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RESUMEN

En la actualidad, la innovacion es considerada una de las fuentes mas importantes de
ventaja competitiva por lo que promoverla es crucial para las organizaciones en cualquier
ambito, sin embargo la efectividad de ésta depende del encadenamiento de distintos
factores. Se puede afirmar que uno de los elementos esenciales es la generacidén de una
cultura organizacional dénde las personas tengan comportamientos undnimes que
permitan generar las bases tanto conductuales como las capacidades fisicas y humanas
para que la innovacién se produzca. Y a su vez, si no existe compromiso de los lideres y
se desconocen las competencias que deben ser desarrolladas en ellos para promover
procesos de cambio, entonces la innovacion se hace menos presente en las

organizaciones.

Este documento es el resultado de un trabajo de investigacién, que tiene como propdsito
analizar la cultura organizacional actual y requerida al 2021 de acuerdo con el modelo
Competing Values Leadership de Cameron y Quinn; los estilos de liderazgo y
competencias predominantes de acuerdo con el Competing Values Leadership a fin de
identificar el estilo de liderazgo para implementar procesos de innovacién en La Institucion

Financiera, una importante organizacion del sector bancario ecuatoriano.

Para su realizacion, se aplico en dos momentos distintos las encuestas construidas y
validadas por los autores Cameron y Quinn: el primer lugar se aplicé un instrumento para
la evaluacion de la cultura organizacional (Organizational Culture Assessment Instrument
OCAI) a 1822 empleados de La Institucion Financiera y mas adelante se aplicd un
instrumento unificado para evaluar los estilos de liderazgo (Quinn’s leadership roles) y las
competencias (Competing Values Competency Questionnaire) asociadas a la cultura
organizacional a 441 lideres de La Institucién Financiera.

Palabras clave: Innovacion. Cultura Organizacional. Estilos de liderazgo, Competencias,
Cambio Organizacional
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ABSTRACT

Nowadays, innovation is considered one of the most important sources of competitive
advantage, so promoting it is crucial for organizations in any field. However, its
effectiveness depends on the chaining of different factors. It can be stated that one of the
essential elements is the generation of an organizational culture where people have
unanimous behaviors that allow to generate the behavioral bases as well as the physical
and human capacities for innovation to take place. And in turn, if there is no commitment
from leaders and the competencies that must be developed in them to promote change

processes are unknown, then innovation becomes less present in organizations.

This document is the result of a thesis proposal, with the purpose to analyze the current
and required organizational culture to 2021 according to the Competing Values Leadership
model of Cameron and Quinn. Furthermore, it holds the purpose to analyze the predominant
leadership styles and competencies according to the Competing Values Leadership in order
to identify the leadership style and implement innovation processes in the financial
institution, an important organization of the Ecuadorian banking sector.

For its realization, the surveys constructed and validated by the authors Cameron and
Quinn were applied in two different moments. First of all, an instrument for the evaluation
of organizational culture (Organizational Culture Assessment Instrument OCAI) was applied
to 1822 employees of the financial institution. Secondly, a unified instrument to evaluate
leadership styles (Quinn's leadership roles) and competencies (Competing Values
Competency Questionnaire) associated with organizational culture was applied to 441
leaders of the financial institution.

Keywords: Innovation. Organizational culture. Leadership styles. Competencies.
Organizational Change
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1. INTRODUCCION

Enla actualidad, la innovacion es considerada una de las fuentes mas importantes
de ventaja competitiva para las empresas, pues conlleva a la mejora continua de
productos y procesos que les permiten ser mas eficientes, tener un crecimiento mas rapido
y mayor rentabilidad que aquellas empresas que no innovan (Maya, Vallejo, Ramos,
& Borsic, 2019). En la actualidad se ha popularizado la idea de que la innovacion es la llave
maestra para el éxito de las organizaciones (Saufie-Villalobos, 2017). Asi lo corrobora la
Confederacion Empresarial de Madrid CEOE (2000) cuando menciona que “la innovacion
es considerada como uno de los factores basicos de desarrollo en los paises avanzados”
(p. 11). En otras palabras, ;Qué se necesita para que una organizacion sea innovadora?
Mulet-Melia (2014) menciona que tiene que contar con dos principios que la hagan posible.
En primer lugar, estos se pueden encontrar en la misma cultura empresarial, en sus
habitos, en sus valores, y en sus conocimientos, que llevan a establecer los procesos de
transformacién del conocimiento en productos, procesos o servicios. En segundo lugar, la
organizacion debe tener una estrategia para la innovacion, y a partir de ella ser capaz de
establecer una planificacion que guie el proceso (Mulet-Melia, 2014). Por lo antes expuesto
se puede afirmar que uno de los elementos esenciales para que la innovacion se produzca
de manera efectiva en las organizaciones es la generacién de una cultura organizacional
donde las personas tengan comportamientos que permitan generar las bases tanto
conductuales como las capacidades fisicas y humanas para que la innovacion se produzca
(Maya et al.,, 2019). Se vuelve asi fundamental, analizar la influencia de la cultura

organizacional en potenciar o reprimir la innovacion al interior de las organizaciones.

Segun lo indica Dessler (2009), las organizaciones modernas quieren ser diferenciadas
por el valor que ofrecen en sus bienes y servicios en relacién a su competencia. Para
lograrlo se debe considerar de forma relevante el tipo de cultura organizacional que
poseen ya que con base en este elemento se pueden generar comportamientos unanimes
entre los miembros, que en consecuencia les permitiria alcanzar excelencia operativa,
adaptabilidad, productividad y la satisfaccién de sus clientes. En este contexto, uno de los
modelos de cultura organizacional mas utilizados para definir el estado actual de las
organizaciones con relacion a su cultura y el estado deseado al que deberian transitar
con base a su estrategia organizacional es el Modelo de Valores en Competencia o
Competing Values Framework de Cameron y Quinn (2006); este modelo ha sido creado
para tener un alto grado de congruencia con los esquemas categéricos conocidos y
1



aceptados que organizan el modo en que la gente piensa, sus valores y suposiciones y
la manera como procesan la informacién (Cameron & Quinn, 2006). Para Garzas (2019)
en el diagnéstico de la cultura actual, segun este modelo, una organizaciéon puede tener
un poco de los 4 cuadrantes. Cuando se hacen evaluaciones para ver en qué cuadrante
una organizacion se encuentra, normalmente se obtiene que tiene caracteristicas de los
4 tipos pero uno siempre prevalece frente al resto. Para los propdésitos de esta
investigacion se hara énfasis en la cultura innovacion o adhocréatica, que es la que
promueve procesos de cambio, innovacién, adaptacion y transformacion por sus

caracteristicas intrinsecas (Quinn et al., 2015).

Segun la informacion sobre innovacién con la que cuenta el pais, las organizaciones
ecuatorianas no se caracterizan por ser organizaciones innovadoras (OMPI, et al., 2020).
En este sentido, para que las organizaciones ecuatorianas se transformen, se requiere
llevar a cabo procesos de transformacién en donde el liderazgo juega un papel relevante.
Por lo anterior, Garcia y Dolan (1998) mencionan que la fase inicial de un proceso de
gestidon e implementacion de un cambio es la existencia de lideres que estén orientados
y convencidos del cambio que se tiene que producir. Y lo corrobora Ramos (2020) cuando
menciona que el primer paso para el éxito de un proceso de cambio en una organizacién
es que los lideres estén convencidos y comprometidos. Y en relacién al Modelo
Competing Values Framework se desarroll6 el modelo de liderazgo Competing Values
Leadership, que trata sobre como desarrollar las competencias de un gerente y lider
eficaz (Quinn et al., 2015). Dicho modelo de liderazgo recoge la evolucion de varios
modelos de gestién en sus 4 cuadrantes dando cuenta de la importancia de cada uno de
ellos, y sobre todo permite notar que aun los modelos pasados siguen estando vigentes
y presentes en los lideres gerenciales.

En definitiva, el éxito para cambiar la cultura organizacional por una cultura mas afin con
la innovacién, dependera de lograr un compromiso compartido por parte de todos los
actores involucrados, especialmente dependera de los lideres y directivos de las
organizaciones. Lo anterior es avalado por Angulo-Herrera, Angulo-Alvarado, & Huaman
(2017) cuando menciona que “Un proceso de cambio institucional no se da
espontaneamente, tampoco es automatico, no se genera en un laboratorio de
investigacion, tampoco de la planificacion estratégica, esto inicia, se produce y se obtiene
desde la mentalidad de las personas que son las Unicas capaces de aprender e innovar;

pero las personas basan sus conductas y comportamientos en principios, valores,
2



supuestos, creencias, que se van desarrollando e interiorizando en el medio laboral, y
qgue en su conjunto constituye la cultura de la organizacion. De igual forma, un cambio en
la cultura organizacional o la instauracion de una nueva cultura, como la de la innovacion,
séblo es posible a mediano o largo plazo ya que ello implica un proceso de desaprender

ciertas practicas, aprender otras, e implantar y compartir nuevos valores.

En la actualidad, no existe una investigacion en las organizaciones ecuatorianas en donde
se aplique el modelo de estilos de liderazgo asociados a la cultura organizacional que
diagnostiquen los estilos de liderazgo actuales y las competencias necesarias para
fomentar con éxito los procesos de innovacion que tanto anhelan fomentar las
organizaciones. Si no existe compromiso de los lideres, y al mismo tiempo se desconocen
las competencias que deben ser desarrolladas para promover la transformacién digital,
los procesos de cambio, la generacidn de ideas, la flexibilidad, entonces los procesos de
innovacién se hacen menos presentes en las organizaciones.

La presente investigacion relaciona la importancia de conocer el tipo de cultura
predominante y requerida, y como se relaciona con el estilo de liderazgo, asi como las
competencias clave para llevar a cabo procesos de innovacion exitosos al interior de una
de las organizaciones ecuatorianas que durante el Ultimo tiempo ha llevado a cabo un
proceso de transformacion y que no ha sido frenado a causa de la pandemia generada por
el COVID-19. La organizacion del sector bancario que se ha elegido para el estudio es una
que pertenece al grupo Promerica en Ecuador, que se denominara “La Institucion
Financiera” a lo largo del presente documento. Este es un banco que pertenece a uno de
los sectores de la economia que no cerrd sus puertas a raiz de la pandemia mundial. Y por
esta razén tuvo que adaptarse mas rapidamente para continuar brindando su servicio
implementando nuevos canales digitales y transformando su forma de brindar su servicio
a través de su personal. Las organizaciones del sector financiero asi como de los otros
sectores estratégicos tuvieron que acelerar su transformacién digital (gestién de la
tecnologia disponible) para no causar una depresién aun mas profunda en la economia del

pais, La Institucién Financiera en mencién fue una de ellas.

1.1. Pregunta de investigacion

Se vuelve asi necesario identificar dicha relacién en esta organizacion del sector bancario,
determinar las acciones y competencias que necesitan los lideres para transitar de un

estilo de liderazgo predominante actual a otro que fomente los procesos de innovacién en
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el largo plazo. Por ende, se considera necesario el desarrollo de la presente investigacion
que dara respuesta a la siguiente interrogante:

¢ Qué estilo de liderazgo se debe desarrollar en la empresa del sector bancario para
implementar procesos de innovacion, de acuerdo con el modelo Competing Values
Leadership, relacionado al tipo de cultura requerida en el modelo Competing Values

Framework?

1.2. Objetivo general

Para responder la pregunta de investigacion planteada se ha propuesto el siguiente
objetivo general: Identificar el estilo de liderazgo para implementar procesos de innovacién,
de acuerdo con el modelo Competing Values Leadership, relacionado al tipo de cultura
requerida en el modelo Competing Values Framework, en una empresa del sector bancario.

1.3. Objetivos especificos

Los objetivos especificos que ayudaran a la consecucion del objetivo general son:

a. lIdentificar el tipo de cultura actual de acuerdo con el Modelo Competing
Values Framework en una empresa del sector bancario.

b. Identificar el tipo de cultura requerido de acuerdo con el Modelo Competing
Values Framework en una empresa del sector bancario.

c. Determinar los estilos de liderazgo de acuerdo con el Modelo Competing
Values Leadership para llevar a cabo procesos de innovacion en una
empresa del sector bancario.

d. Evaluar las competencias asociadas a los estilos de liderazgo para llevar a cabo
procesos de innovacion en una empresa del sector bancario, de acuerdo con el

Modelo Competing Values Leadership en 360°.

1.4. Hipotesis o Alcance

Para la presente investigacion, la hipétesis a confirmar seria:
En la empresa del sector bancario se debe implementar un Estilo de Liderazgo Innovador,
que contribuya a una cultura de innovacion, de acuerdo con el modelo del Competing

Values Framework.



1.5. Marco Teorico

1.5.1. Innovacion

1.5.1.1. Definicion de Innovacion

Por su propia etimologia, el término innovacion esta cargado de un valor positivo. La
innovacién es percibida generalmente como algo positivo y asociada a la idea de progreso.
Quijada (2013) asevera que “la mayoria de las personas se inclina de entrada a ver como
positivo algo calificado de innovador” (p. 12). No obstante, no siempre se utiliza con

precisién y, por ello, es preciso detenerse brevemente para delimitar su concepto.

Si bien existen numerosas definiciones del término innovacion, se tomara en cuenta la que
es considerada como la mas clasica y que es originaria del economista Schumpeter (1934),
quien fue el primero en identificar a la innovacion como el motor del cambio econémico y
la definié como la introduccién de un nuevo producto (bien y servicio); la introduccion de
un nuevo método de produccion y transporte; la apertura de un nuevo mercado; el
descubrimiento de nuevos suministros de materias primas o de productos; la creacién de
nuevas estructuras de mercado en un sector. “Schumpeter introdujo el concepto de
destruccién creativa para describir la interrupcién de la actividad econémica existente por
innovaciones que crean nuevas formas de producir bienes o servicios o industrias
completamente nuevas” (OCDE & Eurostat, 2018, p. 45). La literatura sobre crecimiento
economico ha utilizado este paradigma para investigar los impulsores del crecimiento
econdmico a largo plazo.

Con esta premisa, el concepto de innovacioén ha evolucionado con el pasar del tiempo.
En la Tabla 1 se pone de manifiesto la evolucion del concepto de innovacioén a través de

diversos autores.

Tabla 1 — Evolucion del concepto de innovacién

Ano Autor Definicion
Un cambio que requiere un considerable grado de imaginacion y
constituye una rotura relativamente profunda con la forma
establecida de hacer las cosas y con ello crea fundamentalmente
nueva capacidad.
Proceso en el cual a partir de una idea, invencion o
Sherman . . -
1981 Gee reconocimiento de necesidad se desarrolla un producto, técnica
o servicio util hasta que se ha aceptado comercialmente.
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1987 André Piater Una idea transformada en algo vendido o usado.
Manual de Transformacién de una idea en un producto nuevo o mejorado
1993 . que se introduce en el mercado o0 en un proceso nuevo o
Frascati . o . . .
mejorado utilizado en la industria o el comercio.
Es la renovacion y la ampliacion de la gama de productos y
servicios, y de los mercados asociados; la instauracion de nuevos
1995 COM métodos de produccion, suministro y distribucién; la introduccion
de cambios en la gestién, la organizacién del trabajo y las
calificaciones de los trabajadores.
1996 Roberts Incluye la invencion y la explotacién técnica y comercial de
aquella.
Pavén y Conjunto de actividaqles inscritgs en un’pgrl'odo de tiempo y lugar
que conducen a la introduccién con éxito en el mercado, por
1997  Goodman : . :
primera vez, de una idea en forma de nuevos 0 mejores
productos, servicios o técnicas de gestion y organizacion.
2003 Comision Consiste en producir, asimilar y explotar con éxito la novedad en
Europea los &mbitos econdémico y social.
La innovacién es el rompimiento en tiempo y espacio de un
2008 Suarez proceso, producto o servicio, que se presenta con una r?ueva
Mella, R cualidad incremental o radical y que es aceptado por el cliente.
Su impacto puede ser econdmico, social o ambiental.
Innovar es el proceso que parte de un nuevo conocimiento o un
nuevo concepto, pero que soélo concluye con el éxito en el
2010 Aristides mercado. Una innovacién so6lo se concreta cuando !Iega al
Dominguez  mercado un producto o un servicio. Puede haber descubrimiento,
invento, desarrollo, mejora, pero no hay innovacién si nadie paga
por el producto o por el servicio y si éste no genera beneficios.
Cuando se logra convertir las ideas y los conocimientos en
productos, procesos o servicios, entonces estamos hablando de
David innovacién. Por lo tanto innovacibn no es anadir mayor
2013 Fernandez  sofisticacion tecnoldgica a los productos, sino que estos se
Quijada adapten mejor a las necesidades del mercado. Consiste en
aportar algo nuevo y aun desconocido en un determinado
contexto.
Resultado de un proceso complejo que lleva nuevas ideas al
2014 Juan Mulet  mercado en forma de productos o servicios y de sus procesos de
Melia produccion o provision, que son nuevos o significativamente
mejorados.
Introduccién de un producto (bien o servicio) o de un proceso,
nuevo o significativamente mejorado, o la introduccién de un
Manual de método de comercializacion o de orge.mizglcién nuevo gplicado a
2018 Oslo las préacticas de negocio, a la organizacioén del trabajo o a las

relaciones externas. El requisito minimo para que una innovacion
sea considerada como tal es que el producto, proceso, método
comercial o método organizativo sea nuevo (o significativamente
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mejorado) para la empresa. Esto incluye, por tanto, aquellos
productos, procesos y métodos desarrollados por vez primera por
la empresa y aquellos que la empresa ha adoptado y que han
sido desarrollados previamente por otras empresas u
organizaciones.

Elaboracion propia en base a Castells & Pasola (2003); Hidalgo, Leén, & Pavén (2013); Gee
(1981); Pavon & Goodman (1981); Melia (2014); OCDE & Eurostat (2018); (Mella, Rosa, &
Jiménez (2009)

Profundizando en dichos conceptos se puede asegurar que la innovacion puede ser
expresada en dos contextos: uno general aplicado en cualquier ambito y otro mas
especifico: el empresarial (contexto base para la presente investigacién), sin embargo
estan estrechamente relacionados como se explica a continuacion:

En un contexto general, Mella et al. (2009) define a la innovaciéon como el proceso de,
adopcion, desarrollo e implantacién de una nueva idea, generada internamente o tomada
del exterior relacionada con un producto, proceso, politica, practica o comportamiento,
programa o servicio que es nuevo para la organizacién y que beneficiara a la organizacién

0 a la sociedad en general (p. 16).

Por otro lado, en el contexto empresarial, innovar es utilizar el conocimiento o generarlo si
€s necesario, para crear productos, servicios 0 procesos que son nuevos para la empresa,
0 mejorar los ya existentes, consiguiendo con ello tener éxito en el mercado. Esta definicion
contiene tres puntos importantes segun Melia (2014); primera, la importancia del nuevo
conocimiento que se generara so6lo en caso de que sea necesario. Si el conocimiento ya
esta disponible y se puede utilizar, no seria necesario realizar actividades de investigacion
y desarrollo. Por lo tanto, también hay innovacidén cuando se utiliza un conocimiento que
ya existe y es incorporado a la empresa; segunda, los productos, servicios 0 procesos
tienen que ser nuevos para la empresa y no necesariamente para el mundo. Es un hecho
que habra innovaciones radicales y otras poco perceptibles en sus consecuencias, pero
siempre que acaben en un producto, proceso o servicio que sea nuevo o mejorado, existira

innovacién; y finalmente es si la innovacién no se traduce en beneficios entonces no lo es.

Asi mismo lo corrobora la OCDE & Eurostat (2018) cuando menciona que, la innovacion
empresarial es un producto o proceso de negocio nuevo o mejorado que difiere
significativamente de los productos o procesos de negocio anteriores y que ha sido
introducido en el mercado o puesto en uso por la empresa (p.68). En este contexto, seguin

Melia (2014) las ideas que generan valor son basicamente de tres tipos: comerciales,
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gerenciales u organizativas y tecnolégicas. Por ello, podra hablarse de innovaciones
comerciales nacidas del conocimiento comercial y, por las mismas razones, de
innovaciones organizativas y finalmente de innovaciones tecnolégicas que pueden ser de

producto o proceso.

1.5.1.2. Empresa innovadora, Actividades innovadoras y Procesos de innovacion

Aclarado que se entiende por innovacién, se puede decir que una empresa innovadora
sera aquella que practica la innovacion. Drucker (como se cité en Mella et al., 2009) piensa
que “la practica es lo Unico que hace a una organizacién innovadora” (p. 16), pues se
aprende a innovar haciendo. La OCDE & Eurostat (2018) definen a la empresa activa en
innovaciéon como la que “participa en algin momento durante el periodo de observacion en
una o mas actividades para desarrollar o implementar productos o procesos comerciales
nuevos 0 mejorados para un uso previsto” (p. 34). Acevedo & Linares (2008) mencionan
que “una empresa innovadora es aquella que emplea el conocimiento existente para
generar cambio y evolucion, crea el know-how, realiza cosas nuevas, adopta y pone a
punto nuevos procesos de fabricacion de productos o servicios” (p. 34). Se considera a la
organizacion o empresa innovadora (en un determinado periodo de tiempo) aquella que
haya realizado al menos alguna actividad de innovacién. La OCDE & Eurostat (2018)
definen a las actividades de innovacién como todas las actividades de desarrollo,
financieras y comerciales emprendidas por una empresa que tienen como objetivo resultar
en una innovacion para la empresa. La Tabla 2 muestra la clasificacion de las actividades

de innovacién.

Tabla 2 — Clasificacién de las actividades de innovacién

Actividades de Investigacion y desarrollo experimental (1+D)
La comprende el trabajo creativo y sistematico realizado para aumentar el acervo de
conocimientos y disefiar nuevas aplicaciones de los conocimientos disponibles. Las
actividades de | + D deben cumplir cinco criterios: (i) novedoso; (ii) creativo; (iii) abordar
un resultado incierto; (iv) sistematico; y (v) transferible y / o reproducible.

La investigacion aplicada se dirige hacia un fin u objetivo practico especifico, mientras
que el desarrollo experimental busca producir nuevos productos o procesos 0 mejorar
productos o procesos existentes. Por tanto, existe una intencion de innovacion. Aunque
la investigacién bésica para ampliar el acervo de conocimientos de una empresa no
puede utilizarse para buscar innovaciones especificas durante el periodo de
observacion, por razones practicas, todos los tipos de | + D realizados o pagados por
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empresas comerciales se consideran por definicidn como actividades de innovacion de
esas empresas.

Ingenieria y otras actividades laborales creativas

La ingenieria implica procedimientos, métodos y estandares de produccién y control de
calidad. Las actividades incluyen la planificacion de especificaciones técnicas, pruebas,
evaluacién, configuracion y preproduccion de bienes, servicios, procesos 0 sistemas;
instalacion de equipos, herramientas, pruebas, ensayos y demostraciones de usuarios;
y actividades para extraer conocimiento o informacion de disefio de productos o equipos
de proceso existentes (“ingenieria inversa”).

La mayoria de los trabajos de disefio y otros trabajos creativos son actividades de
innovacién, con la excepcion de cambios de disefio menores que no cumplen con los
requisitos de una innovacién, como producir un producto existente en un nuevo color.
Identificar el uso de metodologias de pensamiento de disefio por parte de las empresas
puede ayudar a diferenciar los cambios de disefio menores de las actividades de
innovacién. Muchas actividades de ingenieria no son actividades de innovacién, como la
produccion diaria y los procedimientos de control de calidad de los procesos existentes.
Las actividades de ingenieria para la ingenieria inversa, o para alterar o introducir nuevos
procesos de produccion, servicios 0 métodos de entrega, pueden ser o no una actividad
de innovacion, dependiendo de si estas actividades se llevan a cabo con fines de
innovacién o por otras razones.

Actividades de marketing y valor de marca

Las actividades de marketing para productos existentes son solo actividades de
innovacion si la practica de marketing es en si misma una innovacion. Para muchas
empresas, solo una pequena fraccion de los gastos de marketing. Es probable que esté
vinculado a las innovaciones de productos introducidas durante el periodo de
observacion. Las actividades de innovacion relevantes incluyen investigacién de
mercado preliminar, pruebas de mercado, publicidad de lanzamiento y el desarrollo de
mecanismos de precios y métodos de colocacion de productos para innovaciones de
productos. En algunos casos, las ventajas de la innovacion de un proceso empresarial
también podrian comercializarse, por ejemplo, si la innovacion del proceso empresarial
tiene beneficios medioambientales 0 mejora la calidad del producto.

Actividades relacionadas con la propiedad intelectual

Las actividades de Pl para ideas, invenciones y productos o procesos comerciales
nuevos o mejorados desarrollados durante el periodo de observacion son actividades de
innovacion. Entre los ejemplos se incluyen las actividades para solicitar derechos de
propiedad intelectual para una innovacion o invencion, la concesion de licencias del
derecho a utilizar una invencién o una innovacién, o la concesion de licencias de
propiedad intelectual para invenciones e innovaciones. Deben excluirse todas las
actividades de PI para invenciones realizadas antes del periodo de observacién y para
productos y procesos comerciales que existian antes del periodo de observacion.

Actividades de formacion de empleados

Las actividades de formacion de los empleados para el uso de productos o procesos
empresariales existentes, la mejora de las competencias generales o la formacién en
idiomas no son actividades de innovacion. Entre los ejemplos de formaciéon como
actividad de innovacién se incluyen la formacién de personal para utilizar innovaciones,
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como nuevos sistemas logisticos de software o nuevos equipos; y capacitacion relevante
para la implementacién de una innovacion, como instruir al personal o clientes sobre las
caracteristicas de la innovacion de un producto. La formaciéon de los empleados
necesaria para desarrollar una innovacién, como la formacién para | + D o para el disefo,
forma parte respectivamente de las actividades de | + D o de la ingenieria, el disefio y
otros trabajos creativos.

Actividades de desarrollo de software y bases de datos

El desarrollo de software es una actividad de innovacion cuando se utiliza para
desarrollar procesos o productos comerciales nuevos o mejorados, como juegos de
computadora, sistemas logisticos o software para integrar procesos comerciales. Las
actividades de bases de datos son una actividad de innovacion cuando se utilizan para
la innovacién, como el analisis de datos sobre las propiedades de los materiales o las
preferencias del cliente.

Actividades relacionadas con la adquisicion o arrendamiento de activos
tangibles

La adquisicion o el arrendamiento de activos tangibles pueden ser actividades de
innovacién por derecho propio, como cuando una empresa compra o arrienda equipos
con caracteristicas significativamente diferentes a los equipos existentes que utiliza para
sus procesos comerciales. La adquisicion de bienes de capital tangibles generalmente
no es una actividad de innovacion si se trata de inversiones de reemplazo o de
ampliacién de capital que no se modifican, o si consiste solo en cambios menores en
comparacion con el stock de capital tangible existente de la empresa. El arrendamiento
o alquiler de activos tangibles es una actividad de innovacion si estos activos son
necesarios para innovaciones de productos o procesos comerciales. La medicién de la
actividad de innovacion debe ser robusta para las decisiones comerciales sobre si poseer
o alquilar un activo. Por ejemplo, alquilar espacio adicional en un edificio para un
laboratorio de disefo puede ser una actividad de innovacién. Asimismo, el uso de
servicios en la nube de terceros para transformar y hacer que las operaciones sean mas
eficientes puede contribuir a la innovacién de un proceso comercial o respaldar la entrega
de nuevos productos a los clientes.

Actividades de gestion de la innovacion

La gestion de la innovacion incluye todas las actividades sistematicas para planificar,
gobernar y controlar los recursos internos y externos para la innovacién. Esto incluye
como se asignan los recursos para la innovacién, la organizacion de responsabilidades
y la toma de decisiones entre los empleados, la gestion de la colaboracion con socios
externos, la integracién de insumos externos en las actividades de innovacién de una
empresa y las actividades para monitorear los resultados de la innovacién y apoyar
aprender de la experiencia. La gestion de la innovacion incluye actividades para el
establecimiento de politicas, estrategias, objetivos, procesos, estructuras, roles vy
responsabilidades para abordar la innovacion en la empresa, asi como mecanismos para
evaluarlos y revisarlos.

Elaboracion propia en base a la OCDE & Eurostat (2018)
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Es importante aclarar que las empresas pueden tener actividades innovadoras en el
periodo analizado pero no haber introducido realmente ninguna innovacion. Todas las
actividades relacionadas con el desarrollo y puesta en marcha de innovaciones, incluyendo
las relacionadas con potenciales innovaciones futuras, son actividades innovadoras
(OCDE & Eurostat, 2018). Las actividades innovadoras de una empresa dependen, en
parte, de la variedad y estructura de su sistema de innovacion. El proceso de innovacién
es realizado a través de dichas actividades innovadoras, sin embargo “en los estudios
sobre innovacién predomina el analisis de inputs y de outputs. Pero precisamente queda

sin respuesta el como opera el propio proceso de innovacion” (Quijada, 2013, p. 12).

En este sentido, Hidalgo et al. (2013) afirman que:

El proceso de innovacién se define como el conjunto de las etapas técnicas,
industriales y comerciales que conducen al lanzamiento con éxito en el mercado de
nuevos productos y servicios o a la utilizacion comercial de nuevos procesos
técnicos. Este proceso incluye la invencidn y su explotacion técnica y comercial. Por
su parte, el proceso de invencion abarca el conjunto de acciones dirigidas a la
generacién de nuevas ideas y su puesta en funcionamiento, mientras que el
proceso de explotacion implica la transformacion de esas ideas en productos o
procesos técnicos y organizativos nuevos o mejorados mediante acciones de

desarrollo, fabricacion y comercializacion. (p. 64)

Se puede entonces afirmar que el proceso para llevar a cabo procesos de innovacién
requiere de un alto nivel de compromiso para su funcionamiento y puesta en marcha. Las
organizaciones que decidan llevar a cabo dichos procesos no sélo requieren contar con

recursos financieros sino también humanos y el interés de toda la organizacion.

1.5.1.3. Tipos de Innovacion

Entre las distintas clasificaciones de la innovacion, encontramos que las mas relevantes
son:

a. Segun su Naturaleza
Las empresas implementan innovaciones tecnoldgicas (de producto y/o de proceso) e
innovaciones no tecnologicas (por ejemplo, nuevas practicas gerenciales y/o de

comercializacién) (BID, 2010). A continuacién, la Tabla 3 describe cada una de ellas.
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Tabla 3 — Tipos de innovacién segun su naturaleza

Tipo de
Innovacion

Caracteristicas

Ejemplos

Innovacién de
Producto
(Tecnoldgica)

Introduccién de un bien o servicio
nuevo o significativamente mejorado
en sus caracteristicas o en sus usos
posibles.

Los bienes y servicios incluyen la
captura de conocimientos productos y
combinaciones de los mismos.
Incluye el disefio caracteristicas de
bienes y servicios.

Incluye mejoras significativas en las
especificaciones técnicas, los
componentes o0 materiales, el
software incorporado, la ergonomia u
otras caracteristicas funcionales.

Pueden utilizar nuevo conocimiento o
nueva tecnologia, o pueden estar
basadas en nuevos usos ©
combinaciones de conocimiento y
tecnologias existentes.

- El primer reproductor MP3
portati, que combindé un
software estdndar existente
con una tecnologia “hard-drive”
miniaturizada, fue un nuevo
producto surgido de
tecnologias existentes.

- Uso de tejidos transpirables
en el sector textil, ya que
supone el uso de nuevos
materiales.

- Mejoras en los servicios de
banca por Internet, en su
velocidad y facilidad de uso.

Innovacién de
Proceso
(Tecnologica)

Introducciébn de un método de
produccion, distribucion, nuevo o
significativamente mejorado, incluye
la distribucion, logistica, informacién y
sistemas de comunicacién

Incluye mejoras significativas en
técnicas, equipo o software.

Pueden tener como objetivo disminuir
los costes unitarios de produccién o
de distribucion, aumentar la calidad, o
producir o distribuir productos nuevos
o significativamente mejorados.

- Introduccién de un nuevo
equipo de automatizaciéon en
una cadena de montaje o la
introduccion de un disefo
asistido por ordenador para el
desarrollo de un producto.

- Introduccién del codigo de
barras.

- Introduccion de dispositivos
de localizacion GPS para
servicios de transporte, la
utilizaciéon de un nuevo sistema
de reservas en una agencia de
viajes.

Innovacion
Comercial/
Marketing
(No
Tecnologica)

Soporte de marketing, ventas y
posventa.

Introduccién de un nuevo método de
comercializacién que entrafe
importantes mejoras en el disefio o

- Introduccién de un cambio
significativo en el disefio de una
linea de mobiliario para darle
un nuevo aspecto y aumentar
su atractivo.
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presentacion del producto, en su
posicionamiento, en su promocion o
en su precio.

Tienen como objetivo satisfacer mejor
las necesidades de los clientes, abrir
nuevos mercados, 0 reposicionar un
producto de la empresa en el
mercado, para incrementar sus
ventas.

Incluyen los cambios significativos en
el disefio del producto (cambios en la
forma y apariencia del producto que
no alteran sus caracteristicas
funcionales o de uso); en el
posicionamiento del producto (nuevos
canales de venta); en la promocion del
producto (uso de nuevas ideas para
dar publicidad a los bienes y servicios
de la empresa); en el precio (uso de
nuevas politicas de fijacién de precios
para vender los bienes y servicios de
la empresa)

- Introduccién de cambios
significativos en la forma, la
apariencia o el sabor de
productos  alimenticios o
bebidas.

- Presentar el recipiente de una
locién corporal con un disefio
fundamentalmente nuevo, con
el objetivo de dar al producto
una imagen distintiva vy
exclusiva y asi atraer un nuevo
segmento de mercado.

- La primera introduccién de un
sistema de franquicias, la
primera introduccién de la
venta directa 0 venta
personalizada.

- Introduccion de un sistema de
informacién personalizado,
conseguido, por ejemplo, a
través de tarjetas de
fidelizacion de clientes.

Innovacion
Organizativa
(No
Tecnologica)

Introduccién de un nuevo método de
organizacion aplicado a las practicas
de negocio, a la organizacion del
trabajo o a las relaciones externas de
la empresa.

Reduccion de costes administrativos
o de transaccién, mejorar la
satisfaccion en el trabajo (y por tanto
la productividad laboral)

La aplicacion de nuevos métodos para
organizar las rutinas y procedimientos
de trabajo.

La aplicacion de nuevos métodos para
la distribucion de responsabilidades y
autonomia en la toma de decisiones
de los empleados y para la division del
trabajo entre las diferentes
actividades de la empresa.

- La primera puesta en marcha
de practicas para codificar
conocimiento (establecimiento
de una base de datos de
procedimientos, lecciones, de
manera que dicho
conocimiento sea mas
accesible para otras personas.
- Aplicacion por vez primera de
modelos organizativos donde
los empleados adquieren
mayor autonomia en la toma de
decisiones (descentralizacion
de actividades y controles)

- Nuevos tipos de colaboracion
con organismos de
investigacion o con clientes,
nuevos métodos de integracion
con proveedores, o0 la
subcontratacion o
externalizacién por vez primera

13



Los nuevos métodos organizativos en
las relaciones externas de la empresa
implican la aplicacibn de nuevas
formas de organizar las relaciones
con otras compafias o0 con
instituciones publicas.

de actividades de negocio
relativas a produccion,
abastecimiento,  distribucion,

seleccibon de personal o
servicios auxiliares.

Elaboracion propia en base a la OCDE & Eurostat (2005) & OCDE & Eurostat (2018)

b. Segun su Grado de Innovacion

Segun Schumpeter (1934), las innovaciones “radicales” dan lugar a cambios bruscos e

importantes, mientras que las innovaciones “incrementales” alimentan continuamente el

proceso de cambio. A continuacién, la Tabla 4 describe cada una de ellas:

Tabla 4 — Tipos de innovacion segun su Grado de Novedad

Tipo de
Innovacion

Caracteristicas

Ejemplos

Innovacién
Incremental

Se generan de forma paulatina,
principalmente a partir de las ideas del
personal de linea de produccion y
servicios, sin descartar las
administrativas, e incluso comerciales,
muchas veces nacen de las propias
sugerencias de los clientes, estos
saltos incrementales o paulatinos
fueron desarrollados sistematicamente
por las empresas japonesas desde la
década de los 70. Y se conoce como
el proceso de mejora continua,
plantedndose que muchos pequefos
saltos con el tiempo dan una buena
diferencia sobre la competencia.

- El sistema Justo a Tiempo
desarrollado por TOYOTA en
1973 dentro de la filosofia del
KAIZEN, es la maxima expresion
de la innovacion incremental

- Creacién de una cerveza sin
alcohol, solo a base de cebada
con la misma calidad y de la
misma linea de la cerveza con
alcohol, pero sin alcohol,
destinada al publico de personas
que no toman alcohol.

- Creacion del jabon de olor

Innovacién
Radical

Presuponen grandes cambios o saltos,
empujados por un desarrollo de
investigaciones que le preceden, con
el objetivo de lograr cambios
significativos en el proceso y producto
actual y diferenciarse rapidamente de
la competencia, aunque demanden
grandes inversiones de [|+D, el
resultado impacta positivamente sobre
la economia de la organizacion.

- En la década de los 90, se
presenta por Hanmer 'y
Champing, la Reingenieria de
proceso como una expresion de
las innovaciones radicales a
nivel global en una organizacion,
logrando saltos radicales en las
medidas de rendimiento como
costo y calidad.
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- La creacion de la computadora,
que revolucion6 el mundo
tecnolégico, llegando a
enriquecer y a facilitar el trabajo
a su maxima expresion.

- Creacion de las impresoras

- Creacién de los aviones

- Creacion del internet

Elaboracion propia en base a Mella et al. (2009)

1.5.1.4. Innovacion y Competitividad

“Las empresas logran ventaja competitiva mediante actos de innovacion” (Dominguez,
2010, p. 315). En este sentido Hidalgo et al. (2013) aseguran que para comprender la
relacion entre innovacion y competitividad se debe comprender a profundidad el analisis
del ciclo innovacién-conocimiento presentado en la Figura 1 que tiene como punto de
partida la siguiente relacién causal: “los problemas que se generan o presentan en la
organizacion inducen a su resolucién, y de ésta se deriva un aprendizaje” (p. 60).

Resolumon d\
/ problemy\A

w Problemas w/ Aprendizaje

N g
Acremento d\

w Innovamon w\ la base de
\ conocimientos
Generamon d\
nuevas |dea

Figura 1 — Ciclo innovacién-generacion del conocimiento en la organizacion
(Hidalgo et al., 2013, p. 60)
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Esta relacion causal que parte de un problema detectado, incrementa el conocimiento y a
su vez produce la generacion de nuevas ideas, que finalmente provoca la innovacion en el
interior de las organizaciones; es decir, constituye un proceso interno que de ser llevado a
cabo exitosamente hara a la organizacion mas sabia, pero no necesariamente mas

competitiva.

Por otro lado, Hidalgo et al. (2013) también mencionan que:

Para relacionar la innovacién con la competitividad es preciso enlazar este ciclo interno con
otros factores mas directamente relacionados con los procesos externos de la
organizacion. La Figura 2 nos muestra dicho ciclo.

ﬁejora de
MeJora del eramones
servncm/

CICLO
EXTERNO esolumon d

/ \ w Problemas j | Aprendizaje |

Aumento

ﬂ\ ventaja w \\ / \\ /

@petltly L CICLO T/
,,,,I,,,,\ INTERNO

ﬁncremento dA

w Innovacién j\ | labasede |

\\ \_ conocimien y
Generacmn d

nuevas |deas

Figura 2 — Ciclo de la interaccion innovacion-competitividad
(Hidalgo et al., 2013, p. 61)

La competitividad se incrementa cuando la resolucion de los problemas conduce a mejoras
especificas en la estructura operativa, lo que se refleja en la mejora de la calidad del

servicio y por lo tanto un aumento de la ventaja competitiva de dicha organizacién (Hidalgo
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et al., 2013). A este nuevo ciclo, convergente con el anterior, se le denomina ciclo externo,
y pone de manifiesto que las empresas mas competitivas deben ser las mas innovadoras

si quieren conservar su ventaja competitiva.

Al respecto conviene decir que la innovacién es considerada una de las fuentes mas
importantes de ventaja competitiva para las empresas, pues conlleva a la mejora
continua de productos y procesos que les permiten ser mas eficientes, tener un
crecimiento mas rapido y mayor rentabilidad que aquellas empresas que no innovan
(Maya, Vallejo, Ramos, & Borsic, 2019). Para Maya et al. (2019) la innovacién “es una
estrategia que promueve el desarrollo empresarial, la cual contribuye a mejorar los niveles
de productividad; sin embargo la efectividad de ésta depende del encadenamiento de
distintos factores, en funcion de las capacidades y las caracteristicas de las

organizaciones” (p. 1).

1.5.1.5. Innovacion en América Latina

A nivel mundial, se ha desencadenado un cierre econémico sin precedentes debido a la
pandemia por coronavirus (COVID-19). La crisis actual golpe6é el panorama de la
innovacién en un momento en que la innovacion estaba floreciendo. Ademas, el capital de
riesgo y el uso de la propiedad intelectual estaban en su punto mas alto (OMPI, Cornell
University & INSEAD, 2020). En los ultimos afos, la determinacién de politicas para
fomentar la innovacion ha sido fuerte, incluyendo a los paises en desarrollo; esta es una
relativamente nueva y prometedora tendencia hacia la democratizacién de la innovacion
mas alld de un numero selecto de economias y dado que la innovaciéon es ahora
fundamental para la estrategia corporativa y las estrategias nacionales de crecimiento
economico. La pandemia no ha cambiado el hecho de que el potencial de las tecnologias
de vanguardia y la innovacién sigue siendo abundante. Claramente, las principales
empresas no harian bien en abandonar la Investigacion y Desarrollo 1+D, la Propiedad
Intelectual Pl y la innovacién en su busqueda por asegurar la competitividad en el futuro.
Si esto sucede, aun hay esperanzas de que la innovacidon no se derrumbara tan
profundamente como se anticipé (por lo menos para los paises que decidan seguir
invirtiendo) (OMPI et al., 2020).

Ademas de la afectacién que ha producido la pandemia a nivel mundial, América Latina ha

sido una de las regiones en el mundo que menos ha invertido en innovacion. Alias,
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Ottaviano, Lons, & Zanotti (2015) mencionan que, el desarrollo cientifico y tecnolégico
avanza dia a dia en América Latina, sin embargo, la regién aun muestra signos de debilidad
en la materia, ya que enfrenta escasez de fuentes de financiamiento (la mayor inversion
proviene principalmente del sector publico y no del privado, cuando en paises desarrollados
o de la OCDE sucede lo contrario). Pese a los avances en inversion en |+D, el capital de
innovacién de América Latina es significativamente menor en relacién a las economias de
la OCDE. El gasto de las empresas de la Region en 1+D es reducido, fundamentalmente
debido a la existencia de condiciones que limitan la rentabilidad de este tipo de inversiones.
Lo que significa que aun persiste la brecha en materia de innovacién entre los paises
desarrollados y los paises en desarrollo.

Ameérica Latina es la regidon que mas deberia procurar cerrar dicha brecha para impactar
positivamente en el desarrollo de la regidn. Para ello se requiere contar con un diagnéstico
completo sobre el estado de la innovacién en los paises de América Latina. De modo que,
anualmente se mide la innovacion a través del indice Mundial de Innovacién. En su
decimotercera edicidn (afio 2020), este indice es coeditado por la Universidad de Cornell,
INSEAD y la Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI, una agencia
especializada de las Naciones Unidas). El nicleo del Informe del indice Mundial de
Innovacién consiste en una clasificacién de las capacidades de innovacién y los resultados
de 131 economias mundiales. En ella, se reconoce el papel clave de la innovacién como
motor del crecimiento econdmico y la prosperidad, y la necesidad de una vision amplia de
la innovacién aplicable a las economias desarrolladas y emergentes a través de 80 tablas
de datos para indicadores de mas de 30 fuentes publicas y privadas internacionales, de las
cuales 58 son datos duros, 18 indicadores compuestos y 4 preguntas de encuestas (OMPI
et al., 2020).

De lo anterior, el informe del indice Mundial de Innovacién 2020 afirma que América Latina
y el Caribe sigue siendo una regidon con importantes desequilibrios. “La regiéon se
caracteriza por sus escasas inversiones en I+D e innovacion, su uso incipiente de sistemas
de Propiedad Intelectual y una desconexién entre los sectores publico y privado en la
priorizacion de la |+D+i” (OMPI et al., 2020, p. 33).

El texto menciona también que con pocos inputs de innovacion, la regién lucha por
traducirlos de manera eficiente en productos. Solo Chile, Uruguay y Brasil producen altos

niveles de articulos cientificos y técnicos, y solo Brasil ocupa un lugar destacado en
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Patentes por origen y tiene una intensidad de |1+D comparable a algunas economias
europeas, como Portugal y Espana. Brasil, México y Argentina son los Unicos tres paises
en la region con empresas globales de I+D. Ademds, como ya se mencioné anteriormente,
la mayoria de las inversiones en I+D son principalmente publicas, con una baja proporcién
de financiacién del sector privado. En general, los sectores econémicos de la regiéon no son
intensivos en tecnologia y el crecimiento de la productividad laboral se mantiene en niveles
bajos Otro de los hallazgos del indice Mundial de Innovacién es que el dinero para financiar
empresas innovadoras se esta agotando. Los acuerdos de capital riesgo estan en fuerte
declive en América del Norte, Asia y Europa. La crisis del COVID-19 ya ha catalizado la
innovacion en muchos sectores nuevos y tradicionales, como la salud, la educacion, el
turismo y el comercio minorista. Esto ultimo afecta principalmente a nuestra regién que tuvo
que destinar gran parte de sus recursos para sostener una pandemia que aun no ha
cesado, por lo que la inversidbn en capital de riesgo para el desarrollo sostenido de
innovacion pasa a segundo plano (OMPI et al., 2020).

Asi mismo lo sefnalo la Secretaria Ejecutiva de la CEPAL 2020 al mencionar que se debe
acercar la ciencia, la tecnologia y la innovacién a los sectores productivos como la
fabricacion de insumos médicos, de diversos productos de proteccién sanitaria, de
examenes para detectar el virus y de equipos médicos criticos como los ventiladores
mecanicos. En momentos de crisis como el vivido en 2020, la reduccion de la dependencia
nacional de los medicamentos y equipos esenciales para la atencién de la salud adopta un
caracter estratégico, al tiempo que abre nuevas posibilidades de desarrollo industrial,
innovacion tecnolégica y sustitucion de importaciones para la regiéon (Vanegas, 2020). De
la misma manera el Banco de Desarrollo para América Latina - CAF (2020) afirma que, la
situacién del capital de riesgo en América Latina ha cambiado como consecuencia del
COVID-19. Los efectos han sido una menor liquidez de las empresas, retraso en los planes
originales de creacién de valor, reduccion significativa en las operaciones normales y, en
algunos casos, el cierre definitivo. Pero si cabe aclarar que los escenarios son diversos, ya
que algunas de las startups se han descapitalizado por la escasez de consumidores,
mientras que otras, como las startups de logistica, telemedicina o tecnologia focalizada,
estan experimentando elevados niveles de crecimiento. Como consecuencia, cada fondo
de capital de riesgo considera diferentes estrategias para ayudar a las companias de su
portafolio a sobrellevar la situacidén. Los gestores estan realizando esfuerzos para buscar
alternativas de financiamiento a las empresas del portafolio, para reducir el impacto que la
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crisis les presenta, donde los entes gubernamentales, la banca de desarrollo local y las

instituciones multilaterales pueden tener un rol importante.

Segun la OMPI et al. (2020) otro nuevo indicador analizado esta relacionado con las marcas
y su valor, ya que las mismas son un aspecto importante de la vida cotidiana y son un
elemento importante de la puntuacion de un pais en activos intangibles. De hecho, con
ciertas excepciones, se podria afirmar que cuanto mas rica es una economia, mas marcas
mundiales importantes produce, y viceversa. Se analiza a continuacion:

De las 5.000 marcas principales, EEUU tiene 4,3 billones de ddlares, seguida de China con
1,6 billones de délares y Japon con 0,7 billones de délares. EEUU también lidera en numero
de marcas (1.359 de 5.000), seguido de China (408) y Japon (344). Es importante recalcar
que la distancia entre Estados Unidos, y ahora China, y el resto del mundo es enorme.
Estados Unidos obtiene las puntuaciones més altas con Amazon (1), Google (2) y Apple
(3). China le sigue con Industrial and Commercial Bank of China (6), Ping An (9) y Huawei
(10). La Republica de Corea tiene Samsung (5). Si se analiza regionalmente, América del
Norte es la region indiscutible con el valor de marca total mas alto de las principales marcas
mundiales. El sudeste de Asia, el este de Asia y Oceania ocupan el segundo lugar. Luego
sigue Europa. Luego vienen el norte de Africa y Asia occidental, con petréleo y gas de
Arabia Saudita, Saudi Aramco y telecomunicaciones, Saudi Telecom Company; y tanto los
Emiratos Arabes Unidos como Turquia con las aerolineas Emirates y Turkish Airlines,
respectivamente. Le sigue Asia Central y del Sur, con India y su Grupo TATA de Ingenieria
y Construccion a la cabeza. A estos les sigue América Latina y el Caribe, con México lider
en cerveza con las marcas Corona 'y Victoria y telecomunicaciones Claro; y Brasil, con
marcas lideres en banca, /tau, Bradesco, Caixa y Banco do Brasil. Africa subsahariana es
la dltima, liderada por Sudafrica, con marcas en telecomunicaciones (MTN Group y
Vodacom); y Nigeria, con Dangote Industries Limited en materiales de construccién.

Como ya se ha recalcado y por todo lo indicado anteriormente se puede advertir que
persiste una brecha regional de innovacién. En este marco, América Latina y el Caribe se
obtuvieron los siguientes resultados: El desempefio en innovacién de la regién se divide en
tres grandes grupos. Primero, los lideres regionales en el top 60: Chile (54) es la economia
mas innovadora de la regién, seguido por México (55, 1 arriba) y Costa Rica (56, 1 abajo),
gue intercambian el segundo y tercer lugar de la region este afio (OMPI et al., 2020).
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En la Figura 3 se muestra un mapa de color de los paises de América Latina segun el
Ranking del indice Mundial de Innovacién 2020.

Figura 3 — Mapa de Color del indice Mundial de Innovacién de América Latina
(OMPI et al., 2020).

Los paises de la regién con mayor puntaje en el Ranking del indice de Innovacién 2020 se
identifican en el mapa con el color azul, seguido del verde hasta el anaranjado. Finalmente

el color amarillo indica una menor puntuacién en el indice.

Por lo anterior, las clasificaciones de las economias locales en el indice Mundial de
Innovacién no han mejorado de manera significativa en los Ultimos afios en comparacion
con las de otras regiones. En la Tabla 5 se indican los paises mejor puntuados (por su
indice de innovacién) en sus respectivas regiones; también se presentan todos los paises
pertenecientes a la region de América Latina y el Caribe (para poner en contexto el indice
de innovacion de las economias similares a la economia ecuatoriana y el resto de paises
en la region); la posicion en el ranking mundial de cada pais considerado y su indice de
innovacién 2020.
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Tabla 5 — indice Mundial de Innovacién por Region

indice
Region Rank Pais Mundial de
Innovacion
1 Suiza 66,08
2 Suecia 62,47
4 Reino Unido 59,78
Europa 5 'Tgaa{jsoess 58,76
6 Dinamarca 57,53
7 Finlandia 57,02
9 Alemania 56,55
América del 3 EE.UU 60,56
Norte 17 Canada 52,26
8 Singapur 56,61
o 0 R g,
Sqdorigntal, Hong Kong
Asia Orler]tal 11 (China) 54,24
y Oceania
14 China 53,28
16 Japon 52,7
13 Israel 53,55
Africa del 29 Chipre 45,67
Norte y Asia Emiratos
Occidental 34 Arabes 41,79
Unidos
54 Chile 33,86
55 México 33,6
56 Costa Rica 33,51
62 Brasil 31,94
68 Colombia 30,84
69 Uruguay 30,84
. 72 Jamaica 291
L:‘tri'r‘li”‘;ael 73 Panama 29,04
Caribe 76 Perd 28,79
80 Argentina 28,33
90 Domi?ﬁcana 25,1
92 El Salvador 24,85
97 Paraguay 24,14
Trinidad
98 Tobag oy 24,14
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99 Ecuador 24,11

103 Honduras 22,95

105 Bolivia 22 41

106 Guatamela 22,35

Afri 32 Mauricio 34,35
rica o

Subsahariana 60 Sudafrica 32,67

86 Kenya 26,13

Asia Central 48 India 35,59
sia Centra .

y Meridional 67 Irgn , 30,89

77 Kazajstan 28,56

Elaboracion propia en base a OMPI et al. (2020)

Mientras que la Figura 4 presenta los datos del indice Mundial de Innovacién 2020 de los
paises mas innovadores, ordenados desde la puntuacién mas alta a la mas baja, con el fin

de hacer un analisis completo a través de una visién panoramica.

INDICE MUNDIAL DE INNOVACION
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Figura 4 — Ranking del indice Mundial de Innovacién 2020
Elaboracién propia en base a OMPI et al. (2020)

Los paises que mejor punttian a nivel mundial son Suiza, Suecia y EE.UU mientras que en
América Latina son Chile, México y Costa Rica (sin embargo éstos distan en gran medida
de los primeros lugares). Aunque si es importante notar que las tres economias se
encuentran con puntuaciones similares, por lo que se podria suponer que estan tomando

acciones conjuntas para alcanzar estos resultados. Es debido a esto que se hace
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importante conocer el grado de innovacién en los paises de la regidn, pues es posible que
con la informacién de los resultados obtenidos a través de la comparacion y colaboracion
entre paises, sectores productivos y empresas, se formulen politicas publicas relevantes
para el crecimiento de la regién y no sélo individualmente (asi como lo hace la regién
europea, donde se evidencia un profundo interés y sélidas actuaciones en lo concerniente

a la promocion de la innovacion, 7 paises del top 10 del Ranking, pertenece a esta region).

La medicion del indice nos permite estudiar los factores que incidieron en la puntuacién de
los paises lideres en la region y que a través de ellos se pueda trazar para Ecuador un plan
sobre lo que deberia implementarse y construirse con el fin de cerrar la brecha en materia
de innovacién en el menor tiempo posible. Se ha evidenciado que no es casualidad que
paises con mayor crecimiento econémico ocupen los primeros lugares en la medicion
mundial de la innovacién, desarrollado entre otros, por la Organizacion Mundial de la
Propiedad Intelectual (OMPI et al., 2020).

Si analizamos el caso de Ecuador, puede evidenciarse que s6lo supera a economias como
Honduras, Bolivia y Guatemala (economias con un crecimiento econémico deficiente en la
region). Finalmente, al analizar los resultados del indice de Innovacién 2020 por pais, se
puede concluir que éste brinda informacion relevante y congruente relacionada con el
crecimiento econémico entre otros. A continuacidon hacemos un breve analisis sobre

Ecuador en materia de innovacion.
1.5.1.6. Innovacion en Ecuador

La dltima cifra oficial para el Ecuador corresponde al afio 2020. En la publicacion del indice
Mundial de Innovacién el puesto que el Ecuador obtuvo fue el 99 de 131 economias
evaluadas (OMPI et al., 2020). EI 2020 fue un afo dificil para el Ecuador. La emergencia
sanitaria causada por la COVID-19 provoc6é una profunda recesion que redund6 en un
repunte de la pobreza. Esta crisis amplificé los desequilibrios macroeconémicos que el pais
estaba intentando subsanar desde el fin del boom de los precios del petréleo y forzé al
gobierno a reestructurar la deuda con los tenedores de bonos. Ademas, la crisis puso en
evidencia algunas debilidades estructurales como la carencia de amortiguadores
macroeconomicos, la elevada informalidad, un sistema de salud poco preparado y las
grandes brechas en el acceso a servicios publicos. Ademas, la nueva previsién del Banco

es que su economia tendra una recuperacién de 3,4% en 2021 (Banco Mundial, 2021).
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Destinar mas fondos para investigacion y desarrollo es una necesidad. Segun los ultimos
datos reportados al Banco Mundial, 0,44 % del Producto Interno Bruto (PIB) del pais se
destina con esos fines. En otros paises de América Latina como México es 0,49 %;
Argentina, 0,53 %; y Brasil, 1,2 %. La diferencia es abismal con las economias mas
desarrolladas, como Corea del Sur que destina 4,23 % del PIB; Israel, 4,25 %; Japén, 3,14
%; Alemania, 2,9 %; Estados Unidos, 2,7 %; y China 2,11 % (El Universo, 2019). Cabe
sefalar que a pesar de todo el panorama al que se enfrenta la economia ecuatoriana, en
el 2016 en Ecuador se invirti6 1,88% del PIB en el campo de tecnologia e innovacion
especificamente el sector de la Educacion Superior. Una de las principales politicas de
aquel Gobierno fue la inversidén en talento humano. Por ello en Ecuador, en el periodo de
2014 a 2016, se incrementd el numero de investigadores cientificos en 300% en
comparacion con toda la region. Esto también se evidenciaba en que las universidades
triplicaban su inversion en ciencia y tecnologia (El Telégrafo, 2016). Este fue uno de los
pasos que dio el Gobierno de aquel entonces en pro de la innovacién, por lo que se puede
afirmar que Ecuador fue uno de los paises de la regidn que mas invirti6 en educacion
superior. Sin embargo, hoy por hoy, el pais ha dejado de invertir en educacion. Se observa
dicho decrecimiento en cifras del Banco Mundial en la Figura 5.

Linea i Mostrar tambien «<, Compartir @ Detalles

ETIQUETA

. ./.\,
| / /,H_/ \/,.\u‘o

ECUADOR

Ecuador
(2020)

4,134

Figura 5 — Gasto Publico en Educacién Superior Ecuador
(Banco Mundial, 2021)
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El gasto publico en educacién en Ecuador disminuyé en 2020. El gasto publico en
educacién en 2020 alcanz6 el 4,13% del PIB, una caida de 0,1 puntos respecto a 2019,
cuando el gasto fue el 4,23% del PIB. Ese mismo afo, Ecuador descendi6 en la tabla que
compara los paises por la cuantia que dedican a educacién, ya que pasé del puesto 59 al
62. Otra cifra igualmente preocupante es que en el 2020, Ecuador dedic6 el 11,47% de su
gasto publico total a educacion, mientras que el afo anterior habia dedicado el 11,62%,
cinco anos antes era del 12,6% y si nos remontamos diez afios atras el porcentaje fue del
13% del gasto publico, es decir, la proporcién destinada a educacion ha caido en los Ultimos
anos (Datos Macro, 2021).

En la Figura 6 analizamos el mismo gasto en educacién en relacion a los paises hermanos

de Colombia y Peru.

Linea i Mostrar tambien «, Compartir (@ Detalles

[ ETIQUETA

Figura 6 — Gasto Publico en Educacion Superior Ecuador-Colombia-Peru
(Banco Mundial, 2021)

Se puede ver una marcada tendencia a la baja para Ecuador (linea celeste) mientras que
Colombia (linea verde) intenta mantenerse en el mismo nivel de gasto y Peru (linea lila)
evidencia una tendencia a la alza en los ultimos afos. Ademas, el Ecuador en su afan de
profundizar su conocimiento en materia de innovacion realizaba la “Encuesta Nacional de
Actividades de Ciencia, Tecnologia e Innovacién (ACTI)”. La primera ronda de dicha
encuesta recabd datos del periodo 2009-2011; en funciéon de los dichos resultados el

Estado pudo establecer la primera linea base de investigacién en el pais. La segunda
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encuesta y mas actual fue desarrollada para medir el periodo comprendido entre el 2012 y
2014 (INEC & SENESCYT, 2021). Lastimosamente, después de la ultima medicion, no se
ha vuelto a ejecutar la encuesta. Por lo que todos los resultados de la encuesta datan de
hace mas de cinco afios, mas sin embargo sus resultados orientan una linea base para el
pais. Esta encuesta esta dividida en dos partes, la Encuesta de Ciencia y Tecnologia, que
esta dirigida a instituciones a fin de conocer el esfuerzo y dinamica emprendida en
actividades de Ciencia y Tecnologia y la Encuesta de Innovacién que esta dirigida a
empresas, a fin de identificar el esfuerzo y dinamica emprendida para la realizacién de
actividades de innovacién. Para propdsitos de esta investigacion analizaremos los
principales resultados de la Encuesta de Innovacion comparando los dos periodos de
tiempo que fueron medidos en ambas encuestas.
La encuesta de innovacion fue direccionada a 7.055 empresas, distribuidas en los
siguientes sectores econémicos:

e 277 empresas de Minas y Canteras

e 1.708 empresas de Manufactura

e 2.869 empresas de Servicios

e 2.201 empresas de Comercio

Respecto del gasto total en innovacién tenemos que: crecié en un 82,18% entre el 2009 y
2014 como se presenta en la Figura 7. Crecié de 845,54 millones de dolares a 1.540,37

millones en este periodo.
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0

Milllones USD

2009 2010 2011 2012 2013 2014

—lInvestigacion y Desarrollo 44479 12164 15662 = 167,31 177,3 190,5

(1+D)

= Otras Actividades de
Innovacién (OAl)

e Total 845,54 = 1.049,39 1.055,02 @ 1.185,07 1.538,44 1.540,37

744,75 927,75 898,4 1.017,76 = 1.361,14  1.349,87

Figura 7 — Gasto en millones de ddlares corrientes en innovacion
(INEC & SENESCYT, 2021)
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Las actividades que comprenden la Investigacion y Desarrollo (1+D) son
e |+D de Ciencia y Tecnologia

e |+D de Innovacion

Las actividades que comprenden Otras Actividades de Innovacion (OAl) son:
e Adquisicién de Maquinaria y Equipo
e Adquisiciéon de Hardware
e Adquisiciéon de Software
e Adquisicién de Tecnologia Desincorporada
e Consultorias y Asistencia Técnica
e Ingenieria y Disefio Industrial
e (Capacitacién del Personal

e Estudios de Mercado

Para desglosar la informacion por sector econdémico, el gasto en Investigacion y Desarrollo

(I+D) se presenta en la Figura 8.

250
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A —
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0 2009 2010 2011 2012 2013 2014
e \linas y Canteras 0,84 1,01 7,76 10,95 8,28 3,86
= \anufactura 38,68 49,86 61,97 72,93 80,16 85,06
= Servicios 58,42 66,02 83,16 63,53 65,23 84,14
e Comercio 2,85 4,75 3,73 19,89 23,63 17,44
Total 100,79 121,64 156,62 167,31 177,3 190,5

Figura 8 — Gasto en millones de ddlares corrientes en 1+D por sector econémico
(INEC & SENESCYT, 2021)

Siendo el sector de Manufactura el que mas invierte en 1+D (85,06%), seguido por casi un
punto porcentual del sector de servicios (84,14%) en el afo 2014. Vemos un aumento

general en el gasto en 1+D desde el afio 2009 hasta el 2014.
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En ese mismo periodo se observa un aumento de la financiaciéon con recursos propios
aumentando de 1.975,18 a 3.175,27 millones de ddlares corrientes como se puede
observar en la Figura 9.
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508 - I ——

Recursos Banca ;g\(/:g;?gr?t Apoyos

propios privada es del gubername Total
exterior ntales

m2009-2011  1975,18 492,19 236,32 211,89 2949,94
m2012-2014 3175,27 545,63 241,35 211,77 4263,88

Figura 9 — Gasto en millones de ddélares corrientes en 1+D segun fuentes de
financiamiento
(INEC & SENESCYT, 2021)

Por otra parte, en el periodo 2012-2014 el 54,51% de las empresas investigadas son
consideradas empresas innovadoras ya que realizaron algun tipo de innovacion (producto,
proceso, organizacional o de comercializacién). Este porcentaje es menor al evidenciado
en el periodo anterior que fue del 58,88%. Se muestra en la Figura 10.

70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0,000/0 E—
Empresas oter;?c‘:)iraelzr?a:asnte Empresas no
innovadoras pinnovadoras* innovadoras
m2009-2011 58,88% 1,94% 39,18%
m2012-2014 54,51% 2,31% 43,18%

Figura 10 — Clasificacion de las empresas segun su grado de innovacion
(INEC & SENESCYT, 2021)
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A continuacién se presenta la clasificacién de las empresas innovadoras por sector. La

Figura 11 muestra los resultados comparativos.

70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00% -
0,00% Minas y
Canteras

m2009-2011 1,15% 20,31% 27,70% 9,72% 58,88%
m2012-2014 0,91% 14,25% 26,44% 12,90% 54,51%

Manufactura Servicios Comercio Total

Figura 11 — Clasificacion de las empresas innovadoras por sector
(INEC & SENESCYT, 2021)

En el periodo 2012-2014, del 54,51% de las empresas innovadoras, el 26,44% corresponde
al sector servicios, se evidencia una ligera disminucion entre los periodos investigados para
cada sector a excepcion del sector del Comercio que presenta un aumento. Para
complementar lo anterior, la Figura 12 presenta los tipos de innovacion que estan presentes

en las empresas innovadoras.

40,00%
35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%
5,00%
0,00% - Innovacion - -
Innovacion PR Innovacion de Innovacién en

organizacional comercr|]a||zaC|o producto proceso

m2009-2011 20,94% 21,35% 36,21% 36,88%

m2012-2014 27,09% 21,30% 27,04% 30,72%

Figura 12 — Clasificacion de los tipos de innovacién en las empresas innovadoras
(INEC & SENESCYT, 2021)
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En el periodo de investigacion 2012-2014, vemos un aumento en las innovaciones
organizacionales y un decremento para las innovaciones de producto y proceso y
ligeramente las de comercializacion que se mantuvieron casi estables en relacion al
periodo 2009-2011.Se puede afirmar que: el 27,09% de las empresas investigadas
modificé por primera vez y de forma significativa su organizacién para cambiar las practicas
de gestién de la empresa. El 21,30% de las empresas hizo o mismo para mejorar sus
practicas de comercializaciéon, mientras que el 27,04% introdujo productos
significativamente mejorados y finalmente el 30,72% introdujo procesos significativamente
mejorados en el periodo 2012-2014.

Los resultados de la encuesta presentan un énfasis en las innovaciones de producto y
proceso por lo que la Figura 13 presenta la clasificacion de innovacion de productos.
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45,00%
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35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%
5,00%

0,00% Bien Servicio

Bien nuevo significativamen = Servicio nuevo | significativamen
te mejorado te mejorado
m2009-2011 20,41% 31,39% 26,90% 43,43%
m2012-2014 18,41% 19,81% 33,42% 45,64%

Figura 13 — Clasificacion de innovacion de producto en empresas innovadoras
(INEC & SENESCYT, 2021)

Globalmente se puede observar que de un periodo a otro los bienes nuevos vy
significativamente mejorados presentaron un decremento mientras que los servicios
nuevos Yy significativamente mejorados presentan un ligero aumento. En el periodo 2012-
2014 las empresas innovadoras introdujeron servicios significativamente mejorados en
mayor proporcién ya que alcanz6 un porcentaje de 45,64%, seguido de los servicios
nuevos con un 33,42%; mientras que los bienes significativamente mejorados alcanzaron
un 19,81% vy la introduccién de bienes nuevos un 18,41%. La clasificacion de las
innovaciones de producto segun el grado de novedad alcanzado puede evidenciarse en la

Figura 14.
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La empresa El me_rcado . El merc?do
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W 2009-2011 71,14% 26,87% 2,00%
H2012-2014 66,53% 30,57% 2,90%

Figura 14 — Clasificacion de innovacion de producto en empresas innovadoras segun el
grado de novedad alcanzado
(INEC & SENESCYT, 2021)

En el periodo de investigacion 2012 - 2014, del total de empresas innovadoras de producto,
el 66,53% indico que el grado mas alto alcanzado de las innovaciones introducidas es para
la empresa; un 30,57% para el mercado nacional y un 2,90% para el mercado internacional.
Las actividades para la introduccion de innovaciones de producto y/o proceso en ambos
periodos estan evidenciadas en la Figura 15.
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Figura 15 — Actividades para la introduccion de innovaciones de producto y/o proceso
Encuesta Nacional de Innovacién
(INEC & SENESCYT, 2021)
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Se puede decir que en el periodo 2012-2014, del total de empresas investigadas, el 25,47%
adquiri6 maquinaria y equipos para la introduccién de innovaciones de producto y/o
proceso. Esta actividad también es la principal en el periodo anterior 2009-2011, sin
embargo se registra una disminucion respecto a este periodo. La segunda actividad es la
capacitacion con un 20,21% y el desarrollo de software en un 17,60% en el Gltimo periodo.

Los objetivos del desarrollo de actividades de innovacion de producto y/o proceso se
encuentran en la Figura 16.
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Figura 16 — Objetivos del desarrollo de actividades de innovacion de producto y/o
proceso
(INEC & SENESCYT, 2021)

Se puede decir que mejorar la calidad de bienes y servicios es el principal objetivo que
persiguen las empresas para la introduccién de innovaciones de producto y/o proceso, en
ambos periodos. En el periodo 2012-2014 es del 86,27% y se presenta una disminucién en
relacion al anterior periodo de medicion. En este sentido, otros objetivos relevantes son
Aumentar la variedad de bienes o servicios que en el mismo periodo presenta una
disminucion al 77,38%, Reemplazar los productos o procesos desactualizados que también
disminuye al 75,24% e Incrementar la participacién de mercado al 74,72% que presenta

una importante disminucién respecto al periodo anterior.
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La cooperacién con empresas para actividades de innovacion de producto y/o proceso se

encuentra en la Figura 17.
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Figura 17 — Cooperacion con empresas para actividades de innovacion de producto y/o
proceso
(INEC & SENESCYT, 2021)

Para ambos periodos “Clientes y consumidores” son las organizaciones que mas
cooperaron con la empresa para la introduccion de innovaciones de producto y/o proceso.
En el periodo 2012-2014 es del 61,71% y se presenta una disminuciéon en relacién al
anterior periodo de medicion. “Proveedores” con 53,41% y “consultores” con 26,06% son
los stakeholders seguidamente mas importantes.

Para resumir los resultados obtenidos de la encuesta podemos recalcar los esfuerzos del
pais en materia de innovacion como lo refleja el gasto total en innovaciéon tenemos que
crecid en un 82,18% entre el 2009 y 2014. Sin embargo, al no disponer de actual
informacion, podria existir la posibilidad de cometer errores de interpretacion con la realidad
actual que enfrenta la nacién y més aun considerando la realidad que atraviesa el mundo
entero a causa del COVID-19. Al momento s6lo se puede interpretar la informacion base
con la que se cuenta: En el periodo 2012-2014, las empresas de manufactura y servicios
son las que mas inversion realizan en el gasto de 1+D. Por otro lado, en ese mismo periodo
del gasto total en actividades de innovacién de producto y/o proceso el 74,47% fueron
financiadas con recursos propios de la empresa, lo que representa $3.175,27 millones de
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délares. También se evidencié que el 54,51% de las empresas investigadas realizan algun
tipo de innovacion (producto, proceso, organizacional o de comercializacion), es decir son
consideradas “empresas innovadoras”, de éstas el 26,44% corresponde al sector servicios
seguido del sector de manufactura en un 14,25%; ademas, existi6 un aumento en las
innovaciones organizacionales y decremento para las innovaciones de comercializacion,
de producto y de proceso. En el periodo de investigacion 2012-2014, el 30,72% de las
empresas investigadas modificaron por primera vez y de forma significativa su organizacion
con la introduccién de nuevos procesos en la empresa y del total de empresas innovadoras
de producto, el 45,64% de las empresas han introducido un servicio significativamente
mejorado y el 66,53% indic6 que el grado mas alto alcanzado de las innovaciones
introducidas es para la empresa.

Considerando que la innovacién de producto y proceso es la que genera mas retos para la
organizacion ya que es la mas dificil de imitar (innovacion tecnoldgica) se ha analizado que
del total de empresas investigadas, el 25,47% adquiri6 maquinaria y equipos para la
introduccion de innovaciones de este tipo, ademas los resultados indican que mejorar la
calidad de bienes y servicio es el principal objetivo que persiguen el 86,27% de las
empresas innovadoras. Finalmente, los “Clientes y consumidores” (61,71%) son las
organizaciones que mas cooperaron con la empresa para la introducciéon de innovaciones
de producto y/o proceso, dejando a las Universidades en un 6,35%. He aqui, la importancia
de que la academia esté estrechamente relacionada con la introducciéon de innovaciones

como organizacion cooperante (Saufie-Villalobos, 2017).

En los dltimos afnos el Ecuador no ha realizado acciones relevantes para inferir un cambio
en los resultados medidos hasta el 2014 para los afos subsecuentes. Es probable que hoy
en dia el Ecuador tenga mejores indicadores pero no significativos en relacion a los paises
vecinos. Dichos resultados reflejan también la relacion con la economia desacelerada que
se esta viviendo en el pais en los ultimos afnos y sobre todo por la afectacion de la crisis
sanitaria, provocada por la COVD-19. En este sentido, es necesario tomar acciones
urgentes relacionadas con el desarrollo y fomento de la innovacién en las organizaciones
ecuatorianas. La informacion diagnostica que se dispone es util, pero es fundamental tomar
acciones a largo y corto plazo en las pequenas, medianas y grandes empresas con
urgencia. La relacion del Estado, el sector privado y la academia debe ser estrecha para
generar mayores y mejores resultados. En el caso ecuatoriano esta relacion es casi

inexistente. Recordemos que los paises que tienen la capacidad de investigar y de generar
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conocimiento lograran un mayor desarrollo social y econdémico. Los paises mas
desarrollados del mundo son aquellos que mas invierten en ciencia y tecnologia,
generando innovacion permanentemente. En este sentido, Pardo (2017) afirma que las
teorias modernas del crecimiento y del desarrollo econémico de los paises argumentan
que la diferencia entre los paises pobres y los paises ricos, se puede explicar en el gasto
en ciencia, tecnologia e innovacion. Las inversiones en ciencia y tecnologia son
fundamentales para lograr resolver los problemas y desafios a los que se enfrenta dia a
dia la sociedad, donde es clave promover este tipo de inversiones en paises en vias de
desarrollo para generar soluciones acordes a sus necesidades y requerimientos que en
muchos casos no son resueltas con las propuestas de otros paises. Enriquez (2016)
sostiene que una baja puntuacién en el indice Mundial de Innovacién es propia de la falta
de una mayor interaccidn entre sector privado y la academia, donde el Estado debe ser un
facilitador en este tema. En Ecuador, las empresas han desarrollado, por su cuenta, ciertas
iniciativas relacionadas con la innovaciéon (a través de procesos de [+D) como ya se
analiz6. Sin embargo, estos procesos requieren de una importante inversion en recursos.
Por ello se hace necesario el facil acceso a lineas de financiamiento para llevar a cabo

procesos de innovacion.

La ciencia y tecnologia juegan un rol importante en la puntuacién del indice de Innovacién
por ello se realizara un breve andlisis. El informe reciente de la Red de Indicadores de
Ciencia y Tecnologia -lberoamericana e Interamericana RICYT presenta algunos
indicadores relacionados con la situacién real de la ciencia y la tecnologia en paises de
América Latina y el Caribe (ALC). El informe menciona que desde el 2015 se aprecia un
estancamiento econdémico (...) que afectd el desarrollo de las actividades de ciencia y
tecnologia. Esto tuvo un impacto en la inversién en 1+D. En 2016, por primera vez desde
el ano 2000, los recursos econdmicos dedicados a la ciencia y la tecnologia decrecieron.
Se recalca que la inversion regional representa solo el 3,1% del total mundial. Ademas.
“ALC se caracteriza por que Brasil, México y Argentina, representan el 86% de su inversion
total”. Por lo que se podria concluir que el Ecuador y los demas paises de ALC forman
parte de los indicadores mas bajos en inversion 1+D. La RICYT concluye en esta seccidn
que “lainversién de los paises de ALC e Iberoamérica continta siendo baja en comparacion
a la de los paises industrializados. Por ejemplo, Corea e Israel superan el 4%, mientras
que Alemania y EE.UU rondan el 3%” (RICYT, 2019, p. 12).
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Respecto a los recursos humanos dedicados a |+D, se evidencia que la cantidad de
investigadores EJC (Equivalencia a Jornada Completa) en Iberoamérica ha experimentado
un crecimiento del 28% entre 2008 y 2017, pasando de 385.346 a 492.680. El informe de
la RICYT (2019) finalmente menciona que entre 2008 y 2017, los articulos publicados en
revistas cientificas registradas en SCOPUS por autores de ALC creci6 un 84%,
destacandose el crecimiento de Brasil que logra aumentar en un 86% la cantidad
publicaciones. Ademas menciona que en ALC el incremento de la cantidad total de
patentes solicitadas es liderado por Chile que quintuplica sus solicitudes y Colombia que
las duplica, pero con un impacto muy pequefio sobre el total de ALC. El 81% de solicitudes
de patentes en ALC son de empresas extranjeras que protegen sus productos en los
mercados de la region.

Ahora se analiza algunos indicadores comparativos relacionados con el Ecuador y del
Ecuador propiamente, tomado del Informe de la RICYT (2019) y que se considera son los

mas relevantes para propdsitos de esta investigacion.

e Parael 2017, Brasil y Espafia concentran la mayor cantidad de investigadores. En
el caso de Brasil, el pais cuenta con 179.989 investigadores, mas del triple que el
pais latinoamericano que le sigue: Argentina, con 52.383 investigadores. En una
escala menor, se encuentran paises como Chile, Venezuela, Ecuador (6373) y
Colombia.

e Hasta el 2014, el Ecuador mantiene un indicador de gasto en |+D en relacién al
PIB del 0,44%, mientras que Brasil invierte 1,27%, siendo el indicador mas alto en
la region.

e El Ecuador distribuye hasta el 2014, su gasto en 1+D por tipo de actividad de la
siguiente manera: investigacién basica (19,6%), investigacion aplicada (62,0%) y
desarrollo experimental (18,5%).

e El Ecuador distribuye hasta el 2014, su gasto en |1+D por sector de financiamiento
de la siguiente manera: gobierno (73,5%), empresas publicas y privadas (0,2%),
educacion superior (21,8%), organizaciones privadas sin fines de lucro (0,2%) y
del extranjero (4,3%).

e El Ecuador distribuye hasta el 2014, su gasto en I+D por disciplina cientifica de la
siguiente manera: Ciencias naturales y exactas (22,6%), ingenieria y tecnologia
(29,8%), ciencias médicas (8,1%), ciencias agricolas (11,7), ciencias sociales

(23,9%) y humanidades (3,9%).
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e El Ecuador distribuye hasta el 2014, la cantidad de investigadores por nivel de
formacion de la siguiente manera: doctorado (14,6%), maestria (47%) y
licenciatura o equivalente (38,4%).

e El Ecuador distribuye hasta el 2014, la cantidad de investigadores sector de
empleo de la siguiente manera: gobierno (28,1%), educacion superior (70,9%) y
organizaciones privadas sin fines de lucro (1,1%).

e Hasta el 2014, el Ecuador mantiene un indicador de gasto en actividades cientifico
tecnolégico en relacion al PBI del 0,56%, mientras que Costa Rica invierte 2,58%,
siendo el indicador mas alto en la region.

e Hasta el 2017, el Ecuador mantiene un indicador de solicitud de patentes
distribuidos de la siguiente manera: De residentes (55) y de no residentes (412).

e Hasta el 2017, el Ecuador mantiene un indicador de patentes otorgadas
distribuidos de la siguiente manera: De residentes (4) y de no residentes (13).

Todo lo expuesto anteriormente, se complementa con lo que sefiala Thomas (2013) al
mencionar que, los modelos actuales sobre cambio tecnolégico subrayan el papel que
desempena la concepcion industrial sobre las relaciones entre las fases "hacia adelante”
(ligadas al mercado) y las fases "hacia atras" (ligadas a la tecnologia), asi como las
numerosas interacciones entre la ciencia y la tecnologia. Por ello se puede afirmar que ya
no existe un proceso lineal para realizar actividades de ciencia y tecnologia por lo que la
investigacion basica, investigacién aplicada y desarrollo experimental no necesariamente

deban reproducirse en ese orden.

Es evidente que el Ecuador no da prioridad a éste ultimo y aunque el gobierno sea el actor
llamado a invertir en 1+D, no debe ser el anico. Como se puede ver en los indicadores, las
empresas en el Ecuador aun no lo dan prioridad a este rubro. En cambio, las universidades
en su calidad de generadoras de nuevo conocimiento invierten en 1+D mas por su propia
naturaleza, que por los resultados y transferencia a la industria que generan. En este punto
es importante reiterar la importancia que tiene la relacién Universidad-Industria-Gobierno,
como lo menciona Leydesdorff (2012): La triple hélice de la relacion Universidad-Industria-
Gobierno ha sido utilizada como una estrategia operativa para promover economias
basadas en el conocimiento. En este contexto, el nuevo papel de las universidades se
puede explorar en términos de diferentes sectores, regiones, paises, etc. En los ultimos
diez anos, este modelo neoinstitucional también se ha convertido en un discurso sobre

"universidades empresariales”. Las regiones se consideran entonces dotadas de
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universidades que pueden optimizarse para una tercera misién, diferente de la educacion
superior y la investigacién. Aqui las patentes se posicionan en términos de tres
mecanismos de coordinacién social de (1) generacion de riqueza en el mercado por la
industria, (2) control legislativo por parte del gobierno y (3) producciéon novedosa en la
academia. Mientras que las patentes son indicadores de resultados para la ciencia y la
tecnologia, funcionan también como insumo en la economia. Los conflictos de intereses
pueden ser deconstruidos y reconstruidos, primero analiticamente y luego quizas también
en practicas en la busqueda de soluciones a problemas de productividad econémica,
retencion de riqueza y crecimiento del conocimiento. Este marco supone que los procesos
de integracion y diferenciacion en las relaciones universidad-industria-gobierno

permanecen en reconstruccion constante.

Y lo corrobora la OCDE (1996) cuando lo relaciona con el sistema cientifico:

En la economia basada en el conocimiento, el sistema cientifico debe equilibrar no solo
sus roles de produccién de conocimiento (investigacion) y transmision de conocimiento
(educacién y capacitacién) sino también la tercera funcién de transferir el conocimiento a
los actores econ6micos y sociales, especialmente las empresas, cuyo papel es para
explotar tal conocimiento. Todos los paises de la OCDE estan poniendo énfasis en
desarrollar vinculos entre el sistema cientifico y el sector privado para acelerar la difusion
del conocimiento. Como resultado, los gobiernos estdn dando incentivos para que las
universidades y los laboratorios involucren a socios industriales en la seleccién y

realizacién de sus actividades de investigacion.

1.5.1.7. Innovacion en el Sector Bancario

Uno de los principales sectores de la economia de los paises es el sector bancario, puesto
que es el encargado de proporcionar la liquidez que necesita la economia para crecer. Es
en este sentido que se puede afirmar que la innovacion juega un papel importante en los
constantes cambios de los avances tecnoldgicos y comportamientos de los clientes
quienes cada vez son mas exigentes en busqueda de nuevos servicios financieros. En
respuesta a este ambiente dindmico, los bancos apuestan por nuevas formas de
innovacion, explotando las tecnologias y las nuevas practicas de negocios para transformar
sus operaciones y desempefio (Herazo, Restrepo, & Yi, 2013). Lo avala Gonzélez (2011)
al afirmar que la industria financiera estd ya inmersa en un proceso de transformacion

profunda e imparable gracias al avance tecnoldgico y los cambios sociales que esta
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impulsando. Esto ocurre porque la informacion esta siendo la mas afectada pues los costos
de captura, almacenamiento, procesamiento y transmision de informacion estan
disminuyendo a ritmo acelerado. Esto udltimo estd cambiando los habitos y los
comportamientos de las personas, en todos los ambitos de la vida: no solo en el trabajo,
sino también en el ocio, en la comunicacién y en las relaciones interpersonales. Por eso,
aunque todas las empresas afrontan esos cambios en su clientela y, también, en los
procesos de produccion y distribucidén, estos cambios son especialmente drasticos en el

sector servicios, donde el componente informacional es mas elevado (Gonzalez, 2011).

Los bancos estan en el centro de este cambio, esta industria se ve afectada por la evolucién
tecnolégica y los cambios sociales, porque sus materias primas basicas son, precisamente,
la informacion y el dinero, donde el costo de transaccidn de éste ultimo puede esta llegando
a cero gracias a la tecnologia. En este sentido, y a raiz de la pandemia provocada por el
COVID-19; la Red de Instituciones Financieras de Desarrollo y Equifax (2020) menciona
que al iniciar las medidas de confinamiento las ventas del sector financiero se vieron
afectadas al igual que las demas actividades, pero en menor proporcion. Esto se dio gracias
a que no se detuvo su produccion, suministro y atencién en ningin momento, por
considerarse sectores estratégicos que fueron excluidos de las medidas de emergencia.
Méndez (2020), socio lider de la Industria de Servicios Financieros de Deloitte México
coincide al mencionar que “los bancos mas resilientes ante la pandemia, seran aquellos
que ya integraron la digitalizaciébn en sus diversos sistemas y procesos”. Como
evidentemente sucedié en casi todos los paises que aun no habian incorporado dichos

canales a sus procesos.

Por ello, es importante destacar que la tecnologia juega un papel fundamental. La forma
en que los bancos atienden a sus clientes y les brindan las facilidades necesarias para
seguir accediendo a sus servicios a través de la tecnologia ha constituido una pieza clave
para el desarrollo de la innovacion en organizaciones de este sector. Por su naturaleza
intrinseca, los bancos deberian llevar a cabo procesos de innovacion, de cambio y de
transformacién digital permanentes. Es por ello, que realizar el presente estudio en este
tipo de organizaciones es clave. Las instituciones financieras, no s6lo dejan por escrito
en sus planes que fomentan la innovacion o que son innovadoras, verdaderamente deben
serlo para no perjudicar a miles de personas que dependen sus servicios dia a dia, sobre

todo en un momento como el que hoy se vive a escala mundial.
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Respecto a la transformacioén digital Acosta, Velastegui, & Pérez (2018) afirman que:

La economia digital se conceptualiza como el confluir de agentes de mercado
fundamentados en tecnologias que permiten su interaccion. No solo representan
digitalizar sus canales de comunicacion y comercializacion, sino agregar valor a
sus bienes o servicios procurando que el consumidor final sienta satisfechas sus
necesidades de forma eficiente. Este proceso de transformacién convierte a la
empresa convencional en una industria 4.0 y, por tanto, en una empresa para la
economia digital donde sus actores publicos y privados deben identificar roles y
aportes dentro de estos nuevos contextos generando nuevos modelos de
negocios. (p. 31)

Que los bancos privados son organizaciones esquematicas es un hecho; sin embargo,
esto no impide que fomenten innovacién y quieran afadir integrantes al sector financiero
con el fin de beneficiar a sus clientes. Existen proyectos que emergen con gran fuerza y
aceptacion en el mercado como se revisard mas adelante (Suarez, 2017). En definitiva,
se puede afirmar que los bancos deberian responder a nuevas demandas de sus clientes
y de la sociedad en un entorno adverso, en términos de reputacion y también de
rentabilidad y de crecimiento del negocio bancario tradicional. Esto exige una
transformacién radical con una revision profunda de la forma en que los bancos se
relacionan con sus clientes y un salto cualitativo de su eficiencia. Pero la verdadera
transformacién de la industria sera posible por el uso masivo e inteligente de la tecnologia,

en un proceso sostenido de innovacién (Gonzalez, 2011).

En las ultimas décadas, los bancos han sido usuarios muy importantes de las tecnologias
de la informacién y la comunicacion para reducir los costos y para desarrollar canales de
distribucion alternativos a la oficina convencional (Gonzalez, 2011). Sin embargo, durante
el ultimo ano, a raiz de la pandemia, ha cambiado en todos los niveles la forma en la que
los bancos operan. El sistema bancario esta siendo participe de una auténtica
transformacién tecnolégica de su modelo de negocio (por la gran cantidad de datos que
debe gestionar y proteger). Los bancos afrontan el importante reto de la digitalizacion de
sus servicios no sélo con el objetivo de ahorrar costes, sino también de atender a las
nuevas exigencias de los clientes que demandan una banca mas abierta y accesible desde
cualquier dispositivo y en cualquier momento (Subira, 2021). Esto, ademas de abrir un

nuevo mercado a los bancos, tendria efectos positivos muy poderosos para la inclusion de
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los sectores mas desfavorecidos de los paises que buscan una mejoria en su desarrollo

econdmico.

A continuacion se presenta un andlisis sobre la evolucion de la digitalizacién de la banca;
segun Brun (2015) existen cuatro revoluciones tecnolédgicas que explican la evolucion de
la digitalizacién de la banca.

e Larevolucién 1.0, entre los anos 1970 y 1990, es el periodo en el que aparecié el
concepto de dinero electronico y los bancos empezaron a adquirir ordenadores.
Ademas en esta época se introdujeron los cajeros automaticos y se incorporo el
uso de tarjetas de crédito y débito.

e Entre los afios 1990 y 2000 tuvo lugar la revolucién 2.0, en donde se empez6 a
hablar de Internet, que facilité al cliente el acceso a la informacién y provocd un
aumento de competencia entre los bancos.

e Luego, llegod la revolucién 3.0 entre el 2000 y el 2008, afos en los que aumento la
gestién de datos y la gestion de clientes. Se realizaron grandes cambios en la
gestién de fondos de inversién y se crearon activos financieros complejos. Esto
llevé a la crisis de 2008, tras la cual aparecieron nuevos competidores como las
startups y grandes empresas de tecnologia.

e A partir de entonces y hasta la actualidad, la banca se encuentra en la revolucién
4.0, periodo en el que la creciente competencia es el principal problema que

enfrenta.

La innovacién en el sector bancario va de la mano con el uso de la tecnologia. A
continuacién se explican algunos ejemplos del uso inteligente de la tecnologia para la

innovacion en el sector bancario.

Big Data

La banca es uno de los sectores que maneja mas informacién sobre su cliente, pues
cualquier transaccion queda registrada en la entidad, ya sea una transferencia, un cobro
de ndémina, un pago con tarjeta, etc. El sector bancario ha sufrido innumerables
modificaciones debido a la innovacién permanente y ha desarrollado muchos servicios
hasta el punto de modificar la forma de comunicacién de la entidad con el cliente. La red

de oficinas de las entidades bancarias ha pasado a un segundo plano dando lugar a los
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dispositivos moviles, que se han establecido como el principal canal de comunicacion.
Ademas, el crecimiento en el volumen de datos generado por diferentes sistemas vy
actividades del dia a dia ha provocado la necesidad de modificar, optimizar y generar
métodos y modelos de almacenamiento que sustituyan las carencias de los medios
convencionales (Gonzalez, 2011). Big Data se entiende como la capacidad de almacenar
y analizar grandes cantidades de informacién de forma agil e incluso, en tiempo real (Porras
Castario, 2017). Otra de las definiciones seria la propuesta por el National Institute of
Standards and Technology que lo define como un extenso conjunto de datos que requieren
de una arquitectura especial para poder ser almacenados, manipulados y analizados
eficientemente (Pritzker, 2015).

Para Gonzalez (2011) las principales funcionalidades del Big Data en la Banca son:
e Mayor fidelizacion de clientes
e Analisis de riesgos
e Gestion del fraude
e Asesoramiento de inversion
e Trading de alta frecuencia

e Cumplimiento de la normativa

Esto es avalado por Ekos (2021) cuando menciona que el big data es un conjunto de datos
grandes y complejos, no estructurados y que son comunes en el sector bancario, por la
basta informacion que manejan sobre las operaciones de sus usuarios (compras, pagos,
préstamos, etc.) La importancia del big data radica en que si una institucion financiera es
capaz de gestionar los datos, analizarlos y extraer conclusiones de valor que le permita
tomar decisiones estratégicas y objetivas esta en el camino correcto para convertirse en
una “Data Driven Company”. Los clientes recibiran un mejor servicio y productos adaptados

a sus necesidades si esto ocurre.

Fintech

Gonzéalez (2011) afirma que actualmente la banca lucha por obtener rentabilidades frente
a los excesivos requerimientos regulatorios por lo que, han aparecido nuevas empresas,
llamadas Fintech, las cuales aportan servicios financieros con un gasto muy bajo mediante
el uso de tecnologias. Este es uno de los motivos por los que la banca esta invirtiendo en

tecnologia y buscando alianzas para cubrir nuevas necesidades de los clientes y poder
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seguir ofreciéndoles productos y servicios competitivos. El término FinTech hace referencia
a todas las actividades que impliquen el uso de la innovacién y los desarrollos tecnoldgicos
para el diseno, la oferta y la prestacion de productos y servicios financieros.
Esta tendencia histérica de las FinTech ha ido en ascenso gracias a la tecnologia
disruptiva de las empresas especializadas en el tema. Ademas, con su capacidad de
innovacion llevan a buen puerto a un sector de la poblacién a una era digital bancaria (Ekos,
2021). FinTech es una de las innovaciones de mayor éxito y se desarrolla tanto en
entidades financieras establecidas como en nuevas empresas que actuan en algun punto
de la cadena de valor del servicio financiero aportando innovacion, una mejor experiencia
de usuario y movilidad. Los bancos han optado por una estrategia de integracién en sus
activos de algunas Fintech ya que forman una alianza perfecta: los bancos tienen la cartera
de clientes y las Fintech tienen la tecnologia digital (Gonzalez, 2011). Algunas
caracteristicas de las Fintech son:
e Ofrecen productos financieros totalmente online, sin necesidad de que el
consumidor se desplace.
e Tienen un enfoque centrado en el cliente, que pretende ofrecer un trato mas
personalizado a los clientes.
e Cuenta con tecnologias disruptivas, estructuras flexibles y metodologias agiles.
e Favorecen la inclusién financiera de grupos no bancarizados y la transparencia.

¢ Reducen de modo eficiente el nivel de costes de los servicios actuales

Mineria de datos

La mineria de datos es un conjunto de técnicas y tecnologias que permiten explorar
grandes bases de datos auto o semi automaticamente, con el objetivo de encontrar
patrones repetitivos que expliquen el comportamiento su comportamiento. Ayudan a
comprender una enorme cantidad de datos para que puedan ser utilizados y se puedan
extraer conclusiones para contribuir al desarrollo y crecimiento de las organizaciones,
sobre todo contribuye en las ventas y la fidelizacidn de clientes. Esta herramienta se apoya
en la estadistica, la matematica del aprendizaje de méaquinas o incluso la Inteligencia
Artificial con el objetivo de detectar tendencias, correlaciones o modelos predictivos
(Gonzalez, 2011).

Por otro lado, algunas de las ventajas de la mineria de datos segun Bello (2021) radican

en:
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e Losresultados son muy faciles de interpretar y no es necesario tener conocimientos
en ingenieria informatica.

e Permite encontrar, atraer y retener clientes.

e Laempresa puede mejorar la atencion al cliente a partir de la informacion obtenida.

e Da alas empresas la posibilidad de ofrecer a los clientes los productos o servicios
gue necesitan.

e Ahorra costes a la empresa y abre nuevas oportunidades de negocio.

Inteligencia Artificial

Asi mismo Gonzalez (2011) afirma que, la Inteligencia Artificial aplicada a la banca es una
tecnologia que hace inferencias y toma decisiones que solian requerir la intervencion
humana. Los bancos que incorporan la |A son los mas preparados para actualizar su forma
de acercarse a los clientes, sus procesos y sus datos. Estas entidades estan redefiniendo
su forma de trabajar, los productos que venden y cémo interactian con sus clientes y
empleados. Se puede decir que maquinas y humanos van a trabajar de la mano para
incrementar enormemente su eficiencia.
Los sectores en los que se aplica la IA son:
¢ Humano: transformar relaciones. Utilizando IA, la gente podra centrarse en la parte
del trabajo més excepcional, las tareas no rutinarias, que son las que aportan mas
valor, ya que las otras las realizaran las maquinas.
e Proceso: reinventar modelos de negocio y procesos. Las maquinas inteligentes
estan constantemente revisando los procesos de forma que puedan ser refinados
y optimizados.
e Datos: las companias aplicaran la |A para desarrollar algoritmos de forma
automatica y combinar los datos para descubrir tendencias.
Todo esto permitira a los bancos alejarse de las tareas repetitivas hacia una forma de
trabajar més estratégica e innovadora que va a impulsar estas entidades hacia un futuro
mas brillante donde los seres humanos desarrollen su creatividad y sean ayudados por la

IA en tareas someras (Gonzalez, 2011).

Blockchain
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Blockchain es un libro mayor compartido e inmutable que facilita el proceso de registro de
transacciones y de seguimiento de activos en una red de negocios. Practicamente
cualquier cosa de valor puede ser rastreada y comercializada en una red de blockchain,
reduciendo el riesgo y los costos para todos los involucrados (IBM, 2021).

Gonzélez (2011) también afirma que Blockchain permite crear un libro de transacciones
digital, ya sean econdémicas, documentos o informacién importante de una empresa, y
compartirlo con toda esta red. En esta base de datos queda registradas y almacenadas
cada una de las transacciones que se producen, creando asi un historial irrevocable.
Ademas, elimina a los intermediarios, es decir, el control del proceso es exclusivamente de
los usuarios y no de los bancos, permitiendo asi que cada usuario de la red pueda
manipular el libro de forma segura y sin tener un ente central que lo controle todo. El
principal objetivo de esta tecnologia es facilitar a las empresas la verificacion de las miles
de transacciones financieras realizadas cada dia de forma instantanea, sin necesidad de
una autoridad que tenga que comprobar cada una de ellas. Ademas, es una alternativa de
pago rapida y sin fraudes, ya que utiliza la encriptacién y codificacion.

Finalmente, se puede afirmar que los bancos deben abordar una profunda transformacion
organizativa y cultural. Una que permita recuperar su reputacién sobre la base de la
transparencia en la relacion con sus clientes, de la agilidad y la flexibilidad en la respuesta
a sus demandas, y de la generacion de una cultura de la innovacion que permita ir
respondiendo a todos los nuevos retos que la tecnologia y los cambios sociales van a
seguir presentando. Los bancos que sean decidan abordar esta transformacién podran
participar en esta industria que sera mucho mas competitiva que en el pasado, pero que
ofrecera enormes oportunidades, asociadas a la posibilidad de atender de forma eficaz a
las nuevas necesidades de las personas y del acceso universal a los servicios financieros
en las areas del mundo hoy menos desarrolladas (Gonzalez, 2011). Para que todo lo
expuesto suceda, es necesario que la banca cuente con mas y mejores lideres, lideres que
impulsen dicha transformacion. Y sobre todo, que la organizacién participe de una nueva
cultura que sea mas abierta, positiva ante el cambio, que acepte y promueva la flexibilidad,
la iniciativa, el aprendizaje y el conocimiento como ventaja competitiva. Una cultura que
responda a las crecientes exigencias de la sociedad, en términos de principios éticos
sélidos, transparencia y buen gobierno como base para reforzar la confianza de los

clientes.
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En razén de lo antes expuesto, ;Qué se necesita para que una organizacion lleve a cabo
procesos de innovacion? Mulet-Melia (2014) menciona que tiene que contar con dos
principios que la hagan posible. En primer lugar, estos se pueden encontrar en la misma
cultura empresarial, en sus habitos, en sus valores, y en sus conocimientos, que llevan a
establecer los procesos de transformacion del conocimiento en productos, procesos o
servicios. En segundo lugar, la organizacion debe tener una estrategia para la innovacién,
y a partir de ella ser capaz de establecer una planificacion que guie el proceso (Mulet-
Melia, 2014). Se puede afirmar que uno de los elementos esenciales para que la innovacién
se produzca de manera efectiva en las organizaciones es la generacién de una cultura
organizacional donde las personas tengan comportamientos que permitan generar las
bases tanto conductuales como las capacidades fisicas y humanas para que la innovacion
se produzca (Maya et al., 2019). Se vuelve asi fundamental analizar la influencia de la
cultura organizacional en potenciar o reprimir la innovacién al interior de las organizaciones.

Analizaremos esta relacién a continuacion.

1.5.2. Cultura Organizacional

La organizacién es un sistema administrativo que tiene el propdésito de cumplir metas y
objetivos. Esta conformada por un sin nimero de miembros que realizan actividades de
forma coordinada, consciente y colaborativa entre si para que exista la llamada
organizacion (Schein, 1992). Y segun lo indica Dessler (2009), las organizaciones
modernas quieren ser diferenciadas por el valor que ofrecen en sus bienes y servicios en
relacion a su competencia. Para lograrlo se debe considerar de forma relevante el tipo de
cultura organizacional que poseen ya que con base en este elemento se pueden generar
comportamientos unanimes entre los miembros, que en consecuencia les permitiria
alcanzar excelencia operativa, adaptabilidad, productividad y la satisfaccion de sus
clientes. Otros autores sostienen que la cultura es el ADN que identifica a una organizacion
(Schein, 1992). Asi, también representa un conjunto de caracteristicas y acciones comunes
por parte de sus miembros que buscan cumplir sus objetivos organizacionales (Chiavenato,
2011).

En este sentido, se evidencia que la cultura es un conjunto de creencias, valores y habitos
gue estan en constante interaccion para influenciar en el comportamiento de sus miembros

(Gordon, 1996). Asi lo confirman Villamarin, Tejera, & Ramos (2019) cuando mencionan

47



que desde esta perspectiva se destaca la importancia y necesidad de las organizaciones

respecto de conocerse a si mismas, identificar su potencial sin dejar de lado el aspecto

humano de los individuos que la conforman. Es decir, aprovechar las oportunidades y

ventajas que contribuirdn a tener este tipo de cultura en beneficio de una organizacion
(Guns, 1998).

En contraste Sanchez, Tejero, Yurrebaso, & Lanero (2006) sostienen que la cultura

desempena numerosas funciones dentro de la organizacién destacando las siguientes:

Crea distinciones entre una organizacion y las demas.

Transmite un sentido de identidad a los miembros de la organizacion.

Facilita la generacion de un compromiso con algo mas grande, que el interés
personal del individuo.

Incrementa la estabilidad del sistema social.

Proporciona los estandares sobre los que deben decir y hacer los empleados.
Sirve como mecanismo de control y sensatez que guia y moldea las actitudes y
comportamiento de los empleados.

Uno de los argumentos mas recientes sobre cultura organizacional lo refiere Reyes-

Hernadndez & Moros-Fernandez (2018) al mencionar que:

La cultura organizacional es parte constitutiva, esencial y de la propia naturaleza de
la organizacién, no es estatica, es de naturaleza dinamica y fluctua en funcion de
multiples factores, siendo los mas representativos aquellos relacionados con la
direccion, las diferentes subculturas que emergen, las condiciones
macroeconomicas y sociales en las que se inserta la organizacion y los elementos

discursivos que contribuyen a generar un sentido de identidad determinado. (p. 205)

En sintesis, y bajo estas definiciones basadas en diversos trabajos de investigacién se

puede afirmar que la cultura organizacional es todo aquello que permite distinguir una

organizacion de otra, es decir, todas aquellas creencias, valores, filosofia y normas que

son comunes en todos los miembros de dicha organizacion.

Algunos de los elementos basicos que conforman la definicion de cultura organizacional,

segun Segredo, Garcia, Ledén, & Perdomo (2017) se muestran en la Tabla 6:

48



Tabla 6 — Elementos basicos de la Cultura Organizacional

Conjunto  Los valores son afirmaciones acerca de lo que esté bien o mal de
de valores una organizacién. Creencia es la percepcion de las personas entre
y una accién y sus consecuencias. Valores y creencias se concretan

creencias por medio de normas, cuyo papel es especificar el comportamiento
esenciales esperado.

No es suficiente con que existan valores y creencias individuales,
deben ser valores y creencias sostenidos por la mayoria de los
miembros de la organizacion.

Es la configuracién de la identidad de la empresa. La identidad
Imagen  proporciona continuidad en el tiempo, coherencia a pesar de la
integrada  diversidad, especificidad frente al exterior y permite a sus miembros
que se identifique con ella.

Es resistente al cambio. Esta inercia social puede tener
implicaciones tanto positivas como negativas. No obstante, la
cultura organizativa evoluciona constantemente.

La cultura
compartida

Fenémeno
persistente

Elaboracion propia en base a Segredo et al., (2017)

Y se contraste con lo que sostiene Mena-Méndez (2019) al proponer que varios de los
elementos inherentes a la cultura de las organizaciones se representan a partir de tres
clasificaciones principales (los subyacentes, los visibles explicitos y los visibles implicitos).
Esto ultimo se puede profundizar en la Figura 18.
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Héroes y
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Figura 18 — Elementos de la cultura organizacional
(Mena-Méndez, 2019)
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Se podria afirmar entonces que para hablar de cultura organizacional debe asumirse que
en su concepcion integral, presupone todas las practicas, los valores, las presunciones, las
costumbres y los habitos, la filosofia, el clima laboral, los significados compartidos, los
lenguajes, los rituales, los cédigos y los reglamentos, las manifestaciones, las creencias,

los modos de pensar, producir o hacer y actuar o comportarse, de generar informacion y




contenido simbdlico, de integrarse o asociarse; las formas de percepcién y los sentimientos
que se generan en el interior de las organizaciones, en los que se involucran los distintos

tipos de publicos (Mena-Méndez, 2019).

Por ello, la congruencia de la cultura organizacional real con la Requerida o requerida es
sumamente importante. Esta puede influir en el éxito o fracaso de los procesos
organizacionales. Las empresas que cuentan con una cultura organizacional sélida son
capaces de exteriorizar éxitos sustentados en su identidad; gozan de reputacion y se
percibe un arraigo de los valores corporativos. De igual forma, logran la permanencia de
empleados comprometidos, eficientes, motivados e identificados con su desempefio a
traves del trabajo en equipo como estrategia para alcanzar metas comunes (Mena-Méndez,
2019).

Conociendo la importancia de la cultura organizacional, es pertinente relacionarla con uno
de los factores mas importantes a nivel organizacional como se ha repetido en reiteradas
ocasiones en este documento. A continuacién se analizara la relaciéon entre cultura e

innovacién y las herramientas disponibles para diagnosticarla y medirla.

1.5.2.1.  Cultura Organizacional e Innovacion

Como ya se analizé previamente, un pais o regién que identifique como prioridad promover
la innovacién a través de la construccién de un ecosistema favorable no solo repercute
positivamente en el ambito econémico y social del mismo, sino que las organizaciones, sus
lideres y sus trabajadores también seran consecuentemente beneficiados.
Organizacionalmente, la innovacioén conlleva a la mejora continua de productos y procesos
que les permiten ser mas eficientes, tener un crecimiento mas rapido y mayor rentabilidad

que aquellas empresas que no innovan (Maya et al., 2019).

En la presente investigacién se ha considerado la clasificacion de la innovacion que plantea
el Manual de Oslo; innovacién de producto, innovacion de proceso, innovacion en
marketing e innovacién organizacional (OCDE & Eurostat, 2018). En este sentido, Ramos,
Gonzalez-Pérez, Franco-Crespo, & Maldonado (2018) sostienen que la innovacion, al ser
un proceso complejo dependera de distintos factores entre estos la cultura organizacional,
la vision hacia este objetivo, asi como también la apertura y actitud positiva de los miembros

de la organizacién, ya que estos constituyen un pilar fundamental para generar innovacion
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empresarial. Algunos estudios sefalan que la cultura organizacional puede contribuir en la
generacion de un comportamiento creativo e innovador dentro de las organizaciones o por
el contrario, puede constituir un obstaculo para el desarrollo del mismo, todo dependera de
los valores y principios que la cultura fomente dentro de la organizacion (Maya et al., 2019).

Naranjo-Valencia & Calderén-Hernandez (2015) afirman que la cultura influye en la
innovacién, ya que se puede estimular la conducta innovadora de los miembros de la
organizacion, logrando que acepten la innovacion como un valor fundamental y se
comprometan con él. A tal efecto, las culturas flexibles y con una orientacién externa
pueden contribuir a generar mayor innovacidn dentro de las organizaciones en
comparacion con aquellas en las cuales predomina el orden y el control (Naranjo-Valencia,
Jiménez-Jiménez, & Sanz-Valle (2016); Wichuwan & Pruetipibultham (2014).

En la revista de gestion del MIT Sloan Management School en uno de sus articulos se
sefala que: "la cultura corporativa es un motor para la innovacion mucho mas importante
que la mano de obra, el capital, el gobierno o la cultura nacional" (Rao & Weintraub, 2013,
p. 29) y esta afirmacién es compartida por Flores (2015) cuando establece que no solo
estan asociadas y correlacionadas las acciones de la actividad cientifica, su presupuesto y
la innovacién sino y sobre todo son factores determinantes la flexibilidad y el liderazgo de
actitud abierta, que estimule el talento innovador de cada colaborador. Mas aun, Araujo
(2010) anade a la estructura y el clima laboral recalcando que la innovacién dentro de la
organizacion no es casual o particular sino que responde a una planificacion intencionada
de la direccién en la que deben estar involucrados todos los miembros de la empresa y

vinculados alrededor de valores culturales (Unda, 2018).

Por todo lo expuesto se puede afirmar que diferentes tipos de cultura podrian generar
distintos efectos sobre la innovacion. Si revisamos el Modelo de Valores en Competencia
de Cameron y Quinn (2006) podria cuestionarse cual de los cuatro tipos de cultura que
proponen los autores contribuye a generar mayor innovacion al interior de las
organizaciones y cual la obstaculiza. No obstante se debe considerar que “si bien la cultura
organizacional puede constituir un factor que motive la implementacion de actividades de
innovaciéon dentro de las empresas, este elemento no constituye en si un factor
determinante para la innovacion como lo establecen otros estudios” (Maya et al., 2019, p.
96).
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Se puede afirmar también que independientemente de la tipologia de cultura
organizacional, la innovaciéon puede estar presente en cualquier organizacion ya que
responde a la necesidad de mantenerse competitiva en el mercado y de garantizar su
supervivencia. Debido a esta realidad la innovacion se convierte en un factor fundamental
para hacer cosas diferentes que creen valor en su entorno, sin embargo no necesariamente
la cultura organizacional impulsa procesos de innovacion (Stoffers, Neessen, & Dorp,
2015).

Finalmente, aunque la cultura no sea determinante; si podria promover un ambiente
favorable en las organizaciones para facilitar la innovacién a través del entendimiento y la
transision de cualquier tipo de cultura a una cultura adhocratica que es profundamente
desarrollada en el Modelo Valores en Competencia de Cameron y Quinn (2006) ya que
parte de sus premisas destacan que en este tipo de cultura:

e Se gestiona la innovacién: Se alienta a las personas a innovar, ampliar alternativas,
ser mas creativas y facilitar la generacién de nuevas ideas.

e Se gestiona el futuro: Se comunica una vision clara del futuro y facilita su
realizacion.

e Se gestiona la mejora continua: Se fomenta una orientacién hacia la mejora

continua, la flexibilidad y el cambio productivo entre las personas en su vida laboral.

1.5.2.2. Modelos de Cultura Organizacional

A pesar de que cada organizacidn es Unica y tiene su propia personalidad, a lo largo del
tiempo, se ha intentado agrupar ciertos elementos de la cultura organizacional para
generalizar dichos elementos en modelos especificos que intentan describir los rasgos
culturales de las organizaciones. En este sentido, los modelos de cultura organizacional
presentados por varios autores reflejan el peso que cada uno atribuye a sus diferentes
componentes (Diez, 2002).

Asi Hernandez-Sampieri, Méndez, & Contreras (2014) sefalan que:

Para determinar las dimensiones mas importantes de la cultura organizacional es
fundamental utilizar un armazén o modelo tedrico subyacente, que pueda reducir y

enfocar la busqueda de dimensiones culturales claves. Ningdn modelo es
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completamente incluyente, ni totalmente correcto. Pero el modelo en el cual se
fundamenten las investigaciones en el ambito organizacional debe contar con
soporte empirico, tratar de describir la realidad con exactitud (desde la perspectiva
cuantitativa) y con profundidad (desde la éptica cualitativa); ademas, debe ser valido
y que pueda integrar y organizar la mayoria de las dimensiones propuestas. (p. 237)

En la literatura se han propuesto diferentes modelos para diagnosticar, medir y evaluar la
cultura. Se hace necesario entonces revisar algunos de los modelos que impulsados por
diversos investigadores y que son la base para la investigacion y caracterizacion de la
Cultura Organizacional. En la Tabla 7 se puede ver cuatro modelos relevantes sobre cultura
organizacional segun Herndndez-Sampieri et al. (2014):

Tabla 7 — Modelos de Cultura Organizacional

Autores Modelos de Cultura Organizacional
Nakata (2009); Hofstede & Hofstede (2005) Modelo de orientacion cultural
Payne (2001) Modelo tridimensional de la cultura
Schein (2010) Modelo de Schein
Cameron & Quinn (2011) Modelo de valores en competencia

Elaboracion propia en base a Nakata (2009); Hofstede & Hofstede (2005); Payne (2001); Schein
(2010) y Cameron & Quinn (2011)

De éstos, el que cuenta con mayor evidencia empirica (especialmente en América Latina)
y posee mayor sencillez y claridad conceptual es, tal vez, el ultimo (Maldonado, Martinez,
& Garcia-Pérez, 2010; Yu & Wu, 2009; Muro, 2008; Cameron y Quinn, 2006).

En este contexto, uno de los modelos de cultura organizacional mas utilizados para definir
el estado actual de las organizaciones con relacion a su cultura y el estado deseado al que
deberian transitar con base a su estrategia organizacional es el Modelo de Valores en
Competencia MVC o Competing Values Framework CVF de Cameron y Quinn (2006) que

se revisara mas adelante.

1.5.3. Liderazgo

Desde tiempos inmemoriales el liderazgo se ha evidenciado en las sociedades humanas

a través de los grandes emperadores, reyes, guerreros, etc., quienes, gracias a sus
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logros, grabaron sus nombres en la historia de la humanidad, y en muchas ocasiones
eran los sujetos de estudio para diferentes ramas; en este caso en especial, el liderazgo
(Ayoub, 2010). En un principio el estudio del liderazgo se bas6 en definir estructuras sobre
cémo se podria dirigir a la sociedad y en el andlisis de los grandes lideres de la historia
del mundo, identificando cuales eran las caracteristicas que los diferenciaban de los
demas, llegando a la gran conclusion que los lideres nacian, no se hacian. Pero en el
siglo 20 d.C. esta hipoétesis tiende a ser refutada por los nuevos especialistas en el tema,
ya que todos los estilos de liderazgo que se presentan hoy en dia, pueden ser aprendidos.
Se trata de habilidades de direccién, de influir sobre las personas para conducirlos al logro
de metas y objetivos compartidos (Daft, 2006).

Otra distincién que se debe destacar es la diferenciacién que existe entre un lider y un
jefe. Trivifio, Salomén, & Espin (2016) sostienen que el jefe es la maxima autoridad, es la
cabeza de una organizacidén. Se trata de una persona que se encuentra en el puesto
superior de una jerarquia y que tiene las facultades necesarias para mandar a los
subordinados. Todas las organizaciones jerarquicas, como las empresas, los partidos
politicos o los gobiernos, cuentan con jefes en distintos niveles. Mientras que el lider en
una persona que se distingue de los demas, crea un equipo de trabajo con personas con
actitudes y comportamientos. El lider incentiva, motiva, convoca, ayuda, al personal con
un objetivo comun (p. 3,5). Esta idea es afirmada por Ramos, Franco, & Pantoja (2017)

cuando expresan que:

El lider es una persona aceptada y reconocida por los que lo rodean, orientado al
cumplimiento de objetivos sin descuidarse del bienestar de las personas que lidera
y el jefe por el contrario tiene un vinculo relacionado con la jerarquia
organizacional, cuyo poder radica en la imposicion formal de sus directivos y no

requiere la aceptacion de los grupos con los que va a interactuar. (p. 5)

Es entonces que el liderazgo resulta un factor clave para las organizaciones, sus procesos
y su recurso humano. Ramirez (2012) sefala que el liderazgo no es una tarea facil ya que
“no se trata unicamente de emitir 6rdenes bajo las cuales los subordinados se tienen que
regir, sino de desarrollar el arte de delegar en los demas la tarea de hacerse a si mismos”
(p- 92). Los lideres deben tener la capacidad de producir cambios, a través de tres
procesos: a) establecer direccion, desarrollar una visién de futuro y producir cambios para

lograrlo, b) comunicar esta direccién a aquellas personas relevantes para alcanzar la
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vision y lograr su compromiso y ¢) motivar, apelando a las necesidades humanas, valores
y emociones del grupo para que se conduzcan en esa direccion a pesar de las barreras
politicas o burocraticas que pueden entorpecer el cambio (Contreras, 2011, p. 65).

Actualmente, existe amplio consenso en torno a la idea de que el liderazgo no es innato
ni es un don exclusivo de ciertos individuos, como se afirmaba en los primeros estudios
del liderazgo (Daft, 2006), sino por el contrario, el liderazgo es susceptible de ser
aprendido dentro de un ambiente propio de la organizacion (Contreras, 2011). En el tltimo
tiempo, el liderazgo dejé de lado el convencionalismo y se ha dado paso a un estilo
totalmente diferente, mas abierto, comprensivo y eficiente. Con el deseo de las
organizaciones por mejorar su rendimiento y valor agregado se ha creado la necesidad
de realizar cambios culturales (Ubillus, 2020). Quinn et al. (2015) argumentan que los
lideres gerenciales son fundamentales para el éxito de la organizacién, ya que establecen
el clima en que se desenvuelven las personas (influyendo directamente en sus
relaciones), ademas se aseguran de que el personal cumpla las tareas de manera

correcta y guian los esfuerzos de la organizacion para adaptarse, cambiar y crecer.

En este sentido Contreras (2011) afirma que “el clima y la cultura organizacional son
factores fundamentales en el estudio del liderazgo, pues pueden influir en las condiciones
organizacionales que lo fomentan, restringen y determinan” (p. 67). Se puede decir
entonces que el clima y la cultura organizacional guardan relacion con la forma en que las
personas se relacionan dentro de la organizacion, por ello es parte esencial en el estudio
del liderazgo. Esta definicion permite comprender que el ambiente laboral (en general) y el
tipo de liderazgo (en particular) pueden posibilitar en mayor o menor medida el desarrollo
y el bienestar de las personas, influyendo positivamente en la calidad de vida, en el
bienestar percibido y en los recursos psicolégicos de los trabajadores (Shain & Kramer,
2004). Esta perspectiva de liderazgo constituye una clara tendencia actual, cuya base es
la responsabilidad social de las empresas. Los modelos de liderazgo actuales deben
abarcar el ambito en que éste se desarrolla y manifiesta, el cual debe caracterizarse por
ser un entorno organizacional saludable, concepto que supera las acciones de prevencion
y promocion de la salud, como comunmente se entienden, y se centra en la generacion de
ambientes que favorezcan el desarrollo psicolégico y social de los individuos y les permita
alcanzar altos niveles de satisfaccion y bienestar personal, aspectos precursores de un

liderazgo efectivo (Contreras, 2011).
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1.5.3.1. Liderazgo e Innovacion

Es importante recalcar que si no existe compromiso de los lideres, y al mismo tiempo se
desconocen las competencias que deben ser desarrolladas para promover la
transformacién digital, los procesos de cambio, la generacion de ideas, la flexibilidad,
entonces los procesos de innovacion se hacen menos presentes en las organizaciones,
aunque si formen parte de su planificacién estratégica. Actualmente, existen varios
estudios realizados sobre el modelo de cultura organizacional en organizaciones
ecuatorianas como los descritos por Unda (2018), Ubillus (2020), (Cajas, 2018),
(Bruzzone, 2016), entre otros; sin embargo aun no se han realizado estudios de modelo
de liderazgo Competing Values Leadership asociados con el modelo de cultura
organizacional Competing Values Framework en organizaciones del sector bancario
ecuatorianas.

Para los propésitos de esta investigacion se hara énfasis en la cultura innovacién o
adhocratica, que es la que promueve procesos de cambio, innovacion, adaptacion y
transformacién por sus caracteristicas intrinsecas (Quinn et al., 2015). En este sentido,
Ubillds (2020) menciona que para las organizaciones es necesario promover una cultura
de innovacion con el personal que mas alla de realizar su trabajo de manera eficiente sea
gestor de cambio y generador de ideas. Y lo corrobora Unda (2018) cuando menciona
que esta cultura fomentara en los integrantes de la organizacién el sentido de la
creatividad, el trabajo en equipo, la predisposicién al cambio y al aprendizaje y disminuira
su aversién a tomar riesgo. En otras palabras, Araujo (2010) menciona que la innovacién
tecnolégica, ademas de conocimiento cientifico requiere del capital y de los deseos
de transformacion que surgen de los espacios socioculturales, lo cual explica que
existan unas sociedades mas innovadoras que otras. Innovar tiene que ver con la
inversién de capitales siempre y cuando el conocimiento cientifico, la creatividad y el
anhelo de cambio del ser humano prevalezcan. Vale la pena aclarar que la creatividad
fomenta la utilizacién de habilidades o técnicas distintas a las empleadas en la resolucién
de problemas cotidianos; una persona creativa muestra una fuerte tendencia a la
originalidad. Por consiguiente si se quiere gente creativa en las organizaciones se debe
ser tolerante y flexible; aceptar la participacion y las nuevas ideas; estar abiertos a la
experiencia, las concepciones y percepciones de cada individuo; mostrar una actitud
informal hacia las ideas y estar abiertos al cambio constante . Por supuesto, no es
necesario que todo lider organizacional deba poseer todas estas actitudes, pero si, al

menos, algunas de ellas.
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1.5.3.2. Modelos o Estilos de Liderazgo

Por otro lado, Quinn et al, (2015) reafirman que en el estudio de la gestién, existen
diferentes modelos de liderazgo. Aunque algunas estan escritas formalmente o son
explicitas, otras, como las suposiciones del gerente general, son informales. Y debido a
que los modelos influyen en lo que pasa en las organizaciones, debemos considerarlos
con cierta profundidad. Los modelos ayudan a representar, comunicar ideas y
comprender mejor los fenédmenos mas complejos del mundo real. Un modelo que intenta
describir un fenémeno social, representa un conjunto de supuestos sobre lo que esta
pasando y por qué. El modelo finalmente proporciona una perspectiva particular sobre
una realidad (Quinn et al., 2015). Uno de los modelos utiliza el Multifactor Leadership
Questionnaire o Cuestionario de Liderazgo Multifactorial de Bass y Avolio, el cual evaltua
tres estilos de liderazgo: Transformacional, transaccional y laissez-faire: La Tabla 8
desagrega cada uno de ellos:

Tabla 8 — Modelo de liderazgo segun Bass y Avolio

Estilos de

liderazgo Concepto

Esta enfocado a poner atencion a las preocupaciones de cada
seguidor, cambia la consciencia de quienes lidera, ayuda a que vean
problemas del pasado desde una nueva vision y estimula e inspira
para que se esfuercen a lograr las metas del grupo (Robbins &
Judge, 2013).Segun Bass (1985), el liderazgo transformacional esta
compuesto por cuatro factores: carisma, inspiracion, estimulacién
intelectual y consideracién individualizada. Estos factores enfocan al
lider como una persona en quien confiar, que transmite su visidén
logrando que sus colaboradores tengan un pensamiento creativo e
innovador y que se preocupe por mantener buenas relaciones con
cada integrante de su equipo de trabajo. Ademas describe este tipo
de liderazgo a partir de los efectos que produce el lider sobre sus
seguidores. Los lideres con caracteristicas transformacionales
provocan cambios en sus seguidores a partir de la concientizacién
acerca de la importancia y el valor que revisten los resultados
obtenidos tras realizar las tareas asignadas. Ademas, el lider incita
a que los seguidores trasciendan sus intereses personales en virtud
de los objetivos de la organizacion. Esto genera confianza y respeto
por parte de los adeptos, que son motivados a lograr mas de aquello
originalmente esperado. En virtud de estas propiedades se lo suele
considerar mas amplio y mas efectivo que el de tipo transaccional
(Nader & Castro-Solano, 2007).

Transformacional
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Para Robbins & Judge (2013) el lider transaccional se basa en guiar
a sus seguidores hacia metas establecidas clarificando el rol y la
tarea de los seguidores recompensando el buen desempefio o sus
logros, actuando de manera activa al desviar reglas y al emprender
acciones correctivas, y de manera pasiva interviene Unicamente
cuando los estandares no se estan cumpliendo. El lider trabaja bajo
objetivos y premia a su grupo por el cumplimiento de ellos (Avolio,
Bass, & Dong, 2010)

Transaccional | Utilizan los intercambios y la negociacion con los subordinados a
cambio del logro de objetivos y metas organizacionales (recompensa
contingente) y, ademds, suelen monitorear muy de cerca las
actividades de sus subordinados con el propésito de evitar posibles
errores o0 desviaciones de los procedimientos y normas establecidos
(direccion por excepcion). En caso de ocurrir un error, suelen aplicar
acciones correctivas. Esta dimension tiene una forma activa
(prevenir para que los errores no ocurran) y una forma pasiva (actuar
cuando el error ya ocurrié) (Nader & Castro-Solano, 2007).
Laissez-faire: Por otra parte, el liderazgo laissez-faire, es el liderazgo
mas pasivo y menos eficaz, ya que renuncia a sus responsabilidades
y evita tomar decisiones (Robbins & Judge, 2013). Laissez Faire es
Laissez - faire | la dimensién mas negativa, dado que este tipo de lideres evitan
tomar decisiones, no realizan intercambios de ningun tipo para lograr
objetivos y no hacen uso de la autoridad que su rolles confiere (Nader
& Castro-Solano, 2007).

Elaboracion propia en base a Avolio et al. (2010), Bass (1985), Nader & Castro-Solano (2007) y
Robbins & Judge (2013)

Este modelo de liderazgo plantea que un mismo lider puede mostrar conductas propias de
un lider transformacional o de uno transaccional. Esto va a depender de la capacidad que
tenga de poder interpretar correctamente las caracteristicas de la situacién, del contexto
organizacional, de los subordinados y de las tareas que tienen que realizarse (Nader &
Castro-Solano, 2007). En este sentido, el liderazgo transformacional y transaccional
relacionado con la satisfaccién organizacional ha sido tema de interés para académicos y
consultores a través del tiempo. Se ha demostrado que el liderazgo puede llegar a ser
objeto de ventaja competitiva para las organizaciones. Para un lider o gerente
organizacional es importante comprender como algunos factores del ambiente
organizacional crean un impacto en la satisfaccion de los empleados. A partir de ello, un
gerente podra tomar acciones para modificar el comportamiento de sus empleados,
mejorar la calidad y productividad del trabajo, favorecer las relaciones interpersonales,
lograr la satisfaccion laboral que produce la eficiencia de la organizacion (Mendoza, Garcia,
& Uribe, 2014). En este sentido, en un estudio de liderazgo realizado por Ramos, Franco,
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y Pantoja (2017) en Ecuador, los autores concluyen que el estilo de liderazgo predominante
es el de tipo transaccional, donde los empleados de una organizacion trabajan bajo un
programa de recompensas por cumplimiento de sus funciones y normas que regulan su
actividad laboral. Sin embargo aunque este sea el estilo predominante no significa que sea
el mas eficiente ni para el pais ni para las organizaciones que persiguen cambios
profundos.

Desde otra perspectiva Quinn et al. (2015) indican que durante el siglo XX, surgieron
varios modelos de gestion y asi como la historia del liderazgo inicia mucho tiempo atras,
los modelos de liderazgo también han evolucionado de manera importante como se

muestra a continuacion:

1. Principios del siglo XX: el surgimiento de lo racional. Modelo de metas y modelo
de proceso interno.

2. Principios a mediados del siglo XX: el surgimiento del Modelo de Relaciones
Humanas.

3. Finales a mediados del siglo XX: el surgimiento del Modelo de Sistemas
Abiertos.
Finales del siglo XX: el surgimiento de la complejidad y supuestos integradores
Principios del siglo XXI: paradoja, conectividad y sostenibilidad.

A medida que han cambiado los valores sociales, los puntos de vista existentes se han
modificado y han surgido nuevos modelos de gestion. Estos modelos tipicamente surgen
en respuesta a problemas con modelos anteriores, el surgimiento de cada modelo nuevo
no significa que los modelos antiguos estuvieran completamente equivocados. Mas bien,
algunos aspectos de modelos anteriores siguen siendo muy relevantes. Pero igual de
importante, es que muchas personas contindan aferrandose a las creencias vy
suposiciones que se desarrollaron utilizando un modelo anterior, por lo que sus decisiones

contintan reflejando los supuestos de ese modelo anterior (Quinn et al., 2015).
1.5.4. Modelos de Cameron y Quinn para la Cultura y el Liderazgo
1.5.4.1. Modelo de Valores en Competencia o Competing Values Framework de

Cameron y Quinn
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El modelo de Valores en Competencia o Competing Values Framework de Cameron y
Quinn ha sido creado para tener un alto grado de congruencia con los esquemas
categoricos conocidos y aceptados que organizan el modo en que la gente piensa, sus
valores y suposiciones y la manera como procesan la informaciéon (Cameron & Quinn,
2006). Para los autores, el modelo considera dos dimensiones: 1) flexibilidad, discrecion y
dinamismo versus estabilidad, orden y control; y 2) orientacion interna, integraciéon y unidad
versus orientacion externa, diferenciacion y rivalidad. Los cruces de estas dos dimensiones

producen cuatro subdominios culturales, como se puede observar en la Figura 19.

Flexibilidad v Discrecion

A

| -~
- '
S =5
= . . o}
- Clan Adhocracia =
T &
cL -
o f
- =%
= =
= T
[ ”
= =z
S - . =
= =
& =
= ol

=
£ g
=1 . -
z Jerarquizada Mercado 5
E 2
b g.
2 £
') c.
S’ =N
v =

Estabilidad y Control

Figura 19 — Modelo de Valores en Competencia de Cameron Quinn
(Cameron & Quinn, 2006)

El modelo Valores en Competencia recibié su nombre porque los criterios dentro de los
cuatro cuadrantes parecen llevar mensajes contradictorios y estar en competencia
constante. Los directivos quieren organizaciones adaptables y flexibles, pero también que
a la vez sean estables y controladas. Los cuadrantes parecen ser cuatro perspectivas
completamente diferentes, aunque estan estrechamente relacionados y entretejidos; estan
compuestos de componentes con una estructura mas grande: la efectividad organizacional
(...) La mayoria de las empresas e instituciones posee elementos de todas las clases de

culturas, pero desarrolla un estilo predominante (Hernandez-Sampieri et al., 2014, p. 239).

Asi lo ratifica Garzas (2019) al sostener que en el diagndstico de la cultura actual, segun
este modelo, una organizacién puede tener un poco de los cuatro cuadrantes. Cuando se
hacen evaluaciones para ver en qué cuadrante una organizacibn se encuentra,
normalmente se obtiene que tiene caracteristicas de los cuatro tipos pero uno siempre
prevalece frente al resto. Cameron & Quinn (2006) explican los cuatro tipos de cultura en

la Tabla 9:
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Tabla 9 — Cuadrantes del Modelo de Valores en Competencia de Cameron y Quinn

CLAN

Hace referencia a una organizacion muy
agradable para trabajar donde las personas
comparten mucho de si mismas. Es como
una familia extensa. Los lideres, o el jefe de
la organizacién, se consideran mentores e
incluso, figuras parentales. La organizacién
se mantiene unida por la lealtad o la
tradicién. ElI compromiso es alto. La
organizacion enfatiza el beneficio de los
recursos humanos a largo plazo.

Se concede gran importancia a la cohesion
y la moral. El éxito se define en términos de
sensibilidad  hacia los clientes vy
preocupaciéon por las personas. La
organizacion da mucha importancia al
trabajo en equipo, la participacion y el
consenso. El concepto de empowerment
(empoderamiento) se aplica a esta clase de
organizaciones.

ADHOCRATICA
Hace referencia a un lugar de trabajo dinamico,
emprendedor y creativo. Los lideres son
considerados innovadores y tomadores de

riesgos. El pegamento que mantiene unida a la
organizacion es apuesta por la experimentacion y
la innovacion. El énfasis esta en estar a la
vanguardia y en el crecimiento y la adquisicion de
nuevos recursos a largo plazo. El éxito significa
obtener productos o servicios nuevos y Unicos.
Ser un lider de productos o servicios es
importante. La organizacién fomenta la iniciativa y
la libertad individual. Representa un disefo
organizacional de reconstruccidbn permanente
(cambia conforme nuevas tareas y productos).
Una meta esencial de la organizacién adhocratica
es crear adaptabilidad, flexibilidad y creatividad
para combatir la incertidumbre, la ambigledad y
la carga excesiva de informacion, tipicas del
mundo globalizado.

JERARQUICA

MERCADO

Hace referencia a un lugar de trabajo muy
formalizado y estructurado. Los
procedimientos gobiernan lo que hace la
gente.

Los lideres se enorgullecen ellos mismos en
ser buenos coordinadores y organizadores,
con mentalidad de eficiencia.

Mantener una organizacion que funcione sin
problemas es de suma importancia. Las
reglas y politicas formales mantienen unida
a la organizacién. La preocupacion a largo
plazo es la estabilidad y rendimiento con
operaciones eficientes y sin problemas. El
éxito se define en términos de entrega
confiable, programacion fluida y bajo costo.
La gestion de los empleados se preocupa
por la seguridad y la previsibilidad del
empleo.

Las lineas claras en la toma de decisiones,
la autoridad, las reglas estandarizadas y los
procedimientos, asi como el control y los
mecanismos de responsabilidad fueron
considerados como las llaves del éxito. Los

Hace referencia a una organizacion orientada a
resultados. Esta orientada hacia el ambiente
externo en lugar de centrarse en los asuntos
internos y se enfoca a las vinculaciones con las
entidades del entorno como clientes y
consumidores, proveedores, sindicatos,
organismos reguladores y competidores. Los
lideres deben ser asertivos, competitivos,
pensantes y demandantes; el énfasis esta en
ganar y la preocupacion en el largo plazo reside
en las acciones competitivas y la ampliacién de
metas y objetivos. El pegamento que mantiene
unida a la organizacion es el énfasis en ganar. La
reputacion y el éxito son preocupaciones
comunes. Su mayor preocupacién reside en
conducir transacciones con los agentes externos
como ventas, compras y alianzas tecnoldgicas
(los contratos son esenciales). La rentabilidad,
los resultados de intercambios, la fuerza en los
nichos de mercado, la expansién de las metas y
la lealtad del consumidor son los objetivos
basicos de la compania. Consecuentemente, los
valores centrales son la competitividad y la
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nuevos empleados comienzan realizando un  productividad, los cuales se alcanzan mediante
solo trabajo o tarea, los procesos estan el posicionamiento externo y el control. El éxito
sujetos a tiempos y movimientos inflexibles; se define en términos de participacion de
mientras que los ascensos requieren de un mercado y penetracion. Los precios competitivos
amplio conocimiento de las reglas y vy elliderazgo del mercado son importantes.
politicas.

Elaboracion propia en base a: Cameron & Quinn (2006) y Hernandez-Sampieri et al. (2014)

En resumen Naranjo-Valencia & Calderén-Hernandez (2015) afirman que:

La cultura de clan (flexibilidad y orientacién interna) enfatiza en el desarrollo
humano, el trabajo en equipo y la participacion de los trabajadores. La cultura
adhocratica (flexibilidad y orientacién externa) valora fundamentalmente la
iniciativa, la creatividad y la asuncion de riesgos. La cultura racional, también
llamada de mercado (estabilidad y orientacién externa), potencia la consecucion de
objetivos ambiciosos y la competitividad. Por dltimo, en la cultura jerarquica los
valores mas importantes son la eficiencia, el cumplimiento de las normas y la

formalizacién de los procesos. (p. 4)

Al estudiar y comprender este modelo, las organizaciones en todos los sectores tienen la
oportunidad de diagnosticar el tipo de cultura predominante real y también la requerida o
Requerida por sus colaboradores y/o por la planificacién estratégica de las mismas.

Hoy en dia las organizaciones le han prestado una especial atencién a la cultura
adhocrética que esta directamente relacionada con la innovacién y aunque ya se revisaron
las virtudes y aspectos positivos de fomentarla, es necesario conocer especificamente los
ambitos de accién donde las organizaciones pueden hacer cambios y transitar de una
cultura convencional a una mas flexible y dinamica, como es la cultura adhocratica. Y es
por ello, que este modelo les proporciona a las organizaciones informacién valiosa para

llevar a cabo dicho proceso.

Y de acuerdo con Naranjo-Valencia & Calderon-Hernandez (2015), “la cultura puede
estimular una conducta innovadora en los miembros de la organizacién, ya que puede
lograr que acepten la innovacion como un valor fundamental en la organizacion y se
comprometan con él” (p. 4). En este marco, la cultura para la promover innovacion y

creatividad so6lo puede ser fomentada por la socializacién y coordinacion de actividades,
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politicas y procedimientos por parte de la alta direcciéon de una organizacion. Se menciona
respecto de dicho modelo que:

Ademas de especificar disefios organizacionales, culturas y valores, ordena los
atributos de las organizaciones; debido a que fue formulado sobre la base de las
premisas fundamentales acerca de coOmo trabajan y son dirigidas las
organizaciones, ademas, describe otros aspectos organizacionales como los roles
del liderazgo, los criterios de efectividad y las teorias administrativas asociadas méas
cercanamente con cada uno de los cuadrantes. (Hernandez-Sampieri et al., 2014,
p. 242)

Por lo que se puede asegurar que el liderazgo es un factor fundamental y esta
estrechamente relacionado con la cultura de innovacion como se explica a continuacion en

la explicacion del Modelo de liderazgo Competing Values Leadership.

1.5.4.2. Modelo de Liderazgo Competing Values Leadership

En relacién al Modelo de Cultura Organizacional Competing Values Framework de
Cameron y Quinn previamente analizado, se desarrollé el modelo de liderazgo Competing
Values Leadership , que trata sobre cémo desarrollar las competencias de un gerente y
lider eficaz (Quinn et al., 2015). El modelo de liderazgo Competing Values Leadership
recoge la evolucion de los modelos descritos previamente, los cuales se presentan en sus
cuatro cuadrantes especificos dando cuenta de la importancia de cada uno de ellos, y
sobre todo permite notar que cada uno de los modelos de liderazgo puede estar presente
en los lideres gerenciales de hoy. En la Figura 20 se muestran los ocho estilos de

liderazgo que surgen de los cuatro cuadrantes previamente analizados.
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Figura 20 — Modelo de Liderazgo de Valores en Competencia de Cameron Quinn
(Cameron, Quinn, Degraff, & Thakor, 2014)

El enfoque del Modelo Competing Values Leadership se basa en la idea que para ser
efectivos, los lideres deben navegar en un mundo lleno de paradojas. Los lideres son a
menudo llamados a hacer cosas que a primera vista parecen ser mutuamente
excluyentes. Por ejemplo, ellos deben enfocarse en el futuro al mismo tiempo que prestan
atencién al presente. Los lideres deben satisfacer las necesidades de sus empleados
mientras presionan a esos mismos empleados a hacer mas con menos para satisfacer a
los clientes cada vez mas exigentes cada vez mas rapido. Los lideres deben alentar la
innovacién y tomar de riesgos asegurando la estabilidad y continuidad de la organizacién
(Quinn et al., 2015). El enfoque del Modelo antes mencionado busca formas de trascender
la paradoja y redefinir lo que es posible. Segun Parreira, Felicio, Carvalho, & Dias (2011)
a continuacion se explican los diferentes estilos de liderazgo segun el modelo Competing

Values Leadership:

Tabla 10 — Descripcion de los Estilos de liderazgo del Modelo de Liderazgo de Valores en

Competencia de Cameron Quinn

Estilo de

Cultura . Descripcion
Liderazgo P
Este lider es promotor del desarrollo del esfuerzo
Clan Facilitador  colectivo, creador de cohesién, union y espiritu de

equipo.
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Este lider es promotor del desarrollo de las personas
mediante una orientaciobn empatica, facilitando
oportunidades de formaciébn de competencias y
desarrollo de habilidades.

Mentor

Este lider conceptualiza y disena los cambios
Innovador  necesarios, siendo un facilitador en la adaptacién y
gestion del cambio

Adhocratica Representa al lider politicamente astuto, persuasivo,
Comercial- influyente y poderoso que promueve el mantenimiento
Broker de la legitimidad externa y adquisiciéon de los recursos

necesarios

Representa al lider centrado en cumplir los

Productor . : . -
compromisos con el cliente, en el trabajo en cuestion
Mercado Representa al lider que aclara las expectativas del
Director cliente mediante la planificacién y el establecimiento de

objetivos

Representa al lider que mantiene y respeta la estructura
y el flujo del sistema para operar continuamente, protege
y minimiza las fallas del sistema y conflictos que
pudieran ocurrir

Coordinador

Jerarquica - . -
g Representa al lider que siempre sabe lo que esta

Instructor-  sucediendo, garantizando que las personas cumplan
Monitor con las reglas y estan logrando los objetivos
establecidos

Elaboracion propia en base a: Parreira, Felicio, Carvalho, & Dias (2011)

A partir de esta explicacion, se concluye que existen estilos de liderazgo caracteristicos
para cada tipo de cultura organizacional, que a su vez inciden sobre los procesos que las
empresas intentan efectuar dia con dia. Ademas cada estilo de liderazgo esta
caracterizado por ciertas competencias y valores que deberan ser desarrollados y
potenciados en los lideres si se desea fomentar y tener éxito en los procesos de cambio,
transformacién digital o cualquier proceso disruptivo organizacional como es la
innovacién. En relacion a lo dltimo, los estilos de liderazgo de gerentes y directivos mas
efectivos varian dependiendo del disefio organizacional basico y la cultura asociada.
Cameron y Quinn (2006) definen efectividad del lider en términos de las siguientes
dimensiones:
e Grado en que sus subordinados, superiores y pares (otros ejecutivos al mismo
nivel) consideran a su lider como exitoso y;

¢ tendencia ascendente en la organizacion (promocion y aumento en beneficios).

66



La virtud del modelo de Cameron y Quinn no solamente reside en su abundante evidencia
empirica, sino que incluye parte muy relevante de la historia del pensamiento administrativo
y sus enfoques, y consecuentemente pueden considerarse diferentes variables del estilo
de liderazgo que reflejan los elementos de la cultura organizacional (los cuadrantes dentro
del modelo), contextualizandolo y justificando la seleccién de ciertas dimensiones para su
medicion (Hernandez-Sampieri et al., 2014). Segun la bibliografia revisada adn no se ha
realizado ningun estudio en las organizaciones ecuatorianas en donde se aplique el modelo
de liderazgo Competing Values Leadership con el fin de evaluar las competencias
necesarias para llevar a cabo con éxito procesos de innovacién que las organizaciones

tanto anhelan fomentar y son considerados como pieza clave de su estrategia.

1.5.5. Cambio Organizacional

Segun todo lo mencionado anteriormente, Zuinaga-de-Mazzei (2014) menciona que todo
proceso de innovacién implica un cambio organizacional. Lewin propone un modelo de
las tres etapas en donde se establece el descongelamiento, cambio y congelamiento
como un proceso que lleve al cambio dentro de cualquier organizacion de hoy. El método
de Lewin propone un esquema de cambio muy general, pero esta orientado a que el
camino que se debe seguir en todo proceso de transformacion cultural en etapas, es
consolidar una tras otra dentro de la organizacién, independientemente del tamafo que
ésta comprenda. Para Garcia y Dolan (1998) la fase inicial de un proceso de gestion e
implementacion de un cambio es la existencia de lideres que estén orientados vy
convencidos del cambio que se tiene que producir. Y lo corrobora Ramos (2020) cuando
menciona que el primer paso para el éxito de un proceso de cambio en una organizacion

es que los lideres estén convencidos y comprometidos.

Para Diez (2002) el cambio no sélo es posible, sino deseable. Los protagonistas de tal
cambio son los directivos, los gerentes, los lideres organizacionales. Este cambio debe
surgir desde una perspectiva racional, intencional, controlada y para el cual caben una
serie de estrategias efectivas y practicas. Se entiende al cambio como transformacién de
la cultura organizacional que va a afectar al resto de variables de la organizacién:
rendimiento, productividad, satisfaccién, etc. De este modo, Pettigrew (1979) sugiere que
ya que los lideres son los creadores de la cultura, el cambio cultural debe ir acompanado
por un cambio en el liderazgo; de esta forma, la sucesién en el liderazgo es el ingrediente
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esencial en el cambio cultural. Por su parte, O'Toole (1979) argumenta que la cultura esta
incrustada en la estructura organizacional y de esta forma, para cambiar la cultura debera
ser cambiada la estructura clave que la soporta. Ouchi (1981) cree que la cultura debe
ser cambiada desarrollando una nueva serie de valores o filosofia de direccién, los cuales
hay que inculcar en los empleados y miembros de la organizacién; el proceso de cambio
cultural implica, por tanto, el desarrollo de nuevos ideales y creencias de la organizacion
y de la socializacién de los miembros de la misma en estos nuevos valores y creencias.
Peters (1978) afronta la estrategia de cambio cultural a través de la creacion de nuevos
simbolos; este autor argumenta que los lideres y directivos pueden cambiar la cultura
cambiando sus actividades, agendas de trabajo, estilos interpersonales de tratar a los
demas y reforzar nuevas conductas. Asi, la administracion de los simbolos y sus
significados asociados es el agente de cambio cultural (Diez, 2002, p. 210).

Nader & Castro-Solano (2007) afirma que el cambio constante que en la actualidad forma
parte de cualquier organizacién, enfatiza la creciente importancia que tienen los lideres de
todos los niveles como actores principales dentro de una organizacion (Lowe, Kroeck, &
Sivasubramaniam, 1996). Ademas, el logro de los objetivos organizacionales depende de
una enorme cantidad de factores, pero la literatura sefiala que los valores y actitudes de
los subordinados y las caracteristicas del lider (Chan & Drasgow, 2001) van a resultar
decisivas a la hora de alcanzar resultados extraordinarios (Bass, 1985). Se vuelve
fundamental entonces, la necesidad de convertir a los ciudadanos, especialmente a
los profesionales, en personas innovadoras, emprendedoras y competitivas, para
impactar al desarrollo local, hacer mas independiente al pais, incrementar su autonomia,
diversificar la economia, e integrarlo a mercados internacionales. Lamentablemente,
no se han disefado suficientes estrategias para desarrollar la tan anhelada cultura
para la innovacion y el desarrollo por parte de ninguno de los actores que deberian
fomentar dicha transformacion: el Estado, las instituciones de educacion superior, las
empresas, asi como tampoco para emprender el cambio de paradigma o de
representacion social sobre lo que son las organizaciones empresariales y el rol de
sus miembros como forjadores del desarrollo. En este caso, existen tres premisas que se

debe tomar en cuenta segun Alice Araujo (2010):

e La cultura organizacional contribuye a cambiar la cultura social y, viceversa,
una nueva cultura social contribuye a generar una nueva cultura organizacional,

en este caso, caracterizada por la innovacion.
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e Crear regiones innovadoras lleva implicito crear una cultura estimuladora de la
innovaciéon fundamentada en nuevos valores sociales, creencias y principios.

e Todo cambio de cultura organizacional debe fundamentarse en cambios de
valores y principios y debe obedecer a una estrategia predisefiada para tal fin

y a la puesta en préactica de una accidn especifica.

En definitiva, la cultura y el liderazgo estan estrechamente relacionados con la innovacién
y el cambio organizacional y se puede resumir en la siguiente afirmacién; “la innovacion
organizacional no debe darse por casualidad (...), ésta debe darse a todos los niveles
de la organizacién y obedecer a una planificacion o intencién de los directivos, afin
de que produzca un impacto sustancial en la organizacion” (Araujo, 2010, p. 222). Por
ejemplo se puede decir que, los estilos de liderazgo “democraticos y participativos” facilitan
la creatividad; por otro lado, los estilos “autoritarios” la inhiben. Otro factor inhibe la
creatividad son las culturas que dan importancia a las normas formales, al respeto por las
formas tradicionales de actuar y a los roles claramente delimitados (King & Anderson,
2003). En particular, para modificar la cultura de un departamento u organizacién, es
necesario acompafar las nuevas normas y politicas que regularan el nuevo
comportamiento, con valores y principios que fortalezcan la conducta esperada, y permitan
comprender mejor la necesidad del cambio y sus beneficios. Esta de mas decir que,
cambiar una conducta por otra, o instaurar una completamente nueva, requiere de tiempo
para difundir el cambio, entenderlo, asimilarlo y posteriormente modificar dicho

comportamiento.

A nivel pais, si su interés es estimular la innovacién tecnolégica (producto y proceso) y el
desarrollo local que surge inmediatamente después, éste debera sembrar valores y
competencias en las futuras generaciones de profesionales, ademas de invertir en los
centros de investigacién y desarrollo, para la generacion de conocimiento por parte de la
empresa privada y publica, asi como més fuentes de capital de riesgo para potenciales
emprendedores. Esto equivale a decir, que para crear una cultura estimuladora de la
innovacion se requiere del esfuerzo mancomunado de los principales actores del sistema
economico: gobierno, empresa y universidad. A nivel organizacion, se dice que es factible
medir el grado de desarrollo de un pais midiendo el grado de desarrollo de sus
organizaciones. Por consiguiente, crear una cultura innovadora implica estimular la
innovacién en los ambitos educativo, empresarial, y social en todos sus niveles. Cuando

se pretende un cambio cultural de las organizaciones, conocer lo que valoran las
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personas es de vital importancia para la gerencia. Pues al hablar de cultura innovadora
organizacional seria un error dejar por fuera el criterio sobre el cual éstas han disefiado
su estructura, asi como el estilo de liderazgo que han asumido, la forma de supervisar,
la autonomia y flexibilidad de las que gozan los trabajadores, los mecanismos de
aprendizaje utilizados, y los criterios para dividir el trabajo (Araujo, 2010).

En definitiva, el éxito para cambiar la cultura organizacional por una cultura mas afin con
la innovacion, dependera de lograr un compromiso compartido por parte de todos los
actores involucrados, especialmente dependerd de los lideres y directivos de las
organizaciones. Al crear una cultura de innovacién, es mas importante trabajar sobre
los valores, principios y representaciones que sobre los miembros de las organizaciones,
las organizaciones, y el papel de éstas en la sociedad .Si la cultura organizacional se
asocia a los significados compartidos basados en valores, creencias, principios y practicas
que se aprenden y se apoyan en el entorno social; no es suficiente un cambio interno
de las organizaciones, sino un cambio en los valores de quienes las conforman (Araujo,
2010). Lo anterior es avalado por Angulo-Herrera, Angulo-Alvarado, & Huaman (2017)
cuando menciona que “Un proceso de cambio institucional no se da espontaneamente,
tampoco es automatico, no se genera en un laboratorio de investigacién, tampoco de la
planificacion estratégica, esto inicia, se produce y se obtiene desde la mentalidad de las
personas que son las Unicas capaces de aprender e innovar; pero las personas basan sus
conductas y comportamientos en principios, valores, supuestos, creencias, que se van
desarrollando e interiorizando en el medio laboral, y que en su conjunto constituye la cultura

de la organizacion.

De igual forma, un cambio en la cultura organizacional o la instauracion de una nueva
cultura, como la de la innovacién, sélo es posible a mediano o largo plazo ya que ello
implica un proceso de desaprender ciertas practicas, aprender otras, e implantary
compartir nuevos valores. Para desarrollar una cultura innovadora en el pais es
necesario difundir el concepto de innovacién, asegurarse de que su significado sea
compartido por todos los miembros de las organizaciones, y adoptar un diseno
organizacional, como un estilo de liderazgo, de comunicacion, supervision vy divisién
del trabajo congruente con la cultura que se desea estimular, lo que implica que las
expectativas, normas, creencias y rutinas se fundamenten en los valores que estimulen

la innovacién tecnolégica y la creatividad.

70



2. METODOLOGIA

En este capitulo se describe como se llevo a cabo la investigacion para cumplir con los
objetivos especificos planteados. Se detalla el enfoque, el disefo, el alcance y el tipo de
investigacion, se indica como se obtuvo el tamano de la muestra, el procedimiento asi como
las técnicas de recoleccion y analisis de informacién que se utilizaron para la posterior
obtencion de resultados.

2.1. Enfoque de la investigacion

La presente investigacién se formulé bajo un enfoque cuantitativo. Es cuantitativo porque
se hara mediciones a través del uso de la estadistica para aceptar o no la hipétesis
planteada. Segun Bernal (2010) el enfoque cuantitativo se fundamenta en la medicién de
las caracteristicas de los fendmenos sociales, lo cual supone derivar de un marco
conceptual pertinente al problema analizado, una serie de postulados que expresen
relaciones entre las variables estudiadas de forma deductiva. Este método tiende a
generalizar y normalizar resultados.

Se buscé aplicar los modelos sobre cultura y liderazgo, construidos por Cameron y Quinn:
Competing Values Framework y Competing Values Leadership en el contexto
ecuatoriano, aplicando las herramientas validadas por los autores previamente, en la
empresa del sector bancario elegida para la presente investigacion.

2.2. Diseno de investigacion

Para dar cumplimiento a los objetivos de este estudio, se utilizé un disefio No experimental,
debido a que se observaron situaciones ya existentes, no provocadas intencionalmente, ya
que se hizo la observacion de fenémenos tal y como se dieron en su contexto natural para
posteriormente analizarlos (Agudelo, Aigneren, & Ruiz, 2016). Segun Bernal (2010) la
investigacion No experimental presenta el mas bajo control de variables (...) donde el
investigador no ejerce ningun control sobre las variables extrafias, no hay asignacion

aleatoria de los sujetos participantes de la investigacion ni hay grupo de control.

Ademas, cabe mencionar que al medir por un lado cultura y por el otro el liderazgo, se
utilizaron dos diferentes disefios para estas mediciones. Para medir la cultura (Objetivos 1
y 2) el disefio que se utilizé fue de tipo Longitudinal ya que en este diseno los datos se
obtienen de la misma poblacion en distintos momentos durante un periodo determinado,

con la finalidad de examinar sus variaciones en el tiempo (Bernal, 2010). Y en este caso,
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para el estudio de la Cultura se hizo un analisis de informacién comparativo con los datos
secundarios de un estudio previo realizado en el 2019 y los datos levantados en este
estudio en el 2021. Mientras que para medir el liderazgo y competencias (Objetivos 3 y 4)
el disefio que se utilizé fue de tipo Transversal. Se uso esté disefio porque la medicion se
hizo en un momento determinado del tiempo, en el afno 2021. Ademas Bernal (2010)
menciona que la investigacion Transversal es aquella en la cual se obtiene informacién del
objeto de estudio (poblacién o muestra) una Unica vez en un momento dado. Estos estudios
son especies de “fotografias instantaneas” del fendmeno objeto de estudio. Esta
investigacion puede ser descriptiva o explicativa. El estudio es transversal porque se centra
en analizar cual es la relacion de una o mas variables en un momento dado, o bien cual es
la relacion entre un conjunto de variables en un determinado momento. Su propésito es
describir variables, y analizar su incidencia o interrelacion en un momento dado (Orquera,
2015; Ramoén, 2016).

2.3. Alcance de investigacion

Es un tipo de investigacidn descriptiva-correlacional, ya que en Ecuador no se encuentran
referencias que relacionen los modelos construidos por Cameron y Quinn: Competing
Values Framework y Competing Values Leadership. Se pretende con la investigacion
resefar rasgos, cualidades o atributos de la poblacion objeto de estudio a través de
encuestas, asi como dar razones del porqué de los fendmenos. La presente investigacion
es descriptiva (Objetivos 1, 2, 3y 4) porque “se resefan las caracteristicas o rasgos de la
situacién o fendmeno objeto de estudio” (Bernal, 2010, p. 120). Para Bernal (2010) es uno
de los tipos o procedimientos investigativos mas populares. “La realizacién de este tipo
de investigacion se soporta principalmente en técnicas como la encuesta, la entrevista, la
observacién y la revision documental” (p. 122). La presente investigacién pretende
describir la cultura organizacional actual, la cultura organizacional requerida, el o los
estilos de liderazgo y competencias predominantes y las necesarias para llevar a cabo
procesos de innovacion.

Ademés también es un estudio correlacional (Objetivos 3 y 4) porque tiene como propésito
mostrar o examinar la relacion entre variables o resultados de variables. “Examina
relaciones entre variables o sus resultados, pero en ningin momento explica causas o
consecuencias. Su principal soporte es el uso de herramientas estadisticas” (Bernal,
2010, p. 122). La presente investigacion busca establecer las relaciones entre los estilos
de liderazgo y las competencias necesarias a través de la estadistica inferencial.
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2.4. Tipo de investigacion

La presente investigacion el del tipo estudio de caso ya que analiza de forma holistica
una organizacion particular en un contexto dado: la transformacion digital donde la
innovacién juega un papel protagoénico y su relacion con la cultura, estilos de liderazgo y
competencias de los lideres definiran el éxito o no de dicho proceso.

En este contexto, Bernal (2010) menciona que el estudio de caso, también conocido como
el método del caso, consiste en estudiar en profundidad o en detalle una unidad de
andlisis especifica, tomada de un universo poblacional. El caso o unidad de andlisis puede
ser una persona, una institucién o empresa, un grupo, etcétera. Las principales fuentes
para la obtencién de la informacién, en el estudio de caso, son las personas directamente
relacionadas con el caso o la unidad de andlisis y documentos de toda indole validos que
contengan informacién sobre el caso. Las técnicas mas utilizadas y adecuadas para el
estudio de caso son la observacién estructurada, las entrevistas, los cuestionarios, los

diarios, las autobiografias, los documentos personales, la correspondencia, etcétera.

Yin argumenta que el método de estudio de caso ha sido una forma esencial de
investigacion en las ciencias sociales y en la direccion de empresas, asi como en las
areas de educacion, politicas de la juventud y desarrollo de la nifiez, estudios de familias,
negocios internacionales, desarrollo tecnolégico e investigaciones sobre problemas
sociales (Martinez, 2006). Ademas, Yin (2009) senala que el estudio de caso es una
investigacion empirica que estudia un fenédmeno contemporaneo dentro de su contexto
de la vida real, especialmente cuando los limites entre el fenébmeno y su contexto no son
claramente evidentes. Una investigacion de estudio de caso trata exitosamente con una
situacion técnicamente distintiva en la cual hay muchas mas variables de interés que
datos observacionales y, como resultado, se basa en multiples fuentes de evidencias, con
datos que deben converger en un estilo de triangulacién; ademas, se beneficia del
desarrollo previo de proposiciones tedricas que guian la recoleccion y el andlisis de datos
(Jimenez, 2016).

Esta investigacion pretende ser un referente para ser replicado en mas organizaciones que

persigan la innovacién como la clave de su éxito y como estrategia para el entorno

cambiante en que se vive.
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2.5. Técnica de recoleccion de informacion

La seleccion de técnicas e instrumentos de recolecciéon de datos implica determinar por
cuales medios o procedimientos se obtendrd la informacion necesaria para alcanzar los
objetivos de la investigacion (Hurtado, 2000). La herramienta de investigacién utilizada en
el presente estudio fue la encuesta, como se describe a continuacién:

Encuesta

Segun Herrera (2009) la encuesta “es una técnica de investigacion que permite recopilar
informacion de una poblacion o muestra de personas mediante un cuestionario” (p.77). De
esta forma a través de una serie de preguntas se conocen los criterios respecto de las
preguntas planteadas para generar informacién que aporte a los resultados de la

investigacion.

El cuestionario es el instrumento que agrupa una serie de preguntas relativas a un evento,
situacion o tematica particular, sobre el cual el investigador desea obtener informacion.
Segun Sampieri et al. (2010) “Un cuestionario consiste en un conjunto de preguntas
respecto de una 0 mas variables a medir. Debe ser congruente con el planteamiento del
problema e hipétesis” (p.217).

Para la presente investigacion, las técnicas de recoleccién de informacion serdn los

cuestionarios desarrollados por los siguientes autores Cameron, Quinn y otros.

1. Organizational Culture Assessment Instrument OCAI (Cameron & Quinn, 2006).

2. Quinn’s leadership roles (Quinn, 1988, validado en portugués por Parreira ,
Felicio, Lopes, Nave, & Parreira, 2006)

3. Competing Values Competency Questionnaire (Quinn, Faerman, Thompson,
McGrath, & St.Clair, 2010)

Cabe mencionar que para levantar la informacién se hizo necesario que los cuestionarios
fueran construidos digitalmente. Por ello el Cuestionario OCAI (1) fue construido y aplicado
independientemente al de Estilos de Liderazgo (2) y Competencias (3) que fueron
unificados por facilidad de recoleccion de la informacién. En el Anexo 1 se puede encontrar
el cuestionario aplicado para pedir la Cultura en el 2021. Y en el Anexo 2 se encuentra el
cuestionario aplicado para medir los Estilos de Liderazgos y las Competencias. El primer
cuestionario se aplico a todo el personal de La Institucion Financiera mientras que los

ultimos fueron aplicados s6lo a los lideres a nivel nacional.
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Una vez construidas las herramientas a nivel digital, se explica a continuacién el proceso
realizado para la obtencion de los resultados. Para medir la cultura organizacional actual
(Objetivo 1) y la cultura requerida (objetivo 2) se consider6 el cuestionario OCAI propuesto
por Cameron y Quinn (2006). El cuestionario original determina que los encuestados
distribuyan entre las cuatro preguntas de cada una de las seis secciones, un puntaje total
de 100 puntos. No obstante, a nivel organizacional y metodolégico no existe una
herramienta digital gratuita donde se pudiera seguir las instrucciones de la herramienta
original. Esto fue corroborado por el departamento de Gente y Cultura de La Institucion
Financiera que desde mucho tiempo antes habia determinado que la metodologia inicial
no era totalmente comprendida por los encuestados, por lo que se modificé esta forma de
llenado del cuestionario a una forma mas sencilla de entender y llevar a cabo por los sujetos
del estudio. Los encuestados debian contestar las preguntas con una escala Likert del 1 al
5, donde 1 = Desacuerdo total; 2 = Poco desacuerdo; 3 = Ni de acuerdo, ni en desacuerdo;
4 = Concuerdo parcialmente y 5 = Concuerdo totalmente. De esta manera se aseguro el
entendimiento y el correcto levantamiento de informacidn para estos dos primeros objetivos

de la investigacion.

Por otro lado, se debe recalcar que aunque este estudio sobre Cultura fue realizado en el
2021 y por lo tanto los resultados son reales para lo que se vive y evidencia hoy por hoy
en la organizacion, La Institucion Financiera mantenia resultados de un estudio de cultura
previo realizado dos anos atrds en el 2019 (con la misma herramienta), por lo que fue
determinante utilizar ambos estudios a fin de obtener importantes hallazgos sobre el
cambio o no de la percepcion de la cultura actual y requerida. En ese ano se habia realizado
la medicidn previa ya que la Institucién Financiera empezaria un proceso de modificacién
de la Cultura del Banco donde se realizaron una serie de actividades como la actualizacion
de los valores organizacionales y de los procesos de seleccidn de los colaboradores, entre
otros; como da cuenta el documento “Memoria Anual’ que se emite afno a afo en la
organizacion y en el documento del 2019 el Presidente Ejecutivo menciona: “Nuestra vision
estratégica hacia el 2023 se apalanca, principalmente, en uno de nuestros pilares: la
transformacion cultural para asegurar el éxito de la transformacion digital” (Cuesta Delgado,
2019). Por la relevancia, se decidié entonces incluir dichos resultados en esta seccion para
explicar las brechas encontradas y responder a los Objetivos 1 y 2 con un criterio mas
profundo.
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Ademas, como se ha recalcado. No existe evidencia empirica sobre estudios realizados en
Ecuador que relacionen las herramientas de los autores Cameron y Quinn sobre la
medicion de Cultura y el Liderazgo en una misma organizacion con el fin de determinar las
competencias efectivas en los lideres para llevar a cabo procesos de innovacion. Por lo
que se decidi6 utilizar las herramientas de los mismos autores para medir también los
Estilos de liderazgo y las Competencias relacionadas con la cultura. Por lo que para
responder al Objetivo 3 y 4 del presente estudio, los cuestionarios Quinn’s leadership roles
y Competing Values Competency Questionnaire que como ya se menciono, fueron
unificados y aplicados en su contexto original. Es decir, para medir el estilo de liderazgo se
utilizé una escala Likert del 1 al 5, donde 1 = Desacuerdo total; 2 = Poco desacuerdo; 3 =
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo; 4 = Concuerdo parcialmente y 5 = Concuerdo totalmente.
Y para medir las competencias se utilizé una escala Likert del 1 al 7, donde 1= Nunca lo
hace/No lo he visto; 2 = Pocas veces lo hace; 3 = Ocasionalmente lo hace; 4 = Lo hace; 5
= Frecuentemente lo hace; 6 = Muy frecuentemente lo hace y 7 = Siempre lo hace.

Esto se detallara mas adelante en el capitulo de resultados.

2.6. Muestra

2.6.1. Descripcion de la organizacion

La Institucion Financiera es un banco con gran experiencia, con una amplia cartera de
productos y servicios para atender eficientemente a los sectores corporativo, empresarial,
pyme y personas. Cuenta con un equipo de colaboradores multidisciplinario,
comprometido con la calidad de servicio. A lo largo de sus 41 afos de exitosa trayectoria,
La Institucion Financiera ha sido merecedora de diversos reconocimientos, locales e
internacionales, que ratifican su prestigio, entre ellos: Institucién Financiera mas
Respetada del Ecuador (2018), conferido por el Comité Empresarial Ecuatoriano; Premio
Ekos de Oro — Primer Lugar Calidad de Servicio Categoria Bancos por tres afos
consecutivos (2017-2019), designado por el indice Ekos de Satisfaccién al Cliente; Best
Bank Ecuador (2017,2018,2019.2020), otorgado por Global Finance; Bank of the Year
Ecuador por décima primera ocasiéon (2002, 2007, 2009-2015, 2017 y 2019), concedido
por la revista The Banker; Best Innovation in Retail Banking Ecuador (2017,2018,2019) y
Customer Service Provider of the Year, South America (2019,2020), por la revista
International Banker; Bank of the Year Ecuador (2017-2019), por la revista The European,
y Best Bank Governance Ecuador (2017,2018,2019,2020), por Capital Finance

International. Adicionalmente, La Institucién Financiera ha recibido la calificacion de
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riesgo AAA de PCR Pacific Credit Rating y AAA- de BankWatch Ratings. Como resultado
de su estrategia institucional enfocada en el cliente y sustentada en su constante
Innovacién, La Institucién Financiera fue reconocido por cuarto afio consecutivo como
‘Best Bank Ecuador 2020” y “Best Consumer Digital Bank Ecuador 2020” por la revista
Global Finance (Institucion Financiera, 2020).

El banco forma parte de los galardonados de América Latina, compartiendo estas dos
distinciones con un total de 26 bancos més de la region. Los mejores bancos a nivel
mundial y regional fueron elegidos por analistas del sector, ejecutivos corporativos y
expertos en tecnologia, quienes analizaron la informacién recopilada de las diferentes
instituciones financieras y de investigaciones independientes basadas en un conjunto de
factores cualitativos y cuantitativos. Los detalles a nivel cualitativo se obtuvieron de
entrevistas y encuestas realizadas a expertos de la industria. Cabe resaltar que los
ganadores son aquellos bancos que mejor satisfacen las necesidades especializadas de
las corporaciones mientras se dedican a negocios globales. Con estos reconocimientos,
La Institucidén Financiera ratifica su compromiso por ser un banco en constante innovacion
para brindar las mejores soluciones financieras y promover el desarrollo sostenible en el

pais (Instituciéon Financiera, 2020).

La presente investigacion es un estudio de caso en una de las organizaciones financieras
orientada a la innovacién y a la transformacién digital mas reconocidas del pais. Para
realizar este estudio se realiz6 tanto la medicién de Cultura como la de Liderazgo y

Competencias en las siguientes muestras:

2.6.2. Muestra para la medicion de Cultura

La Institucién Financiera a nivel nacional cuenta con una poblacién total de 3300
colaboradores en total. Se planificé inicialmente que todos los empleados contestaran el
cuestionario construido, sin embargo quienes respondieron el cuestionario fue un total de
1822 personas. Teniendo en cuenta una muestra conocida se procede al célculo del error
mediante la siguiente férmula:

e = Error, indicador de confiabilidad de la informacién levantada.

Desviacion estandar de la poblacién, valor constante: 0,5

N= Tamano de la poblacién: 3300

n= Tamano de la muestra: 1822
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Z= Nivel de confianza, valor constante al 95% equivalente a 1.96
No?Z?-c%Z%n
@2=NITZ TR
(Nn—n)

o= 3300(0,5)%(1,96)%— (0,5)%(1,96)%1822
- (3300 (1822))—1822)

e=1,54%

El error calculado es de 1,54% lo cual se considera aceptable para la muestra de 1822

funcionarios con 95% de confianza.
Descripcion de la muestra

A continuacion se presenta la informacién descriptiva de la muestra para la medicion de
la Cultura, que en total fueron 1822 funcionarios de La Instituciéon Financiera.

Género
En la Figura 21 se muestra la distribucién de la muestra para la medicion de la Cultura

por género.

W Femenino M Masculino

Masculino;
720; 40%

Femenino;
1102; 60%

Figura 21 — Descripcion muestra Cultura - Género
Elaboracién propia
De los 1822 encuestados, 1102 pertenecen al género femenino lo cual corresponde al
60% del total y 720 pertenecen al género masculino, lo cual corresponde al 40% de la

totalidad de la poblacién.
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Nivel Cargo

En la Figura 22 se muestra la distribuciéon de la muestra para la medicion de la Cultura

por Nivel del cargo.
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Figura 22 — Descripcion muestra Cultura — Nivel del Cargo
Elaboracién propia
De los 1822 encuestados, 1147 pertenecen al nivel Operativo lo cual corresponde al 63%
del total, 592 pertenecen al nivel tactico, lo cual corresponde al 32% de la totalidad de la
poblacién y finalmente 83 personas pertenecen al nivel estratégico, que corresponde al
5% de la poblacion.

Region
En la Figura 23 se muestra la distribucion de la muestra para la medicion de la Cultura
por Region.

mCosta M Sierra

Costa ; 469,
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Figura 23 — Descripcion muestra Cultura — Regién
Elaboracién propia
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De los 1822 encuestados, 469 pertenecen a la region Costa lo cual corresponde al 26%
del total y 1353 pertenecen a la region Sierra, lo cual corresponde al 74% de la totalidad
de la poblacién.

Sucursal
En la Figura 24 se muestra la distribucion de la muestra para la medicion de la Cultura

por Sucursal.
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Figura 24 — Descripcion muestra Cultura — Sucursal
Elaboracién propia

De los 1822 encuestados, 1156 pertenecen a la Sucursal de Quito, lo cual corresponde al
63% del total; 369 pertenecen Guayaquil, lo cual corresponde al 20% de la totalidad de la
poblacion. Y finalmente, el resto de los encuestados pertenecen al resto de las
Sucursales con un 17%.
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2.6.3. Muestra para la medicion de Estilos de Liderazgo y Competencias

La Institucion Financiera a nivel nacional cuenta con 665 lideres en los niveles:
estratégico, tactico y operativo. Se planificé inicialmente que todos los lideres contestaran
el cuestionario construido, sin embargo quienes respondieron el cuestionario fue un total
de 441 personas. Teniendo en cuenta una muestra conocida se procede al célculo del
error mediante la siguiente férmula:

e = Error, indicador de confiabilidad de la informacién levantada.

Desviacién estandar de la poblacién, valor constante: 0,5

N= Tamanfo de la poblacién: 665

n= Tamano de la muestra: 441

Z= Nivel de confianza, valor constante al 95% equivalente a 1.96

No?7z?%-062%Z%n
62 = (Nn—n)
o2 665(0,5)%(1,96)%— (0,5)%(1,96)%441
- (665 (441))—441)

e=271%

El error calculado es de 2,71% lo cual se considera aceptable para la muestra de 441
funcionarios con 95% de confianza.

Descripcion de la muestra

A continuacion se presenta la informacion descriptiva de la muestra para la medicién de
los Estilos de Liderazgo y Competencias, que en total fueron 441 lideres de La Institucion
Financiera.

Género

En la Figura X se muestra la distribucién de la muestra para la medicion de los Estilos de
Liderazgo y Competencias por género.
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Figura 25 — Descripcion muestra Estilos de Liderazgo y Competencias - Género
Elaboracién propia

De los 441 encuestados, 282 pertenecen al género femenino lo cual corresponde al 24%
del total y 159 pertenecen al género masculino, lo cual corresponde al 36% de la totalidad
de la poblacién.

Nivel Cargo
En la Figura 26 se muestra la distribucién de la muestra para la medicién de los Estilos
de Liderazgo y Competencias por Nivel del cargo.
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Figura 26 — Descripcion muestra Estilos de Liderazgo y Competencias — Nivel del Cargo
Elaboracién propia
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De los 441 encuestados, 59 pertenecen al nivel Operativo lo cual corresponde al 13% del
total, 320 pertenecen al nivel tactico, lo cual corresponde al 73% de la totalidad de la
poblacién y finalmente 62 personas pertenecen al nivel estratégico, que corresponde al

14% de la poblacion.

Region
En la Figura 27 se muestra la distribucién de la muestra para la medicién de los Estilos

de Liderazgo y Competencias por Regién.

Figura 27 — Descripcion muestra Estilos de Liderazgo y Competencias — Regién
Elaboracién propia

De los 441 encuestados, 132 pertenecen a la regién Costa lo cual corresponde al 30%
del total y 309 pertenecen a la region Sierra, lo cual corresponde al 70% de la totalidad de

la poblacién.
Sucursal

En la Figura 28 se muestra la distribucion de la muestra para la medicion de los Estilos
de Liderazgo y Competencias por Sucursal.
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Figura 28 — Descripcion muestra Estilos de Liderazgo y Competencias — Sucursal
Elaboracién propia

De los 441 encuestados, 285 pertenecen a la Sucursal de Quito, lo cual corresponde al
65% del total; 89 pertenecen Guayaquil, lo cual corresponde al 20% de la totalidad de la
poblacién. Y finalmente, el resto de los encuestados pertenecen al resto de las

Sucursales con un 15%.

2.7. Procedimiento

Para llevar a cabo este estudio en La Institucion Financiera, se gener6 un primer
acercamiento con la organizacién para indagar la factibilidad de realizar el estudio en la
organizacion. Después de varios meses de gestion, accedieron a formar parte de la
investigacion, por medio del departamento de Gente y Cultura, con el compromiso de
respetar los protocolos de seguridad y confidencialidad para el acceso a la informacién de
los colaboradores.

Evidentemente, al ser un banco, también existié un proceso exhaustivo de validacién de

las herramientas de medicion (cuestionarios) a nivel informatico a través del area de
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sistemas. Se utilizé la herramienta Limesurvey (2021), una herramienta de encuestas en
linea, atada a una URL institucional con el fin de procurar el anonimato de la informacién.
La herramienta generé una serie de Tokens de seguridad que se enviaban a cada correo
electronico de los colaboradores de La Institucién Financiera, por tanto la aceptaciéon de
participacién del estudio estaba dada por la apertura del link enviado a cada sujeto de
estudio.

Es importante recalcar que el departamento de Gente y Cultura incentivé el llenado de la
encuesta explicando la importancia del estudio para la organizacién. Cabe mencionar que
el levantamiento de la informacion se hizo en dos momentos distintos por facilidad
metodoldgica.

En primer lugar, la encuesta para la medicién de la Cultura (OCAI) fue aplicada antes que
el de liderazgo y estuvo habilitado durante un mes. Luego de recolectada dicha informacién
se procur6 el llenado de la encuesta de Estilos de Liderazgo y Competencias a los lideres
de La Institucién Financiera y estuvo habilitada durante aproximadamente un mes mas,

siguiendo el mismo el procedimiento de validacidn informatica mencionada anteriormente.

2.8. Técnica de analisis de informacion

El analisis de los datos fue realizado a través de la Estadistica Descriptiva e Inferencial.

“La estadistica descriptiva es la parte de la estadistica que sintetiza y resume la
informacidn contenida en un conjunto de datos, por tanto, un andlisis descriptivo consiste
en clasificar, representar y resumir los datos” (Seoane, Martin, Martin-Sanchez, Luruena-
Segovia, & Moreno, 2007, p. 467). Mientras que la inferencia estadistica permite tomar
una decision de forma sencilla con un nivel de confianza. Permite ademas, estimar y
predecir. Si la poblacién es muy grande se debe tomar una muestra representativa,
analizar dicha muestra y luego estudiar bajo qué condiciones podemos extender los
resultados obtenidos con la muestra a toda la poblacion o si podemos inferir algin

resultado para la poblacion (Martin, 2012).

Después de recabada la informacion por parte de los sujetos de estudio. La informacion

fue procesada a través de estadisticos descriptivos como calculos de frecuencias para

describir a las muestras de las cuales se levant6 la informacion tanto del estudio de Cultura

como el de Estilos de liderazgo y Competencias, representados en graficos de barras y

pasteles. En este sentido, también se realizaron medias aritméticas para obtener tanto los
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resultados globales como los especificos en la Cultura Actual, la Cultura Requerida, los
estilos de Liderazgo y Competencias predominantes, representados en tablas, graficos de
barras y gréficos radiales.

Finalmente, en estadistica inferencial se realizaron célculos para obtener el coeficiente de
correlacion lineal de Pearson entre los Estilos de Liderazgo y las Competencias.

El Andlisis del coeficiente de correlacién lineal de Pearson mide el grado de covariacion
entre distintas variables relacionadas linealmente. Los valores del coeficiente de Pearson
oscilan entre —1 y +1. No obstante ha de indicarse que la magnitud de la relaciéon viene
especificada por el valor numérico del coeficiente, reflejando el signo la direccion de tal
valor. En este sentido, tan fuerte es una relacion de +1 como de -1. En el primer caso la
relacion es perfecta positiva o directamente proporcional y en el segundo es perfecta
negativa o inversamente proporcional. Se dice que la correlacion entre dos variables X e Y
es perfecta positiva cuando en la medida que aumenta una de ellas aumenta la otra y es
perfecta negativa cuando en la medida que aumenta una de ellas disminuye la otra. Dicho
andlisis fue utilizado para eliminar los items de baja correlacion y entender la relacion entre
los Estilos de Liderazgo propios de cada tipo de Cultura segun el modelo y como se
relaciona con cada Competencia atada a una Accién Imperativa propia de cada tipo de
Cultura. Esto se explicara en la seccion de Resultados.
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3. RESULTADOS Y DISCUSION

El presente capitulo estd orientado en describir los resultados obtenidos durante el
desarrollo de la investigacion asi como la discusion de los mismos. En la Tabla 11 se
presenta la relacién entre los objetivos especificos y los resultados obtenidos, con el fin de

dar cumplimiento al objetivo general.

Tabla 11 — Relacion entre objetivos especificos y resultados

Objetivos Especificos

Resultados y Discusion

1. Identificar el tipo de cultura actual de
acuerdo con el Modelo Competing
Values Framework en una empresa
del sector bancario.

3.1.1. Andlisis de la Cultura actual 2021 de
acuerdo con el Modelo Competing Values
Framework en una Institucién Financiera

2. ldentificar el tipo de cultura
requerido de acuerdo con el Modelo
Competing Values Framework en una
empresa del sector bancario.

3.1.2.Analisis de la Cultura requerida 2021 de
acuerdo con el Modelo Competing Values
Framework en una Institucién Financiera

3.1.3. Comparacion de la Cultura Actual 2021-
Requerida 2021 de acuerdo con el Modelo
Competing Values Framework en una
Institucion Financiera

3. Determinar los estilos de liderazgo
de acuerdo con el Modelo Competing
Values Leadership para llevar a cabo
procesos de innovacibn en una
empresa del sector bancario.

3.1.4. Andlisis de los Estilos de liderazgo de
acuerdo con el Modelo Competing Values
Leadership asociados a la Cultura para llevar a
cabo procesos de innovacién en una Institucién
Financiera

4. Evaluar las competencias asociadas
a los estilos de liderazgo para llevar a
cabo procesos de innovacién en una
empresa del sector bancario, de
acuerdo con el Modelo Competing
Values Leadership en 360°.

3.1.5. Analisis de las Competencias asociadas
a la Cultura y a los Estilos de liderazgo, de
acuerdo con el Modelo Competing Values
Leadership en 360° para llevar a cabo procesos
de innovacién en una Institucién Financiera.
3.1.6. Relaciéon entre Estilos de liderazgo y
Competencias asociadas a la Cultura para
llevar a cabo procesos de innovacién en una
Institucion Financiera.

Elaboracion propia

A continuacién se presentan los resultados obtenidos segun la tabla anterior.
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3.1. Resultados

3.1.1. Analisis de la Cultura actual 2021 de acuerdo con el Modelo Competing

Values Framework en una Institucion Financiera

Para evaluar la cultura organizacional, se requiere identificar los aspectos que reflejan los
valores y supuestos clave de la organizacién y luego dar a los individuos la oportunidad de
responder usando su marco arquetipico subyacente. El instrumento OCAI permite que esto
ocurra (Cameron & Quinn, 2006).

Después de la aplicacién del instrumento OCAI al personal de La Institucion Financiera, se
procede al analisis de los datos obtenidos de manera global asi como de manera especifica
en cada uno de los seis factores que componen la cultura organizacional: caracteristicas
dominantes, liderazgo organizacional, administracion del recurso humano, unién de la
organizacion, énfasis estratégico y criterio de éxito; en las cuales se detalla el tipo de cultura
organizacional actual predominante segun la tipologia: A. Clan, B. Adhocratica, C. Mercado
y D. Jerarquizada; asociada con el Modelo Competing Values Framework.

Como ya se explicd previamente, La Institucion Financiera al tener resultados de un estudio
previo del afno 2019, se decidié complementar y profundizar los resultados 2021 con dicho
estudio, por lo cual se hizo una comparativa de la cultura identificada en el 2019 con la
cultura actual 2021. A continuacién se presentan los resultados encontrados de la Cultura
Actual 2021 en La Institucidén Financiera y su relacion con la actual identificada en el 2019.
Primero se analizaran los resultados globales y luego los especificos incluyendo a cada
factor del Modelo.

3.1.1.1. Cultura Global Actual de La Institucion Financiera

Los resultados de la cultura Global se presentan en la Tabla 12.

Tabla 12 — Cultura Global Actual 2019-2021 en La Institucién Financiera

IDENTIFICADA | ACTUAL

DESCRIPCION GLOBAL TIPO CULTURA BRECHA

2019 2021
Se orienta a ser un tipo de
cultura flexible e interna,
que potencian mucho la
A | evolucion de la gente que CLAN 3,95 4,12 0,17

tienen dentro. Muy
orientadas en hacerlo
juntos, internamente.
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Se orienta a ser un tipo de
cultura flexible y externa,
B orientada a la adquisicion ADHOCRATICA 3.84 3.95 0,11

de talento externa y a ser
los primeros en hacer
algo.

Se orienta a ser un tipo de
cultura estable y externa,
muy comercial,
enfocandose en  los

C objetivos, la productividad, MERCADO 4,15 4,23 0,08
la busqueda de eficiencia.
Muy orientada a hacer las
cosas rapido

Se orienta a ser un tipo de

cultura estable, de poco
cambio, e internas, muy de i

D orocesos. Muy orientadas JERARQUICA 4,12 4,23 0,11

a hacer las cosas de

manera correcta.

Elaboracion Propia

En sentido general podemos observar que en 2021, los valores fueron superiores en los
cuatro tipos de cultura en comparacion con el 2019. Ademas, se puede evidenciar que al
2021, en La Institucion Financiera predomina una Cultura Actual tipo Mercado-Jerarquica
(4,23) y que respecto al afio 2019 (4,15 y 4,12 respectivamente), se evidencian brechas
importantes que han crecido proporcionalmente en relacidén a estos puntajes y por lo tanto
la cultura se mantiene. Es decir, la organizacion no ha cambiado su cultura actual
predominante en el periodo 2019-2021. La Institucién Financiera, hoy por hoy es una
organizacion orientada a los resultados, su mayor preocupacion es hacer el trabajo bien
hecho y las personas son competitivas entre si. Por otro lado, La Institucion Financiera
también es una organizacion muy estructurada y controlada en donde los procedimientos
dicen a las personas qué hacer. En este periodo, la brecha mas alta en la comparativa de
las cuatro tipos de cultura se puede observar en la cultura Clan ya que el personal del
banco percibe en el 2021 (4,12) respecto al 2019 (3,95) que es la cultura que predomina
luego de las de Mercado y Jerarquica.

Se puede concluir que a pesar de ser una organizacion con una marcada Cultura Mercado-
Jerarquica, en los dos ultimos afios se han sentido mas como una familia, asi como lo
describe la Cultura Clan, ya que este tipo de Cultura es la que mas cambio ha mostrado en
este periodo de tiempo con una brecha de 0,17 (la mas alta en esta medicion).
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Sin embargo, en ambos periodos, La Institucién Financiera obtiene la medicién mas baja
en la Cultura Adhocratica. Por lo que se puede asumir que La Institucién Financiera en
menor medida hoy por hoy, también se orienta a ser un tipo de cultura flexible y externa,
que promueve la adquisicién de talento externa y a ser los primeros en hacer algo. Todo lo
expuesto se puede visualizar en la Figura 29.
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Figura 29 — Grafico Radial Cultura Global Actual 2019-2021 en La Institucién Financiera
Elaboracién Propia

En la figura, efectivamente se puede evidenciar que la Cultura 2021 tiene puntuaciones

superiores a las del 2019, ademas la Cultura Clan ha sido la que mas se ha trabajado en

este periodo y finalmente aunque la Cultura Adhocratica tiene las méas bajas puntuaciones

en ambos periodos también se ha trabajado en ella, segun lo perciben los colaboradores

de La Institucion Financiera.
3.1.1.2.  Cultura por factor Actual en La Institucion Financiera

Seis dimensiones de contenido sirven como base para la OCAI: (1) Las caracteristicas

dominantes de la organizacién, o como es la organizacién en general. (2) El estilo y el

enfoque de liderazgo que impregnan la organizacion. (3) La gestion de los empleados o el

estilo que caracteriza como se trata a los empleados y como es el entorno de trabajo. (4)

El pegamento organizacional o los mecanismos de unién que mantienen unida a la

organizacion. (5) Los énfasis estratégicos que definen qué areas de énfasis impulsan la
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estrategia de la organizacion. (6) Los criterios de éxito que determinan cémo se define la

victoria y qué se premia y celebra (Cameron & Quinn, 2006). A continuacion los resultados

de cada una de ellas.

1. Caracteristicas dominantes:

Las caracteristicas dominantes describen un panorama general de la organizacion en

cuanto al ambiente, nivel de emprendimiento, relaciones familiares, etc. (Cameron & Quinn,

2006). La Tabla 13 muestra los resultados obtenidos.

Tabla 13 — Cultura Actual por Factor 2019-2021 en La Institucién Financiera —

Caracteristicas Dominantes

procedimientos dicen a las
personas qué hacer.

SECCION 1.
CARACTERISTICAS CU-II-_I1F"LCJ)R A IDENZ:)T;:ADA AC2:'(I)'511AL BRECHA
DOMINANTES
La organizacion es un lugar
muy personal. Es como una
A [familia. Las personas CLAN 3,90 4,06 0,16
disfrutan de la compafia de
otros.
La organizacion es un lugar
muy dinamico con
caracteristicas ;
B emprendedoras. A las ADHOCRATICA 3,78 3,93 0,14
personas les gusta tomar
riesgos.
La organizacién estda muy
orientada a los resultados.
La mayor preocupacion es
C hacer el trabajo bien hecho. MERCADO 4,15 4,26 0.10
Las personas son
competitivas entre si.
La organizacibn es muy
estructurada y controlada. ]
D | Generalmente los| JERARQUICA 4,06 412 0,06

Elaboracion propia

En el panorama general de la organizacion, en el factor de Caracteristicas Dominantes se

puede evidenciar que al 2021, en La Institucion Financiera predomina una Cultura Actual

tipo Mercado (4,26) y Jerarquica (4,12) y que respecto al ano 2019 (4,15 y 4,06

respectivamente), no se evidencian brechas importantes en relacion a estos puntajes. Es

decir, la organizacion no ha cambiado su cultura predominante en el periodo 2019-2021.
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La Institucién Financiera es una organizacion orientada a resultados en donde la mayor
preocupacion es hacer el trabajo bien hecho y las personas son competitivas entre si.
Ademas, es una organizacion es muy estructurada y controlada donde los procedimientos
dicen a las personas qué hacer.

En este periodo, la brecha mas alta (0,16) en la comparativa de las cuatro tipos de cultura
se puede observar en la cultura Clan ya que el banco percibe en el 2021 (4,06) respecto al
2019 (3,90) que es la cultura que predomina luego de las de Mercado y Jerarquica.

Se puede concluir que a pesar de ser una organizacién con una marcada Cultura Mercado-
Jerarquica, en los dos ultimos afos se han sentido un poco mas como una familia, asi
como lo describe la Cultura Clan pero sin dejar de ser competitivos y estructurados a través
de los procedimientos.

Por otro lado la brecha mas importante (0,14) luego de la que se evidencia en la Cultura
Clan es la Cultura Adhocratica, que en el 2021 (3,93) representa en puntaje mas bajo de
la medicion, pero es la que ha aumentado de manera significativa en relacién al 2019
(3,78). Lo cual indicaria una preocupacion por ser un lugar mas dinamico con
caracteristicas emprendedoras y con personas que les guste tomar riesgos. Todo lo
expuesto se puede visualizar en la Figura 30.
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Figura 30 —Grafico Radial Cultura Actual por factor 2019-2021 en La Institucion

Financiera - Caracteristicas dominantes
Elaboracion Propia

92



En la figura, efectivamente se puede evidenciar que la Cultura 2021 tiene puntuaciones
superiores a las del 2019, ademas la Cultura Clan y Adhocratica han sido la que mas
evolucion han presentado en este periodo y finalmente aunque la Cultura Adhocratica tiene
las mas bajas puntuaciones en ambos periodos también se ha trabajado en ella, segun lo
perciben los colaboradores de La Instituciéon Financiera.

2. Liderazgo organizacional
El liderazgo organizacional se refiere a los métodos que emplea la organizacién para influir
en sus empleados con el fin de cumplir los objetivos planteados (Cameron & Quinn, 2006).
La Tabla 14 muestra los resultados obtenidos.

Tabla 14 — Cultura Actual por Factor 2019-2021 en La Institucion Financiera — Liderazgo
Organizacional

SECCION 2. LIDERAZGO IDENTIFICADA | ACTUAL
ORGANIZACIONAL TIPO CULTURA 2019 2021 |BRECHA
El liderazgo de Ila
organizacion es
A |9eneraimente usado CLAN 3,95 4,13 0,19
como un instrumento de
facilitar, guiar y ensefar a
sus miembros.
El liderazgo de |la
organizacion es
generalmente usado ]
B |como un instrumento para | ADHOCRATICA 3,92 4,04 0,12
apoyar la innovacion, el
espiritu emprendedor y la
toma de riesgos.
El liderazgo de |la
organizacion es
C | generalmente usado para MERCADO 410 4,24 0,14
el asegurar el logro de los
resultados
El liderazgo de Ila
organizacion es ]
D [generalmente usado para| JERARQUICA 4,08 4,23 0,15
coordinar, organizar o
mejorar la eficiencia.

Elaboraciéon Propia

En lo que se refiere a los métodos que emplea la organizaciéon para influir en sus

empleados, en el factor de Liderazgo Organizacional se puede evidenciar que al 2021, en

La Institucion Financiera predomina una Cultura Actual tipo Mercado (4,24) y Jerarquica
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(4,23) y que respecto al afno 2019 (4,10 y 4,08 respectivamente), se evidencia brechas
importantes en relacion a estos puntajes, pero siguen siendo las mas altas puntuaciones
en ambos periodos; es decir la organizacién no ha cambiado su cultura predominante en
el periodo 2019-2021. La Institucién Financiera es una organizacién con un liderazgo que
es generalmente usado para el asegurar el logro de los resultados y para coordinar,
organizar o mejorar la eficiencia.

En este periodo, la brecha mas alta (0,19) en la comparativa de las cuatro tipos de cultura
se puede observar en la cultura Clan ya que el banco percibe en el 2021 (4,13) respecto al
2019 (8,95) que es la cultura que predomina luego de las de Mercado y Jerarquica.

Se puede concluir que a pesar de ser una organizacion con una marcada Cultura Mercado-
Jerarquica, en los dos ultimos anos el liderazgo de la organizacion ha sido usado como un
instrumento de facilitar, guiar y ensefnar a sus miembros en una menor medida.

Por otro lado evidencia en la Cultura Adhocratica, un aumento significativo (4,04) en
relacion al 2019 (8,92) lo cual indicaria una preocupacidén por mantener un liderazgo como
un instrumento para apoyar la innovacién, el espiritu emprendedor y la toma de riesgos.
Todo lo expuesto se puede visualizar en la Figura 31.

2 LIDERAZGO ORGANIZACIONAL
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Figura 31 —Grafico Radial Cultura Actual por factor 2019-2021 en La Institucion
Financiera — Liderazgo Organizacional
Elaboracién Propia
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Administracion del recurso humano

La administracion del recurso humano permite determinar la forma en la que la
organizacion direcciona a los empleados hacia el cumplimiento de objetivos mediante
grupos de trabajo, conocimiento de riesgos y metodologias orientadas a la eficiencia
(Cameron & Quinn, 2006). La Tabla 15 muestra los resultados obtenidos.

Tabla 15 — Cultura Actual por Factor 2019-2021 en La Institucion Financiera —

Administracién del recurso humano

SECCION ] 3.
ADMINISTRACION  DEL | TIPO CULTURA
RECURSO HUMANO

El estilo de manejo del
recurso  humano se
A |caracteriza por el trabajo CLAN 3,88 410 0,22
en equipo, el consenso y
la participacion.
El estilo de manejo del
B |recurso ~ humano - se| \ppocRATICA 3,34 334 | 0,00
caracteriza por el
individualismo y libertad.
El estilo de manejo del
recurso  humano se

IDENTIFICADA [ ACTUAL

2019 2021 |BRECHA

C |caracteriza por la alta MERCADO 3,97 4,02 0,05
competencia y
exigencias.

El estilo de manejo del
recurso  humano se
caracteriza  por dar )
D [seguridad de los puestos| JERARQUICA 3,95 411 0,15
de trabajo y la
estabilidad en las
relaciones humanas.

Elaboracion Propia

Respecto a la forma en la que la organizacién direcciona a los empleados hacia el
cumplimiento de objetivos, en el factor de Administracion del Recurso Humano se puede
evidenciar que al 2021, en La Institucion Financiera predomina una Cultura Actual tipo
Jerarquica (4,11) y Clan (4,10) y que respecto al afo 2019 (3,95 y 3,88 respectivamente),
se evidencian las brechas méas importantes (0,15 Y 0,22 respectivamente). Es decir, la
organizacion que mostraba una Cultura dominante Mercado-Jerarquica en el 2019, en este
factor especifico deja de lado el énfasis en la alta competencia y exigencias (mercado) para

enfocarse en un estilo mas paternalista (clan); se puede decir que en La Institucion
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Financiera se mantiene un estilo de manejo del recurso humano que se caracteriza por dar
seguridad de los puestos de trabajo y la estabilidad en las relaciones humanas pero
también hoy por hoy se orienta al trabajo en equipo, el consenso y la participacién.

En este periodo se puede observar en la cultura Mercado presenta una brecha menos
importante que las anteriores ya que el personal del banco percibe en el 2021 (4,02)
respecto al 2019 (3,97) que es la cultura que predomina luego de las de Mercado-Clan en
este factor especifico, no dejan de lado la alta competencia y exigencias. Finalmente
también se evidencia en la Cultura Adhocratica con una brecha de 0 que no ha sido

trabajada en este periodo. Todo lo expuesto se puede visualizar en la Figura 32.

3 ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMANO
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Figura 32 —Grafico Radial Cultura Actual por factor 2019-2021 en La Institucién
Financiera — Administracion del Recurso Humano
Elaboracién Propia

En la figura, efectivamente se puede evidenciar que la Cultura 2021 tiene puntuaciones
superiores a las del 2019, y que la Cultura con cambios mas importantes es la Cultura Clan,
por otro lado, la Cultura Adhocratica no presenta ningun cambio, es decir, no se ha
trabajado en desarrollar esta cultura en este factor segun lo perciben los colaboradores de

La Instituciéon Financiera.
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Unidn de la organizacion

La unién de la organizacion se enfoca en agrupar e integrar a los empleados con el fin de
luchar en conjunto para cumplir con las metas propuestas mediante la aplicacion y
crecimiento en valores de honestidad, responsabilidad, respeto, etc. (Cameron & Quinn,
2006). La Tabla 16 muestra los resultados obtenidos.

Tabla 16 — Cultura Actual por Factor 2019-2021 en La Institucion Financiera — Union de la

Organizacién

SECCION 4. UNION DE LA IDENTIFICADA | ACTUAL

ORGANIZACION TIPO CULTURA | ™ 5019 2021 |BRECHA
Lo que mantiene unido a
la organizacibn es la

A lealtad y la confianza CLAN 4,08 4,22 0.14
mutua.

Lo que mantiene unido a
la organizacion son los ]
B |deseos de innovacion y| ADHOCRATICA 4,06 418 0,12
desarrollo.  Existe  un
énfasis en estar al limite.
Lo que mantiene unido a
la organizacibn es el
C | cumplimiento de metas. El MERCADO 4,19 4,27 0,08
ganar y tener éxito son
temas comunes.

Lo que mantiene unido a
la organizacion son las

politicas y las reglas. ;

D Mantener a I JERARQUICA 4,14 4,24 0,09
organizacion en marcha
es lo importante.

Elaboracion Propia

En el factor de Union de la organizacion se puede evidenciar que al 2021, en La Institucion
Financiera predomina una Cultura Actual tipo Mercado (4,27) y Jerarquica (4,24) y que
respecto al ano 2019 (4,19 y 4,14 respectivamente), se evidencian brechas importantes en
relacion a estos puntajes pero casi en la misma proporcion. Es decir, la organizacion no ha
cambiado su cultura predominante en el periodo 2019-2021. La Institucién Financiera es
una organizacion que lo que la mantiene unida es el cumplimiento de metas y las politicas
y las reglas. El ganar y tener éxito son temas comunes y mantener a la organizacion en

marcha es lo importante.
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En este periodo, la brecha mas alta (0,14) en la comparativa de las cuatro tipos de cultura
se puede observar en la cultura Clan ya que los el personal de La Instituciéon Financiera
percibe en el 2021 (4,22) respecto al 2019 (4,08) que es la cultura que predomina luego de
las de Mercado y Jerarquica.

Se puede concluir que a pesar de ser una organizacion con una marcada Cultura Mercado-
Jerarquica, en los dos ultimos anos estan priorizando la lealtad y la confianza mutua, asi
como lo describe la Cultura Clan. Por otro lado la brecha méas importante luego de la que
se evidencia en la Cultura Clan es la Cultura Adhocratica (0,12), que en el 2021 (4,18)
representa en puntaje mas bajo de la medicién, pero es la que ha aumentado de manera
significativa en relacién al 2019 (4,06). Lo cual indicaria una preocupacién por mantener
unida a la organizacion a través de sus deseos de innovacion, desarrollo y un énfasis en

estar siempre al limite. Todo lo expuesto se puede visualizar en la Figura 33.

4 UNION DE LA ORGANIZACION
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Figura 33 —Grafico Radial Cultura Actual por factor 2019-2021 en La Institucion
Financiera — Unién de la Organizacion
Elaboracion Propia

En la figura, efectivamente se puede evidenciar que la Cultura 2021 tiene puntuaciones
superiores a las del 2019, Ademas, las Culturas Clan y Adhocratica han sido la que mas

han evolucionado en este periodo.
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Enfasis estratégico

El énfasis estratégico se refiere al plan de la organizacién para cumplir objetivos a largo
plazo mediante la utilizacién responsable de recursos disponibles y generacién de nuevas
ideas (Cameron & Quinn, 2006). La Tabla 17 muestra los resultados obtenidos.

Tabla 17 — Cultura Actual por Factor 2019-2021 en La Institucién Financiera — Enfasis

Estratégicos

SECCION 5. ENFASIS IDENTIFICADA | ACTUAL

ESTRATEGICOS TIPO CULTURA 2019 2021 BRECHA
La organizacién enfatiza el
desarrollo humano. La

A |confianza es alta, junto con CLAN 3,93 410 0,17

la apertura y la
participacion.

La organizacion enfatiza la

adquisicion de  nuevos
recursos y desafios. El i

B orobar nuevas cosas y la ADHOCRATICA 3,98 4,09 0,11

busqueda de oportunidades

son valoradas.

La organizacién enfatiza el

hacer acciones
Clcompetitivas y  ganar| MERCADO 4,27 4,31 0,04

espacios en los mercados.

La organizacion enfatiza la
permanencia y la
D estabilidad. Laeficienciaz,el JERARQUICA 4.23 4,35 0,12

control y la realizacion
correcta del trabajo son
importantes.

Elaboracion Propia

Respecto al plan de la organizaciéon para cumplir objetivos a largo plazo en el factor de
Enfasis Estratégicos, se puede evidenciar que al 2021, en La Institucién Financiera
predomina una Cultura Actual tipo Jerarquica (4,35) y Mercado (4,31) y que respecto al
ano 2019 (4,23 y 4,27 respectivamente), se evidencian brechas importantes en relacion a
estos puntajes pero casi en la misma proporcion. La Unica diferencia es que en el 2019
predominaba la tipo Mercado y el 2021 predomina la Jerarquica. Es decir, la organizacién
no ha cambiado su cultura predominante en el periodo 2019-2021. La Institucion Financiera

es una organizacion que enfatiza la permanencia y la estabilidad, donde la eficiencia, el
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control y la realizacién correcta del trabajo son importantes en primer lugar, ademas,
enfatiza las acciones competitivas y ganar espacios en los mercados.

En este periodo, la brecha méas alta en la comparativa de las cuatro tipos de cultura se
puede observar en la cultura Clan (0,17) ya que el personal del banco percibe en el 2021
(4,10) respecto al 2019 (3,93) que es la cultura que predomina luego de las Culturas
Jerarquica y de Mercado. Se puede concluir que a pesar de ser una organizaciéon con una
marcada Cultura Jerarquica-Mercado, en los dos ultimos afos se ha enfatizado el
desarrollo humano donde la confianza es alta, junto con la apertura y la participacién., asi
como lo describe la Cultura Clan pero sin dejar de ser eficientes y competitivos. Y respecto
a la Cultura Adhocratica se puede decir que también ha hecho cambios importantes, ya
que presenta una brecha de 0,11. Y aunque su puntuaciéon sea la mas baja en ambos
periodos, también enfatiza la adquisicion de nuevos recursos y desafios, donde probar
nuevas cosas y la busqueda de oportunidades son valoradas. Todo lo expuesto se puede
visualizar en la Figura 34.

5 ENFASIS ESTRATEGICOS
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Figura 34 —Grafico Radial Cultura Actual por factor 2019-2021 en La Institucion
Financiera — Enfasis Estratégicos
Elaboracién Propia
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En la figura, efectivamente se puede evidenciar que la Cultura 2021 tiene puntuaciones
superiores a las del 2019, ademas las Culturas Clan, Jerarquica y Adhocratica han sido la
que mas evolucién han presentado en este periodo.

Criterio de éxito
El criterio de éxito es la forma en la que se realiza la medicion del cumplimiento de metas
o del éxito organizacional ya sea a nivel de productos, servicios 0 comportamiento de sus

empleados (Cameron & Quinn, 2006). La Tabla 18 muestra los resultados obtenidos.

Tabla 18 — Cultura Actual por Factor 2019-2021 en La Instituciéon Financiera — Criterio de

éxito

SECCION 6. CRITERIO DE TIPO CULTURA IDENTIFICADA | ACTUAL

EXITO 2019 2021 |BRECHA

La organizacién define el
éxito sobre la base del
desarrollo de los recursos
humanos, el trabajo en
equipo, las relaciones
personales y el
reconocimiento de las
personas.

CLAN 3,96 4,12 0,16

La organizaciéon define el
éxito sobre la base de
contar con un producto
Unico o el mas nuevo. Se
debe ser lider en productos
e innovacion.

ADHOCRATICA 3,97 4,15 0,18

La organizacién define el
éxito sobre la participacion
de mercado y el
desplazamiento de la
competencia. El liderazgo
de mercado es la clave.

MERCADO 4,22 4,30 0,08

La organizacién define el
éxito sobre la base de la
eficiencia en el
cumplimiento de sus tareas.

JERARQUICA 4,26 4,36 0,09

Elaboraciéon Propia
Respecto a la forma en la que se realiza la medicion del cumplimiento de metas, en el factor
de Criterio de éxito, se puede evidenciar que al 2021, en La Institucion Financiera
predomina una Cultura Actual tipo Jerarquica (4,36) y Mercado (4,30) y que respecto al

ano 2019 (4,26 y 4,22 respectivamente), se evidencian brechas importantes en relacion a
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estos puntajes, guardando casi la misma proporcién. Es decir, la organizacién no ha
cambiado su cultura predominante en el periodo 2019-2021. La Institucién Financiera es
una organizacién que define el éxito sobre la base de la eficiencia en el cumplimiento de
sus tareas y sobre la participacion de mercado y el desplazamiento de la competencia.
Enfatiza el liderazgo de mercado por sobre todo. En este periodo, la brecha mas alta en
la comparativa de las cuatro tipos de cultura se puede observar en la cultura Adhocratica
(0,18) ya que el personal del banco perciben en el 2021 (4,15) respecto al 2019 (3,97) que
es la que predomina luego de las de Mercado y Jerarquica. Se puede concluir que a pesar
de ser una organizacién con una marcada Cultura Jerarquica-Mercado, en los dos ultimos
anos la organizacién ha definido el éxito también sobre la base de contar con un producto
unico o el mas nuevo, priorizando su liderazgo en la introduccion de productos nuevos e
innovacién. Por otro lado la brecha mas importante luego de la que se evidencia en la
Cultura Adhocrética es la Cultura Clan (0,16), que en el 2021 (4,12) representa el puntaje
mas bajo de la medicidn, pero es la que ha aumentado de manera significativa en relacion
al 2019 (3,96). Lo cual indicaria una preocupacion de la organizacion en definir el éxito
sobre la base del desarrollo de los recursos humanos, el trabajo en equipo, las relaciones
personales y el reconocimiento de las personas. Todo lo expuesto se puede visualizar en
la Figura 35.

6 CRITERIO DE EXITO
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Figura 35 —Grafico Radial Cultura Actual por factor 2019-2021 en La Institucion

Financiera — Criterio de éxito
Elaboracion Propia
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En la figura, efectivamente se puede evidenciar que la Cultura 2021 tiene puntuaciones
superiores a las del 2019, ademas las Culturas Adhocratica y Clan han sido la que mas
evolucion han presentado en este periodo.

3.1.2. Andlisis de la Cultura requerida 2021 de acuerdo con el Modelo
Competing Values Framework en La Instituciéon Financiera

A continuacion se presentan los resultados encontrados de la Cultura Requerida en La
Instituciéon Financiera. Primero se analizaran los resultados globales y luego los especificos
incluyendo a cada factor del Modelo. La Tabla 19 muestra los resultados obtenidos.

3.1.2.1.  Cultura Global Requerida en La Institucion Financiera

Tabla 19 — Cultura Global Requerida 2019-2021 en La Institucién Financiera

TIPO IDENTIFICADA | REQUERIDA

DESCRIPCION GLOBAL CULTURA 2019 2021

BRECHA

Se orienta a ser un tipo
de cultura flexible e
interna, que potencian
A mucho la e\{olucién de la CLAN 4.62 4.62 0,00
gente que tienen dentro.
Muy  orientadas en
hacerlo juntos,
internamente.

Se orienta a ser un tipo
de cultura flexible y
externa, orientada a la
adquisicion de talento
externa y a ser los
primeros en hacer algo.

ADHOCRATICA 4,36 4,35 0,00

Se orienta a ser un tipo
de cultura estable vy
externa, muy comercial,
enfocdndose en los
C |objetivos, la] MERCADO 4,52 4,47 -0,05
productividad, la
busqueda de eficiencia.
Muy orientada a hacer
las cosas rapido

Se orienta a ser un tipo
de cultura estable, de
poco cambio, e internas, ]
D [muy de procesos. Muy| JERARQUICA 4,51 450 -0,01
orientadas a hacer las
cosas de manera
correcta.

Elaboracion Propia
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Globalmente se puede evidenciar que al 2021, en La Institucién Financiera predomina una
Cultura Requerida tipo Clan (4,62) y Jerarquica (4,50) y que respecto al afio 2019 (4,62 y
4,51 respectivamente), no se evidencian diferencias significativas en relacion a estos
puntajes. Es decir, la organizacion no ha cambiado su cultura Requerida predominante en
el periodo 2019-2021. El personal de La Institucion Financiera desea tener un tipo de
cultura flexible e interna, que potencien la evolucion de la gente que tienen dentro, ademas
desean en menor medida ser un tipo de cultura estable, de poco cambio, e internas,
orientadas a los procesos y a hacer las cosas de manera correcta. En este periodo, la
brecha mas alta en la comparativa de las cuatro tipos de cultura se puede observar en la
cultura de Mercado ya que los colaboradores del banco desean en el 2021 (4,47) respecto
al 2019 (4,52) ser menos un tipo de cultura estable y externa, comercial, enfocdndose en
los objetivos, la productividad y la busqueda de eficiencia. Se puede concluir que a pesar
de desear una cultura flexible (clan) y estable (jerarquica) también desea la estabilidad a
traves del cumplimiento de objetivos y la busqueda de la eficiencia (mercado). Sin
embargo, en ambas mediciones los colaboradores de La Institucién Financiera desean
instaurar una Cultura Adhocratica al interior de la organizaciébn en menor medida. La
puntuacion demuestra que La Institucion Financiera no ha trabajado en este factor en el
periodo de medicién. Todo lo expuesto se puede visualizar en la Figura 36.
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Figura 36 — Grafico Radial Cultura Global Requerida 2019-2021 en La Institucién
Financiera
Elaboracién Propia
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En la figura, efectivamente se puede evidenciar que la Cultura 2021 tiene puntuaciones
ligeramente inferiores a las del 2019, ademas la Cultura Mercado ha sido la que mas
cambio ha presentado en este periodo, ya que se percibe que se la desea menos que en
el 2019 y finalmente la Cultura Adhocratica tiene la mas baja puntuacién y no presenta
ningun cambio, es decir los colaboradores la desean fomentar en menor medida en La

Institucién Financiera.

3.1.2.2.  Cultura Requerida por factor en La Institucion Financiera
1. Caracteristicas dominantes
La Tabla 20 muestra los resultados obtenidos.

Tabla 20 — Cultura Requerida por Factor 2019-2021 en La Institucion Financiera —
Caracteristicas Dominantes

SECCION 1.
CARACTERISTICAS TIPO CULTURA
DOMINANTES
La organizacién es un
lugar muy personal.
Es como una familia.
Las personas
disfrutan de la
compania de otros.
La organizacién es un
lugar muy dinamico
con caracteristicas
emprendedoras. A
las personas les
gusta tomar riesgos.
La organizacion esta
muy orientada a los
resultados. La mayor
C EreOC“paC'O” %81 MERcADO 4,37 4,31 -0,06
acer el trabajo bien
hecho. Las personas
son competitivas
entre si.
La organizacién es
muy estructurada y
controlada. )
D | Generalmente los| JERARQUICA 4,21 4,22 0,01
procedimientos dicen
a las personas qué
hacer.

IDENTIFICADA | REQUERIDA

2019 2021 BRECHA

CLAN 4,51 4,51 -0,01

ADHOCRATICA 4,50 4,48 -0,02

Elaboracion propia
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En el panorama general de la organizacion, en el factor de Caracteristicas Dominantes se
puede evidenciar que al 2021, en La Institucion Financiera predomina una Cultura
Requerida tipo Clan (4,51) y Adhocratica (4,48) y que respecto al afo 2019 (4,51 y 4,50
respectivamente), no se evidencian brechas importantes en relacién a estos puntajes. Es
decir, la organizaciéon no ha cambiado su cultura Requerida predominante en el periodo
2019-2021. La Institucion Financiera desea ser una organizacién muy personal. Aspira ser
como una familia, donde las personas disfruten de la compania de otros. Ademas anhela
ser un lugar muy dinamico con caracteristicas emprendedoras, donde las personas tomen
riesgos por iniciativa propia.

En este periodo, la brecha més alta en la comparativa de las cuatro tipos de cultura se
puede observar en la cultura Mercado (-0,06) ya que los colaboradores perciben en el 2021
(4,31) respecto al 2019 (4,37) que es la que predomina luego de las de Clan y Adhocratica.
Se puede concluir que a pesar de ser una organizacidén que desea fomentar dichas culturas,
también desea orientarse a los resultados donde las personas son competitivas entre si.
Todo lo expuesto se puede visualizar en la Figura 37.

1 CARACTERISTICAS DOMINANTES
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Figura 37 —Grafico Radial Cultura Requerida por factor 2019-2021 en La Institucién
Financiera - Caracteristicas dominantes
Elaboracion Propia
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En la figura, efectivamente se puede evidenciar que la Cultura Requerida 2021 no presenta
cambios significativos a las del 2019, ademds la Cultura Mercado ha sido la que mas
cambio ha presentado en este periodo, ya que se percibe que se la desea menos que en
el 2019 y finalmente la Cultura Jerarquica tiene la mas baja puntuacion, es decir los
colaboradores la desean fomentar en menor medida en La Institucién Financiera. Mientras

que lo que mas requieren es tener una Cultura tipo Clan y Adhocratica.

2. Liderazgo organizacional
La Tabla 21 muestra los resultados obtenidos.

Tabla 21 — Cultura Requerida por Factor 2019-2021 en La Institucion Financiera —
Liderazgo Organizacional

SECCION 2. LIDERAZGO TIPO IDENTIFICADA | REQUERIDA

ORGANIZACIONAL CULTURA 2019 2021 |BRECHA

El liderazgo de la organizacion
es generalmente usado como
Alun instrumento de facilitar, CLAN 4,63 4,65 0,02
guiar y enseflar a sus
miembros.

El liderazgo de la organizacién
es generalmente usado como
g |un instrumento para apoyar la
innovacion, el espiritu
emprendedor y la toma de
riesgos.

ADHOCRATICA 4,61 4,60 -0,02

El liderazgo de la organizacién
cles generalmente usado para
el asegurar el logro de los
resultados

MERCADO 4,59 4,54 -0,05

El liderazgo de la organizacién
D|es generalmente usado para
coordinar, organizar o mejorar
la eficiencia.

JERARQUICA 4,64 4,61 -0,02

Elaboracion Propia

En lo que se refiere a los métodos que emplea la organizaciéon para influir en sus
empleados, en el factor de Liderazgo Organizacional se puede evidenciar que al 2021, en
La Institucion Financiera predomina una Cultura Requerida tipo Clan (4,65) y Jerarquica
(4,61) y que respecto al afo 2019 (4,63 y 4,64 respectivamente), no se evidencian brechas
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importantes en relacién a estos puntajes. Es decir, la organizacién no ha cambiado su
cultura requerida predominante en el periodo 2019-2021. La Institucion Financiera es una
organizacion que desea un liderazgo que facilite, guie y ensene a sus miembros. Ademas
que coordine, organice o mejore la eficiencia. En este periodo, la brecha mas alta en la
comparativa de las cuatro tipos de cultura se puede observar en la cultura Mercado (-0,05)
ya que en el 2021 (4,54) disminuy6 respecto al 2019 (4,59).

Por otro lado, La Institucién Financiera, que a pesar de ser una organizacion que desea
fomentar una Cultura Clan-Jerarquica, en los dos ultimos afos también se ha querido que
el liderazgo sea usado como un instrumento para apoyar la innovacién, el espiritu
emprendedor y la toma de riesgos como da cuenta la Cultura Adhocrética (4,60). Todo lo

expuesto se puede visualizar en la Figura 38.
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Figura 38 —Grafico Radial Cultura Requerida por factor 2019-2021 en La Institucién
Financiera — Liderazgo Organizacional
Elaboracion Propia

En la figura, efectivamente se puede evidenciar que la Cultura Requerida 2021 no presenta
cambios significativos a las del 2019, ademas la Cultura Mercado ha sido la que mas
cambio ha presentado en este periodo, ya que se percibe que se la desea menos que en
el 2019.
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Administracion del recurso humano
La Tabla 22 muestra los resultados obtenidos.

Tabla 22 — Cultura Requerida por Factor 2019-2021 en La Institucion Financiera —

Administracion del recurso humano

SECCION 3. ADMINISTRACION REQUERI | REQUERI

DEL RECURSO HUMANO TIPO CULTURA | ‘na'2019 | DA 2021 |BRECHA
El estiio de manejo del
recurso humano se

A [caracteriza por el trabajo en CLAN 4,63 4,65 0,02
equipo, el consenso y la
participacién.
El estio de manejo del

p |fecurso  humano  se| \npacRATICA | 3,37 4,02 0,66
caracteriza por el
individualismo y libertad.
El estio de manejo del
recurso humano se

C caracteriza por la alta MERCADO 4,37 4,29 0,09
competencia y exigencias.
El estio de manejo del
recurso humano se

D caracterizapordarseggridad JERARQUICA 4.60 4.59 0,01
de los puestos de trabajo y la
estabilidad en las relaciones
humanas.

Elaboracion Propia

Respecto a la forma en la que la organizacién direcciona a los empleados hacia el
cumplimiento de objetivos, en el factor de Administracion del Recurso Humano se puede
evidenciar que al 2021, en La Institucion Financiera predomina una Cultura Requerida tipo
Clan (4,65) y Jerarquica (4,59) y que respecto al afio 2019 (4,63 y 4,60 respectivamente),
no se evidencian brechas importantes en relacion a estos puntajes. Es decir, la
organizacion no ha cambiado su cultura requerida predominante en el periodo 2019-2021.
La Institucién Financiera es una organizacion que desea que el estilo de manejo del recurso
humano se caracterice por el trabajo en equipo, el consenso y la participacién. Ademas de
que brinde seguridad de los puestos de trabajo y la estabilidad en las relaciones humanas.
En este periodo, la brecha mas alta en la comparativa de las cuatro tipos de cultura se
puede observar en la cultura Adhocratica (0,66) ya que en el 2021 (4,02) aumentd en gran
medida respecto al 2019 (3,37). Pero lastimosamente sigue siendo la Gltima en puntaje en

la medicion. Todo lo expuesto se puede visualizar en la Figura 39.
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3 ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMANO
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Figura 39 —Grafico Radial Cultura Requerida por factor 2019-2021 en La Institucion
Financiera — Administracion del Recurso Humano
Elaboracién Propia

En la figura, efectivamente se puede evidenciar que la Cultura Requerida 2021 no presenta
cambios significativos a las del 2019, finalmente la Cultura Adhocréatica ha sido la que més
cambio ha presentado en este periodo, ya que se percibe que se la desea mucho mas que
en el 2019.

Union de la organizacion

La Tabla 23 muestra los resultados obtenidos.

Tabla 23 — Cultura Requerida por Factor 2019-2021 en La Institucion Financiera — Unién

de la Organizacion

SECCION 4. UNION DE IDENTIFICADA | REQUERIDA

LA ORGANIZACION | T'PO CULTURA 2019 2021 | BRECHA
Lo que mantiene
unido a la

A |organizacion es la CLAN 4,64 4,63 0,00
lealtad y la confianza
mutua.
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Lo que mantiene
unido a la
organizacion son los )
B |deseos de innovacién | ADHOCRATICA 4,53 4,52 -0,02
y desarrollo. Existe un
énfasis en estar al
limite.

Lo que mantiene
unido a la
organizacion es el
C | cumplimiento de MERCADO 4,58 4,55 -0,03
metas. El ganar y
tener éxito son temas

comunes.
Lo que mantiene
unido a la
organizacion son las
p |Poiticas ylas reglas. | erARQuICA 4,40 4,40 0,00
antener a la
organizacion en
marcha es lo
importante.

Elaboracion Propia

Respecto al factor de Unién de la organizacion se puede evidenciar que al 2021, en La
Institucion Financiera predomina una Cultura Requerida tipo Clan (4,63) y Mercado (4,55)
y que respecto al afio 2019 (4,64 y 4,58 respectivamente), no se evidencian brechas
importantes en relacion a estos puntajes. Es decir, la organizacién no ha cambiado su
cultura predominante en el periodo 2019-2021. La Institucion Financiera es una
organizacion que desea que se la mantenga unida a través de la lealtad y la confianza
mutua, ademas del cumplimiento de metas donde el ganar y tener éxito sean temas
comunes. La brecha mas alta en la comparativa de las cuatro tipos de cultura es la cultura
de Mercado (-0,03) que disminuyd respecto al anterior periodo. Todo lo expuesto se puede

visualizar en la Figura 40.
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4 UNION DE LA ORGANIZACION
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Figura 40 —Grafico Radial Cultura Requerida por factor 2019-2021 en La Institucion

Financiera — Unién de la Organizacion

Elaboracién Propia

En la figura, efectivamente se puede evidenciar que la Cultura Requerida 2021 no presenta

cambios significativos a las del 2019.

Enfasis estratégico

La Tabla 24 muestra los resultados obtenidos.

Tabla 24 — Cultura Requerida por Factor 2019-2021 en La Institucién Financiera — Enfasis

Estratégico

SECCION 5. ENFASIS
ESTRATEGICOS

TIPO CULTURA

IDENTIFICADA
2019

REQUERIDA
2021

BRECHA

apertura y
participacion.

La organizacion
enfatiza el desarrollo
humano. La confianza
es alta, junto con la

la

CLAN

4,66

4,64

-0,01
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La organizacion
enfatiza la adquisicién
de nuevos recursos y
p [desafios. El probar| \pincrATiCA 4,59 4,60 0,01
nuevas cosas y la
blusqueda de
oportunidades son
valoradas.
La organizacion
enfatiza el  hacer
C |acciones competitivas MERCADO 4,64 4,61 -0,02
y ganar espacios en los
mercados.
La organizacion
enfatiza la
permanencia y la
p |estabilidad. Lal JERARQUICA 4,65 4,63 0,02
eficiencia, el control y
la realizacién correcta
del trabajo son
importantes.

Elaboracion Propia

Respecto al plan de la organizacion para cumplir objetivos a largo plazo en el factor de
Enfasis Estratégicos, se puede evidenciar que al 2021, en La Institucion Financiera
predomina una Cultura Requerida tipo Clan (4,64) y Jerarquica (4,63) y que respecto al
ano 2019 (4,66 y 4,65 respectivamente), no se evidencian brechas importantes en relacién
a estos puntajes. Es decir, la organizacion no ha cambiado su cultura predominante en el
periodo 2019-2021. La Instituciéon Financiera es una organizacion que desea el desarrollo
humano, una organizacién donde la confianza sea alta, exista la apertura y la participacion.
Ademas desea la permanencia y la estabilidad, la eficiencia, el control y la realizacién
correcta del trabajo sean importantes.

Todo lo expuesto se puede visualizar en la Figura 41.
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Figura 41 —Grafico Radial Cultura Requerida por factor 2019-2021 en La Institucion

Financiera — Enfasis Estratégicos

Elaboracién Propia

En la figura, efectivamente se puede evidenciar que la Cultura Requerida 2021 no presenta

cambios significativos a las del 2019.

Criterio de éxito

La Tabla 25 muestra los resultados obtenidos.

Tabla 25 — Cultura Requerida por Factor 2019-2021 en La Institucion Financiera — Criterio

de éxito

SECCION 6. CRITERIO
DE EXITO

TIPO CULTURA

IDENTIFICADA
2019

REQUERIDA
2021

BRECHA

La organizacion
define el éxito sobre
la base del desarrollo
de los  recursos
A [humanos, el trabajo
en equipo, las
relaciones personales
y el reconocimiento
de las personas.

CLAN

4,66

4,63

-0,03
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La organizacion
define el éxito sobre
la base de contar con ]
B | un producto unico o el | ADHOCRATICA 4,55 4,50 -0,05
mas nuevo. Se debe
ser lider en productos
e innovacion.

La organizacion
define el éxito sobre
la participacién de
c |mercado y el yrpcApo 4,58 4,54 0,04

desplazamiento de la
competencia. El
liderazgo de mercado
es la clave.

La organizacion
define el éxito sobre
p|la base de la| ;rospniica 4,56 4,54 0,03

eficiencia en el
cumplimiento de sus

tareas.

Elaboracion Propia

Respecto a laforma en la que se realiza la medicién del cumplimiento de metas, en el factor
de Criterio de éxito, se puede evidenciar que al 2021, en La Institucién Financiera
predomina una Cultura Requerida tipo Clan (4,63), Mercado (4,54) y Jerarquica (4,54) y
que respecto al afio 2019 (4,66, 4,58 y 4,22 respectivamente), no se evidencian brechas
importantes en relacién a estos puntajes. Es decir, la organizacion no ha cambiado su
cultura predominante en el periodo 2019-2021. La Institucion Financiera es una
organizacion que desea definir su éxito sobre la base del desarrollo de los recursos
humanos, el trabajo en equipo, las relaciones personales y el reconocimiento de las
personas. Por otro lado, también desea definir su éxito sobre la participacion de mercado
y el desplazamiento de la competencia. Y finalmente desea definir su éxito sobre la base
de la eficiencia en el cumplimiento de sus tareas.

En este periodo, la brecha més alta en la comparativa de las cuatro tipos de cultura se
puede observar en la cultura Adhocratica. Lamentablemente, se percibe en el 2021 (4,50)
respecto al 2019 (4,55) que es la menos requerida en la organizacion. Todo lo expuesto se
puede visualizar en la Figura 42.
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6 CRITERIO DE EXITO
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Figura 42 —Grafico Radial Cultura Requerida por factor 2019-2021 en La Institucion
Financiera — Criterio de éxito
Elaboracién Propia

En la figura, efectivamente se puede evidenciar que la Cultura Requerida 2021 no presenta
cambios significativos a las del 2019 a excepcién de la Cultura Adhocratica que es la que
evidencia la brecha mas alta y que en el 2021 puntia menos que en el 2019.

3.1.3. Comparacion de la Cultura Actual 2021 - Requerida 2021 de acuerdo
con el Modelo Competing Values Framework en La Institucion Financiera

3.1.3.1. Cultura Global Actual-Requerida 2021 en La Institucion

Financiera

Cabe recalcar que aunque no sea parte de los resultados de este objetivo, también se hizo
un analisis comparativo entre la cultura Actual y Requerida 2021 de La Institucion
Financiera, para establecer las conformidades e inconformidades de los colaboradores
respecto a la cultura organizacional. A continuacién, en la Tabla 26 se presentan los

resultados.
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Tabla 26 — Cultura Global Actual-Requerida 2021 en La Institucién Financiera
TIPO ACTUAL | REQUERIDA

DESCRIPCION GLOBAL CULTURA 2021 2021 BRECHA
Se orienta a ser un tipo de
cultura flexible e interna,
que potencian mucho la

A |evolucién de la gente que CLAN 4,12 4,62 0,50

tienen dentro. Muy
orientadas en hacerlo
juntos, internamente.

Se orienta a ser un tipo de
cultura flexible y externa, ]
B |orientada a la adquisicion | ADHOCRATICA| 3,95 4,35 0,40
de talento externa y a ser
los primeros en hacer algo.
Se orienta a ser un tipo de
cultura estable y externa,
muy comercial,
c enfocandose en los
objetivos, la productividad,
la basqueda de eficiencia.
Muy orientada a hacer las
cosas rapido

Se orienta a ser un tipo de
cultura estable, de poco
cambio, e internas, muy de
procesos. Muy orientadas
a hacer las cosas de
manera correcta.

MERCADO 4,23 4,47 0,24

JERARQUICA 4,23 4,50 0,27

Elaboracion Propia

Globalmente se puede evidenciar que al 2021, en La Institucién Financiera predomina una
Cultura Actual tipo Mercado (4,23) y Jerarquica (4,23); mientras que la cultura que desea
la organizacion que se fomente corresponde a la Cultura tipo Clan (4,62) y también la tipo
Jerarquica (4,50).

Es decir, La Institucién Financiera, hoy por hoy es una organizacién con una cultura estable
y externa, comercial, enfocada en los objetivos, la productividad, la busqueda de eficiencia
y orientada a hacer las cosas rapido. También se caracteriza por ser una organizacion de
poco cambio, e internas, muy de procesos, orientadas a hacer las cosas de manera
correcta. Por otro lado, La Institucién Financiera también es una organizacién muy
estructurada y controlada en donde los procedimientos dicen a las personas qué hacer.
Mientras que lo que La Institucién Financiera requiere es tener un tipo de cultura flexible e
interna, donde se potencie la evolucién de la gente y que se orienten en hacerlo juntos pero

también se desea la estabilidad.
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En este periodo, la brecha méas alta en la comparativa de las cuatro tipos de cultura se
puede observar en la cultura Clan y Adhocratica ya que la organizacion percibe el mayor
grado de insatisfaccion respecto a ambas culturas. Pero a pesar de esto, lamentablemente
en la medicion indica que en La Institucién Financiera la Cultura Adhocratica es una

prioridad en menor medida. Todo lo expuesto se puede visualizar en la Figura 43.
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Figura 43 — Grafico Radial Cultura Global Actual-Requerida 2021 en La Institucion
Financiera
Elaboracion Propia

En la figura, efectivamente se puede evidenciar que la Cultura Requerida 2021 tiene mayor
puntuacion que la Cultura Actual 2021, es decir, se desea mejorar en los cuatro tipos de
Cultura. También se evidencia, las Culturas Jerarquica y Mercado son las que predominan
actualmente, pero La Institucion Financiera requiere una Cultura tipo Clan y aunque la

Adhocratica no supera a las otras tres, es evidente (por la brecha) que la requieren
fomentar mas que hace dos anos.
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3.1.3.2. Cultura por factor Actual-Requerida 2021 en La Institucion
Financiera
1. Caracteristicas dominantes:
La Tabla 27 muestra los resultados obtenidos.

Tabla 27 — Cultura Actual-Requerida por Factor 2021 en La Institucion Financiera —
Caracteristicas Dominantes

SECCION 1. CARACTERISTICAS ACTUALREQUERIDA
DOMINANTES TIPO CULTURA 2021 2021 BRECHA
La organizacion es un lugar muy
personal. Es como una familia.
Las personas disfrutan de la
compania de otros.

La organizacion es un lugar muy
B dindmico con  caracteristicas ADHOCRATICA | 3,93 4.48 0,55
emprendedoras. A las personas
les gusta tomar riesgos.

La organizacion esta muy
orientada a los resultados. La
C |mayor preocupacién es hacer el MERCADO 4,26 4,31 0,06
trabajo bien hecho. Las personas
son competitivas entre si.

La organizacion es  muy
estructurada y controlada.
Generalmente los procedimientos
dicen a las personas qué hacer.

CLAN 4,06 4,51 0,45

JERARQUICA | 4,12 4,22 0,10

Elaboracion propia

En el panorama general de la organizacion, en el factor de Caracteristicas Dominantes se
puede evidenciar que al 2021, en La Institucion Financiera predomina una Cultura Actual
tipo Mercado (4,26) y Jerarquica (4,12) y que la Cultura que desea La Institucién Financiera
es de tipo Clan (4,51) y Adhocratica (4,48).

La Institucion Financiera estd muy orientada a los resultados en donde su mayor
preocupacion es hacer el trabajo bien hecho y las personas son competitivas entre si.
Ademas es una organizacidbn muy estructurada y controlada donde generalmente los
procedimientos dicen a las personas qué hacer. Por otro lado, La Institucién Financiera
requiere ser una organizaciébn muy personal. Aspira ser como una familia, donde las
personas disfruten de la comparia de otros. Ademas anhela ser un lugar muy dinamico
con caracteristicas emprendedoras, donde las personas tomen riesgos por iniciativa propia.

119



En este periodo, la brecha méas alta en la comparativa de las cuatro tipos de cultura se
puede observar en la cultura Adhocratica. Se puede deducir que al interior de La Institucion
Financiera se siente una inconformidad generalizada en todo lo relacionado con esta
cultura.

Todo lo expuesto se puede visualizar en la Figura 44.

1 CARACTERISTICAS DOMINANTES
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Figura 44 — Grafico Radial Cultura por factor Actual-Requerida 2021 en La Institucion
Financiera
Elaboracién Propia

En la figura, efectivamente se puede evidenciar que la Cultura Requerida 2021 tiene mayor
puntuacion que la Cultura Actual 2021, es decir, se desea mejorar en los cuatro tipos de
Cultura. También se evidencia, las Culturas Mercado y Jerarquica son las que predominan
actualmente, sin embargo La Instituciéon Financiera requiere una Cultura tipo Clan y
Adhocratica, que es evidente (por las brechas) que la requieren fomentar mas que hace

dos anos., especialmente la Adhocratica.
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Liderazgo organizacional
La Tabla 28 muestra los resultados obtenidos.

Tabla 28 — Cultura Actual-Requerida por Factor 2021 en La Institucion Financiera —
Liderazgo Organizacional

SECCION 2. LIDERAZGO ACTUAL | REQUERIDA
ORGANIZACIONAL TIPO CULTURA | 5451 2021 | BRECHA
El liderazgo de la
organizacion es
generalmente usado como
A un instrumento de facilitar, CLAN 4,13 4,65 0,52
guiar y ensefar a sus
miembros.
El liderazgo de la
organizacion es
generalmente usado como )
B [un instrumento para apoyar | ADHOCRATICA 4,04 4,60 0,56
la innovacién, el espiritu
emprendedor y la toma de
riesgos.
El liderazgo de la
organizacion es
C |generalmente usado para el MERCADO 4,24 4,54 0,30
asegurar el logro de los
resultados
El liderazgo de la
organizacion es .
D |generalmente usado para| JERARQUICA 4,23 4,61 0,38
coordinar,  organizar 0
mejorar la eficiencia.

Elaboracion Propia

En lo que se refiere a los métodos que emplea la organizaciéon para influir en sus
empleados, en el factor de Liderazgo Organizacional se puede evidenciar que al 2021, en
La Institucion Financiera predomina una Cultura Actual tipo Mercado (4,24) y Jerarquica
(4,23) y que la Cultura que desea La Institucidon Financiera es de tipo Clan (4,65) y
Adhocrética (4,60).

El liderazgo en La Institucién Financiera es generalmente usado para el asegurar el logro
de los resultados y para coordinar, organizar o mejorar la eficiencia. Por otro lado, La
Institucién Financiera desea ser una organizacion con un liderazgo que facilite, guie y
ensefie a sus miembros. Y que ademas apoye la innovacién, el espiritu emprendedor y la

toma de riesgos.
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En este periodo, la brecha méas alta en la comparativa de las cuatro tipos de cultura se
puede observar en la cultura Adhocratica (0,56). Se puede deducir que al interior de La
Institucion Financiera se siente una inconformidad generalizada en todo lo relacionado con

esta cultura. Todo lo expuesto se puede visualizar en la Figura 45.

2 LIDERAZGO ORGANIZACIONAL
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Figura 45 —Grafico Radial Cultura Actual-Requerida por factor 2021 en La Institucion
Financiera — Liderazgo Organizacional
Elaboracién Propia

En la figura, efectivamente se puede evidenciar que la Cultura Requerida 2021 tiene mayor
puntuacion que la Cultura Actual 2021, es decir, se desea mejorar en los cuatro tipos de
Cultura. También se evidencia, que las Culturas Jerarquica y Mercado son las que
predominan actualmente, sin embargo La Institucion Financiera no tiene claro que es lo
que requiere en términos de liderazgo, es decir no se ha hecho mucho en este periodo
para que se prefiera algun tipo de cultura. Finalmente, es evidente (por la brecha) que la
Cultura Adhocréatica es sobre la que mas inconformidades existen por parte de la

organizacion.

Administracion del recurso humano
La Tabla 29 muestra los resultados obtenidos.
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Tabla 29 — Cultura Actual-Requerida por Factor 2021 en La Institucion Financiera —

Administracion del recurso humano

SECCION ] 3.
ADMINISTRACION DEL | TIPO CULTURA
RECURSO HUMANO

El estilo de manejo del
recurso humano se
A |caracteriza por el trabajo CLAN 4,10 4,65 0,56
en equipo, el consenso y la
participacion.
El estilo de manejo del
g |fécurso ~humano se| \puacRATICA | 3,34 4,02 0,68
caracteriza por el
individualismo vy libertad.
El estilo de manejo del
c |recurso ~ humano - se\ \rpeang 4,02 4,29 0,26
caracteriza por la alta
competencia y exigencias.
El estilo de manejo del
recurso humano se
caracteriza por dar
seguridad de los puestos
de trabajo y la estabilidad
en las relaciones humanas.

ACTUAL [ REQUERIDA

2021 2021 BRECHA

JERARQUICA 4,11 4,59 0,49

Elaboracion Propia

Respecto a la forma en la que la organizacion direcciona a los empleados hacia el
cumplimiento de objetivos, en el factor de Administracion del Recurso Humano se puede
evidenciar que al 2021, en La Instituciéon Financiera predomina una Cultura Actual tipo
Jerarquica (4,11) y tipo Clan (4,10) y que la Cultura que requiere fomentar La Institucion
Financiera es de tipo Clan (4,65) también. El estilo de manejo del recurso humano en La
Instituciéon Financiera se caracteriza por dar seguridad de los puestos de trabajo y la
estabilidad en las relaciones humanas. Mientras que lo que desea fomentar es un estilo
que se caracterice por el trabajo en equipo, el consenso y la participacidon aunque hoy en
dia si lo perciban ligeramente.

En este periodo, la brecha méas alta en la comparativa de las cuatro tipos de cultura se
puede observar en la cultura Adhocratica. Se puede deducir que al interior de La Institucion
Financiera se siente una inconformidad generalizada en todo lo relacionado con esta

cultura. Todo lo expuesto se puede visualizar en la Figura 46.
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3 ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMANO
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Figura 46 —Grafico Radial Cultura Actual-Requerida por factor 2021 en La Institucion
Financiera — Administracion del recurso humano
Elaboracién Propia

En la figura, efectivamente se puede evidenciar que la Cultura Requerida 2021 tiene mayor
puntuacion que la Cultura Actual 2021, es decir, se desea mejorar en los cuatro tipos de
Cultura. También se evidencia, que las Culturas Clan y Jerarquica son las que predominan
actualmente, sin embargo La Institucion Financiera requiere en términos de administracion
del recurso humano, que se siga fomentando en esas culturas que ya estan presentes hoy
por hoy. Finalmente, es evidente (por la brecha) que la Cultura Adhocratica es sobre la que
mas inconformidades existen por parte de la organizacién respecto a la administracién del

recurso humano.

Unién de la organizacion
La Tabla 30 muestra los resultados obtenidos.
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Tabla 30 — Cultura Actual-Requerida por Factor 2021 en La Institucion Financiera — Unién

de la organizacion

SECCION 4. UNION DE LA TIPO CULTURA ACTUAL [ REQUERIDA

ORGANIZACION 2021 2021 | BRECHA

Lo que mantiene unido a la
A |organizacion es la lealtad y CLAN 4,22 4,63 0,41
la confianza mutua.

Lo que mantiene unido a la
organizacion son los deseos ]
B |de innovacion y desarrollo. | ADHOCRATICA 4,18 4,52 0,33
Existe un énfasis en estar al
limite.

Lo que mantiene unido a la
organizacion es el
C [cumplimiento de metas. El MERCADO 4,27 4,55 0,28
ganar y tener éxito son
temas comunes.

Lo que mantiene unido a la
organizacion ~ son  las ]
D |politicas y las reglas.| JERARQUICA 4,24 4,40 0,16
Mantener a la organizacién
en marcha es lo importante.

Elaboracion Propia

En el factor de Unién de la organizacién se puede evidenciar que al 2021, en La Institucion
Financiera predomina una Cultura Actual tipo Mercado (4,27) y Jerarquica (4,24) y que la
Cultura que desea fomentar La Institucion Financiera es de tipo Clan (4,63).

Lo que mantiene unido a La Institucién Financiera es el cumplimiento de metas, donde el
ganar y tener éxito son temas comunes. Ademas en La Institucion Financiera la
organizacion se mantiene unida por las politicas y reglas donde lo mas importante es
mantener a la organizacion en marcha. Mientras que lo que La Institucién Financiera desea
es que la organizacion se mantenga unida por la lealtad y la confianza mutua.

En este periodo, la brecha méas alta en la comparativa de las cuatro tipos de cultura se
puede observar en la cultura tipo Clan. Se puede deducir que al interior de La Institucion
Financiera se siente una inconformidad generalizada en todo lo relacionado con esta

cultura. Todo lo expuesto se puede visualizar en la Figura 47.
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4 UNION DE LA ORGANIZACION
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Figura 47 —Gréfico Radial Cultura Actual-Requerida por factor 2021 en La Institucion
Financiera — Union de la Organizacion
Elaboracién Propia

En la figura, efectivamente se puede evidenciar que la Cultura Requerida 2021 tiene mayor
puntuacion que la Cultura Actual 2021, es decir, se desea mejorar en los cuatro tipos de
Cultura. También se evidencia, que la Cultura Mercado es la que predomina actualmente,
sin embargo La Institucién Financiera requiere en términos de unién de la organizacidén que
se fomente una Cultura més de tipo Clan. Finalmente, es evidente (por la brecha) que la
Culturas Clan y Adhocrética son sobre la que méas inconformidades existen por parte de la

organizacion respecto a la unién de la organizacion.

Enfasis estratégico
La Tabla 31 muestra los resultados obtenidos.
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Tabla 31 — Cultura Actual-Requerida por Factor 2021 en La Institucion Financiera — Enfasis

Estratégico

SECCION 5. ENFASIS TIPO CULTURA ACTUAL [ REQUERIDA

ESTRATEGICOS 2021 2021 | BRECHA

La organizacion enfatiza el
desarrollo humano. La
A | confianza es alta, junto con CLAN 4,10 4,64 0,55
la apertura y la
participacion.

La organizacion enfatiza la
adquisicion de nuevos
recursos y desafios. El )
B [probar nuevas cosas y la| ADHOCRATICA 4,09 4,60 0,51
bdsqueda de
oportunidades son
valoradas.

La organizacion enfatiza el

hacer acciones
C competitivas  y  ganar MERCADO 4,31 4,61 0,31
espacios en los mercados.
La organizacion enfatiza la
permanencia y la
estabilidad. La eficiencia, el ;

D control y la realizacion JERARQUICA 4,35 4,63 0,28
correcta del trabajo son
importantes.

Elaboracion Propia

Respecto al plan de la organizaciéon para cumplir objetivos a largo plazo en el factor de
Enfasis Estratégicos, se puede evidenciar que al 2021, en La Institucién Financiera
predomina una Cultura Actual Jerarquica (4,35) y Mercado (4,31) y que la Cultura que
desea fomentar La Institucion Financiera es de tipo Clan (4,64).

En la actualidad, La Institucién Financiera enfatiza la permanencia y la estabilidad, la
eficiencia, el control, la realizacion correcta del trabajo, el hacer acciones competitivas y
ganar espacios en los mercados. Mientras que lo que desea que se enfatice es el desarrollo
humano, la confianza, junto con la apertura y la participacion.

En este periodo, la brecha méas alta en la comparativa de las cuatro tipos de cultura se
puede observar en la cultura tipo Clan (0,55). Le sigue la brecha de la Cultura Adhocratica
(0,51). Se puede deducir que al interior de La Institucién Financiera se siente una
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inconformidad generalizada en todo lo relacionado con estas culturas. Todo lo expuesto se
puede visualizar en la Figura 48.

5 ENFASIS ESTRATEGICOS

eee@ -+ ACTUAL2021  ---®--- DESEADA 2021

CLAN
4,80

4,60,
4,20
.,.4,'(56.

JERARQUICA & @& 3,80 » '®  ADHOCRATICA

MERCADO

Figura 48 —Crafico Radial Cultura Actual-Requerida por factor 2021 en La Institucion
Financiera — Enfasis Estratégico
Elaboracién Propia

En la figura, efectivamente se puede evidenciar que la Cultura Requerida 2021 tiene mayor
puntuacion que la Cultura Actual 2021, es decir, se desea mejorar en los cuatro tipos de
Cultura. También se evidencia, que las Culturas Jerarquica y Mercado son las que
predominan actualmente, sin embargo La Institucion Financiera no tiene claro que es lo
que requiere en términos de énfasis estratégico, es decir no se ha hecho mucho en este
periodo para que se prefiera algun tipo de cultura. Finalmente, es evidente (por la brecha)
que las Culturas Clan y Adhocrética son sobre la que méas inconformidades existen por
parte de la organizacion.

Criterio de éxito

La Tabla 32 muestra los resultados obtenidos.
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Tabla 32 — Cultura Actual-Requerida por Factor 2021 en La Institucién Financiera — Criterio
de éxito

SECCION 6. CRITERIO DE TIPO CULTURA ACTUAL [ REQUERIDA

EXITO 2021 2021 BRECHA

La organizacién define el
éxito sobre la base del
desarrollo de los recursos
humanos, el trabajo en
equipo, las relaciones
personales y el
reconocimiento de las
personas.
La organizacién define el
éexito sobre la base de
contar con un producto
Unico o el mas nuevo. Se
debe ser lider en productos
e innovacion.
La organizacién define el
éxito sobre la participacion
c|de ~mercado vy el rpeAng 4,30 4,54 0,24
desplazamiento de la
competencia. El liderazgo
de mercado es la clave.
La organizacién define el
éxito sobre la base de la

CLAN 4,12 4,63 0,51

ADHOCRATICA 4,15 4,50 0,34

D | eficiencia en el| JERARQUICA 4,36 4,54 0,18
cumplimiento de  sus
tareas.

Elaboracion Propia

Respecto a la forma en la que se realiza la medicién del cumplimiento de metas, en el factor
de Criterio de éxito, se puede evidenciar que al 2021, en La Institucién Financiera
predomina una Cultura Actual Jerarquica (4,36) y Mercado (4,30) y que la Cultura que
desea fomentar La Institucién Financiera es de tipo Clan (4,63).

En la actualidad, La Institucién Financiera define el éxito sobre la base de la eficiencia en
el cumplimiento de sus tareas y sobre la participacion de mercado y el desplazamiento de
la competencia. Para La Institucion Financiera, el liderazgo de mercado es la clave.
Mientras que lo que desea que defina su éxito es el desarrollo de los recursos humanos, el
trabajo en equipo, las relaciones personales y el reconocimiento de las personas.

En este periodo, la brecha més alta en la comparativa de las cuatro tipos de cultura se
puede observar en la cultura tipo Clan (0,51). Se puede deducir que al interior de La
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Instituciéon Financiera se siente una inconformidad superior por parte de los colaboradores
en todo lo relacionado con esta cultura. Todo lo expuesto se puede visualizar en la Figura
49.

6 CRITERIO DE EXITO
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CLAN
4,80

4,60 2,
_,4,'21.0

4,20
..-4:66.

JERARQUICA ¢ o 3,80 " » ADHOCRATICA

MERCADO

Figura 49 —Gréfico Radial Cultura Actual-Requerida por factor 2021 en La Institucion
Financiera — Criterio de éxito
Elaboracién Propia

En la figura, efectivamente se puede evidenciar que la Cultura Requerida 2021 tiene mayor
puntuacion que la Cultura Actual 2021, es decir, se desea mejorar en los cuatro tipos de
Cultura. También se evidencia, que las Culturas Jerarquica y Mercado son las que
predominan actualmente, sin embargo La Institucién Financiera tiene claro que lo que se
requiere en términos de criterio de éxito es una cultura tipo Clan. Ya que, es evidente (por
las brechas) que la Cultura Clan y Adhocratica es sobre la que mas inconformidades

existen por parte de la organizacion.
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3.1.4. Anadlisis de los Estilos de liderazgo 2021 de acuerdo con el Modelo
Competing Values Leadership asociados a la Cultura para llevar a cabo
procesos de innovacion en La Institucion Financiera

Después de la aplicacién del instrumento Quinn’s leadership roles a los lideres de La
Institucion Financiera, se procede al analisis de los datos obtenidos de manera global y por
evaluador en las cuales se detalla el estilo de liderazgo predominante asociado al tipo de
cultura segun el Modelo Competing Values Framework. En la Tabla 33 se presenta cada
Estilo de Liderazgo asociado a un tipo de Cultura segun los autores Cameron y Quinn y los
colores que se usaran en los gréaficos de barras presentados toda esta seccién.

Tabla 33 -Estilos de liderazgo asociados al Modelo de Liderazgo de Valores en

Competencia de Cameron Quinn y su representacion grafica por color

Color Cultura Estilo de Liderazgo
Facilitador
Innovador
Adhocrati
dhocratica Comercial-Broker
Productor
Mercado - u
Director
L Coordinador
Jerarquica

Instructor-Monitor
Elaboracién propia

3.1.4.1. Estilos de Liderazgo Predominantes — Mediciéon Global
A continuacién, en la Figura 50 se presentan los resultados obtenidos ordenados de mayor

a menor puntaje con el fin de evidenciar el estilo de liderazgo predominante en La

Institucién Financiera.
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PRODUCTOR DIRECTOR COORDINADOR MENTOR INSTRUCTOR FACILITADOR INNOVADOR COMERCIAL
MERCADO MERCADO JERARQUICA CLAN JERARQUICA CLAN ADHOCRATICA ADHOCRATICA
M Seriesl 4,64 4,56 4,54 4,49 4,42 4,37 4,32 4,26

N
o

Figura 50 —Estilos de liderazgo en La Institucién Financiera — Medicion Global
Elaboracién Propia

Se puede evidenciar que los estilos de liderazgo predominantes en La Institucion
Financiera son Productor (4,64) y Director (4,56); ambos, propios de la Cultura Tipo
Mercado.

Esto guarda relacién con los resultados obtenidos en el primer inciso de este capitulo. La
Institucion Financiera actualmente tiene una Cultura Organizacional tipo Mercado-
Jerarquica y no sorprende que los estilos de liderazgo predominantes concuerden con el
tipo de cultura.

Es decir, en La Institucion Financiera los lideres se caracterizan por estar centrados en las
tareas, en cualquier tarea asignada (productor-mercado) y también aclaran las expectativas
de dichas tareas mediante la planificacién y el establecimiento de metas (director-
mercado).

Muy de cerca, los resultados arrojan que el tercer tipo de estilo de liderazgo presente en
La Institucién Financiera es el estilo Coordinador (4,54) que significa que los lideres
mantienen y respetan la estructura y el flujo del sistema para operar continuamente,
protegiendo y minimizando las fallas del sistema y conflictos que pudieran ocurrir
(coordinador-jerarquica). Este estilo también corresponde a la Cultura Actual predominante
junto con la de Mercado, la Cultura Jerarquica.

Finalmente también se recalca que los estilos que menos predominan para La Institucion
Financiera son los estilos de la Cultura Adhocrética: el Estilo Innovador y el Estilo

Comercial.
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3.1.4.2. Estilos de Liderazgo Predominantes - Medicion por Evaluador

Para desagregar los resultados anteriores y entender las percepciones individuales de
dichos resultados, se realizé una evaluacién en 360°, es decir, se evalu6 el estilo de
liderazgo de los lideres en La Institucion Financiera desde tres enfoques:

e Autoevaluacién: El lider se evaluaba a si mismo

e Colaborador: Los pares y subordinados evaluaban al lider

o Jefe: Los jefes evaluaban al lider.
A continuacion, los resultados encontrados:
Autoevaluacion:

En la Figura 51 se presentan los resultados obtenidos sobre los estilos predominantes de
liderazgo, considerando el punto de vista de la autoevaluacién de los lideres de La

Institucién Financiera.

5,00

4,80

4,60
4,40
4,20
4,00

PRODUCTOR MENTOR DIRECTOR COORDINADOR FACILITADOR INNOVADOR INSTRUCTOR COMERCIAL
MERCADO CLAN MERCADO JERARQUICA CLAN ADHOCRATICA JERARQUICA ADHOCRATICA
W PUNTAJE 4,82 4,80 4,75 4,68 4,63 4,54 4,52 4,17

Figura 51 —Estilos de liderazgo en La Institucién Financiera - Autoevaluacién
Elaboracién Propia
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Se puede evidenciar que los estilos de liderazgo predominantes en La Institucion
Financiera segun la autoevaluacién son Productor (4,82), Mentor (4,80) y Director (4,75);
propios de la Cultura Mercado, Clan y Mercado respectivamente.

Esto guarda relacién con los resultados obtenidos en el primer inciso de este capitulo. La
Institucion Financiera actualmente tiene una Cultura Organizacional tipo Mercado-
Jerarquica y no sorprende que los estilos de liderazgo predominantes concuerden con el
tipo de cultura Mercado. Lo que sobresale es que el segundo estilo mas importante sea el
estilo Mentor, propio de la Cultura Clan. Es decir, segun sus propias percepciones, los
lideres de La Institucién Financiera se caracterizan por estar centrado en las tareas para
cumplir los compromisos con el cliente (productor-mercado) y al mismo tiempo se perciben
como promotores del desarrollo de las personas mediante una orientacion empatica,
facilitando oportunidades de formacion y desarrollo de habilidades (mentor-clan) para
finalmente percibirse como lideres que aclaran las expectativas mediante la planificacion y
el establecimiento de metas (director-mercado).

Colaborador:

En la Figura 52 se presentan los resultados obtenidos sobre los estilos predominantes de
liderazgo, considerando el punto de vista de los colaboradores de los lideres de La

Institucién Financiera.
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PRODUCTOR DIRECTOR COORDINADOR = INSTRUCTOR COMERCIAL MENTOR INNOVADOR FACILITADOR
MERCADO MERCADO JERARQUICA JERARQUICA | ADHOCRATICA CLAN ADHOCRATICA CLAN
W Series1 4,65 4,57 4,54 4,48 4,43 4,41 4,38 4,38

Figura 52 —Estilos de liderazgo en La Institucién Financiera — Evaluacion por
Colaborador
Elaboracion Propia

134



Se observa que los estilos de liderazgo predominantes en La Institucién Financiera segun
la percepcién de los colaboradores son Productor (4,65), Director (4,57); propios de la
Cultura Mercado y Coordinador (4,54), propio de la cultura Jerarquica.

Esto guarda relacién con los resultados obtenidos en el primer inciso de este capitulo. La
Institucion Financiera actualmente tiene una Cultura Organizacional tipo Mercado-
Jerarquica y no sorprende que los estilos de liderazgo predominantes concuerden con el
tipo de cultura Mercado-Jerarquica. Es decir, segun las percepciones de sus
colaboradores, los lideres de La Institucién Financiera se caracterizan por estar centrado
en las tareas para cumplir los compromisos con el cliente (productor-mercado) ademas de
ser lideres que aclaran las expectativas mediante la planificacion y el establecimiento de
metas (director-mercado) y finalmente son lideres que mantienen la estructura y el flujo del
sistema para operar continuamente, mientras que protegen y/o minimizan la fallas del

sistema y conflictos (coordinador-jerarquica)
Jefe:

En la Figura 53 se presentan los resultados obtenidos sobre los estilos predominantes de
liderazgo, considerando el punto de vista de la jefatura de los lideres de La Institucién

Financiera.
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Figura 53 —Estilos de liderazgo en La Institucién Financiera — Evaluacion del Jefe
Elaboracion Propia
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Se observa que los estilos de liderazgo predominantes en La Institucién Financiera segun
la percepcién dela jefatura son Mentor (4,50), Productor (4,38) y Coordinador (4,34);
propios de la Cultura Clan, Mercado y Jerarquica respectivamente.

Esto guarda relacién con los resultados obtenidos en el primer inciso de este capitulo a
excepcion de del estilo predominante principal. La Institucién Financiera actualmente tiene
una Cultura Organizacional tipo Mercado-Jerarquica y no sorprende que los estilos de
liderazgo predominantes concuerden con el tipo de cultura Mercado-Jerarquica. Es decir,
segun las percepciones de las jefaturas, los lideres de La Institucion Financiera se
caracterizan por ser promotores del desarrollo de las personas mediante una orientacion
empatica, facilitando oportunidades de formacion y desarrollo de habilidades. Para luego
estar centrados en las tareas para cumplir los compromisos con el cliente (productor-
mercado) ademas de ser lideres que mantienen la estructura y el flujo del sistema para
operar continuamente, mientras que protegen y/o minimizan las fallas del sistema y

conflictos (coordinador-jerarquica).
3.1.4.3. Comparativa de las evaluaciones de Estilo de Liderazgo

En resumen, la Figura 54 indica la comparacion de las mediciones por evaluador para

determinar el estilo de liderazgo predominante en La Institucion Financiera.
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FACILITADOR MENTOR INNOVADOR COMERCIAL PRODUCTOR DIRECTOR | COORDINADOR = INSTRUCTOR
CLAN CLAN ADHOCRATICA | ADHOCRATICA = MERCADO MERCADO JERARQUICA  JERARQUICA
AUTOEVALUACION 4,63 4,80 4,54 4,17 4,82 4,75 4,68 4,52
M COLABORADOR 4,38 4,41 4,38 4,43 4,65 4,57 4,54 4,48
mJEFE 3,98 4,50 3,77 3,47 4,38 4,30 4,34 3,99

Figura 54 — Estilos de liderazgo en La Institucion Financiera — Comparativa por
Evaluador

Elaboracién Propia
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Globalmente se puede evidenciar que las mediciones de la autoevaluacién son mayores
en casi todos los estilos, a excepcion del Estilo Comercial, propio de la Cultura Adhocratica
en donde los lideres auto perciben que tienen menos de ese estilo en comparacién con la
percepcion de los colaboradores que en esta medicion particular puntian mas alto.

Por otro lado, la percepcion de las jefaturas respecto al estilo de liderazgo es la mas baja
en cada medicion.

Finalmente, los colaboradores se encuentran en un punto intermedio de percepcion, ya
que sus puntajes se encuentran en la mitad de la autoevaluacion y la percepcion de las
jefaturas, a excepcion del Estilo Comercial propio de la Cultura Adhocratica donde los
colaboradores perciben que los lideres tienen mas de este estilo que la propia
autopercepcién de los lideres.

3.1.5. Analisis de las Competencias asociadas a la Cultura y a los estilos de
liderazgo 2021 de acuerdo con el Modelo Competing Values Leadership
en 360° para llevar a cabo procesos de innovacion en La Institucion

Financiera

Después de la aplicacion del instrumento “Competing Values Competency Questionnaire”
a los lideres de La Institucién Financiera, se procede al analisis de los datos obtenidos de
manera global y por evaluador en las cuales se detallan las competencias predominantes
asociadas a los estilos de liderazgo segun el Modelo Competing Values Leadership y a la
cultura organizacional segun el Modelo Competing Values Framework. La Tabla 34 indica

las competencias, las acciones imperativas y la cultura asociada a cada una de ellas.

Tabla 34 — Competencias y acciones imperativas asociados a la Cultura segun el Modelo
Competing Values Framework

Accion .
Color Cultura . Competencias
Imperativa
1. Comprender a otros y a uno mismo
2. Comunicar de manera honesta y efectiva
CLAN COLABORAR | 3. Hacer mentorias y contribuir al desarrollo de otros
4. Gestionar grupos y liderar equipos
5. Gestionar conflictos de manera constructiva
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1. Utilizar el poder de manera ética y efectiva

2. Ser el portavoz de nuevas ideas

ADHOCRATICA CREAR 3. Incentivar y promover la innovacion

4. Negociar acuerdos y compromisos

5. Implementar y mantener el cambio organizacional

1. Desarrollar y comunicar la visién de la

organizacion

. Establecer objetivos y acciones
MERCADO COMPETIR

. Motivar a otros y a si mismo

. Disenar y organizar procesos

. Gestionar la ejecucién y logro de resultados

. Organizar las formas de comunicacion

. Gestionar las funciones en los puestos de trabajo

, . Planificar y coordinar proyectos
JERARQUICA | CONTROLAR

Al W N =] O B WD

. Medir y monitorear los procesos de calidad y
desempeiio

5. Incentivar el cumplimiento de objetos

Elaboracién propia
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3.1.5.1.

Competencias clave — Medicion Global

La Figura 55 presenta los resultados obtenidos ordenados de mayor a menor puntaje con el fin de evidenciar las competencias predominantes

en La Institucién Financiera.
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Figura 55 —Competencias clave en La Institucion Financiera — Medicion Global
Elaboracién Propia
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En la Figura, se puede evidenciar que las competencias y valores clave predominantes en
La Institucion Financiera son:

e Incentivar el cumplimiento de objetos (5,85) — CONTROLAR (Jerarquica)

e Medir y monitorear los procesos de calidad y desempefo (5,84) — CONTROLAR

(Jerarquica)

e Gestionar la ejecucion y logro de resultados (5,81) — COMPETIR (Mercado)

e Motivar a otros y a si mismo (5,77) — COMPETIR (Mercado)

e Organizar las formas de comunicacién (5,73) — CONTROLAR (Jerarquica)

Esto guarda relacién con los resultados obtenidos en el primer inciso (Cultura Actual 2021)
y tercer inciso (Estilo de liderazgo predominante 2021) de este capitulo. La Institucion
Financiera actualmente tiene una Cultura Organizacional tipo Mercado-Jerarquica; los
Estilos de liderazgo predominantes concuerden con el tipo de cultura y son Productor y
Director (ambos estilos corresponden a la Cultura Mercado).

Para finalmente relacionarse directamente con las competencias y valores anteriormente
mencionados. Controlar y competir son las acciones imperativas asociadas a las culturas
Jerarquica y Mercado respectivamente. Y las competencias clave encontrada solo
refuerzan dichos resultados. Incentivar el cumplimiento de objetos (5,85); Medir y
monitorear los procesos de calidad y desempefio (5,84); Gestionar la ejecucién y logro de
resultados (5,81); Motivar a otros y a si mismo (5,77) y Organizar las formas de
comunicacion (5,73).

3.1.5.2. Competencias clave — Medicion por Evaluador

Para desagregar los resultados anteriores y entender las percepciones individuales de
dichos resultados, se realizdé una evaluacién en 360°, es decir, se evalud las competencias
de los lideres en La Institucion Financiera desde tres aristas:

e Autoevaluacion: El lider se evaluaba a si mismo

e Colaborador: Los pares y subordinados evaluaban al lider

o Jefe: Los jefes evaluaban al lider.

A continuacién, los resultados encontrados:
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Autoevaluacion:

La Figura 56 presenta los resultados obtenidos ordenados de mayor a menor puntaje con el fin de evidenciar las competencias y acciones imperativas
predominantes en La Institucion Financiera segun la Autoevaluaciéon de sus lideres.
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Figura 56 — Competencias clave en La Institucion Financiera - Autoevaluacion
Elaboracién Propia
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En la Figura, se puede evidenciar que las competencias y acciones imperativas
predominantes en La Institucion Financiera son:

e Incentivar el cumplimiento de objetos (6,12) — CONTROLAR (Jerarquica)

e Comprender a otros y a uno mismo (6,09) — COLABORAR (Clan)

e Gestionar grupos y liderar equipos (6,08) — COLABORAR (Clan)

e Gestionar la ejecucion y logro de resultados (6,08) — COMPETIR (Mercado)

e Motivar a otros y a si mismo (6,07) — COMPETIR (Mercado)

Esto guarda relaciéon con los resultados obtenidos en el primer inciso (Cultura Actual 2021),
segundo inciso (Cultura Requerida 2021) y tercer inciso (Estilo de liderazgo predominante
2021) de este capitulo. La Institucion Financiera actualmente tiene una Cultura
Organizacional tipo Mercado-Jerarquica; requiere una Cultura Clan; los estilos de liderazgo
predominantes concuerden con el tipo de cultura y son Productor y Director (ambos estilos
corresponden a la Cultura Mercado).

Para finalmente relacionarse directamente con las competencias y acciones imperativas
anteriormente mencionadas. Controlar y competir son las acciones asociadas a las culturas
Jerarquica y Mercado respectivamente. Sin embargo, bajo la percepciéon de los propios
lideres ellos también perciben que colaborar forma parte de sus acciones imperativas
esenciales o predominantes. Y las competencias clave encontradas solo refuerzan dichos
resultados. Incentivar el cumplimiento de objetos (6,12); Comprender a otros y a uno mismo
(6,09); Gestionar grupos y liderar equipos (6,08); Gestionar la ejecucion y logro de
resultados (6,08) y Motivar a otros y a si mismo (6,07).

Colaborador:
La Figura 57 presenta los resultados obtenidos ordenados de mayor a menor puntaje con

el fin de evidenciar las competencias y valores clave predominantes en La Institucion

Financiera segun la evaluacion de los colaboradores de los lideres.
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Figura 57 — Competencias clave en La Institucién Financiera — Evaluacion por Colaborador
Elaboracién Propia
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En la Figura, se puede evidenciar que las competencias y acciones imperativas
predominantes en La Institucion Financiera segun los colaboradores son:

¢ Medir y monitorear los procesos de calidad y desempefo (5,92) — CONTROLAR

(Jerarquica)

e Incentivar el cumplimiento de objetos (5,91) — CONTROLAR (Jerarquica)

e Gestionar la ejecucion y logro de resultados (5,87) — COMPETIR (Mercado)

e Motivar a otros y a si mismo (5,82) — COMPETIR (Mercado)

e Planificar y coordinar proyectos (5,80) — CONTROLAR (Jerarquica)

Esto guarda relacién con los resultados obtenidos primer inciso (Cultura Actual 2021), y
tercer inciso (Estilo de liderazgo predominante 2021) de este capitulo. La Institucion
Financiera actualmente tiene una Cultura Organizacional tipo Mercado-Jerarquica; los
estilos de liderazgo predominantes concuerden con el tipo de cultura y son Productor y
Director (ambos estilos corresponden a la Cultura Mercado).

Para finalmente relacionarse directamente con las competencias y acciones imperativas
anteriormente mencionadas. Controlar y competir son los valores asociados a las culturas
Jerarquica y Mercado respectivamente. Y las competencias clave encontradas solo
refuerzan dichos resultados. Medir y monitorear los procesos de calidad y desemperio
(5,92); Incentivar el cumplimiento de objetos (5,91); Gestionar la ejecucion y logro de
resultados (5,87); Motivar a otros y a si mismo (5,82) y Planificar y coordinar proyectos
(5,80).

Jefe:
La Figura 58 presenta los resultados obtenidos ordenados de mayor a menor puntaje con

el fin de evidenciar las competencias y acciones imperativas predominantes en La

Instituciéon Financiera segun la evaluacion de la jefatura de los lideres.
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En la Figura, se puede evidenciar que las competencias y acciones imperativas
predominantes en La Institucion Financiera segun los colaboradores son:

e Comprender a otros y a uno mismo (5,28) — COLABORAR (Clan)

e Incentivar el cumplimiento de objetos (5,25) — CONTROLAR (Jerarquica)

e Gestionar la ejecucion y logro de resultados (5,24) — COMPETIR (Mercado)

e Motivar a otros y a si mismo (5,18) — COMPETIR (Mercado)

e Medir y monitorear los procesos de calidad y desempefio (5,15) — CONTROLAR

(Jerarquica)

Esto guarda relaciéon con los resultados obtenidos en el primer inciso (Cultura Actual 2021),
segundo inciso (Cultura Requerida 2021) y tercer inciso (Estilo de liderazgo predominante
2021) de este capitulo. La Institucién Financiera actualmente tiene una Cultura
Organizacional tipo Mercado-Jerarquica; requiere una Cultura Clan; los estilos de liderazgo
predominantes concuerden con el tipo de cultura y son Productor y Director (ambos estilos
corresponden a la Cultura Mercado). Para finalmente relacionarse directamente con las
competencias y acciones imperativas anteriormente mencionadas. Controlar y competir
son las acciones asociadas a las culturas Jerarquica y Mercado respectivamente. Sin
embargo la percepcion de las jefaturas respecto a este punto es que los lideres se
caracterizan por la accién imperativa de la Colaboracion en primer lugar.

Y las competencias clave encontradas solo refuerzan dichos resultados. Comprender a
otros y a uno mismo (5,28); Incentivar el cumplimiento de objetos (5,25); Gestionar la
ejecucion y logro de resultados (5,24); Motivar a otros y a si mismo (5,18) y Medir y
monitorear los procesos de calidad y desempenio (5,15).

3.1.5.3. Comparativa de las evaluaciones de las Competencias clave

En resumen, la Figura 59 indica la comparacién de las mediciones por evaluador para

determinar las competencias clave predominantes en La Institucion Financiera.
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Globalmente se puede evidenciar que las mediciones de la autoevaluacién son mayores
en casi todas las competencias. Por otro lado, la percepcidn de las jefaturas respecto a las
competencias de los lideres es la mas baja en cada medicion. Finalmente, los
colaboradores se encuentran en un punto intermedio de percepcién, ya que sus mediciones
se encuentran entre la autoevaluacién y la percepcion de las jefaturas con un puntaje mas

a las autoevaluaciones.

3.1.6. Relacion entre Estilos de liderazgo y Competencias asociadas a la
Cultura para llevar a cabo procesos de innovacion en La Institucion

Financiera

A continuacién se presentan los resultados de las correlaciones entre los Estilos de
Liderazgo y Competencias asociadas a la Cultura y su accidén imperante.

Fue determinante realizar un analisis comparativo entre la autoevaluacién, la percepcion
de los colaboradores y la percepcion de las jefaturas respecto a los lideres, ya que se
obtendria informacion relevante y abarcando todas las percepciones respecto al nivel de
significancia entre los Estilos de Liderazgo y las competencias asociadas a la Cultura

Organizacional.

Cultura Clan

En la Tabla 35 se puede observar la comparacion por evaluador del Coeficiente de Pearson
asociado a los dos estilos que caracterizan a la Cultura Clan: Facilitador y Mentor.

Tabla 35 — Coeficiente de Pearson entre Estilos de Liderazgo y Competencias asociadas

a la Cultura Clan por Evaluador
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g de Pearson | °’ ’ ’ ’ ’
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3 MENTOR | Comelacion |- gyq | 794 | 718" | 756" | 668"
de Pearson
FACILITADOR ggr;,"é';‘fs'gz 618" | 664" | 654" | ;738" | 651"
(O]
©
_D L4
MENTOR Correlacion 594" | 445" | 371" | 453" | 405"
de Pearson

" La correlacion
es significativa en
el nivel 0,01
(bilateral).

. La correlacion
es significativa en
el nivel 0,05
(bilateral).

Elaboracién propia

De la tabla se pueden obtener las siguientes conclusiones:

Autoevaluacion: Se puede afirmar que los coeficientes al estar acompariados de ~ (dos
asteriscos), los dos estilos de liderazgo asociados a la cultura Clan tienen correlaciones
estadisticamente significativas y positivas con las competencias asociadas a esa cultura.
Si comparamos los estilos, se observa que para los propios lideres el Estilo Facilitador tiene
correlaciones significativas medias altas (fuertes) por tener puntajes superiores a 0,5.
Mientras que el Estilo Mentor tiene correlaciones significativas medias bajas (débiles)
porque la mayoria de los coeficientes se encuentra sobre 0,3. Efectivamente, el estilo de
la Cultura Clan que mas correlaciona con las competencias asociadas a dicha cultura es el
estilo Facilitador ya que sus correlaciones son mas altas. Esto quiere decir que si se
desarrollan estas competencias al interior de la organizacion el Estilo que mas se
desarrollara es el estilo Facilitador, porque es el que tiene la correlacion mas fuerte.

Y debido a que todas las correlaciones son positivas, la relacion entre las variables es
directamente proporcional. A mayor estilo Facilitador: (1) Mayor comprensién a otros y a

148



uno mismo, (2) Mayor comunicacion de manera honesta y efectiva; (3) Mayor ejecucién
de mentorias y contribucion al desarrollo de otros; (4) Mayor gestion de grupos y liderazgo
de equipos y (5) Mayor gestién de conflictos de manera constructiva. Y viceversa.

Colaborador: Se puede afirmar que los coeficientes al estar acompanados de = (dos
asteriscos), los dos estilos de liderazgo asociados a la cultura Clan tienen correlaciones
estadisticamente significativas y positivas con las competencias asociadas a esa cultura.
Si comparamos los estilos, se observa que para los colaboradores el Estilo Facilitador tiene
correlaciones significativas medias altas (fuertes) por tener puntajes superiores a 0,8.
Mientras que el Estilo Mentor también tiene correlaciones significativas medias altas
(fuertes) porque la mayoria de los coeficientes se encuentra sobre 0,6. Efectivamente, el
estilo de la Cultura Clan que mas correlaciona con las competencias asociadas a dicha
cultura es el estilo Facilitador ya que sus correlaciones son mas altas. Esto quiere decir
que si se desarrollan estas competencias al interior de la organizacién el Estilo que més se
desarrollara es el estilo Facilitador, porque es el que tiene la correlacion mas fuerte.

Y debido a que todas las correlaciones son positivas, la relacion entre las variables es
directamente proporcional.

Jefe: Se puede afirmar que los coeficientes al estar acompanados de ~ (dos asteriscos),
los dos estilos de liderazgo asociados a la cultura Clan tienen correlaciones
estadisticamente significativas y positivas con las competencias asociadas a esa cultura.
Si comparamos los estilos, se observa que para las jefaturas, el Estilo Facilitador tiene
correlaciones significativas medias altas (fuertes) por tener puntajes superiores a 0,6.
Mientras que el Estilo Mentor tiene correlaciones significativas medias bajas (débiles)
porque la mayoria de los coeficientes se encuentra sobre 0,3. Efectivamente, el estilo de
la Cultura Clan que mas correlaciona con las competencias asociadas a dicha cultura es el
estilo Facilitador ya que sus correlaciones son mas altas. Esto quiere decir que si se
desarrollan estas competencias al interior de la organizacion el Estilo que mas se
desarrollara es el estilo Facilitador, porque es el que tiene la correlacion mas fuerte.

Y debido a que todas las correlaciones son positivas, la relacién entre las variables es
directamente proporcional.

En general, para la Cultura Clan en La Institucion Financiera, el estilo de liderazgo que mas
correlaciona desde el punto de vista del propio lider, los colaboradores y las jefaturas (a

pesar de sus diferentes percepciones), es el estilo Facilitador.
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Cultura Adhocratica

En la Tabla 36 se puede observar la comparacion por evaluador del Coeficiente de Pearson

asociado a los dos estilos que caracterizan a la Cultura Adhocratica: Innovador vy

Comercial.

Tabla 36 — Coeficiente de Pearson entre Estilos de Liderazgo y Competencias asociadas

a la Cultura Adhocratica por Evaluador
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De la tabla se pueden obtener las siguientes conclusiones:

Autoevaluacion: Se puede afirmar que los coeficientes al estar acompafados de ~ (dos
asteriscos), los dos estilos de liderazgo asociados a la cultura Adhocréatica tienen
correlaciones estadisticamente significativas y positivas con las competencias asociadas a
esa cultura. Si comparamos los estilos, se observa que para los propios lideres el Estilo
Innovador tiene correlaciones significativas medias por tener puntajes superiores a 0,4
hasta 0,6 en promedio. Mientras que el Estilo Comercial tiene correlaciones significativas
medias bajas (débiles) porque la mayoria de los coeficientes se encuentra sobre 0,3 a 0,5
en promedio. Efectivamente, el estilo de la Cultura Adhocratica que mas correlaciona con
las competencias asociadas a dicha cultura es el estilo Innovador ya que sus correlaciones
son mas altas. Esto quiere decir que si se desarrollan estas competencias al interior de la
organizacion el Estilo que més se desarrollara es el estilo Innovador, porque es el que tiene
la correlacion mas fuerte.

Y debido a que todas las correlaciones son positivas, la relacion entre las variables es
directamente proporcional. A mayor estilo Innovador: (1) Mayor utilizacion del poder de
manera ética y efectiva; (2) Mayor oportunidad de ser el portavoz de nuevas ideas; (3)
Mayor incentivo y promociéon de la innovacién (4) Mayor negociacion de acuerdos y
compromisos Yy (5) Mayor implementacion del cambio organizacional. Y viceversa.

Colaborador: Se puede afirmar que los coeficientes al estar acompanados de = (dos
asteriscos), los dos estilos de liderazgo asociados a la cultura Adhocratica tienen
correlaciones estadisticamente significativas y positivas con las competencias asociadas a
esa cultura. Si comparamos los estilos, se observa que para los colaboradores el Estilo
Innovador tiene correlaciones significativas medias altas (fuertes) por tener puntajes
superiores a 0,5 hasta 0,7 en promedio. Mientras que el Estilo Comercial también tiene
correlaciones significativas medias altas (fuertes) porque la mayoria de los coeficientes se
encuentra sobre 0,6 a 0,7 en promedio. Efectivamente, el estilo de la Cultura Adhocratica
qgue mas correlaciona con las competencias asociadas a dicha cultura es el estilo Innovador
ya que sus correlaciones son mas altas. Esto quiere decir que si se desarrollan estas
competencias al interior de la organizacion el Estilo que mas se desarrollara es el estilo
Innovador, porque es el que tiene la correlacion mas fuerte.

Y debido a que todas las correlaciones son positivas, la relacién entre las variables es
directamente proporcional.
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Jefe: Se puede afirmar que los coeficientes al estar acompanados de ~ (dos asteriscos),
los dos estilos de liderazgo asociados a la cultura Adhocratica tienen correlaciones
estadisticamente significativas y positivas con las competencias asociadas a esa cultura.
Si comparamos los estilos, se observa que para las jefaturas el Estilo Innovador tiene
correlaciones significativas medias altas (fuertes) por tener puntajes superiores a 0,5 hasta
0,7 en promedio. Mientras que el Estilo Comercial también tiene correlaciones significativas
medias altas (fuertes) porque la mayoria de los coeficientes se encuentra sobre 0,5 a 0,6
en promedio. Efectivamente, el estilo de la Cultura Adhocréatica que mas correlaciona con
las competencias asociadas a dicha cultura es el estilo Innovador ya que sus correlaciones
son mas altas. Esto quiere decir que si se desarrollan estas competencias al interior de la
organizacion el Estilo que més se desarrollara es el estilo Innovador, porque es el que tiene
la correlacion mas fuerte.

Y debido a que todas las correlaciones son positivas, la relacion entre las variables es
directamente proporcional.

En general, para la Cultura Adhocratica en La Institucién Financiera, el estilo de liderazgo
que mas correlaciona desde el punto de vista del propio lider, los colaboradores y las
jefaturas (a pesar de sus diferentes percepciones), es el estilo Innovador.

Cultura Mercado

Enla Tabla 37 se puede observar la comparacion por evaluador del Coeficiente de Pearson
asociado a los dos estilos que caracterizan a la Cultura Mercado: Productor y Director.

Tabla 37 — Coeficiente de Pearson entre Estilos de Liderazgo y Competencias asociadas
a la Cultura Mercado por Evaluador
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Elaboracion propia

De la tabla se pueden obtener las siguientes conclusiones:

Autoevaluacion: Se puede afirmar que los coeficientes al estar acompariados de ™ (dos
asteriscos), los dos estilos de liderazgo asociados a la cultura Mercado tienen correlaciones
estadisticamente significativas y positivas con las competencias asociadas a esa cultura.
Si comparamos los estilos, se observa que para los propios lideres el Estilo Productor tiene
correlaciones significativas medias bajas (débiles) por tener puntajes superiores a 0,4 a 0,5
en promedio. Mientras que el Estilo Comercial también tiene correlaciones significativas
medias bajas (débiles) porque la mayoria de los coeficientes se encuentra sobre 0,4 a 0,5
en promedio. Efectivamente, ambos estilos de la Cultura Mercado correlacionan con las
competencias asociadas casi por igual Esto quiere decir que si se desarrollan estas
competencias al interior de la organizacion se desarrollaran ambos estilos.

Y debido a que todas las correlaciones son positivas, la relacién entre las variables es
directamente proporcional. A mayor estilo Productor: (1) Mayor desarrollo y comunicacion
de la vision de la organizacion; (2) Mayor establecimiento de objetivos y acciones; (3) Mayor
motivacién a otros y a si mismo; (4) Mayor disefio y organizacion de procesos y (5) Mayor

gestion de la ejecucion y logro de resultados. Y viceversa.

Colaborador: Se puede afirmar que los coeficientes al estar acompanados de = (dos
asteriscos), los dos estilos de liderazgo asociados a la cultura Mercado tienen correlaciones
estadisticamente significativas y positivas con las competencias asociadas a esa cultura.

Si comparamos los estilos, se observa que para los colaboradores el Estilo Productor tiene
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correlaciones significativas medias altas (fuertes) por tener puntajes superiores a 0,7 en
promedio. Mientras que el Estilo Comercial también tiene correlaciones significativas
medias altas (fuertes) porque la mayoria de los coeficientes se encuentra sobre 0,7 en
promedio. Efectivamente, ambos estilos de la Cultura Mercado correlacionan con las
competencias asociadas casi por igual. Esto quiere decir que si se desarrollan estas
competencias al interior de la organizacion se desarrollaran ambos estilos.

Y debido a que todas las correlaciones son positivas, la relacién entre las variables es
directamente proporcional.

Jefe: Se puede afirmar que los coeficientes al estar acompanados de ~ (dos asteriscos),
los dos estilos de liderazgo asociados a la cultura Mercado tienen correlaciones
estadisticamente significativas y positivas con las competencias asociadas a esa cultura.
Si comparamos los estilos, se observa que para las jefaturas el Estilo Productor tiene
correlaciones significativas medias altas (fuertes) por tener puntajes superiores a 0,5 a 0,6
en promedio. Mientras que el Estilo Comercial también tiene correlaciones significativas
medias altas (fuertes) porque la mayoria de los coeficientes se encuentra sobre 0,5 a 0,6
en promedio. Efectivamente, ambos estilos de la Cultura Mercado correlacionan con las
competencias asociadas casi por igual. Esto quiere decir que si se desarrollan estas
competencias al interior de la organizacion se desarrollaran ambos estilos.

Y debido a que todas las correlaciones son positivas, la relacién entre las variables es

directamente proporcional.

En general, para la Cultura Mercado en La Institucion Financiera, ambos estilos de
liderazgo correlacionan por igual pero en diferentes magnitudes desde el punto de vista del
propio lider, los colaboradores y las jefaturas (a pesar de sus diferentes percepciones).
Para los propios lideres la correlacion es débil, para los colaboradores la correlaciéon es
media alta y para las jefaturas es media.

Cultura Jerarquica
En la Tabla 38 se puede observar la comparacion por evaluador del Coeficiente de Pearson

asociado a los dos estilos que caracterizan a la Cultura Jerarquica: Coordinador e

Instructor.
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Tabla 38 — Coeficiente de Pearson entre Estilos de Liderazgo y Competencias asociadas

a la Cultura Jerarquica por Evaluador
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Elaboracion propia

De la tabla se pueden obtener las siguientes conclusiones:

Autoevaluacion: Se puede afirmar que los coeficientes al estar acompariados de ™ (dos

asteriscos), los dos estilos de liderazgo asociados a la cultura Jerarquica tienen

correlaciones estadisticamente significativas y positivas con las competencias asociadas a

esa cultura. Si comparamos los estilos, se observa que para los propios lideres el Estilo

Coordinador tiene correlaciones significativas medias bajas (débiles) por tener puntajes
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superiores a 0,3 hasta 0,4 en promedio. Mientras que el Estilo Instructor tiene también
correlaciones significativas medias bajas (débiles) porque la mayoria de los coeficientes se
encuentra sobre 0,4 a 0,5 en promedio. Efectivamente, el estilo de la Cultura Jerarquica
que mas correlaciona con las competencias asociadas a dicha cultura es el estilo Instructor
ya que sus correlaciones son ligeramente mas altas. Esto quiere decir que si se desarrollan
estas competencias al interior de la organizacion el Estilo que mas se desarrollara es el
estilo Instructor, porque es el que tiene la correlacién mas fuerte.

Y debido a que todas las correlaciones son positivas, la relacion entre las variables es
directamente proporcional. A mayor estilo Instructor: (1) Mayor organizacion de las formas
de comunicacion; (2) Mayor gestion de las funciones en los puestos de trabajo; (3) Mayor
planificacion y coordinacion de proyectos; (4) Mayor medicion y monitoreo de los procesos
de calidad y desempefio y (5) Mayor incentivo del el cumplimiento de objetivos. Y viceversa.

Colaborador: Se puede afirmar que los coeficientes al estar acompanados de = (dos
asteriscos), los dos estilos de liderazgo asociados a la cultura Jerarquica tienen
correlaciones estadisticamente significativas y positivas con las competencias asociadas a
esa cultura. Si comparamos los estilos, se observa que para los colaboradores el Estilo
Coordinador tiene correlaciones significativas medias altas (fuertes) por tener puntajes
superiores a 0,6 hasta 0,7 en promedio. Mientras que el Estilo Instructor tiene también
correlaciones significativas medias altas (fuertes) porque la mayoria de los coeficientes se
encuentra sobre 0,6 a 0,7 en promedio. Efectivamente, el estilo de la Cultura Jerarquica
que mas correlaciona con las competencias asociadas a dicha cultura es el estilo
Coordinador ya que sus correlaciones son ligeramente mas altas. Esto quiere decir que si
se desarrollan estas competencias al interior de la organizacién el Estilo que mas se
desarrollara es el estilo Coordinador, porque es el que tiene la correlacién ligeramente mas
fuerte. Y debido a que todas las correlaciones son positivas, la relacion entre las variables
es directamente proporcional.

Jefe: Se puede afirmar que los coeficientes al estar acompanados de = (dos asteriscos),
los dos estilos de liderazgo asociados a la cultura Jerarquica tienen correlaciones
estadisticamente significativas y positivas con las competencias asociadas a esa cultura.
Si comparamos los estilos, se observa que para las jefaturas el Estilo Coordinador tiene
correlaciones significativas medias altas (fuertes) por tener puntajes superiores a 0,5 hasta
0,6 en promedio. Mientras que el Estilo Instructor tiene también correlaciones significativas

medias altas (fuertes) porque la mayoria de los coeficientes se encuentra sobre 0,5 a 0,7
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en promedio. Efectivamente, el estilo de la Cultura Jerarquica que mas correlaciona con
las competencias asociadas a dicha cultura es el estilo Instructor ya que sus correlaciones
son ligeramente mas altas. Esto quiere decir que si se desarrollan estas competencias al
interior de la organizacion el Estilo que mas se desarrollara es el estilo Instructor, porque
es el que tiene la correlacion ligeramente mas fuerte. Y debido a que todas las

correlaciones son positivas, la relacion entre las variables es directamente proporcional.

En general, para la Cultura Jerarquica en La Institucion Financiera, el estilo de liderazgo
que mas correlaciona desde el punto de vista del propio lider y las jefaturas (a pesar de
sus diferentes percepciones), es el estilo Instructor. Mientras que para la percepcion de los
colaboradores de los lideres el estilo que correlaciona ligeramente mas es el estilo
Coordinador. Entonces se podria afirmar que ambos estilos de liderazgo correlacionan
significativamente con las competencias de la Cultura Jerarquica. Al igual que la Cultura
Mercado donde ambos estilos correlacionaban por igual.

3.2. Discusion

La aplicacién de los instrumentos en La Institucion Financiera ha permitido responder
algunas interrogantes y la obtencion de resultados que pueden ser utilizados para futuras
investigaciones. A partir de la presentacién de resultados, se han generado las siguientes

discusiones:

3.2.1. Analisis de la Cultura actual 2021 de acuerdo con el Modelo Competing

Values Framework en La Institucion Financiera

En cuanto al andlisis de la Cultura Actual 2021 mediante la encuesta OCAI, en La
Instituciéon Financiera predomina una Cultura Actual tipo Mercado y Jerarquica (ambas
culturas obtuvieron la misma puntuacién). Ademas, es necesario recalcar que la
organizacion no ha cambiado su cultura actual predominante desde el 2019 hasta el 2021
a pesar de haber iniciado un proceso de transformacién cultural. La Instituciéon Financiera,
hoy por hoy es una organizacion orientada a los resultados, su mayor preocupacion es
hacer el trabajo bien hecho y las personas son competitivas entre si. Por otro lado, La
Institucién Financiera también es una organizacion muy estructurada y controlada en donde
los procedimientos dicen a las personas qué hacer. Esto guarda relacion con las

caracteristicas intrinsecas de las organizaciones del sector bancario que estan
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generalmente orientadas a la rentabilidad y su estructura se caracteriza por la formalidad.
En este periodo, la brecha mas alta en la comparativa 2019-2021 de las cuatro tipos de
cultura se evidencia en la cultura Clan ya que el personal del banco percibe que en este
periodo esta cultura es en la que mas se ha trabajado luego de las de Mercado y Jerarquica
que crecieron proporcionalmente sin ser superadas por la Clan. Se puede concluir que a
pesar de ser una organizacién con una marcada Cultura Mercado-Jerarquica, en los dos
ultimos afnos han trabajado mas en sentirse mas como una familia, asi como lo describe la
Cultura Clan. Sin embargo en ambos periodos, la medicién mas baja la obtiene la Cultura
Adhocratica. Por lo que se puede asumir que La Institucion Financiera en menor medida
hoy por hoy, también intenta orientarse a ser un tipo de cultura flexible y externa, que

promueve la adquisicion de talento externa y a ser los primeros en hacer algo.

Al observar los graficos radiales obtenidos para cada factor de la cultura, se puede observar
que en tres de seis, la cultura requerida predominante es la Cultura Mercado
(caracteristicas dominantes, liderazgo y unién de la organizacién), mientras que en el resto
de ellas (administracion del recurso humano, énfasis estratégico y criterios de éxito) existe
una inclinacion a acentuar la Cultura Jerarquica. Asumiendo que los encuestados
evaluaron a sus sucursales por separado, esto podria explicar algunas de las diferencias,
lo cual no significa que la cultura global de la organizacién sea incongruente sino que
distintas partes de la organizacién tienen apreciaciones diferentes sobre los mismos

aspectos organizacionales (Salazar, 2008).

Otros estudios realizados mencionan que cuando la cultura predominante es jerarquizada,
las empresas son lugares estructurados y formales, con una serie de reglas, politicas y
procedimientos que permite a los lideres organizar y controlar las actividades diarias,
definiendo el éxito en base a la eficiencia en el cumplimiento de las tareas (Jiménez,
Pazmay, & Mancheno, 2017) y respecto a la cultura adhocréatica se menciona que es el tipo
cultural con las puntuaciones mas bajas en promedio, lo cual coincide con los hallazgos en
investigaciones anteriores de los autores del modelo, en donde este tipo cultural no solo
obtiene bajas puntuaciones promedio sino que ademas rara vez aparece como la cultura

dominante en la organizacion (Salazar, 2008).
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3.2.2. Andlisis de la Cultura requerida 2021 de acuerdo con el Modelo
Competing Values Framework en La Instituciéon Financiera

En cuanto al analisis de la Cultura Requerida 2021 mediante la encuesta OCAI, en La
Institucion Financiera predomina una Cultura Requerida tipo Clan. Ademas la organizacion
no ha cambiado su cultura Requerida predominante desde el 2019 al 2021. Los lideres de
La Institucién Financiera desean tener un tipo de cultura flexible e interna, que potencien
la evolucion de la gente que tienen dentro. Se puede decir que a pesar de desear una
cultura flexible (clan) al interior de la organizacion, lamentablemente en ambos periodos
los lideres de La Institucién Financiera desean instaurar una Cultura Adhocréatica en menor
medida (tienen la medicion mas baja). La puntuacién demuestra que La Institucidén
Financiera no ha trabajado en este factor en el periodo de medicién.

Estudios demuestran que la Cultura Clan es de las culturas requeridas que més aparecen
en los resultados sobre la medicidén de la cultura. Asi lo confirman Jiménez, Pazmay, &
Mancheno (2017) cuando menciona que la cultura preferida en las pymes ecuatorianas es
la de tipo clan, ya que a las personas les atrae una empresa que les brinde un entorno
amistoso, de apoyo constante y donde prime el trabajo en equipo.

De acuerdo con la tipologia de culturas establecida por Cameron & Quinn la literatura ha
destacado que la cultura clan y adhocratica facilitan los sistemas de gestion (Castro &
Ochoa, 2019). Esto se debe a que estan orientadas al desarrollo de las capacidades,
habilidades y relaciones humanas.

Al observar los graficos radiales obtenidos para cada factor de la cultura, se puede observar
que en todos, la cultura requerida predominante es la Cultura Clan. Es decir, no cabe duda
que el personal de La Institucién Financiera tiene certeza de lo que requieren instaurar en

lo que respecta a la Cultura.

3.2.3. Comparacion de la Cultura Actual 2021- Requerida 2021 de acuerdo
con el Modelo Competing Values Framework en La Institucion Financiera

En cuanto a la comparacién de la Cultura Actual y Deseada 2021 obtenidas a través de la

encuesta OCAI, en La Institucion Financiera predomina una Cultura Actual tipo Mercado y

Jerarquica; mientras que la cultura que desea la organizacién que se fomente corresponde
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a la Cultura tipo Clan. Es decir, La Institucién Financiera, hoy por hoy es una organizacién
con una cultura estable y externa, comercial, enfocada en los objetivos, la productividad, la
busqueda de eficiencia y orientada a hacer las cosas rapido. También se caracteriza por
ser una organizacion de poco cambio, e internas, muy de procesos, orientadas a hacer las
cosas de manera correcta y es una organizacién muy estructurada y controlada en donde
los procedimientos dicen a las personas qué hacer. Mientras que por el contrario lo que La
Institucién Financiera requiere es tener un tipo de cultura flexible e interna, donde se
potencie la evolucion de la gente y que se orienten en hacerlo juntos pero también se desea
la estabilidad.

La brecha mas alta en la comparativa de las cuatro tipos de cultura se puede observar en
la cultura Clan y Adhocratica ya que la organizacion percibe el mayor grado de
insatisfaccién respecto a ambas culturas. Pero a pesar de esto, lamentablemente los
resultados indican que en La Institucion Financiera la Cultura Adhocrética es una prioridad

menor.

Otros estudios demuestran que en las organizaciones, en la cultura actual ninguna de las
dimensiones evidencia un tipo que favorezca la implementacion y mejora de los sistemas
de gestion ya que predomina la cultura mercado y jerarquizada ademas los resultados
evidencian que en cuatro de las cinco dimensiones de la cultura requerida se evidencian
los cuatro tipos de cultura con predominio de la cultura clan. Aqui es importante que la
cultura tienda hacia el tipo clan y adhocratica y que se trabajen estrategias de desarrollo
humano, trabajo en equipo y compromiso e interés por los colaboradores. En esta
dimensién la cultura requerida identificada no corresponden con un tipo de cultura que
favorezca la implementacion y mejora de los sistemas de gestion. Es importante
implementar estrategias para adoptar rasgos caracteristicos de la cultura Clan o
Adhocrética enfatizando en el compromiso con la innovacion y el cambio (Castro & Ochoa,
2019). En otras palabras, una organizacion puede, mantenerse y actuar de forma tal que
fomente la estabilidad y el control en sus procesos, como sucede en la cultura jerarquizada,
al mismo tiempo que apoyan y fomentan el compromiso, la lealtad y se preocupan por el
bienestar de sus empleados, tal y como sucede en las culturas de tipo clan (Salazar, 2008).

Vela, Davila, & Sanandres (2015) mencionan que la percepcién de la Cultura
Organizacional Actual, para las muestras estudiadas en las empresas analizadas se oriento

hacia el componente Mercado. Esto puede ser debido a la mision de este tipo de empresas,
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la cual es muy orientada al cumplimiento de metas para poder mantener sus margenes de
rentabilidad y crecimiento. Este mismo hallazgo fue encontrado en empresas industriales
de Colombia (Rodriguez, Forero & Mora, 2014), en contratistas de ingenieria en Australia
(Igo, 2005) y en universidades de México (Muro, 2008).

Un estudio identific6 que el tipo de cultura predominante actual de la Universidad
Politécnica Salesiana (UPS) sede Quito es la cultura jerarquizada, esto debido a que los
colaboradores conciben que en la institucién lo mas importante son las normas y reglas, la
toma de decisiones esta centralizada, posee una planificacién que deja poco espacio a la
innovacion, sus lideres son supervisores y coordinadores de las acciones y el éxito se mide
por el cumplimiento de los objetivos teniendo en cuenta el costo la eficiencia y el control,
finalmente miran a la universidad como una institucién como un lugar seguro y estable para
trabajar. Ademas se identificd el tipo de cultura requerida por los colaboradores es la cultura
de tipo clan. Esto se da por el anhelo de los colaboradores por sentir a la universidad como
un espacio familiaridad, confianza y desarrollo, desean ser escuchados y participar en la
toma de decisiones, tienen el deseo de ser mas cercanos a sus lideres verlos mas
mentores que jefes, siendo estas las principales motivaciones que tiene los colaboradores
para preferir la cultura de tipo clan (Aimara, 2021).

3.2.4. Andlisis de los Estilos de liderazgo de acuerdo con el Modelo
Competing Values Leadership asociados a la Cultura para llevar a cabo

procesos de innovacion en La Institucion Financiera

Respecto a este apartado, obtenido a través de la Encuesta de Liderazgo de Cameron y
Quinn, se puede evidenciar que los estilos de liderazgo predominantes en La Institucion
Financiera son Productor y Director; ambos, propios de la Cultura Tipo Mercado.

Esto guarda relacion con los resultados obtenidos la Cultura actual predominante. La
Institucion Financiera actualmente tiene una Cultura Organizacional tipo Mercado-
Jerarquica y no sorprende que los estilos de liderazgo predominantes concuerden con el
tipo de cultura.

Es decir, en La Institucion Financiera los lideres se caracterizan por estar centrados en las
tareas, en cualquier tarea asignada (productor) y también aclaran las expectativas de
dichas tareas mediante la planificacion y el establecimiento de metas (director).
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Muy de cerca, los resultados arrojan que el tercer tipo de estilo de liderazgo presente en
La Institucion Financiera es el estilo Coordinador, propio de la Cultura Jerarquica que
significa que los lideres mantienen y respetan la estructura y el flujo del sistema para operar
continuamente, protegiendo y minimizando las fallas del sistema y conflictos que pudieran
ocurrir (coordinador). Finalmente también se recalca que los estilos que menos predominan
para La Institucién Financiera son los estilos de la Cultura Adhocratica: el Estilo Innovador
y el Estilo Comercial ya que tienen los puntajes menores en la medicién global. Esto se
relaciona con los resultados del liderazgo en la evaluacion de la cultura actual que indican
que el estilo actual predominante esta dado por la Cultura Mercado (mayor puntaje) que
puede ser el estilo Instructor o Director y se relaciona con lo obtenido en la Encuesta de
Liderazgo.

Pero también los resultados indican que el Liderazgo en la Cultura Requerida predominante
es la tipo Clan, que esta asociada con los estilos Mentor y Facilitador.

En cuanto al rol de los lideres, otros estudios aportan que aquellos que generan los mas
altos rendimientos han desarrollado capacidades y habilidades que les permiten tener éxito
en cada uno de los cuatro cuadrantes (Cameron & Quinn, 2006). Dicho de otro modo, los
buenos lideres tienen la capacidad de identificar qué tipo de liderazgo es el apropiado para
el tipo de cultura de la organizacién y se adaptan a esto.

Estudios demuestran que el liderazgo de una cultura tipo jerarquizada, se caracteriza por
que los lideres se destacan por ser buenos organizadores, cuestion que fue evidente
durante el periodo de medicion en entrevistas informales sostenidas con algunos de los
empleados. Los lideres en esta organizacion son los supervisores de area y los
coordinadores los cuales son nombrados por cargos superiores en la organizacion y no por

los subordinados (Salazar, 2008) asi como los lideres de La Institucion Financiera.

Para relacionar a la cultura con el liderazgo se menciona que conocer el tipo de cultura
organizacional dominante se puede identificar y asociar caracteristicas “deseables” del
estilo de liderazgo y que al intervenir una organizacion, resulta basico identificar a los
actores clave, aquellos que tengan la perspectiva de la cultura organizacional global y que
puedan comprometerse con la implementacion del cambio (Castro & Ochoa, 2019).
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3.2.5. Anadlisis de las Competencias asociadas a la Cultura y a los Estilos de
liderazgo, de acuerdo con el Modelo Competing Values Leadership en
360° para llevar a cabo procesos de innovacion en La Institucién
Financiera.

Respecto a este apartado y a través de la encuesta de Competencias de Cameron y Quinn,
se evidencia que La Institucién Financiera actualmente tiene una Cultura Organizacional
tipo Mercado-Jerarquica; los Estilos de liderazgo predominantes concuerden con el tipo de
cultura y son Productor y Director (ambos estilos corresponden a la Cultura Mercado). Para
finalmente relacionarse directamente con las competencias y acciones imperativas.
Controlar y competir son las acciones imperativas asociadas a las culturas Jerarquica y
Mercado respectivamente. Y las competencias clave encontrada solo refuerzan dichos
resultados. Incentivar el cumplimiento de objetos (5,85); Medir y monitorear los procesos
de calidad y desempenio (5,84); Gestionar la ejecucion y logro de resultados (5,81); Motivar
a otros y a si mismo (5,77) y Organizar las formas de comunicaciéon (5,73). Todas
corresponden tanto a la Cultura Mercado como la Cultura Jerérquica.

Lamentablemente, las competencias relacionadas con la Cultura Adhocratica son las
menos presentes en los lideres de La Institucion Financiera, y lamentablemente sin ellas,
los procesos de innovacion dificilmente podran llevarse a cabo en el mediano y largo plazo.
Al respecto se menciona que mediante la aplicacion de algunas herramientas se estudia el
desempeno innovador de cuatro sectores productivos de Bogota cuyos resultados
destacan que existe relacién entre las caracteristicas de la cultura organizacional y la
innovacién (Carrillo, 2016).

3.2.6. Relacion entre Estilos de liderazgo y Competencias asociadas a la
Cultura para llevar a cabo procesos de innovacion en La Institucion

Financiera

Con respecto al andlisis de correlaciones entre estilos de liderazgo y competencias
asociadas al modelo, se pudo determinar con ayuda del programa SPSS y la aplicacion de
la correlacion de Spearman, que los estilos de liderazgo existentes en La Institucién
Financiera tienen relacién con las competencias asociadas al tipo de cultura de acuerdo al
modelo aplicado. Es decir, presentan una significancia estadistica que justifica la relacion
bidireccional positiva entre ellas. Se puede afirmar que los coeficientes de las correlaciones
al estar acompariados de ~ (dos asteriscos), los dos estilos de liderazgo asociados a cada
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cultura tienen correlaciones estadisticamente significativas y positivas con las
competencias asociadas a esa cultura. Si comparamos los estilos, se observa que cada
uno tiene correlaciones significativas medias bajas (débiles), medias y medias altas
(fuertes). Esto quiere decir que si se desarrollan estas competencias al interior de la
organizacion se desarrollaran los estilos que la organizacion se proponga implementar de
acuerdo a sus necesidades. Y debido a que todas las correlaciones son positivas, la

relacion entre las variables es directamente proporcional.

En general, para la Cultura Clan en La Institucion Financiera, el estilo de liderazgo que més
correlaciona desde el punto de vista del propio lider, los colaboradores y las jefaturas (a
pesar de sus diferentes percepciones), es el estilo Facilitador. Para la Cultura Adhocratica,
el estilo de liderazgo que mas correlaciona desde el punto de vista del propio lider, los
colaboradores y las jefaturas (a pesar de sus diferentes percepciones), es el estilo
Innovador. Para la Cultura Mercado en La Institucion Financiera, ambos estilos de liderazgo
correlacionan por igual pero en diferentes magnitudes desde el punto de vista del propio
lider, los colaboradores y las jefaturas (a pesar de sus diferentes percepciones). Para los
propios lideres la correlacion es débil, para los colaboradores la correlacion es media alta
y para las jefaturas es media. Y para la Cultura Jerarquica en La Institucion Financiera, el
estilo de liderazgo que mas correlaciona desde el punto de vista del propio lider y las
jefaturas (a pesar de sus diferentes percepciones), es el estilo Instructor. Mientras que para
la percepcion de los colaboradores de los lideres el estilo que correlaciona ligeramente
mas es el estilo Coordinador. Entonces se podria afirmar que ambos estilos de liderazgo
correlacionan significativamente con las competencias de la Cultura Jerarquica. Al igual

que la Cultura Mercado donde ambos estilos correlacionaban por igual.

Desde este punto de vista se puede afirmar que aunque La Institucién Financiera no tenga
una cultura actual predominante asociada con el fomento de la innovacién como es la
Cultura Adhocrética, ni tampoco los estilos de liderazgo predominantes den cuenta de ser
una organizacion flexible y abierta al cambio, al encontrar que las correlaciones si son
significativas en todos los tipos de Cultura, sera tarea del lider determinar la Cultura a la
que quieren transitar como institucion innovadora. Por lo que desarrollar las competencias
del estilo Innovador, sera la unica forma de llevar a cabo procesos de innovacion con el

capital humano que dispone la organizacion.
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4. CONCLUSIONES

4.1. Conclusiones

Identificar la cultura organizacional actual y requerida es esencial para tomar decisiones en
las organizaciones y promover los cambios necesarios para llevar a cabo procesos de
innovacion exitosos y para el cumplimiento de objetivos estratégicos de la organizacion. La
cultura permite comprender las relaciones de poder, las reglas no escritas, todo lo que es
tenido como verdad e identifica una serie de comportamientos considerados inicialmente
como inteligibles, permitiendo a la direccién administrar el capital humano disponible de la

mejor manera posible.

Gestionar adecuadamente la cultura organizacional influye positivamente en los procesos
de cambio e influye directamente en el direccionamiento estratégico organizacional.
Ademas marca una direccion concreta para los lideres organizacionales e indica las
competencias necesarias que deben desarrollarse o reprimirse segun dicte la direccion de

la organizacion.

La aplicacion del Modelo de Valores por Competencia de Cameron y Quinn, sustentado en
el Instrumento (OCAI), es quizas, el marco referencial con mayor evidencia empirica
(Hernandez et al., 2014) y permitié contribuir para la consecucién del objetivo de la
investigacion al haber descifrado las culturas organizacionales tanto actual como requerida
que actualmente inciden en el comportamiento individual y colectivo de La Institucion
Financiera. La justificacion del estudio es vdlida en tanto sitia a la cultura de una
organizacion como el marco para comprender su forma de operar y su estilo de liderazgo
en el trayecto hacia un efectivo desempefo institucional, uno que promueva los procesos
de innovacion. La cultura organizacional actual de La Institucion Financiera es Mercado-
Jerarquica, la cultura requerida por los miembros de la organizacién es la Cultura Clan, sin
embargo intentan promover procesos de innovacion constantes. Se evidencia una brecha
entre la cultura actual y requerida que debe ser tomada en cuenta por los lideres de la
organizacion en caso de que este sea el camino que como direccién intenten construir.
Estos resultados deberan ser socializados con los lideres del banco para tener la seguridad
del camino que desean transitar en relacién a la cultura. Se deben desarrollar estrategias
que permitan brindar herramientas para gestionar los cambios organizacionales y fortalecer

pertenencia en los miembros de la organizacion, lo que implica que las personas aprendan

165



nuevas experiencias, habilidades y conocimientos que faciliten que los empleados
entiendan los cambios que dia a dia se presentan en sus actividades laborales.

Es importante realizar estudios sobre la medicién de cultura organizacional frecuentemente
para identificar nuevas formas de medirla, ya que, en los ultimos tiempos el mundo
atraviesa una serie de cambios econdémicos, sociales, ambientales, tecnoldgicos y politicos

que influyen en el comportamiento de naciones, organizaciones, sociedades y personas.

El liderazgo de La Institucion Financiera actualmente se caracteriza por esta centrado en
las tareas, en cualquier tarea asignada (productor) y también aclaran las expectativas de
dichas tareas mediante la planificacion y el establecimiento de metas (director). Ambos
estilos, caracteristicos de la Cultura Mercado que es la dominante en el diagndstico actual
de La Institucion Financiera. Sin embargo, estos estilos ahora predominantes no se
caracterizan por llevar a cabo procesos de Innovacion, propios de la Cultura Adhocrética.
Es necesario redefinir cual es la cultura que se desea instaurar en la organizacién para
tomar acciones sobre las competencias que deben ser fomentadas en los lideres
organizacionales, que a largo plazo produzcan cambios notorios en la cultura. Los
resultados de las correlaciones entre estilos y competencias en La Institucién Financiera
permiten afirmar que si se impulsan las competencias propias del estilo Innovador en los
lideres, entonces este estilo puede ser fortalecido en la organizacién y junto con una
transicion a una cultura mas abierta y flexible. Al mediano plazo La Institucion Financiera

alcanzara con éxito procesos de innovacion exitosos.

Los directivos de La Institucion Financiera podran hacer uso de los diagnésticos detectados
con el propésito de incidir y transformar la cultura o dirigir esfuerzos para que impacten en
la efectividad de la organizacién. Las estrategias que tomen a partir de estos resultados
macara un antes y después en la organizacién. Los lideres deben querer un tipo de cultura
que promueva los objetivos que desean alcanzar para después fomentar las competencias
que contribuiran para el desarrollo de los mismos. Estos mismos lideres deben estar
comprometidos con la innovacion si es realmente lo que La Institucion Financiera necesita

fomentar.

La Institucién Financiera presenta brechas de gran magnitud en la cultura adhocrética en
todos los diagnésticos, tanto en la cultura, como en los estilos de liderazgo, y las

competencias. Es decir, aunque por su naturaleza, La Institucion Financiera deberia ser
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una organizacion que considere a la innovacion como eje central. Su diagnéstico no lo
refleja. Por lo que, La Institucién Financiera deberia transitar a una cultura adhocratica a

través del fortalecimiento de competencias en los lideres que promuévanla innovacion.

Se asume que lo que desean los trabajadores debe marcar la direccién a la cual la cultura
organizacional de la institucion se dirigira, por ello, al presentar una diferencia entre la
situacion actual (mercado-jerarquica) y la deseada (clan) en los resultados del estudio de
caso, existe la necesidad de cambiar o mejorar la cultura organizacional en ciertos
aspectos (cierre de brechas).

Es importante mencionar que asi como la cultura organizacional es influenciada por la
diversidad cultural, también se ve influenciada por las caracteristicas del sector en el que
se desarrolla (Gordon, 1991) y dado que La Institucién Financiera forma parte del sector
bancario debe responder a la alta demanda de competitividad y dinamismo del mercado,
lo cual si se lograra orientandose mas hacia el mismo pero considerando a la innovacion

como sus valores fundamentales.

En cuanto al estilo de liderazgo, las mediciones de la autoevaluacién son mayores en casi
todos los estilos de liderazgo, a excepcién del Estilo Comercial, propio de la Cultura
Adhocratica en donde los lideres auto perciben que tienen menos de ese estilo en
comparacion con la percepcién de los colaboradores que en esta medicion particular
puntian mas alto. Por otro lado, la percepcion de las jefaturas respecto al estilo de
liderazgo es la mas baja en cada medicion ya que su criterio es mas critico. Por lo que la
percepcion de los colaboradores se encuentran en un punto intermedio, ya que sus
puntajes se encuentran en la mitad de la autoevaluacién y la percepcion de las jefaturas, a
excepcion del Estilo Comercial propio de la Cultura Adhocratica donde los colaboradores
perciben que los lideres tienen mas de este estilo que la propia autopercepcién de los
lideres. En cuanto a las competencias, las mediciones de la autoevaluacion son mayores
en casi todas las competencias. Por otro lado, la percepcién de las jefaturas respecto a las
competencias de los lideres es la mas baja en cada medicién. Finalmente, los
colaboradores se encuentran en un punto intermedio de percepcion, ya que sus mediciones
se encuentran entre la autoevaluacion y la percepcion de las jefaturas. Todo esto se debe
a que es bien conocido que las autopercepciones siempre van a puntuar mas alto porque
a las personas les cuesta criticar sus propias acciones, mientras que las jefaturas tienen
una percepcioén mas critica de sus subordinados y los colaboradores que son con quienes

mas comparten los lideres podrian tener un criterio mas cercano a la realidad.
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Finalmente, para contestar la hip6tesis planteada, en La Institucion Financiera se debe
implementar un Estilo de Liderazgo Innovador, que contribuya a una cultura de innovacion,
segun los resultados de las correlaciones por cada tipo de Cultura, donde se determiné
que el estilo que mas correlaciona con las competencias es el Innovador, y que si se desea
fomentar este estilo es necesario promover las siguientes competencias: 1. Utilizar el poder
de manera ética y efectiva; 2. Ser el portavoz de nuevas ideas; 3. Incentivar y promover la
innovacién; 4. Negociar acuerdos y compromisos; 5. Implementar y mantener el cambio

organizacional.

4.2. Recomendaciones

Al término de la investigacién, se exponen las recomendaciones que consideramos deben

ser tomadas en cuenta:

Se recomienda socializar los resultados a la direccion de La Institucion Financiera para que
puedan tomar acciones concretas para que estos resultados formen parte de sus
estrategias a nivel corporativo. Entrevistas mas profundas podrian aportar otras

consideraciones relevantes a la hora de planificar el cambio organizacional.

Se estima que la propuesta metodolégica de Cameron y Quinn para la medicién de la
cultura, los estilos de liderazgo y las competencias en las empresas del sector bancario
constituye un aporte en términos de especificidad en un sector de gran importancia para el
pais. Investigaciones futuras pueden cefirse a emprender diagndésticos de culturas
organizacionales a un mayor numero de establecimientos en las organizaciones cuyo eje
central sea la innovacion en todos los sectores del pais; con el fin de transitar a una cultura

de innovacién (adhocratica).

En el contexto empresarial actual, altamente competitivo y con productos y tecnologia con

ciclos de vida cortos, es fundamental para el sector bancario gestionar la innovacién en

forma sistematica. Por lo tanto, la gestion de la innovacioén resulta determinante y al mismo

tiempo se requiere contar con herramientas de andlisis y medicién de la cultura, estilos de

liderazgo y competencias que la fomenten Se recomienda que los modelos y herramientas

revisadas en esta investigacion puedan ser implementadas en las demas bancos del pais
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con el fin de obtener resultados concluyentes que den cuenta del tipo de cultura, estilo de
liderazgo y competencias predominantes en el sector. A su vez, tomar acciones para que
al interior de las organizaciones se instaure una cultura de tipo adhocratica y a la postre

verificar los beneficios de implementarla.

La instrumentacion de estudios longitudinales que investiguen al mismo grupo de personas,
de forma repetida, a lo largo de un periodo, proporcionaria informacién sobre la efectividad
de los cambios organizacionales introducidos, derivados de un primer diagnéstico de
cultura organizacional. Se recomienda realizar un analisis longitudinal en dos afos para
evaluar las acciones tomadas en La Institucion Financiera, en relacién a los procesos de
innovacién. Y analizar si hubo cambios significativos en la cultura, en el liderazgo y en las

competencias necesarias.

Se recomienda el uso de las herramientas utilizadas en la presente investigacion en
conjunto ya que el valor que aportan y la calidad de informacion que aportan facilita la
comprension global de una organizacion en relacion a su basta o nula cultura de

innovacion.
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Anexo | — Encuesta para la medicion de la Cultura en La Institucién Financiera

PRODUBANCO CULTURA 2021

OBJETIVD DE LA ENCUESTA:

Conacar [a percepoitn aclual v desoada de nuestra cullurs crganicacional

INSTRUCCIONES: En cads ssccldn usted tendrd una mabiz con enurclados referentes a cdma percibimos
aclualments nuestra cultura y codme nos gustaria que fuese.

Saleccione segin su apreciacién ks sigurenies enunciados:

1. Desacuerde total

2. Poco desscwards

1, Wi de acuardo, ni an desacuards

4, Cancurrda parcialmanta

5, Concuerdo totalmanta

El estudio astd destinado axdusivamanls para fines de investigacidn por o lanlo se garanfiza confidencialidad v
anarimaio,

La pregants encuesia bene una duraciin aproximada de 10 minutos

Gracias par su colaboracan

Hay 10 pregunias en la encusita
CARACTERISTICAS DOMINANTES
Elija su respuesta de acnerdo los signientes enunciados:

I. Desacucrdo total

L, Poco desacuerdo

181



3. Nide acuerdo, ni en desacoerdo
4, Concuerdo parcialmente

5. Concuerdo totalmente

Par favar, elija la respuesta apropiada para cada entrada:

Ni

Desacuerdo Poca ! dtﬂ?':;ﬂ d Concwerds  Concuerda

total Desacuerdo parcialmente fotalmente
desacuerdo

SITUACION ACTUAL: La
organizaciin es un lugar muy
personal. Es como una familia,
Las personas disfrutan de la
compaiia de afros.
SITUACION DESEADA: La
organizaciin deberia ser un
lugar muy personal. Deberia
ser coma una familia, Las
personas deberian disfrutar de
la compadia de otros.
SITUACION ACTUAL: La
organizacidn es un lugar muy
dindmice con caracieristicas
cmprendedoras. A las personas
les gusta tomar riesgos.
SITUACION DESEADA: La
organizacidn deberia ser un
lugar muy dindmice con
caracleristicas emprendedoras,
A las personas nos deberia
pustar tomar riesgos,
SITUACION ACTUAL: La
nrganimacion esid muoy
orieniada a los resuliados. La
mayer preocupacion es hacer ¢l
trabajo bien hecho. Las
personas son competitivas
entre sk
SITUACION DESEADA: La
arganizaciin deberia estar
orienlada a lod resultados. La
mayor prescupacion deberia
ser hacer el trabajo lien hecha,
Las personas deberian ser
competitivas entre si.
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Desmeuerde
tofal

Pocn
Desucoerda

SITUACTON ACTUAL: La
organizaciin es muy
estructurada ¥ controlada,
Generalmente los
pracedimientos dicen a las
persanas qué hacer
SITUACION DESEADA: La
organizacidn deberd ser
estructurada v controlada.
Gencralmente los
procedimicntas deberian decir
a las persomas qué hacer

LIDERAZGO ORGANIZACIONAL

Selecclone segin sa apreciachin los sigulentes enunclados:
1. Desacuerdoe folal

1. Poco desacoerda

3. Nide acuerdo, ni en desacaerdao

4. Concuerdo parcialmente

5, Concuerds totalmenie *®

Par fuvar, el la respuesta apropada para cada emtruda;

Desacuerde
Taotal

| H
Desncmerds

SITUACTON ACTUAL: El
lideraege de la organizacién es
generalmente usade como wn
Instrumentoe de facilitar, guiar
¥ ensefiar a sus mlembros,
SITUACTON DESEADA: El
liderazgo de la nrganizacion
delreria ser usado comao un
Instrumento de lacilitar, guiar
¥ ensefiar a sus mlembros.
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i de acuerde,
ni en
desacner

Concaerdas Concoerdo
da parcialmente  fotalments

i de acuerde,
ni en
desacuerdo

Concuerds Concaerdo
parcialmente  folalments



Demcnerdn Piecin
Tutal Desacuerdn

SITUACION ACTUAL: El
liderazgo de la organizacion es
genéralmente usado como un
[mstruments para apovar la
innowackin, el espiritu
emprendedor ¥ la toma de
rlesgos.
SITUACION DESEADA: El
liderazgo de la organizacidn
deberia ser usado como un
instrumento para apovar la
innovaciin, ¢l espiritu
cmpreadedor v la toma de
riesgos,
SITUACION ACTUAL:EL
liderazge de la organizacion e
g_eneraunnnm usado para
asegurar el logro de los
resultados.
SITUACION DESEADACE]
liderazga de la organicacitn
deberia ser usado para
asegurar el logro de los
resuliados.
SITUACION ACTUAL: EI
liderurgn de la organicecion e
penerulmente usade para
conrdinar, organizar o mejorar
la eliciencia.
SITUACION DESEADA: El
liderazga de la organizacion
deheria ser usado parn
conrdinar, organizar o mejorar
la eficiencia.

Ni de acuerdo,
ni &n
desacnerdo

Cancwerds  Concoerdo
parcialmente  fotalmente

ADMINISTRACION DE LOS COLABORADORES

Seleccione segin su apreciacion los siguientes enunciados:
I, Desacucrdo total

1, Poco desacuerdo

3, Nide acuerdo, ni en desacoerdo

4, Concuerde parcialmente
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5 Concuerde totalmente

Par fuvar, elijn la respuesta apropiada para cada entruda;

Desacuerds | R
Tutal Desacuerds

SITUACTON ACTUAL: El
estilo de manejo de los
colaboradores se caracteriza
por el trabajo en equipa, el
consense ¥ la participacidn,
SITUACION DESEADA: El
cstilo de manejo di los
colaboradores deberia
caracterizarse por el irabajo en
equipo, el consenso v la
participaciin.
SITUACION ACTUAL :EI
estilo de manejo de los
colabaradores se caracleriea
por el individualismo v
libertad.
SITUACTON DESEADA: El
estilo de manejo de los
colabupradares se deberin
caraclerizar por el
individualismo y lilrertad.
SITUACTION ACTUAL: El
estilo de manejo de los
cillabaradores se caracteriza
por ln altn competencie v
exigencias,
SITUACION DESEADA: El
estilo de maneje de los
colaboradares se deberia
caracterizar por la alia
compeiencin y exigencias,
SITUACION ACTUAL: El
estilo de mancje de los
colabaradores se caracteriza
por dar seguridad en los
puestos de trabajo v la
estahilidnd en las relaciones
hurmnnas,
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Ni de acuerdo,
du::::rdn parcialmente f(olalmente

Concuerds  Concoerdo



Deacuerdn Focn
Tutal Desacuerds

SITUACION DESEADA: El
estilo de manejo de los
colaboradores se deberia

caracterizar por dar seguridad

o los puestos de trabajo v la

estabilidad em las relaciones
humanas,

UNION DE LA ORGANIZACION

Seleccione segdn su apreciaciin los siguienies enunciados:

1

1

5

Desacuerdoe total

Poco desacoerdo

MNi de acoerds, ni en desapcuerda

Concuerdo parcialmente

Concuerdo totalmenie *

Par favar, elija la respuesia apropiada para cada entrada;

Desacuerde 1o
Total Diesacwerda

SITUACION ACTUAL: Lo
que mantiene unida a la

organizaciin es la lealtad y la

confianza mutua.

SITUACION DESEADA: La

que mantiene unida a la
organizacidn deberia ser la

lealtad ¥ la conflanza mutua.

SITUACION ACTUAL: Lo

gue mantiene unida a la

arganizacion son los deseas de
innovacidn v desarrallo. Existe

un énfasis en estar al limite

SITUACION DESEADA: La

gue manticne unida a la

arganiraciin deberian ser los

desens de innovacian y

desarrollo, Deberia existir un

énlasis en estar al limite
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Ml de acuerdo,
ni en
desacnerdo

Wi de acuerdn,
ni en
desacuerdo

Concaerdns Concoerdo
parcialmente  fotalments

Concuerdo  Concuerda
parcialmente totalmente



o
Desacuerdn

Desweuerdn
Tatal

SITUACION ACTUAL: Lo
que mantienc unida a la
organizacion es ¢l
complimiento de metas, El
ganar ¥ fener éxito som femas
COIENES,
SITUACION DESEADA: Lo
que mantiene unida a la
organizacion deberia ser el
complimiento de metas, El
ganar y tener éxito deberian
ser femas comunes.
SITUACION ACTUAL: Lo
que mantience unida a la
organizacidn son las politicas v
las reglas. Mantener a la
arganizaciin cn marcha es lo
importante
SITUACION DESEADA: Lo
que mantiene unida a la
organizaciin deberfan ser las
peliticas ¥ las reglas. Mantencr
a la organizacién ¢en marcha
deberia ser lo impertante

ENFASIS ESTRATEGICOS

Seleccinne segin su nprecincion los sipuientes enuncindos:
1.  Desacuerdo fotal

L Poco desacoerds

3. Nide acuerds, ni en desacaerdno

4, Concuerdo parcinlmenie

5. Concuerdo talmenie

Paor favor, elija la respuesta apropiada para cada entrada:

Poco
Desacuerda

Desacuerdo
Total
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Nl de acuerdo,
nl en
desacnerdao

Mi de meverda,
ni €n
desacuerdo

Concwerdas Cancoerda
parcialmente  ftotalmente

Concoerdo  Concuerda
parcialmente totalmente



Desacuerdn
Toial

Foen
Desacuerds

SITUACION ACTUAL: La
organizacion enfatiza el
desarrolle humano. La

conflanza ¢s alta, junto con La
apertura ¥ la partieipaciin.

SITUACION DESEADA: La

organizaciin deberia enlalizar
en el desarrollo humano., La
confiznza deberia ser alia,
jumto can la apertura v la
participacidn.

SITUACION ACTUAL: La
vrpginicacien enfatiza la

adyguisicidn de nuevos recursos

v desafios. El probar auevas
cosas v la blsqueda de

oportunidades son valoradas,

SITUACION DESEADA: La

arpanicncitn deberin enfaiizar
la adguisicitn de nuevos
recursos ¥ desafins. El prabar
nuevis cosas v la bdsqueda de
vporfunidades deberia ser
valoradas.
SITUACION ACTUAL: La
arganizaciin enfutize el hacer
acciones competitivas v ganar
espaciog en los mercados.

SITUACION DESEADA: La

arganizacion deberia enfatizar
el hacer acciones competitivas
v ganar espacios en los
mercudag,

SITUACION ACTUAL: La
organizaciin enfatiza la

permanencia ¥ la estahilidad.

La eficiencia, el contral v la

realizacion corrects del trabajo
san Empqu anies.

SITUACION DESEADA:La

organizaciin deberia enfatizar
la permanencia y la
cstabilidad, La cliciencia, ¢l
cantrol ¥ la realizacion
corrects del trabajo son
importantes,

CRITERIO DE EXITO
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Mi de acue
ni en
desacner

rdo, Concwerdo Concoerdn

da parcinlmente  folalments



Selecclone segin su apreciaciin los sigulentes enunclados:
1. Desacuerdo total

1. Poco desacoerdo

3, Nide acuerdo, ni en desacuerdo

4, Concuerds parcialmente

& Concuerdo totalmente

Par favar, ehija la respuesta apropiada para cada entruda;

Desmcuerde Poca
Tatal Desacuerda

SITUACION ACTUAL: La
organizaciin define el éxito
sobre Ia base del desarrolle de
los colaboraderes, el trabajo en
equipo, las relaciones
personales v el reconocimiente
de las persomas
SITUACION DESEADA: La
organizaciin deberia definir el
éxfita sobre la base del
desarrollo de los
colaboradores, el trabajo en
equipn, las relaciones
personales ¥ ol reconocimiento
de las persomas
SITUACION ACTUAL: La
organkzacidn define el éxito
sobre la base de contar con un
products dnles o ¢l més nueva,
Somos lHderes em productes e
innovacin,
SITUACION DESEADA: La
organkizacion deberia definir el
éxito sobre la base de contar
con un producte inlce o el mis
nueva, ¢ debe ser lHder en
productos @ innovacién,

SITUACTON ACTUAL: La
erganizacion define el fxfto
sobre la participacion de
mercade ¥ ¢l desplazamiento
de la competencia, El lderazge
de mereado cs la elave.
SITUACTON DESEAA: La
organizacitn deberia delinir el
éxite sobre la participacidn de
mercade v ¢l desplazamienio
de la competencia, El lderazgo
de mercado deberia ser la
clave,
SITUACION ACTUAL: La
organizacion define el éxfio
sobre la base de la eficiencia en
el cumplimiento de sus tareas.
SITUACTON DESEADA: Lu
prgunizacion deberia definir el
exite solire la base de la
eficiencia en el cumplimiento
de sus tareas.
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Muchas Gracias por su colaboracidn a la transiormacion de |a cullura Produbance

29 10,2021 — 12:35

Enviar su encuesta,
Gragias por completar este cuestionano,
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Anexo Il — Encuesta para la medicién de los Estilos de Liderazgo y Competencias en La
Institucién Financiera

ALINEACION CULTURAL LIDERES
PRODUBANCO

La siguisnte encussta tiene por abjetivo realizar una valoracidn de kos estdos y competencias de los Ederes de
Pradubanco.

L. fa sido seleccianado por la relacion que tene ¢on ls persona evaluada, por o que su participacion &5 de mdsima
importancia

Hay 34 preguntas en la encuesia.
IDENTIFICACION

A continuacitn selecciona tu rol en relacidn a la persona evaluada. Deberd completar un cuestionario por cada
persona que tenga asignada.

Selecciona tu rol en relacidn a la persona evaluada en esta encuesta: *
Elige solo una respuesia
= Listed mismo

¢ Su Jefe
= Su Colaborador

ESTILOS DE LIDERAZGO

Las siguienites proguntas tienen por ohjetva evalsar la percepcidn general que ¢ Hene sobre |a persona que st siendo
maaluada, en relacidn a comportamisntos que mantiene de manera cotidiana en o contexto labaral

1. Propone ideas creativas "
Elige solo una respuesta

En desacuerdo

Parcialmente en desacuerdo

Mi de acuerde ni en desacuerdo
Parcialmente de acuerdo

Die acuerdo

.
N e

2. Promueve la cantinuidad de las operaciones diarias de su drea "
Elige solo una respuesia

= 1 En desaceerdo
« 2 Parcialmente en desacucrdo
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e 3 Mide acoerdo ni en desacuerdo
e 4 Parcialmente de acuerdo
* 5. Deacucrdo

3-1 Ejerce influgncia a todo nivel en ka organizacidan *

Elige sclo una respuesta

# 1. En desaceerdo

= 2, Parcislmente en desacuerdo

v 3 Mi de acuerdo ni en desacuendo
e 4, Parcialmentes de acuerda

e 5 Deacuerde

4. Revisa culdadasa y detalladaments toda |a infarmacidn dispanibls *

Elige solo una respuesta

1. En desacuerdo

2, Parcialmente en desacuendo

3. Wi de acoerdo ni en desacuerdo
4. Parcialinents de acoerdo

5. De acocrde

5. Incentiva on su droa una crientacidn a resultados *
Elige solo una respuesta

1. En desncuerdo

2, Parcialmenie en desacuerdo

3. Mi de acuerds mi en desacuerdo
d, Parcaalmenie de acuerds

5. De acuendo

. Facilita la construccién de consensos en el trabajo da la unidad *

Elige solo una respuesta

1. En desacuserdn

2, Parcialmenie en desacuerdo

3, M de acuerdo nl en desacuerdo
4, Parcialinente de acoerde

5. De acoendo

T, Define dreas de responsabilidades para sus colaboradores *

Elige solo una respucsta

= 1. En desacuerdo

= 2. Parcinlmente en desacuerdo

= 1, Ni de acuerdo ni en desacuerdo
s & Parcunlmente de acuerdo

w 5 Do acuerdo
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8. Escucha los problemas p les de los colaborad *

Elige solo una respuesia

1. En desacuerdo

2. Parcinlments en desacuerde

3. Mi de acuerdo ni en desacuerdo
4, Parcialmente de acuerds

5. De acuerda

® oF B B ow

9.  Busca disminuir las interrupciones en ¢l trabajo diaric *

Elige solo una respuesis

= | En desacuerdo

« 1. Parcialmente en desacuerdo

« 3 Mi de acuerdo ni en desacuerdo
« & Parcialmente de acuerdo

= 5. De acuerds

10, utilizafexperimenta conceptos y procedimientos nuevos *

Elige solo una respuesta

« 1. En desacuerdo

= 1. Parcialmente en desacuerdo

* 1. Mi de acuerdo ni en desacuerdo
« 4 Parcinlmente de acuerdo

& 5. De acuerde

11, incentiva gue |a toma de decisidn sea participativa *

I'Z|'ig|.~ solo una respuesta

¢ 1. Totalmente cn desacuerdo

« I En desacuerdo

» 3 Mi de acuerdo ni en desacuerdo
« & De acuerdo

= 5. Totalmente de acuerde

12. Se asegura que todos sepan los objetivas de trabajo del drea *
Elige solo una respuesta

e 1. En desacvendo

= 2 Parcialmente en desacuerdo

v 3 Mide acoerdo ni en desacuerdo
e 4 Parcialmente de acoerdo

« 5. Deacuerde

13, Tizne imfl ia en las decish qut;ttnnurl:lnrlnrivﬂ*

Ehge selo una respuesia
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1. En desacuerdo

1. Parcialments en desacunesdo

3. Ni de acaerdo ni en desacucrdo
4. Parcialmente de acuerdo

5. De acuerde

% B oW @

14. Compara informes y otros entregables para encontrar discregancias *

Elige solo uma respuesta

s 1. Fn desacperds

e 2 Parcialmente en desacuerdo

= 3 Ni de acuerdo ni en desscuerdo
» 4. Parcialimente de acoerdo

= 5. Deacoerdo

15, verifica ol cumplimiznts de objetivas establecidos *

Elige solo uma respuesta

1. En desacuerdn

2. Parcialmente en desacuesdo

3. Mi de acuerdo ni en desacucrdo
4. Parcialmente de acucrdo

5. De acucrdo

LN T T T

16. Demuestra empatia y preacupaciin por sus colaboradores *

Elige solo uma respuesta

s 1. En desacperdn

w 2 Parcialmenie en desacuerdo

= 3 Mide acuerdo ni en desacuerdo
= 4, Parcialmente de acuerdo

v 5 Deacoerdo

17. trabaja con informacian técnica *

Elige solo uma respuesta

e 1. En desacuerdo

e 2 Parcialmente en desacuerdo

= 3. Ni de acoerdo ni en desscuerdo
» i Parcialmente de acoerde

« 5 Deacocrdo

18, Tiene accesn a personas que astin en niveles mads altos de la organizacian

Elige solo uma respuesta
# 1. En despowendo

» 1. Parcialmente en desacuerdo
s 3 N de acperds moen desacuerda
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e 4. Parcialmente de acuerdo
* 5. Deacaerdo

19, Qarifica abjetivos de su drea de trabaja *
Elige solo una respuesta

1. En desacuerdn

2. Parcinlmente en desacuernda

3, Ni de acverdo ni en desacuerdo
4, Parcinlmente de acuerde

5, De acuerdo

20, Trata a las persenas de manera delicada y culdadesa ™

Elige solo una respuesta

s 1, Fn desacperdn

» 2, Parcialmente en desacuerdo

e 3 M de acuerdo nl en desacuerdo
« 4. Parcialmente de acoerdo

» 5. Deacaerdo

21. Mantione un contral acerca de bo que sucede an su dnea *
Elige solo una respuesta

= 1. En desacuendo

= 1. Parcinlmente en desacuerdoe

= 3, Ni de acuerdo ni en desacuerdo
s 4, Parcialmente de acuerdo

» 5 Deacuerids

21, Resuslve problemas de forma creativa ™

Elige solo una respussta

+ 1. En despoverdo

= 2. Parcinlmenie en desacuerda

= 3 Mide acuendo ni en desacuerdo
= 4, Parcialmente de acuerdo

e 5, Deacaerdo

23, Impulsa a su drea para of cumplimiento de sus objetives *

Elige solo una respuesta

1. En desacuerdo

2. Parcinlmente en desacuerdo

3, Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4, Parcialments de acuerdo

5. De acuerdo
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24, Incentiva a sus colaboradores gue compartan sus ideas al resto del grupo *

Elige solo una respuesta

1. En desacuerdn

. Parciglments en desacuerde

. Wi de acuerds ni en desacuerdo
. Parcialmente de acuerds

. De acuerda

-
-
[
*
»

KL R ]

25, Busca innovaciones y mejoras potendales *

Elige solo una respuesta

« 1. En desacuendo

# 2. Parcialmente en desacuerdo

« 3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
« 4. Parcialmente de acuerdo

= 5. De acuerdo

26, Cscarece prioridades y direcdonamientas *

Elige solo una respresta

1. En desacuerdo

. Parcialmente en desacuerdo

. Wi de acuerdo ni en desacuerdo
. Parcinlmente de acuerdo

5. De ncuerdae

d= e B2

L
-
Ll
-
-

27. Presenta sus ideas a sus jefes directos o indirectos, de manera convincente *

I'Z|'ig|: solo una Tespuesta

= 1. En desaceerdo

« 2. Parcialmente en desacucrdo

» 3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
« 4. Parcialmente de acuerdo

= 5. De acuerdo

28, Letrae a su drea una sengacicn de crden *

Elige solo una respuesta

e 1. En desacvends

= 2 Parcialmente en desacuesdo

v 3. Ni de acoerdo ni en desacuerdo
e 4. Parcialmente de acuerdo

= 5 Deacucrdo

29, se preccupa con las necesidades de sus colaboradores =

Elige solo una respizesia

196



e 1. Endesaceerdo

- 2 ?EII.':iH]I:II.L'I'.hG L= ill.'h-ul."JLT.ilﬂ‘
» 3. Ni de acuerdo ni en desscuerdo
* 4. Parcialmente de acuerdo

¢ 5. De acuerdo

30, Se erfaca enla abtencién de resultados previstos

Elige solo una respuesta

w1, En desacwerdo
Parcialmeiite en desacuendo

1.
2
3. Ni de acuerdo ni en desscuerda
5.

Parcialmente de acoerdo

Die acuerdo

-
31. Esfarmader de cquipos de trabajo ¥

Hligc =olo una respuesta

1. En desacrerdo
» 2 Parcialmente en desacuerdo

3. Ni de acuerdo ni en desacucrdo
. Parcialmente de acocrdo
« 5. De acuerdo

L]
.

32. Analiza planes y proyectos *

Elige solo una respuesta

1. En desasizendn
2, Parcialmente en desacuerds
s 3 Wi de acuerdo ni en desscuerda
4, Parcialmente de acoerndo
5

. De acnerdo

COMPETENCIAS DE LIDERAZGO

Con queé Trecwanda reconoce gue la persona evaluads realiza kas siguientes actiones de manera EXMTOSA

Evalibz en una escala del 1 (nunca la hace] al 7 {siempre la hace) *

Par favar, elija la respuesta apropiada para cada entrads:

1=
N -
lohace FoS8
veces Lo
| No lo hace
he visto

Creasionalmente
lo hace
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im

Nunca hzl;“ i- dela fa 6 = Muy T-
o hace SIS Creasionalmente hm.-.z Frecuentemente frecuentemente Siempre
I Mo la R lo hace la hace la hace la hace
e visto

1. Propone nuevas
inmiciativas que sean
relevantes a la
orgn.rlizu.ciﬁrl.

1, Incentiva a las
PErSONAS & 507
creativas,

1, Alienta a las
personas a probar
COSAS AULEVAS,

4, Muoestra inferes en
Itrubajar arduamente.

5, Enfatiza la
necesidad de ser
competitivos
6. Garantiza que se
entiendan los
procedimicntos.

7. Proporciona
respuestas rapidas a
problemas
emergentes,

8. Manticne w los
proyecios hijo
eonlrel.

9, Desarrolla un
enfoque competitivo.
10, Mantiene un clima
ablerte para la
discusiin.,

11. Enfaiiza la
importancia de gque
los resuliados sean
mis ripidos,

12. Impulsa que lus
persanas conlribuyan
onn sus ppiniones.

I3, Asepura que todos
tengan un plan que les
permitn su desarrollo,
14. Asegura que las
normas formales estén
claras para las
PErEHNAs,
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1=

Nunca F:;“ 3

o hace I Oreasionalmente
INala YEER lo hace

hie wista

15. Emplea técnicas
participativas de tama
de decisiones,

16. Hace segulmiento
a los proyectos,

17. Reconoce los
senlimientes de las
PErsnnms,

18, Logra que las
personas superen los
estandares
Iradicionales de
rendimiento

19, Comunica su
expectativa de que las
personns necesiian
tener detalles de chimo
hncer so trabajo
correctamente.

20, Enfatiza en la
necesidad de que lns
esfuerzas de trabajo

tiemen que ser
precisas,

11. Proporciona un
acompaiamicntio
cercana a los
provectos,

11, Asegura que las
politicas de la
arganizaclin sean
conocidas por todos.
11, Inicia proyectos
qui sean retadores
24, Percibe cuando las
personas se estin
apntundo.

15, Hace énfasis en
que el trabajo ticne
que ser més ripido,
6. Hace coaching a
los colabaradores
sobre femas de su
desarrolle de earrera.
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im

Nuneca Pfc'“ 3a i-Lo 5. 6= Muy Ta

Io hace veres L Oreasionalmente h“'t Frecuentemente frecuentemente Siempre
{ Moo hace 1o hace la hace la hace lo hace
he visto

17, Alienta a los
enlaboradores a tener
un equilibria trabajo /

vida

18, Identifica las

necesidades
camhbiantes de los
clicmtes ¥ ofros actores
COn quicnes se
relaciona Ia
wrgnnizacitn,

20, Be redine con
clientes ¥ ofras
personas de quienes
necesita alcanzar
COMPromisos en
funcidn de sus
necesidades,

30, Allenta a otros a
pensar on ol
desarrallo de su
carrera,

11. Enfatiza que los
ealuerzos en el trabajo
tenen gque ser
precisos,

A1, Gienera una mayoer
intengidad en el
I!!‘u!l‘!ﬂ que s¢ [T [F13)
al trabajo que se
realiza.

33 Inmicin progromons
amhicinsos,

34, Be anticipa a las
necesidades de los
clicmtes ¥ atros actores
can quicnes se
relucionn In
nrganizacion.

35, 5S¢ enfoca en
ganarle ala
competencia.

6. Demuesira todo el
esfuereo que aplica en
el trabajo.

200



im
i 1.
Nuamca i-

I hace *::':::I Oeasionalmente
i Mo la il lo hace

hie vista

37, Desarrolla & ofros
delegindoles tareas
que requieran ol
wprendiznje de
huhilidndes,

18, Recanoce la o las
maneras de
influcnciar en Ia
organizaciin
dependiendo de la
situacion
30, Decide cufindo una
interaceién cara a
cara es més apropiada
que UR COFren
clectrinico, una
llamada telefinica o
umn mensnje,

40, Aborda conflictos
relacionados con las
tareas,
a1, Utiliza miltiples
enfogques para
imcentivar el
camplimienta de
reglas,

41, Selecciona el estila
de comunicaciion mas
apripiade de acuerdo
con el olsjetiva del
mensaje.

43, Brinda
informacion ppoartuna
snhre el desempedin,
gue incluva ejemplos
especilicos de
comportamientos
deseables ¥ no
deseables,

44, Anticipn
argumentos negativos
que plros pedieran
dar cuanda se prepara
para hacer una
recomendacion.
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la hace

6= Muy

la hace

7=

R, Frecuentemente frecuontemente Siempre

lo hace



Munca
o hace
IMala "
he wista
45, Mejora el
rendimiento,
aplicandn

adecundamente los
conceplos de divisitn

del tralmjo v

expecializacion.
46, Usar Havias de
ideas ¥ técnicas
grupales para
fomentar el
pensamicnte
innovador.

47, Identifica
ohjctivos que no cstin
alineados vertical u
harizontalmente a la
orEn nizEncitn.

48, Conoce & su
andiencia, ienicndo
um clare
entendimicnto de sn
ohjetiva de
comunicaciin,

49, Crea un entorna
de alte rendimiento en
¢l gque los
colaboradores pucdan
sentirse empoderados
¥ comprometidos,
S0, Establece un
propésito y respeta
mutue cuande negocka
Con 0iros.

51. supera las
barreras individuales
v arganizativas para
fementar el
pensamiento creativo.
52, Tiene vn cuenta los
problemas humanos v
de ls procesos para
eviluar odmo mejorar
el rendimiento.

Fvuc-u.l 3-
Ceasionalmente
eces Lo
1o hace
hace
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Im

Nunca Pocas 3-
o hace abicale Oreasionalmente
;‘ﬂc_;::] i la hace

53, Establece metas y

objetivas que aclaren

las prioridades de su
fres o umidad,

54. Estimula
conflictos a travis de
discusiones enfre
ErUp0s PATA Eenerar
soluciones de mayar
calidad.

55, Prepara v usar
herramicntas bésicas
de planificacién de

proyoecios, como
estructura para la
distribuciin del
trabajo,

Sh. Utiliza distintas
herramientas para
crear integraciin cn
una organizacién que
tiene sns diferencias,
57. Evalia la gestién
del desempeiio
Individual para ver sl
se relaciona
adecuadamente con
los ohjetivos
organizacionales,

58. Se comunica
asertivamente,
proporcionando
evidemela solida v
fuertes argumentos
tedricos que respaldan
su posicidn,

59, Distingue
diferentes luentes de
conflicto.

60, Construye poder
persemal expandienda
mi red personal.
61, Disminuye 1a
resisiencia al cambio.
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1=

Nunca r:c-“ i- dela fa = Muy T-

o hace veces L Oreasionalmente h"'t Frecuentemente frecuentemente Siempre
{MNaola e lo hace la hace la hace lo hace
he vista

62, Disefin una visitn
que aharde la filosofia
m'gn.rliﬂriurul '
imdividwal
63, Utiliza diferentes
enfoques para
mancjar conflictos
dependiendn de la
situnciin especifica,
G4, Elige a las

personas adecuadas

para trabajar en un
equipoe multe
disciplinaria.

65, Mangja mensajes
v materiales que
recibe, de manera
eflclente, asl que sola
tleme que manejarlos
WNA ViZ.
fhh. Fresta atencidn a
lus rules ¥ procesos
del equipo, asi comoe 2
los objetivos de la
tared.

67, Usa diferentes

tacticas de infMuencia
dependiends de la
siluacitn.
68, Usa una escucha
empaticn, mostrandn
mi preacupacian por
I proflemas de oiras
PrErSimms.

6%, Envia mensajes
electranicos y de voz
e maners concisa y
lmig:hll::g, parn gque
oiras respondun de

msnern rapidn v
adecunds 2 sus
solicilmdles.

T0. Maonitores su
tiempo ¥ conoce de
forma precisa cudnte
tiempo pusn en
diferentes actividudes.
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1=

Nuneca F:;“ 3 4 Lo 5. 6 = Muy T
Io hace veres L Creasionalmente hu:.: Frecuentemente frecaentemente Siempre
{ Mol lo hace Io hace la hace lo hace
hie wista

T1. Trahaja
cficazmente can
PersOnas cuyms

persnnllidndi:.-g =0T
diferentes u ln suya.
T3 Asegura que los
objetives de frabajo
de las personas scan
desafiantes pera
aleanzables, asi comn
relevanies,

73, Elimina o
minimizar las
harreras que puedan
haber para una
comunicaciim
efectiva.

T4. DMagnostica la
cultara
organizacional ¥
determinar si la
cultura existente esta
alineada con ¢l
entorna competitiva,
T5. Aumenta so poder
a travis de actores
especificos como sus
Jjefes y sus pares,
Th. Expresa su
desacuerdo de manera
que femente la
discusitn abierta y la
resoluclin de
problemas.

T7. Desarrolla
wbjetivos que sean
eapecilicos, medililes v
gue lengan un maroes
de thempao claro.
TR, Deferming ls
eslrategia de camlvio
mils apropisda en una
situaciin particular,
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Im

Nunca F‘qzlc-u. 3- deLo 5. f = Muy T
o hace veces Lo Oreasionalmente hu:.: Frecuentemente frecuentemente Siempre
 Nolo hace 1o hace lo hace lo hace lo hace
he visto

79, Utiliza tearias de
muotivacidn para
influir em ¢l
Wm]'mrllmi::n to ele
loes dermiis.

80, Entiende chmo se
puede usar el poder
de manera cfectiva,
#1. Distimgue las
distintas estructuras
organizacionales
K1, Prepara un
cromograma y lo
utiliza para seguir el
progress de los
proyectos.

R1. Evalis con
precision lus fuerzas a
favor v en contra del
cambin en unn
situacidn dada.

&4, Identifica cdma
deben esfar
estructuradues ln o lax
drens gue dirige
&5, Se centra en los
intereses comunes y
oo en las posiciones
individuales, cuanda
negocia.
fo. Prioriza sus
acclones para wrilizar
su tiempo en lo que es
importante, en logar
de en cosas que
parecen urgentes pere
{uE na som
impq:rtu.rllq.

87. Trabaja con
cquipos muoltm
disciplinarios para
mejorar temas de
integraciin ¢n una
arganizacion mas
iradicionalments,
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=

Nuneca Facas 3-

lo hace vires L Oreasionalmente
I Mo la lo hace
he visto

B, Identifica las
majores formas de
aumentar ¢l
rendimients con hase
a su abjetivided,
integracion ¥
capacidad de
respuesia,
89, Genera nuevas
Tormas que Taciliten
que ntras signn lnx
procedimicntos.
o0, Suaviza conflictos
Interpersonales
destructivos,
1. Distimgue entre
informaciin bl v
dates que son
Irrelevantes,
42, Planilica &
implementar
reuniones
productivas, eficientes
v bien atendidas,
Y3, Superas desafios de
Lrubajar can eguipas
mmuli=disciplinariaog.
4. Distingue entre
formas de evaluar el
desempefin
apropiadus ¢
inupropiadas, con
respecto o su
wrientncion al
cumplimienta de
whjetivas.
05, -i.prl;n'cl::hn las
\'grllljls e tr:l:ujlr
oin euipos multi=
disciplinarios.
96, Reconoce coando
las eambins
organizatives
prapuesios pueden
provocar resistencia
de lox coluhboradores
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4= La
hace

L 6= Muy

Frecuentemente frecuentemente Siempre

la hace lo hace

T=

la hace



1=

Nunca hzl;“ i- dela 5a = My T-
o hace veces L Oreasionalmente h_:'t Frecuentemente frecuoentemente Siempre
I Nala hace lo haece la hace la hace lo hace
he visto

97. Comparte sus
experiencias de
I'idcrlr.gq para que lus
persanas puedan
entender la pasiian
gpue log impuals.
T8, Disenia estrategias
de cambio efcetivas,
09. Trabaja
exilosamente con
equipes muolte
disciplinarios.
Tk, Identilica sefales
oo verhales v usar la
edcmeha nrﬂ.e::.i\'a para
agegurarse de que
entiende lo que otras
personas le estin
diclendo,

Muchas gracias por su colaboracion
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