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Resumen

En la medida que crece la importancia de las organizaciones de servicio en las economias, y
sus resultados son cada vez mas determinantes en la calidad de vida de la poblacion, aumenta el in-
terés por estudiar sus procesos de innovacion. El objetivo de este trabajo es analizar los procesos de
innovacioén en un conjunto de organizaciones de servicio pertenecientes a los sectores de educacion
y salud en Venezuela. La investigacion fue de tipo descriptivo con disefio no experimental transver-
sal. Para el estudio se selecciono el modelo Temaguide, se propone el indice de desarrollo de los pro-
cesos de innovacién y se aplicd una encuesta. Las organizaciones estudiadas presentan procesos
de innovacion “proximo a estructurado”, con las fases en un nivel medio de desarrollo, siendo nece-
sario vigilar la fase menos desarrollada. Se concluye que la trayectoria de desarrollo de las fases de
los procesos de innovacion esta relacionada con las barreras y los recursos disponibles, y se plantea
mejorar el alineamiento de los procesos de innovacion con las tendencias del entorno, en una linea
de investigacion, desarrollo e innovacién mas orientada por las necesidades de los consumidores,
proveedores y la sociedad.

Palabras clave: Innovacion, salud, educacién, modelos de innovacion.

Recibido: 27-01-11  Aceptado: 09-10-11

* Master en Administracion de Empresas del Instituto de Estudios Superiores de Administraciéon
(IESA). Programa de Doctorado en Economia y Gestion de la Innovacién, Universidad
Politécnica de Madrid. Profesor de Gerencia de Innovacion en Servicios del Instituto de
Estudios Superiores de Administracion (IESA). e-mail: Idalvano@reacciun.ve o
Idalvano@gmail.com

**  Catedratico y Director del Grupo de Investigacién en Innovacion, Propiedad Intelectual y
Politica Tecnologica (INNOPRO), y Director del Programa de Doctorado en Economia y Ges-
tion de la Innovacion. Universidad Politécnica de Madrid. e-mail: ahidalgo@etsii.upm.es

578



Revista Venezolana de Gerencia, Afio 16, No. 56, 2011

Innovation Processes in Health and Education
Organizations in Venezuela

Abstract

To the extent that the importance of service organizations in economies grows and their re-
sults become increasingly crucial to the population’s quality of life, interest in studying innovation
processes increases. The objective of this work is to study innovation processes in a group of serv-
ice organizations belonging to health and education sectors in Venezuela. Research was of the de-
scriptive type with a transversal, non-experimental design. The Temaguide model was selected for
the study; an index for the development of innovation processes was proposed and a survey was
applied. The organizations studied evidenced “close to structured” innovation processes with
phases at a medium development level, monitoring the least developed phase. Conclusions were
that the development trajectory for innovation process phases is related to barriers and available re-
sources, and the study proposes improving the alignment of innovation processes with trends in the
environment, in a line for research, development and innovation that is guided more by needs of the

consumers, suppliers and society.
key words:

1. Introduccion

La demanda creciente por parte de
la sociedad para el desarrollo de servicios
de calidad ha seguido al crecimiento ex-
perimentado por el sector, cada vez mas
importante en términos de empleo, activi-
dad econémica e impacto en la calidad de
vida de la poblacion. En este sentido, la
importancia que los servicios han cobra-
do enla sociedad los esta convirtiendo en
un elemento clave y diferenciador para la
competitividad de las organizaciones, in-
cluidas las del sector manufactura (Ro-
binson et al, 2002).

Cada dia existe mayor interés por
entender cdmo la innovacion puede con-
tribuir a mejorar el funcionamiento de las
organizaciones de servicio. En la medida
que las tecnologias de comunicacion e in-
formacion aumentan la disponibilidad del
conocimiento y el ciclo de vida de los pro-
ductos y servicios se acorta (Chen y Xie,

Innovation, health, education, innovation models.

2005), las organizaciones de servicio se
encuentran en la necesidad de innovar
sus conceptos, procesos, estructura or-
ganizacional y relacion con la sociedad,
con la finalidad de satisfacer las deman-
das crecientes de calidad, excelencia y
bienestar exigidas por los consumidores
(Christensen, 1997; Liikanen, 2003).

En el ambito académico, el estudio
de los procesos de innovacion se ha con-
vertido en un tema de suma importancia.
La investigacion de las dimensiones que
conforman la innovacion en servicio, sus
caracteristicas particulares en compara-
cion con la innovacion en el sector de ma-
nufactura y el desarrollo de modelos teo-
ricos para el estudio del proceso de inno-
vacion son areas de creciente desarrollo
académico, asi como los trabajos en in-
vestigacion empirica relacionados con su
validez y aplicacion en el mundo organi-
zacional. En este sentido, durante la Se-
gunda Conferencia Anual sobre Innova-
cion en Servicios y Productos (Karniou-
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china et al, 2005), el desarrollo de nuevos
servicios y sus procesos fue considerado
uno de los temas de investigacién de ma-
yor interés para los académicos y los
miembros de los cuerpos editoriales de
publicaciones de investigacion prove-
nientes de las areas de mercadeo y ope-
raciones.

La importancia del sector servicios
se pone también de manifiesto cuando se
evalla su participacion en el producto in-
terno bruto (PIB) de las naciones desarro-
lladas. Segun el Banco Mundial (World
Bank, 2010), para el afio 2008 el 71.8%
del PIB de lazona Euroy mas del 75% del
PIB de los Estados Unidos correspondio
al sector servicios. En Venezuela, segun
cifras del Banco Central (2010), el sector
de servicios crecié un 21% como propor-
cion de la economia nacional en el perio-
do 1997-2009, representando para este
ultimo ano el 54.2% del PIB. Siendo un
pais petrolero, en proceso de desarrollo,
con una poblacion en crecimiento, la de-
manda por mas y mejores servicios de
salud y educacion, entre otros, son parte
fundamental de su agenda de desarrollo
economico y social.

El objetivo de este trabajo es anali-
zar los procesos de innovacion en un con-
junto de organizaciones de servicio perte-
necientes a los sectores de educacion y
salud en Venezuela, prestando particular
interés en conocer cémo la trayectoria del
desarrollo del proceso de innovacion se
relaciona con las barreras y los recursos
disponibles para la organizacion.

La investigacion fue de tipo descrip-
tivo con disefio no experimental transver-
sal (Hernandez Sampieri et al., 1997). El
desarrollo de la investigacion se inicio con
la revision tedrica en el area de innovacion
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en servicios, que permitié definir el mode-
lo empleado en el estudio. EI modelo se-
leccionado incluye una encuesta basada
en la definicién de cada una de las fases
del proceso de innovacion (Fundacion
para la Innovacion Tecnolégica -CO-
TEC-, 2004: 147-149) con una escala de
tres posibles estadios: informal, medio o
avanzado; a la que adicionalmente se in-
corpor6 una pregunta sobre las barreras
o limitaciones bajo las cuales la organiza-
cion desarrolla sus proyectos de innova-
cion.

La encuesta fue aplicada a organi-
zaciones de servicio venezolanas perte-
necientes a los sectores salud (institucio-
nes privadas clasificadas como tipo “A”
segun la norma COVENIN 2339-87) y
educaciéon (universidades que tuvieran
carreras, programas y/o escuelas de in-
genieria dentro de su oferta académica
de pregrado). El instrumento fue enviado
aleatoriamente obteniéndose respuesta
de 8 organizaciones de salud de un uni-
verso total de 16 clinicas, y 10 universida-
des de un total de 45 instituciones. El tra-
bajo de campo se realiz6 entre los meses
de septiembre del afio 2009 y febrero del
afio 2010.

2. El concepto de servicio

Segun Gadrey (1992:19) “los servi-
cios se definen como el conjunto de ope-
raciones de procesamiento llevadas a
cabo por el servidor (B) en nombre de un
cliente (A), en un medio (C) tomado por A,
y destinado a provocar un cambio de es-
tado del medio C”. Otra definicion de inte-
rés del mismo autor afiade que “producir
un servicio es organizar una solucién a un
problema que no implica suministrar un
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producto. Consiste en poner a disposi-
cion del cliente un conjunto de competen-
cias para organizar una solucion que pue-
de ser proporcionada con distintos gra-
dos de precisién” (Gadrey etal., 1995:5).

En este trabajo se propone como
servicio el conjunto de actividades enla-
zadas através de actos de comunicacion,
en secuencias parciales o totales, que
son realizadas de forma simultanea con
los recursos y competencias del cliente y
el servidor, donde participan los provee-
dores, para alterar el estado del cliente, o
de un objeto o archivo de su interés o pro-
piedad, con una finalidad, en un entorno
cultural determinado.

Una serie de caracteristicas pro-
pias de los servicios (Fitzsimmons y Fit-
zsimmons, 1998) determinan la naturale-
za de su innovacion. La intangibilidad, la
interactividad y la coproduccién son ele-
mentos fundamentales para el disefio y
gerencia del proceso de servicio. La hete-
rogeneidad se manifiesta en la diversidad
de sectores, desde recreacion hasta ser-
vicios intensivos en conocimiento, lo que
impone la necesidad de desarrollar tanto
conceptos de uso general, como investi-
gar las peculiaridades de cada subsector
servicio. La inapropiabilidad del servicio
se traduce en la busqueda de nuevas for-
mas de proteccion de la propiedad inte-
lectual y la caducidad impone estrategias
gerenciales para mantener una alta tasa
de ocupacion de la capacidad instalada.

Mas reciente, asociado al concep-
to de servicio, en la dimension operacio-
nal se propone el concepto de sistema
de servicio (IfM & IBM, 2008:6). Este es
definido “como una configuracion dina-
mica de recursos que crea y entrega va-
lor entre un servidor y el cliente a través

del servicio. En este sentido, tiene su
complejidad en laforma que dichos recur-
sos interactuan, en general de manera no
lineal”. Bajo esta definicion, el estudio de
la innovacion de las organizaciones de
servicio trasciende el estudio de los pro-
yectos de innovacion y requiere el anali-
sis del proceso de innovacion a nivel or-
ganizacional.

3. La innovacion en servicios

En sus estudios, Schumpeter
(1934) argumenta cdmo el desarrollo
economico es conducido por la innova-
cion a través de procesos dinamicos de
destruccion creativa, en los cuales las
nuevas tecnologias remplazan las exis-
tentes. Bajo esta vision, Schumpeter pro-
puso las siguientes formas de innova-
cion: (i) la introduccién de un nuevo bien;
(i) la introduccién de nuevas formas de
produccioén; (iii) el descubrimiento de una
nueva fuente de materias primas o pro-
ducto semi-elaborado; (iv) la apertura de
un nuevo mercado; y (v) la creacion de
nuevas estructuras de mercado en una
industria.

Los primeros estudios en el area de
innovacion provienen del area de manu-
factura, con particular inclinacién por el
estudio de la innovacion tecnolégica.
Freeman (1974) propone que la innova-
cion requiere ser un proceso bajo control
en lugar de arbitrario y casuistico, y que
una parte importante de su manejo esta
relacionado a los aspectos econémicos
de lainnovacién, tales como, costo, retor-
no sobre la inversion, estructura de mer-
cado, tasa de crecimiento y distribucion
de los posibles beneficios. Dentro de este
ambito, se define la innovacién tecnol6gi-
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ca “como el conjunto de las etapas técni-
cas, industriales y comerciales que con-
ducen al lanzamiento con éxito en el mer-
cado de nuevos productos y servicios o la
utilizacién comercial de nuevos procesos
técnicos” (Hidalgo et al, 2002:64).

Con el objetivo de incorporar y pro-
fundizar el estudio del sector servicios en
las encuestas de innovacion, el Manual
de Oslo propone la siguiente definicion
(OCDE, 2006:56): “una innovacion es la
introduccion de un nuevo, o significativa-
mente mejorado producto (bien o servi-
cio), de un proceso, de un nuevo método
de comercializacion o de un nuevo méto-
do organizativo, en las practicas internas
de la empresa, la organizacion del lugar
de trabajo o las relaciones exteriores”.
Esta definicion abarca distintos tipos de
innovacion, incorporando aquellas de ca-
racter no tecnolégico mas comunes en el
sector servicios, tales como, la innova-
cion en mercadotecnia y la innovacion or-
ganizacional.

Dentro de este contexto, Toivonen
y Touominen (2009: 893) enfatizan el
sentido de lainnovacioén en la creacion de
valor para el cliente y el servidor cuando
proponen que la innovacion en servicios
es “un nuevo servicio o la mejora de un
servicio existente que provee beneficios
para la organizacion que la ha desarrolla-
do, beneficio que usualmente derivaen el
valor agregado que la innovacién provee
para los clientes”.

Por su parte, Den Hertog et al.
(2010) proponen que la innovacion de
servicios esta asociada a cambios en las
siguientes dimensiones: (i) el concepto
de servicio; (ii) la interaccién con el clien-
te; (iii) el sistema de valores, roles o so-
cios de negocio; (iv) el nuevo modelo de
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ingresos; (v) el sistema de entrega del
servicio desde la perspectiva organiza-
cional; y (vi) el sistema de entrega de ser-
vicio basado en las nuevas opciones tec-
nologicas. El desarrollo de las tecnolo-
gias de informacion y comunicaciones,
en particular internet, explica la necesi-
dad de innovar en el modelo de ingresos
o el sistema de valores, roles o socios de
negocios. Precisamente en internet, por
ejemplo en los medios de comunicacion,
sus innovaciones presentan el reto de de-
sarrollar mecanismos que les permitan
generar ingresos a partir de los nuevos
servicios electronicos, desarrollados a
través de nuevos roles en el esquema de
produccién de contenidos. Ademas, la
coproduccion y la intangibilidad cada vez
mas determinan el concepto de innova-
cion en servicios mediante el desarrollo
de las dimensiones del concepto, la inte-
raccion y el sistema de entrega.

4. Modelos para el estudio
de la innovacion

Inicialmente los estudios de inno-
vacion tuvieron como objeto de investiga-
cion a los innovadores y sus proyectos.
En la medida que la complejidad tecnol6-
gica u organizacional de los proyectos de
innovacion crece y se requiere de mayo-
res recursos y competencias, ha crecido
el interés por entender como el proceso
de innovacion se desarrolla a nivel orga-
nizacional, cuales son las mejores practi-
cas, su trayectoria de desarrollo y sus
oportunidades de mejora. En este senti-
do, se describen a continuacién cuatro
modelos desarrollados para el estudio de
la innovacion en el contexto de la organi-
zacion.
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El primer modelo, denominado “In-
novaciéon basado en Procesos” (Chiesa
et al, 1996), esta dirigido a entender el
proceso de innovacion tecnologica en el
sector de manufactura a partir del desem-
pefio organizacional y el uso de sistemas
y herramientas. Bajo el auspicio del De-
partamento de Industria y Comercio del
Reino Unido, este modelo fue desarrolla-
do como un instrumento para mejorar la
competitividad de las organizaciones me-
diante un proceso de auditoria de innova-
cion. El modelo persigue el estudio de la
innovacion basado en cuatro procesos
medulares: (i) la identificacién y genera-
cion de nuevos conceptos de productos;
(i) el desarrollo de los proyectos de inno-
vacion seleccionados; (iii) el desarrollo
del sistema productivo asociado al nuevo
producto; y (iv) la gerencia de la tecnolo-
gia, incluida su adquisicion. Relaciona-
dos y soportando la ejecucién de los pro-
cesos medulares se encuentran tres pro-
cesos facilitadores: los recursos (huma-
nos y financieros), los sistemas y herra-

mientas, y el liderazgo. El modelo se de-
talla en el Diagrama 1.

La aplicabilidad del modelo se basa
en su capacidad para auditar las practi-
cas y desempefios de innovacion, deter-
minando brechas, proyectos y planes de
accion tendientes a mejorar la competiti-
vidad de la organizacion. Los autores su-
gieren que el proceso de auditoria de la
innovacion debe otorgar especial aten-
cion al proceso de disefio y desarrollo de
producto, la organizacion y gerencia del
grupo de proyecto, asi como el lanza-
miento acertado y una adecuada distribu-
cion de la innovacién. Por otra parte, si
bien este modelo de innovacion esta cen-
trado en la innovacién tecnologica, pre-
senta las fortalezas derivadas del analisis
de la innovacion desde la perspectiva de
los procesos y la aplicaciéon de un proce-
dimiento de auditoria que facilita la bus-
queda de oportunidades a través del ana-
lisis de las mejores practicas, pero re-
quiere incorporar las particulares dimen-
siones no tecnoldgicas del servicio dentro

Diagrama 1
Modelo de innovaciéon basado en procesos.

PROCESO DE INNOVACION

Generacion
del Concepto

Desarrollo del
Producto

N

Liderazgo

Incremento de la
Competitividad

Innovacion
de Procesos

Adquisicion
de Tecnologia

\ 4

Recursos

'

Sistemas y
Herramientas

Fuente: Chiesa et al. (1996).
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de sus variables de analisis para ser apli-
cable a este tipo de organizacion.

El segundo modelo, conocido
como “Pentatlon” (Goffin y Pfeiffer, 1999),
constituye un marco genérico para el es-
tudio de la innovacion y ha sido desarro-
llado a partir de la investigacién compara-
tiva de las practicas de gestion de los pro-
yectos de innovacion desarrollados por
las organizaciones de manufactura en el
Reino Unido y Alemania. Este modelo se
compone de cinco elementos cuyo estu-
dio permite identificar las practicas de la
gestion de la innovacion y su interrela-
cion: la estrategia de innovacioén, la ges-
tién de la creatividad y las ideas, la selec-
cion y gestion del portafolio, la etapa de
implementacion, y la gestion de recursos
humanos. El modelo se muestra en el
Diagrama 2.

El modelo pentatlén esta centrado
en el andlisis de la gestion del proyecto de
innovacion. La porcion central del modelo
se refiere a los procesos que desarrollan
la innovacion dentro de la organizacion
industrial, conocido como el tinel de de-

sarrollo de proyectos (Oke y Goffin,
2001). Este tunel ilustra las actividades
claves del desarrollo de la innovacion: ge-
neracién de ideas, seleccion y desarrollo,
implementacién y lanzamiento en el mer-
cado. Se asemeja a las fases planteadas
por Sundbo (1997) para el desarrollo de
un proyecto de innovacion en servicios.
Las secciones superior e inferior identifi-
can los aspectos organizacionales que
contribuyen a la creacién del clima inter-
no necesario para garantizar el adecuado
desarrollo del proyecto de innovacion.
Ambas actividades son complementarias
entre si, pues el desarrollo y ejecucion de
los proyectos de innovacioén requiere con-
tar con la estrategia y los recursos ade-
cuados para su desarrollo y lanzamiento
en el mercado.

Laidea clave de este modelo es en-
tender que las organizaciones requieren
tener un buen desempefio en las cinco
areas para lograr un desarrollo satisfacto-
rio de sus proyectos de innovacién. Simi-
lar a la competencia de pentatlén, para
ser un atleta competitivo se requiere de

Diagrama 2
Modelo pentation.

Estrategia de Innovacion

Gestion de i4
Ideas/Creatividad j> Seleccion

Implementacién

(Desarrollo de
nuevos |:
productos, entre otros)

Mercado

Gestion de Recursos Humanos

- Productos
- Procesos
- Servicios

Fuente: Goffin, K. y Pfeiffer,R. (1999).
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un resultado exitoso en las cinco discipli-
nas. En este sentido, el modelo puede ser
utilizado como una herramienta de diag-
néstico tanto de cada é&rea individual
como del desarrollo general de cada pro-
yecto de innovacion.

Basado en los conceptos desarro-
llados para evaluar la gestion de la exce-
lencia en el Premio Nacional de Calidad
Malcolm Baldrige (NIST, 2006) y el Pre-
mio Europeo a la Excelencia (EFQM,
2003), entre otros, Arzola y Mejias (2007)
proponen el “Modelo de las Siete Dimen-
siones (7D’s)”. Este modelo esta centra-
do en el analisis de la gestion de las prac-
ticas de innovacioén en las organizaciones
de servicios y se basa en el estudio de las
siguientes dimensiones: (i) liderazgo; (ii)
planificacion estratégica; (iii) compe-
tencias del recurso humano; (iv) proce-
s0s; (V) organizacion; (vi) satisfaccion del
cliente; y (vii) responsabilidad social.
Cada una de las siete dimensiones ocu-
rren de manera concurrente, interrelacio-
nadas y atendiendo a las variables consi-
deradas en su analisis. El modelo se
muestra en el Diagrama 3.

Las dimensiones liderazgo y plani-
ficacion estratégica se interrelacionan
en vista que corresponden a la gestion
de la organizacion, su vision y direccio-
namiento. Las dimensiones procesos,
recursos humanos y organizacion se in-
terrelacionan en vista que corresponden
al analisis de los elementos del sistema
de servicio. Las dimensiones satisfac-
cion del cliente y responsabilidad social
se interrelacionan en el nivel de resulta-
dos de la gestién de innovacién y el de-
sempefio de excelencia. Por ultimo, la
aplicacion del modelo permite identificar
oportunidades de mejora de la gestion
de la innovacion a partir del analisis de
las siete dimensiones mencionadas y su
comparacién con las mejores practicas.
La naturaleza del andlisis deberia facili-
tar el desarrollo de un portafolio de pro-
yectos de innovacién orientado hacia el
desempefio de excelencia.

Finalmente, se presenta el cuarto
modelo, denominado “Temaguide”, que
por su enfoque de proceso desagregado
en fases por grupo de actividades, ha
sido aplicado con éxito en el estudio de

Diagrama 3
Modelo para medir la innovacion en el sector servicios.

Liderazgo <~

Planificacién

Estratégica
'y

y Competencias v
Procesos [&> del
A Recurso Humano

&> Organizacién

Satisfaccion del

Responsabilidad

Cliente

Fuente: Arzola, M. y Mejias, A. (2007).
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los procesos de innovacién en organiza-
ciones de servicio (COTEC, 2004).

Este modelo (COTEC, 1999), mos-
trado en el Diagrama 4, es el resultado de
un proyecto de investigacion que fue apo-
yado por el Programa de Innovacién de-
sarrollado por la Direccion General Xlll de
la Comision Europea y realizado por un
grupo de organizaciones europeas: la
Fundacion para la Innovacion Tecnolégi-
ca COTEC (coordinadora del proyecto),
SOCINTEC (empresa consultora), CEN-
TRIM (Universidad de Brighton), IRIM
(Universidad de Kiel) y la Unidad de In-
vestigacion y Desarrollo de la Escuela de
Negocios de Manchester (Manchester
Business School).

Laventaja de este modelo es que el
elemento de analisis del proceso de inno-
vacion son las actividades realizadas en
cada fase. El modelo permite evaluar el
proceso de innovacion, sin diferenciar si
el proyecto que fluye por el tunel de inno-
vacion corresponde a una dimension tec-
nolégica o no tecnoldgica.

El proceso de innovacion de la or-
ganizacioén de servicio se analiza a través

de las actividades realizadas en las si-
guientes cinco fases: vigilar, focalizar, ca-
pacitar, implantary aprender, y se enmar-
cadentro de la filosofia de la organizacion
que aprende.

El modelo se plantea como una he-
rramienta para el estudio de lainnovacion
en la organizacion, asi como una metodo-
logia sencilla para gestionar el cambio,
reforzar la gestion tecnologica y aumen-
tar la base de conocimientos y experien-
cias de la organizacion en el desarrollo de
sus proyectos de innovacion.

Asimismo, la trayectoria de desa-
rrollo del proceso de innovacion se en-
tiende como la secuencia con la cual la
organizacion de servicio desarrolla las fa-
ses del proceso de innovacion.

En la primera fase, denominada vi-
gilar, la organizacion busca las sefiales
sobre la necesidad de innovar, asi como
las oportunidades de mercado y tecnolo-
gia, con el objeto de prepararse para
afrontar los cambios que le puedan afec-
tar en un futuro mas o menos préximo.
Esta actividad requiere el esfuerzo siste-
matico y organizado de observacion, cap-

Diagrama 4
Modelo de innovacién tecnolégica Temaguide.

FOCALIZAR

APRENDER

CAPACITARSE

IMPLANTAR

Fuente: Fundacion COTEC (1999).
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tacion, analisis, difusion precisa y recupe-
racion de informacion sobre los hechos
del entorno econdémico, social y tecnol6-
gico, relevantes para identificar una opor-
tunidad o amenaza, con el objeto de po-
der tomar decisiones de menor riesgo en
el momento oportuno (Palop y Vicente,
1999).

La segunda fase, denominada fo-
calizar, agrupa el conjunto de actividades
que trata de definir una respuesta estraté-
gica a partir de la informacion recogida en
la etapa anterior. La fase de focalizar
consta de cuatro actividades: (i) la gene-
racion de ideas como oportunidades de
innovacion; (ii) la preseleccion de ideas
sobre las innovaciones posibles; (iii) la
seleccion de las innovaciones a estudiar;
y (iv) el estudio, la seleccion final y apro-
bacién de las innovaciones que pasaran
a ser desarrolladas.

La tercera fase, denominada capa-
citar, abarca el conjunto de actividades
encaminadas a dotar a la organizacién de
las competencias (conocimientos, perso-
nas y equipos) necesarias para el correc-
to funcionamiento del proceso de innova-
cion. Se trata de una fase que se desarro-
lla en dos ambitos: proyectos y organiza-
cional. En el ambito del proyecto de inno-
vacion debe dotar a sus miembros de las
herramientas necesarias para su desa-
rrollo e implantacion, y en el ambito orga-
nizacional debe proveer las competen-
cias necesarias para facilitar e impulsar el
proyecto a un final exitoso. Entre las prin-
cipales actividades de esta fase se en-
cuentran la formacion de personal, el es-
tablecimiento de alianzas, la contratacion
de personal calificado, los servicios de
consultoria, la compra de equipos, el in-
tercambio de informacion y conocimien-

tos, los contratos de “know-how” y la sub-
contratacion de proveedores.

La cuarta fase, denominada im-
plantar, constituye el nucleo del procesoy
es donde la innovacién se va a hacer rea-
lidad. En esta fase es importante definir el
equipo de proyecto, las responsabilida-
des y dedicacion de sus integrantes. Ade-
mas, se requiere contar con un proceso
de trabajo definido, una buena gerencia
de proyecto y habilidades de gestion del
cambio. Los elementos claves de esta
fase son la asignacion de recursos, la
prioridad e importancia que el liderazgo
de la organizacién otorgue al proyecto y
su adecuada administracion.

Finalmente, el proceso de innova-
cion contempla actividades relacionadas
a su mejora en el tiempo. La quinta fase,
denominada aprender, soporta el princi-
pio de que el proceso de innovacién ha de
contar también con una fase de retroali-
mentacién que permita conocer su fun-
cionamiento y mejorarlo mediante la re-
coleccién y almacenamiento de los cono-
cimientos obtenidos en el desarrollo de
los proyectos. La sistematizacion de la
fase de aprender en el proceso de inno-
vacion permite a la organizacion la refle-
Xién de sus éxitos y fracasos, asi como
documentar y trasmitir hacia el futuro el
conocimiento producto del desarrollo de
los proyectos de innovacién ejecutados.

En esta fase, las organizaciones
deben desarrollar diversas herramientas
y practicas que le permitan documentar,
medir, evaluar, comparar y descubrir me-
joras en su proceso de innovacion.

En el estudio realizado por la Fun-
dacién para la Innovaciéon Tecnoldgica
COTEC (2004) en el sector servicios, se
establece que cada fase tiene un peso di-
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ferente a la hora de definir el grado de ma-
durez del proceso de innovacion, las fa-
ses capacitar y aprender son las que tie-
nen mayor importancia, pues se conside-
ra que su desarrollo corresponde a la eta-
pa mas avanzada de desarrollo del pro-
ceso de innovacién. De esta forma, las
escalas de cada fase del modelo se inte-
gran en una escala general compuesta
por cinco niveles: casual (nivel 1), infor-
mal (nivel 2), estructurado (nivel 3), inte-
grado (nivel 4) y avanzado (nivel 5), que
sirve como aproximacion final del nivel de
madurez del proceso de innovacion en la
organizacion, como se muestra en el Dia-
grama 5.

Para evaluar el grado de desarrollo
de los procesos de innovacion de las or-
ganizaciones analizadas se define el
indice COTEC (IC) de desarrollo del pro-
ceso de innovacion como la sumatoria de
las valoraciones de cada una de las fases

(Fi):
m:iﬁ

De esta forma, el indice COTEC
puede adquirir una calificacion que oscila

entre los 10 puntos como minimo (nivel
casual) y 20 puntos como maximo (nivel
avanzado). Por ultimo, la encuesta cierra
con una pregunta que solicita al entrevis-
tado la opinion general sobre el estado de
la innovacién en su organizacion.

5. Procesos de innovacion:
sectores salud y educacion

En esta investigacion se seleccio-
no y aplico el modelo Temaguide porque
tiene como objeto de estudio el proceso
de innovacion, su unidad de analisis son
las actividades, presenta un instrumento
de medicién sencillo y su aplicacion en
Espafia demostré su validez para descri-
bir el proceso de innovacion en diferentes
organizaciones del sector servicios (CO-
TEC, 2004).

Para entender el contexto en el
cual se desarrollan los procesos de inno-
vacion de las organizaciones estudiadas,
la primera pregunta de la encuesta se re-
firid a las barreras a la innovacion. Hay
que destacar, que tanto las organizacio-
nes de salud como de educacion mencio-

Diagrama 5
Escala de medicion del modelo.

Nivel2 Hivel 3 mm
aformes Estruciifado

Implantar

|

Fuente: Fundacion COTEC (2004).
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naron el entorno econémico poco favora-
ble como la primera barrera a la innova-
cion (Tabla 1).

Sin embargo, para las organizacio-
nes de salud, la segunda barrera mas
mencionada es la existencia de costos
elevados de innovacién, mientras que
para las organizaciones de educacion es
la falta de fuentes de financiamiento o li-
mitaciones presupuestarias.

Los resultados del indice COTEC
(IC) de desarrollo de los procesos de
innovacion de las organizaciones estu-
diadas se presentan en la Tabla 2. Se
aprecia que ambas organizaciones pre-
sentan un valor del indice COTEC bas-
tante similar (15.13 en salud y 14.10 en
educacion), lo que pone de relieve la exis-
tencia de un cierto grado de estructura-
cion en el proceso de innovacion y la
adopcion de algunas practicas avanza-
das de gestion. El analisis de ambos sec-
tores a nivel desagregado, en funcién de
las cinco fases del modelo, muestra simi-

litud en los valores obtenidos para cuatro
fases: focalizar, capacitar, implantar y
aprender presentan un nivel de desarrollo
medio, mientras la fase vigilar es la me-
nos desarrollada presentando un nivel de
desarrollo informal.

Dado que las fases dentro del mo-
delo son evaluadas en escalas distintas,
se ha optado por desarrollar un indice re-
lativo que permita mostrar el nivel de
oportunidad de desarrollo, en términos
porcentuales, de cada una de las fases
del proceso de innovacion. Para ello se
define el indice porcentual de oportuni-
dad de desarrollo de la fase de innova-
cion (IPODFI) como:

(Valor superior escala—Valor obtenido)
IPODFI =

Valor sup erior escala — Valor Inferior escala

De acuerdo con este indice, la fase
mas desarrollada corresponde a aquella
cuyo valor sea mas bajo. Los resultados
de la Tabla 3 apuntan a que en las organi-
zaciones de salud, las fases mas desa-

Tabla 1
Barreras a la innovacion.
Barreras a la Innovacion Menciones
Salud Educacion
Entorno econémico poco favorable 7 6

Costos de innovacién elevados

Falta de fuentes de financiamiento o presupuesto limitado

Cultura organizacional adversa al riesgo

Falta de informacion sobre los mercados
Estructura organizacional muy rigida y madura
Falta de personal calificado

Falta de informacion sobre tecnologia

Mercado o sector de servicio protegido

N = 2 O A O 2 o
o = =~ w N M O b

Fuente: Elaboracion propia (2011).
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Tabla 2
Desarrollo de los procesos de innovacion.

Fase Salud Educacién Evaluacion Escala
Vigilar 1.88 1.50 Informal 1-3
Focalizar 3.13 2.90 Medio 2-4
Capacitar 4.25 3.80 Medio 3-5
Implantar 2.00 2.10 Medio 1-3
Aprender 3.88 3.80 Medio 3-5
IC 15.13 14.10 Medio 10-20
Fuente: Elaboracion propia (2011).

i Tabla 3

Indice porcentual de oportunidad de desarrollo de la innovacion.

Fase Salud Educacién

Vigilar 56,2% 75,0%
Focalizar 43,7% 55,0%
Capacitar 37,5% 60,0%
Implantar 50,0% 45,0%
Aprender 56,2% 60,0%
IPODFI 48,7% 59,0%

Fuente: Elaboracion propia (2011).

rrolladas son capacitar (37,5%) y focali-
zar (43,7%), lo que se explica debido a
que gran parte de las innovaciones en
este sector estan asociadas a la incorpo-
racion de equipos y conocimientos desa-
rrollados por sus proveedores tecnologi-
cos, los cuales difunden y promueven la
incorporacion de nuevas tecnologias, y
realizan procesos de capacitacion duran-
te su implantacion. Este resultado refleja
la existencia de una trayectoria de inno-
vacion en estas organizaciones conocida
como innovacion orientada por los supli-
dores de tecnologia (Den Hertog et al,
2003; Tidd et al, 2005). Sin embargo,
para las organizaciones de educacion la
fase mas desarrollada es implantar
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(45,0%), seguida de focalizar (55,0%), lo
que puede explicarse por el uso de las ca-
pacidades de gerencia de proyecto tipi-
cas de las escuelas de ingenieria, en un
contexto de fuertes limitaciones presu-
puestarias. Este resultado refleja carac-
teristicas de la trayectoria de innovacion
conocida como de base cientifica (Tidd et
al, 2005).

Por tltimo, en la Tabla 4 se compara
el indice COTEC (IC) de desarrollo de los
procesos de innovacion y el resultado de la
pregunta final de la encuesta referida a la
opinion general del proceso de innovacion
de la organizacion. Para comparar ambos
resultados se presenta entre paréntesis el
porcentaje equivalente de desarrollo del
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Tabla 4
IC y opinién general del proceso de innovacion.

Sector indice COTEC Pregunta final encuesta
Salud 15.13 (51%) 3.13 (56%)
Educacion 14.10 (41%) 2.80 (40%)

Fuente: Elaboracién propia (2011).

proceso de innovaciéon que representa
los valores obtenidos del indice COTEC
(IC) y la respuesta de la pregunta final.

En las organizaciones de salud, la
pregunta sobre la opinion general del pro-
ceso de innovacion arrojé una evaluacion
final de 3.13 puntos sobre un maximo de
5, equivalente a un 56% de la maxima ca-
lificacion posible, mientras que el valor
del indice COTEC (15.13 puntos) equiva-
le a un 51% de la méaxima calificacién po-
sible. Se observa que ambos porcentajes
son cercanos y permiten corroborar la uti-
lidad del indice COTEC propuesto. Por
tanto, se puede afirmar que este valor del
indice COTEC ubica el estado de desa-
rrollo de lainnovacion en el nivel estructu-
rado para las organizaciones de salud
(clinicas y hospitales privados tipo “A”), lo
que implica que estas organizaciones
cuentan con un proceso de innovacion
parcialmente desarrollado, en particular
las fases de capacitar y focalizar, tienen
un responsable de cada proyecto, mas la
innovacién no se desarrolla como parte
de un proceso integrado a lo largo de la
organizacion.

Por su parte, en las organizaciones
de educacion, la pregunta sobre la opi-
nién general del proceso de innovacion
arrojé una evaluacion final de 2.80 pun-
tos, equivalente a un 40% de la maxima
calificacion, mientras que el valor del indi-
ce COTEC (14.10 puntos) equivale a un

41% de la maxima calificacion posible. Al
igual que antes, se observa también que
ambos porcentajes son cercanos y per-
miten corroborar la utilidad del indice Co-
tec propuesto, por lo que se puede afir-
mar que este valor del indice COTEC ubi-
ca el estado de desarrollo de la innova-
cion en el nivel proximo a estructurado
para las organizaciones de educacion
(universidades con carreras de ingenie-
ria), con particular desarrollo de las fases
focalizar e implantar.

6. Conclusiones

Dado que los servicios son cada
vez mas complejos y personalizados, y
con ciclos de vida mas cortos, el proceso
de innovacioén de las organizaciones de
servicios requiere tanto la mejora de sus
actividades como el uso de mas y mejo-
res herramientas y técnicas para la ges-
tiébn de la innovacion. Este trabajo mues-
tra la aplicabilidad del modelo de innova-
cion desarrollado por la Fundacién para
la Innovacion Tecnolégica COTEC, pro-
pone el indice COTEC de desarrollo del
proceso de innovacion y determina su va-
lidez al comparar los resultados del indice
propuesto con el valor correspondiente a
la opinion general del estado de la inno-
vacion proporcionada por los entrevista-
dos de las organizaciones estudiadas.
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La primera conclusion del estudio
es que las barreras y recursos disponi-
bles bajo los cuales desarrollan sus pro-
cesos de innovacion las organizaciones
de salud y educacioén estudiadas, expli-
can en gran medida la secuencia con la
cual estas organizaciones han desarro-
llado las fases de sus procesos de inno-
vacion. Las principales barreras identifi-
cadas son la presencia de un entorno
economico poco favorable, costos de in-
novacion elevados junto a la disponibili-
dad de recursos y competencias por par-
te de los suplidores tecnologicos en el
caso de hospitales o clinicas tipo A, y pre-
supuestos limitados junto con la experti-
cia de gerencia de proyecto en las univer-
sidades con carrera de ingenieria.

La segunda conclusién es que am-
bos tipos de organizaciones presentan un
nivel medio de desarrollo para la mayoria
de las fases de sus procesos de innova-
cion y un nivel proximo a estructurado
para la organizacion. Las organizaciones
han dado prioridad al desarrollo de las fa-
ses que le permiten los recursos disponi-
bles. En el caso de las organizaciones de
salud, el desarrollo de la innovacioén esta
soportado por los recursos proporciona-
dos por los proveedores a través de la ca-
pacitacion y el financiamiento de los equi-
pos. En el caso de las organizaciones de
educacion esta soportado en que los limi-
tados recursos presupuestarios llevan a
la focalizaciéon y el uso eficiente de las
competencias de gerencia de proyectos
durante la fase de implementacion.

La tercera conclusién hace referen-
cia a que en ambos tipos de organizacion,
la fase menos desarrollada es vigilar, con
lo que se corre el peligro que los proyec-
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tos seleccionados respondan mas a los
criterios e intereses de los grupos de in-
vestigacion, en lugar de las exigencias de
la sociedad asociadas a las tendencias
tecnolégicas, las nuevas exigencias re-
gulatorias y los requerimientos presentes
en el entorno que rodea dichas organiza-
ciones de servicio. Por tanto, parece de-
seable que las organizaciones presten
especial importancia al desarrollo de la
fase vigilar con la finalidad de alinear sus
procesos de investigacion, desarrollo e
innovacion con las tendencias del entor-
no tecnolégico, econdmico y social, en
una linea de accién mas orientada por las
necesidades de sus consumidores, pro-
veedores y la sociedad.

Finalmente, esta investigacion se
considera el punto de partida para proxi-
mos estudios que deberian detallar para
cada fase del proceso de innovacion, las
variables especificas correspondientes a
las practicas, herramientas, técnicas y
sistemas utilizados en el desarrollo de los
proyectos.
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