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1.1 Presentacion

La palabra “cambio” aparece reflejada en cada accidn de la vida
cotidiana. En la actualidad, la sociedad globalizada todavia no alcanza a
comprender el significado de los ‘“cambios” desencadenados por la crisis
financiera que se inicidé en el afio 2008. Casi la totalidad de las actividades
que realizan las personas se ha visto afectada por las consecuencias de la
crisis y las empresas no son ajenas a estos cambios.

Asimismo, las empresas actian en un entorno econdmico dinamico,
marcado por acciones globales que influyen en su estrategia comercial y
hasta en su forma de gobierno. Todas las decisiones que se toman en las
empresas afectan a sus empleados, y mas ain cuando se trata de cambios a
nivel de la produccidén o la prestacion de servicios. Los empleados cumplen
su trabajo y manifiestan su capacidad no solo para seguir 6rdenes sino para
proponer cambios. El comportamiento innovador surge como un concepto
que permite el analisis de la participacion activa de los empleados en el
desarrollo de sus tareas.

La definicidn de comportamiento innovador no tiene un consenso claro,
pero hace referencia a la introduccién intencional del empleado en la
aplicacion de nuevas ideas, productos, procesos y procedimientos en el rol
de trabajo, en el puesto de trabajo o en la empresa (Yuan & Woodman,
2010). De esta forma, el comportamiento innovador no es un fendémeno
aislado, su origen estad en la innovacidén, y a partir de este concepto se inicia
la construccion de la explicacidon de cdémo y por qué las empresas ejecutan
cambios.

El presente trabajo de investigacion busca cumplir con el ultimo paso del
proceso académico del programa de doctorado en administracién y
direccion de empresas. La formacién y la experiencia profesional en el
ambito del Derecho (principalmente en la administracién publica) pusieron
de manifiesto algunos vacios en cuanto a la gestidn del capital humano.
Posteriormente, el acercamiento a la empresa privada determina y aumenta
el interés hacia el analisis de las actitudes de los empleados en sus puestos
de trabajo. De esta forma, se busca un camino académico en el cual surgen
los conceptos del comportamiento innovador y el compromiso de los
empleados, con el objetivo de comprobar y verificar las acciones reales y
concretas de los empleados en la realizacidon de las tareas en sus puestos de
trabajo y dentro de la estructura de la empresa.

En la literatura académica el comportamiento innovador se plantea como
un elemento a tener en cuenta en la gestidon de las empresas. Las
investigaciones al respecto tienen un mayor desarrollo durante las ultimas
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dos décadas, por lo que se puede decir que su estudio es reciente, maxime si
el nimero de estudios ha incrementado desde el afilo 2007, de acuerdo con
la busqueda bibliografica en la Web of Science (WoS).

La presente investigacion tiene como referencia los estudios realizados
sobre el comportamiento innovador y su relacién con el concepto
compromiso de los empleados (Slatten & Mehmetoglu, 2011a, 2011b). El
énfasis de la investigacién se realiza sobre dos situaciones especificas a)
tomar como objeto de estudio una empresa familiar pequefia del sector
servicios y b) observar las actividades de los empleados que elaboran y/o
disefian los servicios que presta la empresa. Es de aclarar que no se trata de
hacer una réplica de los estudios revisados. Por tanto, la diferencia con el
estudio inicial radica en que no se sigue la linea de negocio de la hosteleria
ni se toman en cuenta las funciones de los empleados que se dedican a la
atencion de los clientes. La motivacidén especifica de la investigacion esta en
determinar ;qué ocurre antes de que el servicio se presente ante el cliente?

Las primeras acciones para responder el anterior interrogante, se dirigen
a la revision y al planteamiento de las escalas de medicion del
comportamiento innovador y el compromiso de los empleados, con el fin de
utilizarlas como elementos para la construccién de una herramienta que
permita la exploracién del fendmeno a investigar. Partiendo de esta base, la
investigacion se orienta hacia la busqueda de informacién que le permita
alcanzar unos resultados practicos relacionados con la teoria, ademas de
presentar su primera contribucién a través de un instrumento elaborado
con rigurosidad cientifica, que pretende describir la relacidn entre el
comportamiento innovador y el compromiso de los empleados.

El contexto en el cual se llevd a cabo la busqueda de informacién
corresponde a una empresa familiar pequefia, dentro de la que se
observaron tanto el comportamiento innovador como el compromiso de los
empleados a nivel del administrador (directivo familiar), como empleado
responsable de la elaboracién y/o disefio de los servicios y de la supervisién
de la implementacién de los mismos. El compromiso se establecid como el
punto de convergencia de dos perspectivas de analisis diferentes: el
compromiso de los empleados de una empresa familiar y el compromiso de
los empleados como determinante del comportamiento innovador. Ademas,
se destaca la relevancia del rol del directivo en la ejecucidon de actividades
innovadoras y su grado de compromiso dentro de la empresa.

1.2 Justificacion

En la actualidad la innovacidn tiene un lugar importante en la gestion de
las empresas, puesto que permite la generaciéon de ventajas competitivas
17



sostenibles necesarias para participar de forma dinamica en los mercados
globalizados. Durante las ultimas décadas se han logrado avances tedricos
que intentan explicar la evolucidn de la innovacidén en las empresas, en
especial desde la década de los noventa cuando se empezaron a estudiar
una variedad de factores como antecedentes importantes de la innovacién
de las personas tales como la cultura y el clima de la organizaciéon (Scott &
Bruce, 1994), la relacion con los supervisores (Janssen & Van Yperen,
2004), las caracteristicas del trabajo (Oldham & Cummings, 1996), el
contexto social o de grupo (Munton & West, 1995) y las diferencias
individuales (Bunce & West, 1995).

La innovacidén no solo hace referencia a las actividades de manufactura o
fabricaciéon que implican el uso de la tecnologia para alcanzar un resultado,
sino que ademéas se vincula con la conducta de las personas y la
importancia de una adecuada gestidn del capital humano en la adopcién de
cambios que permitan dar una respuesta adecuada y exitosa en el
cumplimiento de los objetivos. El contenido de la literatura cientifica
sugiere que el comportamiento innovador estd asociado a la busqueda y
mantenimiento de ventajas competitivas, a la mejora del rendimiento y
actia como un activo importante que permite a la organizacidén tener éxito
en entornos dinamicos (Yuan & Woodman, 2010).

En la revision de la literatura, también se observd que el concepto
compromiso de los empleados ha despertado el interés de los investigadores
por considerarlo como un elemento que fomenta la obtencidén de resultados
positivos en la gestion de las empresas, considerando que un empleado que
percibe el soporte de la organizacidon respondera con niveles mas altos de
compromiso (Saks, 2006) y el empleado que cree que su punto de vista es
tomado en cuenta, se involucra mas en la ejecucidn del proceso de gestion
(Latham, Almost, Mann, & Moore, 2005), siendo situaciones que permiten
un mejor desempefio de las tareas y objetivos de las empresas.

De acuerdo con lo anterior, el compromiso de los empleados debe ser
considerado dentro del estudio del comportamiento innovador, dado que
mediante el compromiso se analiza el aprovechamiento que se puede hacer
del trabajo o del rol de las personas dentro de la empresa, y con el enfoque
que ofrece el comportamiento innovador se puede establecer como la
persona aplica su grado de compromiso con el fin de hacer parte de los
procesos de innovacién.

En los estudios de innovacidon en las empresas, los objetivos se han
enfocado hacia la industria manufacturera, pero la evolucidn de los
mercados, los avances tecnoldgicos y la demanda constante de actividades
personalizadas sugieren analisis dedicados a las empresas del sector servicios
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(Gallouj & Weinstein, 1997; Tether, Hipp, & Miles, 2001). De esta forma,
es necesario conocer y analizar las actividades del sector servicios con el fin
de especificar la variedad de conceptos y de procesos que pueden
presentarse en funcién de la actividad desempefiada, asi como las formas
para medir la innovacidon, al tener caracteristicas diferentes de las que
surgen en la industria de la manufactura, y relacionadas en gran parte con
los avances tecnologicos (Damanpour, Walker, & Avellaneda, 2009). Es por
esta razdn que los investigadores estan llamados a dedicar esfuerzos para el
enriquecimiento de la literatura en materia de innovacién en servicios
(Tether, 2005).

En la actualidad, la literatura cuenta con el estudio del comportamiento
innovador y el compromiso de los empleados en empresas de hosteleria
(sector servicios) en el rol especifico de la atencion al cliente (Slatten &
Mehmetoglu, 201la, 2011b). Por tanto, la contribucidén de la presente
investigacidon estd dirigida al conocimiento de otro tipo de servicio
(comercio de bienes al por menor) en la fase de elaboracién y disefio de los
parametros del servicio y la gestién de la prestacion del mismo en el ambito
de una empresa familiar pequefia, con el fin de complementar los estudios
en el sector servicios bajo la perspectiva del comportamiento innovador y el
compromiso de los empleados en el marco general de la innovacion
(Camacho & Rodriguez, 2005; Elche-Hotelano, 2011; Orfila-Sintes, Crespi-
Cladera, & Martinez-Ros, 2005; Saks, 2006; Slatten & Mehmetoglu, 2011a,
2011b).

1.3 Preguntas de la investigacion

Los interrogantes que marcan el camino de la busqueda del conocimiento
en la presente investigacién son las siguientes:

a) ;Cual es el rol del comportamiento innovador en la fase de
disefio/elaboracién del servicio?

i. ;Cuales son las conductas/actividades asociadas a la
presencia o manifestacién del comportamiento innovador?

ii. ;Qué factores del ambito de trabajo, generaciéon y/o
implementacioén de ideas y liderazgo afectan la evolucion del
comportamiento innovador del empleado?

b) ;Cual es la relacion del compromiso de los empleados en el
desarrollo del comportamiento innovador?

c) ;Cual es la funcionalidad del comportamiento innovador en el
desarrollo de la linea de negocio de la empresa?

Basado en las preguntas anteriores, el objetivo de esta investigacidon es la
descripcion del comportamiento innovador de los empleados en
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las tareas de diserio y/o elaboracién del servicio en una empresa
pequenia de comercio al detalle (sector servicios) de estructura y
gobierno famdiliar. A partir del cual, se pretende determinar el vinculo
del compromiso de los empleados en la ejecuciéon del comportamiento
innovador y comprobar las consecuencias que esta relacidon puede generar
en el desarrollo del negocio.

Con el fin de cumplir los objetivos sefialados, la investigacidn
implementé la metodologia inductiva con datos cualitativos, ejecutada a
través del estudio de caso simple como estrategia y de la teoria
fundamentada como logica del analisis.

1.4 Disefio de la investigacion

El disefio implementado en el desarrollo de este trabajo de investigacion
doctoral tiene su fundamento en el enfoque de la metodologia inductiva con
datos cualitativos, la cual fue estructurada en tres bloques tematicos:
parametros de la investigacion, seleccidon del caso y aplicacion de meétodos
de recopilacion de datos, y analisis y principales aportaciones.

El contenido de los parametros expone el paradigma interpretativo
adoptado, la justificacibn de la metodologia inductiva con datos
cualitativos, la motivacion de la aplicacion del estudio de caso y la teoria
fundamentada como estrategias, asi como el propodsito exploratorio de la
investigacidon. Asimismo, se hace una resefla de los criterios mediante los
cuales se evalua la calidad del disefio de la investigacidn, siendo un punto
crucial para la justificacion y defensa de la investigacion en ciencias sociales
y de las diferencias que deben tenerse en cuenta respecto al enfoque
positivista. En este sentido, se describen los criterios de validez propuestos
en oposicidon al positivismo y con énfasis en la naturaleza de las ciencias
sociales. También, se integraron los criterios de validez del estudio de caso
descritos por los académicos (Yin, 2003).

El bloque que reune la seleccidn del caso y la aplicacién de los métodos
de recopilaciéon de datos, en primer lugar describe la herramienta de
exploracion del fendmeno del comportamiento innovador siendo un
elemento importante en el desarrollo del presente trabajo, puesto que su
elaboracidén es una compilacién de los criterios sefialados en diversas escalas
de medicidn del comportamiento innovador y el compromiso de los
empleados, que han sido utilizadas en estudios previos. El contenido de la
herramienta es la gula de las entrevistas y encuestas aplicadas para la
obtencion de la informacién del caso, de esta forma se convierte en un
aporte util para la aproximacidén al conocimiento del fendmeno investigado.
En segundo lugar, se presentan dos casos piloto que permitieron evaluar la
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pertinencia del contenido de la herramienta en una fase previa al estudio de
caso simple, y se contintia con la resefia de los criterios que condujeron a la
seleccidén del caso simple.

A partir de los criterios de seleccidén del caso se plantean los motivos por
los cuales la empresa familiar de comercio al por menor (sector servicios) se
convierte en el objeto del estudio de caso y se describen las actividades del
negocio de la empresa, asl como su estructura jerarquica y la clasificacién
de sus funciones. En tercer lugar, se enumeran los métodos de recopilacion
de datos (entrevistas, encuestas, observaciones, documentos), ademas de la
descripcién de cada uno de estos.

El 1altimo bloque presenta el desarrollo de la teoria fundamentada a
través del andlisis de los datos mediante la categorizaciéon y
subcategorizaciéon de la informacién recopilada y los vinculos con los
contenidos de la teoria del comportamiento innovador, el compromiso de
los empleados, el soporte de la empresa y el concepto de la empresa
familiar. El establecimiento de los vinculos con la teoria a través del
proceso de categorizacién permitid determinar los aportes de la
investigaciéon y, al mismo tiempo, valorar las limitaciones y plantear las
futuras lineas para continuar con la investigacidn del fendmeno del
comportamiento innovador en las empresas de servicios.

1.5 Estructura y contenido

Para llevar a cabo la presente investigacion, el contenido del estudio del
comportamiento innovador y su relacidén con el compromiso de los
empleados se estructurd en cinco capitulos.

El capitulo 1 corresponde a la introduccidn, en la cual se hace una breve
representacidén del proceso de investigacion, partiendo de los hechos
académicos y profesionales que motivaron la realizacidén del trabajo de tesis
doctoral, hasta la descripcidon del procedimiento metodolodgico y cientifico
seguido para la obtencidén de los resultados.

El capitulo 2 contiene las bases tedricas que sustentan la investigacidn, y
se divide en seis secciones. En la primera seccidon se hace una breve revision
de la evolucidén conceptual de la innovacidon. En la segunda seccidén se
presenta el concepto de servicio, sus caracteristicas, asi como una resefia de
la forma como se analiza la innovacidén en las empresas de servicios, a
través de las dimensiones del estudio de la innovacidon en servicios. En la
tercera seccidn se encuentra la conceptualizacién del comportamiento
innovador, asl como una breve descripcidon del contenido existente en la
literatura cientifica. En la cuarta seccidon se describe el compromiso de los
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empleados, como un elemento relacionado con el comportamiento
innovador. En la quinta seccién se presenta la teoria bajo la cual se ha
realizado el analisis del estudio de esta investigacidn y que hace referencia
al soporte de la organizacidén, aspecto fundamental en el tema del
comportamiento innovador y el compromiso de los empleados. En la altima
seccion se presenta el concepto de ‘“empresa familiar”, con base en los
elementos encontrados en la literatura cientifica y que se refieren a las
caracteristicas de la empresa objeto del estudio de caso.

En el capitulo 3 se presenta el disefio de la investigacidén estructurado en
once secciones. Las primeras siete secciones contienen la informacidon
general de la investigacion (motivacién, enfoque, estrategia y propodsito de
la investigacion), asi como la descripcidon de las estrategias implementadas
(criterios para la evaluaciéon de la calidad del disefio — estudio de caso y
criterios para el anélisis de datos — teoria fundamentada). La octava
seccidn se refiere de forma exclusiva a la descripcidn detallada de 1la
herramienta disefiada para explorar el comportamiento innovador, seguida
de los criterios de seleccion del caso y de una descripcion detallada del caso
simple objeto de la investigacién. Por ultimo, la seccidn once enumera y
resefla los métodos de recopilacién de datos utilizados en la investigacion
(entrevistas, encuestas, documentos y observaciones).

En el capitulo 4 se presenta el analisis de datos y discusion de los
resultados de la investigacidon, dividido en dos secciones. En la primera
seccion se describe el proceso de analisis implementado en la investigacién y
en la segunda se presentan las categorias y subcategorias bajo las cuales se
realizd el estudio del fendmeno, con la presentacion de los datos obtenidos
y su relacion con el contenido de la literatura cientifica.

En el capitulo 5 se presenta el resumen de la investigacion, la descripcidon
de las limitaciones del estudio, unas reflexiones finales y también se sefialan
las futuras de lineas de investigacion.

Estableciendo como punto de partida el analisis tedrico y el posterior
desarrollo metodologico, esta investigacidon pretende participar activamente
en la contribucién de un aporte valioso al conocimiento cientifico y
relacionado con la observacion del proceso de innovacion en el desarrollo de
las actividades de una empresa familiar pequefia del sector servicios, a
través del comportamiento innovador y el compromiso de los empleados.
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CAPITULO 2. ANTECEDENTES TEORICOS
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Introduccion

En el contenido de este capitulo se presenta el marco tedrico de la
innovacion en las empresas del sector servicios, bajo la perspectiva del
comportamiento innovador y el compromiso de los empleados, como los
conceptos a través de los cuales se pretende explorar y comprender el
proceso de la innovacioén al interior de las empresas de servicios.

La estructura del capitulo se compone de seis secciones:
conceptualizacioén de la innovacién, innovacién en las empresas de servicios,
comportamiento innovador, compromiso de los empleados, teoria del
soporte de la empresa y empresa familiar.

La primera seccidon presenta los contenidos generales de las
investigaciones en innovacion: conceptos, clasificacién y determinantes.

La segunda seccidon corresponde a una descripcion amplia de la revision
tedrica de los conceptos relacionados con la innovacién en la industria de
los servicios. Una primera subseccion hace referencia a la contextualizacién
de la innovacion en el ambito econdmico actual, asi como en el marco de
los estudios cientificos. Posteriormente, se hace una breve descripcion de la
evolucién de las empresas de servicios y su relacidn con la innovacién. En
una tercera subseccidon se presenta la definiciéon de los servicios conforme los
distintos criterios de los investigadores, para asi dirigirse a una cuarta
subseccidn que expondréa las caracteristicas de los servicios. Por ltimo, el
contenido de la quinta subseccidn describe el proceso de la innovacién
dentro de las empresas de servicios, a través de las dimensiones del estudio
de la innovacidon en servicios.

La tercera seccidon de este capitulo, se refiere a la forma como se ha
estudiado el comportamiento innovador y el compromiso de los empleados.
En lo que se refiere al comportamiento innovador, el contenido se divide en
la definiciéon del concepto y en tres temas en los cuales coinciden los
estudios revisados en la literatura cientifica: ambito de trabajo, generacion
e implementacion de ideas y liderazgo. Respecto al compromiso de los
empleados, se presenta la conceptualizacion del mismo, al tiempo que se
vincula como un elemento facilitador en la identificaciéon del
comportamiento innovador de los empleados en la ejecucidén de sus roles.

La cuarta seccion presenta una resefia de la teoria del soporte de la
organizacidon, como la estructura basica que articula los conceptos del
comportamiento innovador y compromiso de los empleados con la evolucion
de la innovacién en el funcionamiento de las organizaciones.
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La quinta y ultima seccidn del capitulo hace una breve descripcién de las
empresas familiares, con base en los conceptos y elementos encontrados en
diferentes estudios, y que se relacionan con el estudio del comportamiento
innovador y el compromiso de los empleados en el ambito de la empresa de
servicios que sera objeto de la presente investigacion.

En el desarrollo del marco tedrico de la investigacidon se pretende mostrar
la evolucidon de la innovacidon y su desempefio dentro de las empresas de
servicios, a través del fendmeno del comportamiento innovador, bajo la
influencia del compromiso de los empleados. Desde una perspectiva global,
el presente trabajo de investigacidn podra ampliar la nocidén del fendmeno
del comportamiento innovador (aspectos tedricos) a través del estudio de
caso y la teoria fundamentada (aspectos metodoldgicos), con el fin de
contribuir al conocimiento cientifico.

2.1 Innovacién

A lo largo de la historia, la innovacién ha estado presente en las
diferentes etapas del desarrollo de las civilizaciones, como consecuencia de
la caracteristica inherente a las personas de pensar en forma novedosa con
el objetivo de mejorar sus actividades. En la actualidad, la sociedad cuenta
con medios de transporte avanzados (tren, aviones, barcos), medios de
comunicacién (Internet, radio, satélites), aparatos eléctricos
(electrodomeésticos) y dispositivos electronicos (computadores personales,
teléefonos moviles de tultima tecnologia, libros y camaras digitales) que
corresponden a innovaciones recientes en la escala de tiempo de la
evolucién del hombre, como lo fueron en el pasado la rueda, la agricultura,
el alfabeto y la imprenta, reconocidas como innovaciones en el momento de
su aparicién y que se han establecido como parametros del desarrollo de la
sociedad, y por tanto de la economia (Fagerberg, 2005). La rapidez de los
cambios tecnologicos y la creciente competencia global hacen esencial la
habilidad de las organizaciones para desarrollar ambientes, productos y
servicios innovadores, siendo un factor determinante para la obtencidon de
resultados positivos a largo plazo (Hitt, Hoskisson, & Kim, 1997; Porter,
1990).

El desarrollo continuo de la innovacidén y la economia surge por la
evolucién de la globalizacién que implica un mayor numero de canales de
comunicacién, por lo que las empresas estan inmersas en un ambiente de
competitividad internacional en continua evolucién. Los niveles de
informacidén y los avances tecnoldgicos hacen que el conocimiento sea
considerado como un factor determinante para la innovacidén y por tanto
para el crecimiento econdémico - Manual de Oslo, 2005 (OECD, 2005). Las
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investigaciones en innovaciéon adquieren mayor importancia por el vinculo
con el desarrollo econdmico, que a partir de la segunda mitad del siglo XX
ha tenido un notable incremento como consecuencia del fendémeno de la
globalizacidon (Fagerberg, 2005). El mercado global actual se caracteriza por
profundos cambios sociales, econdmicos y tecnologicos, en donde la
innovacion facilita a las empresas el proceso de adaptaciéon a muchos de
estos cambios, permitiendo la consolidacidén de la economia a través del
sostenimiento y mejora del alto rendimiento de las empresas y el impulso
de la competitividad industrial (Damanpour, Walker, & Avellaneda, 2009;
Gopalakrishnan & Damanpour, 1997; Jansen, Van Den Bosch, & Volberda,
2006)

El crecimiento econémico, a través desarrollo de los paises y las regiones,
ha incrementado el valor de la innovacién como factor de medicién de las
condiciones que lo propician. La Organizacidn para la Cooperacién y el
Desarrollo Econdémicos — OCDE (en inglés: OECD - Organisation for
Economic Cooperation and Development) ha sido la encargada de recopilar
conceptos econdmicos y establecer directrices para la recogida e
interpretacién de datos sobre innovacién a través del Manual de Oslo
editado en asociacién con la Eurostat (en inglés: Statistical Office of
European Union), con el fin de que las empresas y los Estados los utilicen
en la elaboracién de encuestas para obtener una medicidon aproximada de la
evolucidbn y adaptacién de la innovacion en sus distintos entornos
econdémicos.

El Manual de Oslo (OECD, 2005) responde a la necesidad de las
industrias de encontrar indicadores relacionados con la innovacién, con
fundamento en imperativos estratégicos, la teoria econdmica, la experiencia,
las definiciones y el alcance de la innovacion. A pesar de la diversidad de
criterios e interpretaciones, su contenido presenta un conjunto sélido de
directrices susceptibles de ser aplicadas para definir resultados significativos
de la innovacion.

A lo largo de sus publicaciones, el Manual de Oslo ha tenido
modificaciones entre las que se encuentra el tema relacionado con la
innovacién en servicios. En la primera edicién (1992) y en la segunda
edicion (1997) se mantuvo una definicién de la innovacién desde el enfoque
tecnologico del proceso y del producto (en inglés: TPP — Technological
Product and Process), dirigido hacia el desarrollo tecnoldgico de productos
nuevos y técnicas nuevas de produccidon de las empresas, asi como su
consecuente difusidn. Respecto a la innovacidn organizativa y no
tecnolégica solo se hizo mencidén en un anexo. En la tercera edicidon del afio
2005, se amplido el parametro de medida de la innovacién (en atencién al
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incremento de datos originado por el mayor numero de paises que
realizaron encuestas de innovaciéon después de 1992), incluyendo los
siguientes aspectos:

— El énfasis en el rol de los vinculos con otras empresas e instituciones
en el proceso de innovacion,;

— El reconocimiento de la innovacion en los sectores de baja intensidad
en I+D como los servicios y las industrias con escasos contenidos
tecnologicos; y

— La ampliacién de la definicidn de innovacién mediante la inclusidon de
dos tipos adicionales: la innovacién organizativa y la innovacién en
marketing.

El fendmeno de la globalizacion se verifica en la aplicacién del Manual de
Oslo para la medicion de la innovacién, sin importar la ubicacién geografica
de los paises ni sus vinculos regionales (Europa, Ameérica, Medio Oriente,
Asia, Africa, Oceania) o de pertenencia a determinado bloque econdémico
(Unién Europea, Mercosur, G-20, BRIC, entre otros). En este sentido, la
alianza interinstitucional de los organismos internacionales que se menciona
en el Manual de Oslo, como determinante para la definicion de nuevas
formas de innovacidn, tiene un lugar importante a través de la influencia
sobre las competencias de los Estados en materia econdémica.

La accién interinstitucional y el papel relevante de la innovacién en la
economia, también han generado la proliferacion de nuevos organismos
internacionales y regionales encargados de observar el fendmeno. A nivel de
Europa existe la Comisidon Europea que se encarga de la ejecucién de las
politicas de la Unién Europea y que entre sus dependencias cuenta con una
Direccién General de Investigacidn e Innovacidn que tiene a su cargo el
desarrollo y la aplicacidon de la politicas europeas en investigacion e
innovacion, con el fin de cumplir los objetivos de la estrategia de
crecimiento de la Unidon Europea denominada Europa 2020 — Iniciativa de
la Unién por la Innovacion.

Por otra parte, las Naciones Unidas cuentan con cinco comisiones
regionales encargadas de coordinar acciones encaminadas a la promocién
del desarrollo econdmico y a reforzar las relaciones econdémicas entre los
paises de determinada regidn y las demas naciones del mundo:

— CEPAL - Comisién Econémica para Ameérica Latina y el Caribe
— CEPA - Comisién Econémica para Africa

— CEE - Comision Econdmica para Europa

— CESPAP - Comision Econdmica y Social para Asia y el Pacifico
— CESPAO — Comisién Econdémica y Social para Asia Occidental
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Igualmente, algunos organismos internacionales se han encargado de
realizar y publicar estudios anuales, como el Foro Econémico Mundial (en
inglés: World Economic Forum) que elabora el Reporte de Competitividad
Global, el cual le da importancia al rol de la innovacidn para el
establecimiento de la clasificacion de la competitividad de los paises,
teniendo en cuenta diversos factores econdémicos y sociales (instituciones,
infraestructura, salud y educacidn bésica, entorno macroecondmico,
educacién superior y formacioén, comportamiento del mercado de bienes y
laboral, preparacién tecnoldgica, desarrollo del mercado financiero, tamafio
del mercado, complejidad empresarial).

Por otra parte, con un enfoque maés especializado se encuentra el Indice
Global de Innovacidon elaborado por la Organizacion Mundial de la
Propiedad Intelectual (en inglés: WIPO-World Intellectual Property
Organization) e INSEAD (Business School for the World — Francia), que se
encarga de evaluar y clasificar el desarrollo de los paises bajo el enfoque de
la innovacién y su relacidon con factores como las instituciones, los recursos
humanos y la investigacion, la infraestructura, la complejidad empresarial y
de los mercados, los productos tecnolégicos y de conocimiento y los
productos creativos.

2.1.1 Conceptualizaciéon de la innovacién

La definicibn de la innovacidn se ha realizado desde diferentes
perspectivas, razoén por la cual la literatura cientifica no ofrece un concepto
inico (Camisén-Zornoza, Lapiedra-Alcami, Segarra-Ciprés, & Boronat-
Navarro, 2004). De acuerdo con su cardcter multidimensional (estados del
proceso de innovacién, nivel de analisis, tipos de innovacién, enfoques de la
innovacién), no se puede realizar una sintesis de la literatura con el fin de
buscar que la definicidn pueda incluir todas las dimensiones tedricas propias
del constructo. Sin embargo, un elemento comun en las definiciones de
innovacidon es que se trata de una idea nueva que se lleva a cabo por la
utilidad que representa para las empresas (Camison-Zornoza et al., 2004).
Asimismo, los investigadores coinciden en que la rapidez de los cambios en
el entorno es un factor que desencadena el proceso de innovaciéon en las
empresas, por la necesidad de mejora en el rendimiento, la adaptacion a las
nuevas tecnologias, la aplicacidn de nuevas practicas en los negocios, el
desarrollo de nuevos productos y la necesidad de crear alianzas para
investigar (Ettlie, Bridges, & O’Keefe, 1984; Mumford, 2000; Pierce &
Delbecq, 1977; Zaltman, Duncan, & Holbeck, 1973).

La definicibn mas citada por los académicos es la expuesta por
Schumpeter (1934) en los siguientes términos: “la innovacién puede ser
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vista como un producto nuevo, un método nuevo de produccidn, la
explotacién de nuevos mercados, una fuente nueva de suministro o formas
novedosas de organizacioén de los negocios. Esta definicién hace referencia a
los productos, procesos y modelos de gestion de las empresas con el fin de
medir la existencia de la innovacién y su nivel de desarrollo”.

Continuando con la revision de la conceptualizacidn de la innovacién,
West y Farr (1989) la definen como “la introduccién intencional y
aplicacion de ideas, procesos, productos o procedimientos dentro de un rol,
grupo u organizacién, siendo nuevas en el ambito al cual se adaptan y
disefiadas para beneficiar significativamente a los individuos, al grupo, a la
organizacién o a la sociedad en general” (West & Farr, 1989). Este
contenido seflala una accién necesaria — introduccidon intencional y
aplicacion —, que hace énfasis en la actividad de caracter novedoso
ejecutada por una persona o un equipo de trabajo, con la finalidad de
obtener beneficios. Estas acciones realizadas por los empleados se
configuran como un elemento importante de la innovacidén organizativa,
mas alla de los grandes avances tecnologicos (Gebert, 2002).

Por otra parte, Crossan y Apaydin (2010) definen la innovacién como la
produccion o adopcién, asimilacidon y explotacidén de una novedad con valor
afiadido en ambitos econdmicos y sociales; renovaciéon y ampliacion de
productos, servicios y mercados; desarrollo de nuevos métodos de
produccion; y establecimiento de un nuevo sistema de gestidn. De acuerdo
con la anterior definicién, la innovacidn puede ser un proceso O un
resultado. Esta definicién incluye aspectos internos y externos (produccién
o adopcién), que hace énfasis en la innovacidén como algo mas que un
proceso creativo al incluir la aplicacién (explotaciéon), y a su vez deja
abierta la posibilidad a que la innovacién puede referirse a lo relativo (a
diferencia de lo absoluto), observando que una situacién u objeto de
innovacidon se puede considerar como tal y seguir siendo elemento de
investigacidn, pero en otra organizacion puede estar implementada como
una practica comin (Crossan & Apaydin, 2010). En consecuencia, las
autoras advierten del amplio rango de significados que puede alcanzar la
palabra “innovacion”, razén por la cual, presentan un enfoque a través de
tres niveles de anélisis: organizativo, grupal e individual, con el fin de
establecer la diferencia entre la innovacién como proceso y como resultado,
seflalando que los procesos anteceden a la innovacidn y deben estar
separados de los resultados para evitar argumentos circulares.

Con el fin de vincular el aporte de las instituciones en el desarrollo de la

¢

innovacién, el Manual de Oslo presenta la siguiente definicidn: “una

innovacion es la implementacién de una mejora nueva o significativa en un
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producto (bien o servicio) o en un proceso, un método nuevo de
comercializacién o un método nuevo en la practica del negocio, el lugar de
trabajo o las relaciones externas” (OECD, 2005). En la Tabla 1 se puede
observar una sintesis de los aportes cientificos en la definiciéon de la
innovacion.

La apertura a nuevas ideas y soluciones se considera como un elemento
esencial en los proyectos de innovacidén, especialmente en fases iniciales
(generacién e implementacion de ideas), porque cada acto de innovacién se
caracteriza por una nueva combinacidn de ideas existentes, capacidades,
habilidades, recursos, etc. En la medida en la que exista mas variedad de
las caracteristicas seflaladas en un determinado sistema, mayor sera la
posibilidad de combinacién en diversas formas, para producir innovaciones
que resulten mas complejas y sofisticadas (Fagerberg, 2005). La generacién
y/o implementacion de la innovacidon generalmente pretende contribuir al
rendimiento y la eficacia fijados por la organizacidon, como respuesta a los
cambios en el ambiente interno o externo, o como una accidn preventiva
establecida para influir en el entorno (Damanpour, 1991).

Tabla 1 Definiciones de innovacién

Avutores Definicion de Innovacién

Producto nuevo

Método de produccidén nuevo
Explotacién de nuevos mercados
Fuentes nuevas de suministro

Schumpeter (1934)

Infroduccién intencional y aplicacién de nuevas ideas, procesos,
productos o procedimientos dentro de un rol, grupo u organizacion,
siendo establecidos para el beneficio propio de los individuos, el
grupo, la organizacién o la sociedad en general.

West y Farr (1989)

Implementacién de un producto (bien o servicio) o de una mejora
significativa de ese producto, de un proceso, de un método nuevo
de mercadeo, o de un método nuevo en las prdcticas internas y
externas de la empresa (esfructura interna y relaciones exteriores).

Manual de Oslo (2005)

Produccién o adopcion, asimilacién y explotacién de un valor de
novedad anadido en dmbitos econdmicos y sociales.

Crossan y Apaydin (2010) Renovacion y ampliacion de productos, servicios y mercados;
desarrollo de nuevos métodos de produccién.

Establecimiento de un nuevo sistema de gestion.

Fuente: Elaboracion propia.

2.1.2 Tipos de innovacién

De acuerdo con la definicidbn de Schumpeter (1934), una de las
clasificaciones mas estudiadas es la que hace la distincidn entre la
innovacién como resultado/producto (Damanpour & Evan, 1984; Kimberly
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& Evanisko, 1981) y la innovacién como proceso (Ettlie, 1980; Rogers,
1983; Van de Ven & Rogers, 1988). Desde el punto de vista de la
innovacidon como producto, se busca la identificacion de los antecedentes y
consecuencias de la misma dentro de la unidad que la adopta o
implementa, y bajo este enfoque, se han explicado las caracteristicas
estructurales y culturales de las organizaciones innovadoras. El desarrollo
de la teoria de la innovacidon como proceso analiza cémo y por qué se
generan, implementan y finalizan las innovaciones (Gopalakrishnan &
Damanpour, 1994).

Por otra parte, con relacién a los antecedentes (coémo) y las
consecuencias (por qué) asociados a la generacidon de la innovacién, existe
una clasificacidn que establece la diferencia entre innovacidon tecnoldgica y
administrativa (organizativa o de gestién) con un enfoque dirigido a la
innovacién en la gestion empresarial (en inglés: management innovation)
(Birkinshaw, Hamel, & Mol, 2008; Kimberly & Evanisko, 1981; Lam, 2005).
En esta linea de argumentos, otros investigadores (Edquist, Hommen, &
McKelvey, 2001; Meeus & Edquist, 2006) presentaron una clasificacién que
distingue entre dos tipos de innovacidén en productos (bienes y servicios) y
dos tipos de innovacidon en procesos (tecnologica y organizativa). Por
ualtimo, Hamel distinguié dos tipos de innovacién en procesos similares a los
del trabajo de Meeus y Edquist: innovaciones en procesos operacionales
(servicios al cliente, logistica y procedimiento) e innovaciones en procesos
de gestidon (planeacidon estratégica, gestion del proyecto y evaluacion del
empleado) (Hamel, 2006). En la Figura 1, se presenta un esquema con los
tipos de innovacidon relacionados anteriormente.

Figura 1 Clasificacién de la innovacion: Proceso — Producto
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Fuente: Elaboracién propia.
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2.1.2.1 Enfoque de la innovacién desde los recursos de la organizacion

Otra forma de analizar la innovacidon consiste en la observacién de los
recursos con los que cuentan las organizaciones para el desarrollo de sus
actividades. En este contexto se encuentra la teoria de la dependencia de
los recursos — Resource Dependence Theory — (Pfeffer & Salancik, 2003),
que hace énfasis en el rol de las “decisiones administrativas” (en inglés:
managerial choice) en la relacién de la organizacidon y su entorno, siendo
una respuesta a las limitaciones que ofrece el ambito de accidon como la
escasez de recursos, las demandas de los clientes, proveedores y/o
acreedores. Por otra parte, esta la teoria de la visidon basada en los recursos
de las organizaciones — Resource-Based View (RBV) -, dirigida a la
variedad de recursos y capacidades existentes en la empresa y que sefiala la
importancia de los recursos escasos, valiosos, no sustituibles e inimitables
de la empresa en el desarrollo de las capacidades que caracterizan la eficacia
de su gestion (Barney, 1991; Bryson, Ackermann, & Eden, 2007). Lo
anterior, sugiere que los recursos complementarios (definidos como los
bienes necesarios para la obtencién de ventajas competitivas) y las
capacidades contribuyen a que una organizacién obtenga beneficios de la
innovacién (Christmann, 2000), incrementando la influencia positiva de la
innovaciéon en las actividades del negocio y sus resultados (Damanpour et
al., 2009).

2.1.2.2 Innovacion radical e incremental

Desde el punto de vista de los cambios introducidos en las organizaciones
mediante la innovacidn, los investigadores han establecido la existencia de
un tipo de innovacion radical que da lugar a cambios fundamentales en las
actividades de una empresa respecto a las practicas habituales, a través del
desarrollo de nuevas habilidades técnicas y comerciales, asi como de nuevas
formas de resolver problemas (Henderson & Clark, 1990); y por otra parte,
estd el tipo de innovacién incremental que corresponde al manejo constante
de las practicas habituales que busca la mejora continua de las capacidades
existentes en la organizacion (Damanpour, 1996; Ettlie et al.,, 1984,
Gopalakrishnan & Damanpour, 1994).

2.1.2.3 Innovacion abierta

Respecto a la dinamica de los mercados y las relaciones derivadas de los
mismos, ha surgido la teoria de la innovaciéon abierta (en inglés: open
innovation), que consiste en el uso intencional de ideas internas y externas
por parte de las empresas, con el fin de acelerar la innovacién interna y de
ampliar el uso de la innovaciéon en el ambito de los mercados (a nivel
externo de la empresa) (Henry Chesbrough, Vanhaverbeke, & West, 2006).
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La innovacién abierta sefiala que el uso de las ideas internas también puede
llevarse al mercado a través de canales externos, fuera del desarrollo de los
negocios actuales de la empresa, para generar un valor adicional (Henry
Chesbrough et al.,, 2006). La innovacidén abierta puede clasificarse de
entrada, cuando se hace referencia al uso interno de conocimiento externo,
mientras que la innovacidon abierta de salida corresponde a la explotacidon
del conocimiento interno en un &ambito externo (Huizingh, 2011). La
aplicacion de la innovacion abierta estd relacionada con tres procesos del
conocimiento: exploracion, retencidn y explotacién, que se pueden realizar
simultaneamente dentro o fuera de los limites de la empresa (Lichtenthaler
& Lichtenthaler, 2009).

El crecimiento complejo de las bases del conocimiento para la
innovacidon, significa que incluso las grandes empresas dependen en gran
medida de fuentes externas en su actividad innovadora (Granstrand, Patel,
& Pavitt, 1997). Por tanto, es necesario el incremento de la absorcidén del
conocimiento por parte de las empresas innovadoras grandes o pequeias
(Cohen & Levinthal, 1990). La conducta de lo “no inventado aqui” (en
inglés: not invented here) es una caracteristica conocida por las empresas
sin importar su tamafio. Podria decirse que esto revela el caracter
acumulativo e integrado del conocimiento de una empresa determinada. Las
empresas dependen del desarrollo de su conocimiento para hacer las cosas
de forma incremental y ese conocimiento se compone de experiencias que se
generan a través de la practica organizativa (en inglés: organizational
memory) (Nelson & Winter, 1982).

En cuanto a las empresas de servicios, Chesbrough (2011) sefiala que la
innovacion abierta funciona de forma diferente, en parte por la
interactividad existente con el cliente en la produccién y entrega del
servicio, asi como el hecho de que pocas empresas tienen operaciones de
I4+D en los actividades que realizan. Ademas, en miultiples oportunidades el
cliente necesita participar en el proceso de innovacién para retroalimentar
la experiencia de la empresa y, por tanto, se requiere el conocimiento
especializado de personas en sus instalaciones, siendo factores necesarios
para la practica de la innovacién abierta (Henry Chesbrough, 2011).

2.1.3 Determinantes de la innovacién

Las investigaciones en innovacidon ademas de clasificar y establecer tipos
de innovacién, han dirigido sus contenidos en la biusqueda de la forma
como se origina la innovacién. Recientemente, Crossan y Apaydin en un
trabajo publicado en 2010 realizaron una revisidbn a través de la cual
analizaron la produccién literaria en materia de innovacion fijando un
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esquema de las teorias encontradas asi como de las dimensiones y aspectos
determinantes de la innovacidn. Con el fin de alcanzar una mayor
comprension del fendmeno de la innovacidén, a continuacidén se presentaran
los aspectos determinantes de la innovacidon extraidos de la literatura
existente por Crossan y Apaydin y que estructuraron en tres conceptos
meta-tedricos: liderazgo en la innovacién, facilitadores de la gestion y
procesos de negocio (Figura 2). Cada concepto se fundamenta en una teoria
distinta: el liderazgo en la innovacién utiliza la teoria de alta jerarquia (en
inglés: Upper Echelon Theory) (Hambrick & Mason, 1984), los facilitadores
de gestidn se apoyan en la teoria de las capacidades dinamicas y los
procesos de negocios en la teoria de los procesos. Los lideres implementan
estrategias deductivas de innovacién (Regnér, 2003) a través de
facilitadores directos (en inglés: direct levers) tales como decisiones y
acciones tomadas por los lideres para proporcionar resultados en
innovacién. La investigacion de las capacidades dinamicas (Eisenhardt &
Martin, 2000; Prahalad & Hamel, 1990; Teece, Pisano, & Shuen, 1997) se
relaciona con los recursos de las organizaciones pero no alcanza a incorporar
plenamente el rol de la investigacion y de cémo los procesos organizativos
transforman insumos en resultados, por lo que este aspecto es del dominio
de la teoria de los procesos organizativos (Engestrom, 1993; Van De Ven &
Poole, 1995). A continuacién se describiran los conceptos meta-tedricos y
las teorias que los relacionan.

Figura 2 Determinantes de la innovacién
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Fuente: Elaboracién propia basada en “A multi-dimensional framework of
organizational innovation: A systematic review of the literatura” Crossan y
Apaydin (2010).

2.1.3.1 Liderazgo en la innovacidn

La teoria de la alta jerarquia (en inglés: upper echelon theory) (Hambrick
& Mason, 1984) tradicionalmente se ha usado para conectar las
caracteristicas y comportamientos de los miembros del equipo directivo con
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los resultados de las organizaciones. Sin embargo, esta teoria no puede
abarcar las herramientas de gestion y los procesos de negocio. En este
contexto, los lideres son fundamentales para orientar y fomentar la
promocioén de iniciativas innovadoras al interactuar de forma continua y
efectiva con los miembros del equipo (West et al., 2003). Las habilidades de
los lideres asi como la variedad y complejidad de sus conocimientos, el
autocontrol (Hunt, Stelluto, & Hooijberg, 2004) y el pensamiento creativo
(Mumford, Scott, Gaddis, & Strange, 2002) son elementos importantes para
crear las condiciones necesarias para la implementaciéon de la innovacion
(Mumford & Licuanan, 2004). La teoria de la alta jerarquia propone que el
comportamiento de los lideres estd en funcidén de sus valores, experiencias y
rasgos de la personalidad (Hambrick & Mason, 1984). En el camino hacia la
creaciéon de iniciativas, los lideres deben poseer experiencia técnica y
profesional, destrezas creativas y capacidad de procesar informacidén
compleja (Mumford et al.,, 2002). De la misma forma, deben poseer la
motivacidon necesaria para ejercer sus habilidades, y esta depende
parcialmente de la percepcidn que tengan acerca de las amenazas y las
oportunidades del entorno (Sternberg, Kaufman, & Pretz, 2003).

2.1.3.2 Facilitadores de la Gestidon

Segin Crossan y Apaydin el analisis de los facilitadores de la gestion
puede entenderse mejor a través de la teoria de las capacidades dinamicas
(Eisenhardt & Martin, 2000; Prahalad & Hamel, 1990; Teece et al., 1997).
Las empresas tienen como tarea combinar la explotacion de los recursos
existentes, mientras buscan nuevas oportunidades (exploracién). Sin
embargo, los continuos cambios en el entorno y el ambiente competitivo
pueden dar lugar a la destruccién creativa de recursos valiosos,
(Schumpeter, 1934, 1942). En este sentido, una empresa no solo debe
explotar los recursos existentes sino que ademaés debe desarrollar recursos y
capacidades novedosos (Rumelt, 1984), razdén por la cual la innovacién
resulta esencial para fortalecerse frente a los rivales de un entorno
hipercompetitivo en el que las ventajas competitivas se deterioran
rapidamente, las reglas son transgredidas por los rivales y la lealtad de los
clientes es voluble (D’Aveni, 1994).

Las empresas necesitan movimientos competitivos intensos y rapidos
para innovar continuamente y ser capaces de crear ventajas, tales como la
utilizacion de recursos basados en el conocimiento, las habilidades, la
experiencia y la inteligencia de todos sus empleados, con el fin de realizar
un ejercicio colectivo para crear, fomentar la innovacidn y aprender a
competir a través de nuevas formas en un ambiente que cambia
constantemente (Dess & Picken, 2000; Tushman & O’Reilly, 1996). Las
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capacidades dinamicas son una fuente de ventajas competitivas (Eisenhardt
& Martin, 2000; Prahalad & Hamel, 1990; Teece et al., 1997) que a su vez
deben ser proporcionales a la naturaleza dinamica del entorno. Helfat junto
a otros colegas, sefialan que la tendencia de la organizacién a innovar o a
adoptar innovaciones es un tipo de capacidad dinamica que contribuye a la
obtencién de ventajas competitivas (Helfat et al., 2007). Algunas
capacidades dindmicas corresponden a los procesos incrementales de
innovacion y conducen a una experiencia relacionada con la reduccidon de
costos (Sinclair, Klepper, & Cohen, 2000).

Con relacion a la capacidad dinadmica en innovacidén, Crossan y Apaydin
seflalan que esta se fundamenta en los facilitadores de la gestion,
presentados como: misidén/objetivo/estrategia, estructuras y sistemas,
asignacion de los recursos, aprendizaje organizativo y conocimiento de las
herramientas de la gestidon, y la cultura. La misién y la estrategia
establecen la direcciéon a seguir por parte de la organizaciéon (Adams,
Bessant, & Phelps, 2006). Los recursos fisicos y financieros, la estructura de
la organizacion y la gestidon y los sistemas proporcionan el soporte necesario
a las practicas de innovacién (Damanpour, 1991). El aprendizaje
organizativo y el conocimiento de las herramientas de la gestién (Crossan,
Lane, & White, 1999) y la cultura de la organizacion (Pinto & Prescott,
1988; West, 1990) ayudan a mantener los procesos de innovacioén.

2.1.3.3 Procesos de negocio

Bajo este concepto se estudia cdmo los procesos de las organizaciones
convierten insumos en productos. El concepto proceso tiene miultiples
definiciones, por ejemplo en la literatura de la gestidon este término se usa
para referirse a: 1. la légica subyacente que explica una relacidén causal
entre variables dependientes e independientes dentro de wuna teoria
cambiante; 2. una categoria de conceptos que corresponden a acciones de la
organizacion tales como tipos de comunicacién, flujos de trabajo, toma de
decisiones técnicas o creaciéon de métodos estratégicos y 3. una serie (orden
y secuencia) de eventos surgidos en las oficinas o departamentos de la
organizacion a lo largo del tiempo. En la teoria de los procesos, los patrones
tipicos de los acontecimientos son el nucleo de las construcciones tedricas
(Van De Ven & Poole, 1995).

En materia de innovacidn ese nucleo incluye una fase inicial, un
portafolio de gestion, una fase de desarrollo e implementacion, la gestion de
proyectos y su comercializacion.

La fase inicial estd compuesta por el conocimiento, la disposicidon hacia
nuevas ideas y la generacién de ideas (Ettlie, 1980; Harvey & Mills, 1970).
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En las organizaciones, la innovacidén puede darse por generacidn o por
adopcion (Gopalakrishnan & Damanpour, 1997). La generacidon de la
innovacion surge entorno a la solucién de un problema y a la toma de
decisiones relacionadas con el desarrollo de nuevos productos y procesos
(Saren, 1984; Wolfe, 1994). La adopcién de la innovacién es un proceso de
induccién al cambio de la organizacion desde el exterior (Rogers, 1983;
Wolfe, 1994).

El enfoque del portafolio de gestidon estd en la toma de decisiones
estratégicas, tecnologicas y de eleccidon de productos que regulen la
seleccidn de proyectos asi como la futura configuracion de la organizacion
(R. Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 1999). El portafolio de gestidon es
importante debido a la rapidez con la que se consumen los recursos en el
proceso de innovacién (Cebon & Newton, 1999). La efectividad con la que
una organizacioén gestiona su portafolio de I+D, a menudo es un elemento
determinante de sus ventajas competitivas (Bard, Balachandra, &
Kaufmann, 1988).

El desarrollo y la implementaciéon de la innovacién continua en forma
secuencial con la generacidon o la adopcién de una decision (Wolfe, 1994).
La implementacién incluye pruebas y finalmente la produccién (Zaltman et
al., 1973). De igual manera, los factores claves para el éxito de la gestidon
efectiva de un proyecto de innovacion son: la eficiencia del proyecto, las
herramientas, la comunicaciéon y la colaboraciéon (Adams et al., 2006). El
mercadeo y la comercializacidn constituyen la fase final del proceso de
innovacion, en los cuales también estan involucrados los contenidos de la
gestidn y los recursos administrativos de la organizacion (Adams et al.,
2006).

Una vez revisados los determinantes de la innovacién en las
organizaciones, es posible sefialar que la innovacién es un factor importante
para la subsistencia y competitividad de las empresas dentro del entorno
actual (Fagerberg, 2005; Westland, 2008), que cambia constantemente y
que supone una importante intensidad competitiva al intentar mantener el
ritmo que impone la presencia de un mayor numero de competidores
(Chen, Lin, & Michel, 2010). Mientras las organizaciones se enfrentan a los
desafios de la innovacidn, la investigacidn y el desarrollo interno en sus
departamentos no solo dependen de algunos de sus empleados, por el
contrario, las organizaciones intentan movilizar el potencial creativo de
todos sus empleados (Bessant, 2003). En este sentido, las organizaciones
dependen del conocimiento, la creatividad y el comportamiento innovador
de sus empleados (Pundt, Martins, & Nerdinger, 2010).
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El vinculo esencial y necesario de la participacion de los empleados para
el desarrollo de las empresas, dirige la atencidén sobre el comportamiento
innovador. Es asi como en el marco de esta investigacidon, una vez revisada
la evolucién del concepto de la innovacién, sus caracteristicas distintivas, su
validez y permeabilidad en las esferas politicas, econdmicas y sociales
actuales, se observa que una corriente académica ha inclinado sus
investigaciones hacia las iniciativas en innovacién, denominéandolas
comportamiento innovador (en inglés: innovative behavior/innovative
behaviour), concepto desarrollado por Scott y Bruce (1994) quienes afirman
que la innovacién individual comienza con el reconocimiento de un
problema y la generacidon de ideas o soluciones, siendo nuevas o adoptadas.
En una siguiente etapa, la innovacion individual busca el apoyo a una idea
e intenta construir una coalicion a su favor. Por tltimo, en una tercera
etapa, la innovacidon individual se completa con la idea de producir un
modelo de innovacidn que pueda ser manipulado, experimentado,
difundido, producido en masa y dirigido a un uso productivo o institucional
(Kanter, 1988).

Entre los autores existe un consenso cuando describen la innovacidn
como un proceso de maultiples etapas, con diferentes actividades y
comportamientos individuales que pueden combinarse de maultiples formas
en cada etapa y que se refieren a la novedad de productos, procesos o
estrategias generadas, implementadas o adoptadas por las organizaciones
para la obtencidn de resultados relacionados con el incremento de la
competitividad en los mercados (Camisdn-Zornoza et al., 2004; Crossan &
Apaydin, 2010; Damanpour, 1992; Scott & Bruce, 1994).

De acuerdo con los resultados de las investigaciones y con el fin de
posicionar al comportamiento innovador dentro de la compleja teoria de la
innovacion, el presente trabajo le da la categoria de factor determinante de
la innovacién, a través del analisis de su relacidon con el liderazgo, la
generacion de ideas y el ambito de trabajo. En primer lugar, el
comportamiento innovador tiene un vinculo directo con el liderazgo debido
a que la presencia de lideres que gestionen las habilidades, conocimientos e
intereses de los empleados permite la motivacidén y promocion de iniciativas
innovadoras (Nederveen, Knippenberg, Schippers, & Stam, 2010). En
segundo lugar, la gestion de los recursos de la empresa y el ambiente de
trabajo hacen parte de un entorno adecuado en el cual el empleado puede
manifestar sus conductas innovadoras, de tal forma que también percibira
el apoyo de la organizacion. Y en tercer lugar, la participacidn del
empleado en los procesos de negocio plantea la posibilidad de generar e
implementar ideas (comportamiento innovador) en el desarrollo de nuevos
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productos y procesos, teniendo un rol activo en las actividades de
innovacién de la empresa (Eisenberger, Huntington, Hutchison, & Sowa,
1986; Janssen, 2000; Yuan & Woodman, 2010).

2.2 Innovacidén en las empresas de servicios

A través de los tipos de innovacidon descritos por la literatura se puede
observar la forma cémo surge la innovacion. A lo largo del tiempo, las
investigaciones relacionadas con los tipos de innovacién ha seguido un
imperativo tecnoldgico, por lo que se entiende que las empresas organizan
sus esfuerzos de innovacion a través de actividades de I+D (Damanpour et
al., 2009). De esta forma, se encuentra una asociacidn estricta entre los
productos y procesos de innovacidén y las funciones de I+D en las industrias
manufactureras y, en este contexto, los investigadores han advertido que
existen diferencias entre las actividades de las empresas de manufactura y
de servicios y la importancia del desarrollo de modelos de innovacidon para
la industria de servicios (Gallouj & Weinstein, 1997; Miles, 2001), siendo
una diferencia esencial el hecho que en la industria manufacturera se
producen bienes materiales, mientras que en las empresas de servicios los
productos son bienes intangibles y “no-tecnologicos” (Sundbo, 1997).

La amplia variedad de productos de las empresas de servicios, dirigen a
los investigadores hacia una busqueda continua de los elementos que
permitan la descripcidn de los procesos de innovacién en la prestacion de
los servicios. En este sentido, se ha sefialado que es necesario que las
investigaciones dediquen mayor atencién a las empresas de servicios que no
tienen actividades de desarrollo tecnologico (Gallouj, 2002; Salter &
Tether, 2006), para asi identificar de una forma diferente la innovacidon en
las empresas manufactureras, las cuales en su mayoria recurren a los
avances de la tecnologia para medir sus niveles de innovacién (Drejer, 2004;
Sundbo, 1998).

2.2.1 Contextualizacion del tema y el ambito de investigacion

La innovacién en servicios es un area de investigacion que presenta una
mayor dedicacién cientifica desde los afios noventa como respuesta al
notable incremento en la demanda de servicios dentro de los mercados
(Gliickler & Hammer, 2011; Ostrom et al., 2010), y que ha sido motivado
por:

— La externalizacidn de algunas actividades administrativas para
mantener el control de las competencias béasicas de los negocios
(servicios de outsourcing) (Fink, Kohler, & Scholtissek, 2004;
Prahalad & Hamel, 1990);
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— La apariciéon de nuevos servicios en el mercado por el alto grado de
competitividad global (servicios de consultoria), la aceleracién de los
ciclos de innovacién y la creciente divisidon de tareas (Wood, 2002); y

— El desarrollo de las tecnologias de informacion y comunicacién que
permiten el ofrecimiento adicional de servicios, como sucede con el
incremento del monitoreo en la entrega de mercancias o la
adquisicién y mantenimiento de elementos informaticos (Gliickler &
Hammer, 2011).

La importancia de los servicios va mas alla de los resultados econdmicos,
al estar relacionada con otras actividades en todos los sectores de la
economia, asi como por la relevancia que tiene el rol de algunos servicios en
los procesos de innovacidon como agentes de transferencia, soporte y fuente
de innovacién (Miles, 2005). Ademas, la innovacidén en servicios destaca la
importancia de elementos no-tecnologicos, situacidn que ha moderado el
enfoque de la innovacién tecnoldgica (Den Hertog, 2000), siendo inadecuada
la tendencia de su aplicaciéon hacia los servicios, en particular por la
importancia de la interaccidon del cliente, y por la caracteristica de
intangibilidad de los servicios.

En el presente trabajo de investigacidon se presenta un estudio sobre una
empresa familiar pequefla de servicios (comercio al por menor), a través de
la observacién del desarrollo del comportamiento innovador en el contexto
de la innovacidon no-tecnoldgica, y que analiza y muestra resultados en un
espacio geografico y econdémico que hoy en dia presenta dificultades por la
crisis econémica mundial: Espafia.

De acuerdo con el Reporte de Competitividad Global (RCG) 2014-2015
(WEF & Schwab, 2014), la economia mundial contintia emergiendo de la
peor crisis econdmica y financiera de los ultimos 80 afios, sin que todavia se
alcancen los niveles anteriores a la misma. Por ejemplo, a pesar de las
reformas financieras y de la incipiente solidez del sector bancario, el acceso
al crédito sigue siendo limitado.

En lineas generales, las perspectivas de crecimiento de las economias
avanzadas son mejores respecto a los afios anteriores aunque de forma
desigual. La recuperaciéon en EE.UU parece que se fundamenta en soélidas
cifras de produccién y empleo. La economia de Japdn deja entrever que se
esta despertando después de dos décadas de estancamiento, aunque hace
falta que se traduzcan los resultados de la aplicaciéon de las politicas
econdmicas, monetarias y fiscales en una mayor demanda del sector
privado. En Europa el panorama es mixto, algunos paises demuestran un
crecimiento mas fuerte y regresan a las anteriores tasas de crecimiento,
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mientras que otros paises continiian con un crecimiento débil, altas tasas de
desempleo y fragmentacion financiera.

Por otra parte, las economias emergentes tienen pronosticado un
crecimiento méas moderado del que tuvieron en el pasado. Después de varios
afios liderando el crecimiento mundial, su rendimiento puede verse afectado
por un entorno cambiante que se caracteriza por una mayor dificultad para
acceder al capital y los precios bajos de las materias primas, situaciones que
antes impulsaron al crecimiento pero que ahora pueden afectar a muchas
economias en desarrollo.

La estabilidad del entorno macroeconémico es importante para los
negocios, asi como para la competitividad global de un pais. Si bien es
cierto que la estabilidad macroeconémica no puede aumentar por si sola la
productividad de wun pais, también es cierto que un desorden
macroecondmico perjudica a la economia, tal como ha ocurrido en los
ultimos afios, con especial énfasis en el contexto europeo. Es asl como se
observa que Europa es una region con grandes contrastes en materia de
competitividad, y esto se refleja en que varios de sus paises se posicionan en
una clasificacién media (Espaifla en el puesto 35, Italia en el 49, Portugal 36
y Grecia en el 81), mientras que otros seis se encuentran entre los diez
palses mas competitivos del mundo (Suiza en el puesto 1, Finlandia en el 4,
Alemania en el 5, Paises Bajos en el 8, Reino Unido en el 9, y por ultimo
Suecia en el 10) (WEF & Schwab, 2014).

Respecto a Espafia, el RCG 2014-2015, advierte que se mantiene en la
misma clasificacién respecto al afio anterior (puesto 35). El programa de
reformas implementado por Espafia se ha traducido en una alta reduccién
del déficit presupuestal, el incremento de la solidez del sistema bancario, la
reduccidén de la burocracia para fomentar el emprendimiento empresarial y
la mejora de la flexibilidad del mercado laboral. Sin embargo, la débil
percepcion del buen funcionamiento de las instituciones, en especial por el
empeoramiento de los indices de corrupcidon y eficiencia gubernamental,
contrarrestan los avances observados en el reporte de competitividad
global.

Este pais sigue aprovechando sus puntos fuertes de competitividad como
la infraestructura de transporte de talla mundial (puesto 6), altos niveles de
conectividad (puesto 18) y unas de las tasas mas altas de matriculaciéon en
educacién superior (puesto 8) — se considera que estas personas podrian
proporcionar una fuerza de trabajo cualificada capaz de contribuir a la
transformacidén estructural del pais. A pesar de las fortalezas y mejoras en
ciertas areas, Espafla continua sufriendo la falta de acceso a los préstamos,
la presencia de un mercado laboral rigido, la dificultad de atraer y
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mantener el talento y una insuficiente capacidad para innovar — esto altimo
como resultado de la disminucién en inversién en I+D y los vinculos de
colaboracidén débiles entre universidades y empresas.

En la Tabla 2, se observa la clasificacion de las economias en el reporte
mundial de competitividad, en la cual Espafia se encuentra en el puesto 35
con una puntuaciéon de 4.55, respecto a un maximo de 5.70 de Suiza que
ocupa el primer lugar.

Tabla 2 Clasificacién del Reporte de Competitividad Global 2014-2015
comparado con datos 2013-2014
Pais GCl 2014-2015 GCl 2013-2014

Clasificacion/144 Puntaje Clasificacion/148 Puntaje

Suiza 1 5.70 1 5.67
Singapur 2 5.65 2 5.61
Estados Unidos 3 5.54 5 5.48
Finlandia 4 5.50 3 5.54
Alemania 5 5.49 4 5.51
Japdn 6 5.47 9 5.40
Hong Kong 7 5.46 7 5.47
Paises Bajos 8 5.45 8 5.42
Reino Unido 9 5.41 10 5.37
Suecia 10 5,41 6 5.48
Espana 35 4.55 35 4.57

Fuente: Elaboracion basada en el Reporte de Competitividad Global (RCG)
2014-2015 (WEF & Schwab, 2013, 2014).

Por otra parte, la Fundacion COTEC para la Innovacidén Tecnolbdgica-
Espafia en su informe de 2012 (Cotec, 2012) advierte que a pesar de la
grave situacidon econdmica espafiola y europea, los datos recogidos en el
estudio demuestran que el sistema espafiol de innovacion hasta el afio 2010
presenta una solidez que no se observa en otros sectores de la economia del
pals. En este sentido, se entiende que las empresas que optaron por la
innovacion también la incluyeron en sus planes estratégicos. Sin embargo,
existe un continuo deterioro que se puede agudizar mientras se mantenga la
crisis, atentando contra este bien prioritario de la economia en Espafia.

Con un conocimiento previo de la situacidn competitiva del entorno
econdmico y geografico actual que afecta a la empresa objeto del estudio de
caso, se da continuacion al contenido tedrico de la investigacion.

2.2.2 Introduccidn a los servicios
Hacia la mitad del siglo XX la produccidn y el empleo crecieron

significativamente en la industria mundial (Miles, 2005). Respecto a las
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empresas de servicios, (Gliickler & Hammer, 2011) sefialan que el 70% del
valor afladido de la economia europea estd siendo generado por las
empresas de servicios, situacidn que ha dado lugar a una serie de
observaciones sistematicas sobre los servicios publicados en informes
estadisticos anuales por parte de entes europeos como Eurostat (Oficina de
Estadistica de la Comunidad Europea). Los servicios representan una
amplia gama de industrias que corresponden al sector terciario de la
economia, en el cual aparecen todas las industrias que no producen
materias primas ni artefactos materiales, ni los productos del sector
primario — industrias extractivas (mineria, gas, petrdleo), ni del sector
secundario — industrias manufactureras o de la construccién (Miles, 2008).

El Manual de Oslo hace referencia al sector servicios y advierte su
importancia en la innovacién y la contribucién de este sector al desarrollo
econdémico (OECD, 2005), situacién que ha despertado el interés de los
investigadores para realizar méas estudios sobre el tema (Hauknes, 1998;
Howells & Tether, 2004; Jong, Bruins, Dolfsma, & Meijaard, 2003;
Santamaria, Nieto, & Miles, 2012). En cuanto a la actividad de innovacidén
en las empresas de servicios seflala que, por lo general, es un proceso
continuo que consiste en una serie de modificaciones introducidas
progresivamente en los productos y los procesos. Asimismo, la Eurostat
seflala que los servicios juegan un papel importante en la economia
moderna, enfatizando que la eficiencia en el sector servicios es crucial para
el comercio y el crecimiento de la economia, asi como para mantener
entornos econdémicos dinamicos y flexibles (Eurostat, 2012).

El contenido de las investigaciones en innovacidon no distingue, por lo
general, entre la innovacidén de productos y servicios, es decir que los
servicios ofrecidos por las empresas en el sector servicios se conceptualizan
de forma similar a los productos que introducen las empresas de la
industria manufacturera (Miles, 2001; Sirilli & Evangelista, 1998). El
enfoque mencionado anteriormente ha sido dominante porque la innovacién
de productos y servicios se analiza en un ambito externo a la empresa,
fundamentalmente en los mercados (Abernathy & Utterback, 1978,
Damanpour & Gopalakrishnan, 2001). En este sentido, al igual que en las
innovaciones de productos, el aspecto que dirige las innovaciones en
servicios es la demanda de los clientes respecto a servicios nuevos y el
interés de las empresas para crear servicios nuevos en los mercados
existentes o encontrar nuevos nichos de mercado para ofrecer mas servicios
(Henry Chesbrough, 2011; Matthews & Shulman, 2005).

La introducciéon de la tecnologia se configura como otro factor que dirige
la innovacién en servicios, ademas de las necesidades de los clientes y los
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objetivos de las empresas, con una trayectoria que hace énfasis en las
caracteristicas profesionales (actividades de gestién, interaccién con los
clientes, redes externas), mediante el uso de la tecnologia para la
produccion de un servicio nuevo (Sundbo, 1997). Sin embargo, la
trayectoria de los cambios tecnoldgicos propios de la industria de
manufacturera, no se puede usar para explicar la adopcién de la innovacidon
en las empresas de servicios, estableciendo que el impacto de la innovacién
sobre el rendimiento de las empresas depende de la adopcion de diferentes
tipos de innovacién (servicios, procesos tecnoldogicos y procesos
administrativos) mas que de la adopcién de un solo tipo de innovacion
(Damanpour et al., 2009).

2.2.3 Definicion de los servicios

La definicion relacionada con las actividades de las empresas de servicios
con frecuencia es confusa porque el término servicio se emplea de muchas
maneras. Al respecto Miles (2008) sefiala los siguientes significados:

Tabla 3 Definicién de los servicios

Concepto Definicion

Servicio como
funcién
(service functions)

Los servicios son transformaciones del estado de los artefactos, las
personas o la informacion.

Servicio como El servicio como objeto final se considera como una
producto transformacién o una serie de transformaciones que se
(service product) comercializan como mercancia o como servicio publico.

Fuente: Elaboracion basada en “Patterns of innovation in service industries”
Miles (2008).

A continuacién se presenta una recopilacién de definiciones de los
servicios en los siguientes términos:

Tabla 4 Otras definiciones de servicios

Autores Definicion
Levitt (1972) Como un comportamiento personal
Hill (1977) Es un cambio de una persona o de sus bienes
Grénross (1993) Es una actividad o una serie de ochwdodgs que se
suministran como solucién a los problemas del cliente
Chase (1978) Son procesos que implican contacto con el cliente

Fuente: Elaboracién basada en “Importance of industrial services and service
innovations” Weissenberger-Eibl & Koch (2007).

Para comprender el concepto de servicio, Miles (2005) sefiala las
diferentes categorias en las que se pueden clasificar los servicios (Tabla 5):
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Tabla 5 Clasificacién de los servicios

Categoria Caracteristicas

. . Uso de tecnologias bdsicas
Servicios Personales

Personal Services Organizacién a pequeia escala

Finanzas, Seguros y Bienes
Raices

Finance, Insurance and Real
Estate Services (FIRE)

Empresas grandes

Uso intensivo de tecnologias avanzadas en informacion

Transportes
Servicios de Distribucién Comercio minorista y mayorista
Distributive Services Telecomunicaciones

Radiodifusion

Hosteleria Preparacién y distribucion de alimentos

Hotels, Restaurants and Hosteleria

Catering (HORECA) Entretenimiento y comodidad

. . Administracién publica
Servicios Sociales y

Colectivos Social and
Collective Services

Salud y educacion por lo general prestados por el Estado, con pautas
de organizacién variadas que a menudo tienen un alto manejo de
tecnologias de la informacién para la gestién/administracién

Soporte prdctico
Servicios a las Empresas Servicios logisticos, de oficinas y construcciones
Business Services Soporte administrativo — legal y financiero
Soporte tecnolégico

Fuente: Elaboracién basada en “Innovation in services” Miles (2005).

La anterior descripcién estda basada en una clasificacidén previa (Soete &
Miozzo, 1989), segin la cual las trayectorias tecnologicas parecen ser las
encargadas de reflejar las diferentes caracteristicas de la innovacién, como
se describe a continuacion:

— Dominio del proveedor (en inglés: Supplier-dominated): conformado
por los servicios publicos (educacién, salud), servicios personales
(hoteles, restaurantes, servicios domeésticos), y algunos servicios de
distribuciéon (comercio al por menor). La competencia no depende de
ventajas tecnologicas, pero si de las habilidades, disefio, marcas y
publicidad.

— Escala intensiva de redes fisicas de informacion (en inglés: Scale-
Intensive physical information networks): relacionada con la escala de
produccion intensiva de servicios y con servicios que dependen de
redes fisicas (transporte, comercio al por mayor) o sobre redes de
informacién (finanzas, comunicaciones, seguros).

— Servicios basados en la ciencia y en la especializacion del proveedor
(en inglés: Science-based services and specialized suppliers): las
actividades de innovacidén recaen sobre los mismos servicios o implican
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el desarrollo de nuevas tecnologias (empresas vinculadas con
I+D/software, empresas que desarrollan y aplican las tecnologias de la
informacion).

Sin embargo, algunos investigadores argumentan que la innovacién en
servicios no esta vinculada necesariamente con la tecnologia (Damanpour et
al., 2009; Sundbo, 1997; Tether, 2005; Tuominen & Toivonen, 2011).

Por otra parte, Damanpour et al. (2009) realizan una clasificacién de la
innovacion en servicios enfocada en los ambitos y procesos de aplicacion, de
la siguiente forma:

a. Innovacién de servicios (en inglés: service innovations). Es la
introduccién de servicios nuevos entre los ya existentes o servicios
nuevos dirigidos a clientes nuevos, asi como la oferta de servicios
existentes a un colectivo de clientes nuevos.

b. Innovacién de procesos (en inglés: process innovations). Esta forma de
innovacién tiene un enfoque interno y su objetivo consiste en
incrementar la eficiencia y la eficacia de los procesos internos de la
organizacion para facilitar la produccién y entrega de bienes o
servicios a los clientes (Abernathy & Utterback, 1978; Boer & During,
2001).

c. Innovacién de procesos tecnologicos (en inglés: technological process
innovations). Es la introduccién de nuevos elementos en el sistema de
produccidén o en la operacidon del servicio para la produccidén o la
prestacion de servicios a los clientes (Abernathy & Utterback, 1978;
Damanpour & Gopalakrishnan, 2001). Estas innovaciones estan
dirigidas a reducir tiempos de entrega, incrementar la flexibilidad
operacional y reducir los costos de produccién (Boer & During, 2001).
En las empresas de servicios estas innovaciones se asocian
principalmente con las tecnologias de la informacién (Barras, 1990;
Miles, 2001; Uchupalanan, 2000). En su estudio Damanpour et al.
(2009) las denominan innovaciones tecnolégicas.

d. Innovacién de procesos administrativos (en inglés: administrative
process innovations). Son los métodos y practicas novedosos que se
establecen para motivar y recompensar a los empleados, diseflar la
estrategia y la estructura de los departamentos y sus funciones, asi
como modificar los procesos de gestion de la organizacién (Birkinshaw
et al., 2008; Daft, 1978; Light, 1998). Las innovaciones tecnoldgicas
estan relacionadas con la actividad principal de la empresa al generar,
en su mayoria, cambios en los sistemas operativos, mientras que las
innovaciones administrativas estan indirectamente relacionadas con la
organizacion de la actividad principal de la empresa, afectando

46



basicamente a los sistemas de gestion (Damanpour & Evan, 1984;
Weissenberger-Eibl & Koch, 2007). La innovaciéon administrativa,
llamada asi por Damanpour et al. (2009), se refiere a los cambios en la
estructura y procesos de la organizacidén, sistemas administrativos,
conocimientos usados en la ejecucidon de las tareas de direccién y
capacidad de gestidn que permiten el funcionamiento y la obtencidén
de objetivos de la organizacion, mediante el uso efectivo de los
recursos.

En el desarrollo de la innovacion en las empresas de servicios existe un
numero plural de sujetos participantes, es decir, que no solo involucra a los
empleados, sino que también desempeflan un rol activo los clientes, los
proveedores, las empresas privadas y las empresas del sector publico.
Asimismo, los objetos sobre los que recaen las transformaciones de los
servicios son variados: personas, animales (servicios médicos, estéticos,
veterinarios), objetos fisicos (reparacidon, mantenimiento, almacenaje,
transporte, pruebas, integracidon en sistemas mas complejos), datos,
informacién y simbolos (procesamiento, almacenaje, telecomunicacion).
Como respuesta a la diversidad de sujetos y actividades demandadas, los
servicios tienen la necesidad de desarrollar habilidades técnicas mediante la
especializacion de la fuerza de trabajo. En consecuencia, cualquier tarea
basica (preparacion de alimentos, actividades de limpieza) involucra un
conocimiento especifico, que aumenta su complejidad hasta la exigencia de
cualificaciones profesionales (consultorias, disefio, administracién publica) y
acreditaciones cientificas y de ingenieria (empresas de I+D, servicios
médicos, finanzas, actividades de construccién) (Miles, 2008).

La diversidad en la naturaleza de los servicios requiere que algunos sean
afines a la fabricacion como en el caso de la tecnologia (informatica y
telecomunicaciones), y otros hacen referencia a la manipulacién de objetos
materiales (reparacién, mantenimiento, transporte). De esta forma, los
servicios presentan algunos contrastes porque en determinadas actividades
se requiere una acumulacion intensiva de conocimiento y tecnologias de la
informacién (finanzas, medicina, informaética, comunicaciones), mientras
otras actividades no requieren de forma alguna dichos elementos (ventas al
por menor, servicios de limpieza) (Miles, 2005).

2.2.4 Caracteristicas de los servicios

Las caracteristicas de los servicios descritas por los investigadores
permiten comprender de una mejor manera el contenido y el significado de
los servicios. En una aproximacion relacionada con la diferencia baésica
entre los bienes y servicios, se observa que los primeros siempre
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corresponden a la nocidén de objetos (tangibilidad), mientras los segundos
aluden a la imposibilidad de materializarse (intangibilidad).

Schilling y Werr sefialan que los servicios son intangibles cuando se
componen de ideas y experiencias méas que de artefactos fisicos. Esta
caracteristica dificulta su almacenamiento y exportacién, situacién que no
ocurre con los productos manufacturados (Schilling & Werr, 2009). En la
busqueda de proteccion de estos productos intangibles, se han creado
mecanismos como los derechos de propiedad intelectual, cuyo uso va en
aumento con la implementacién de las nuevas tecnologias (software,
investigaciones médicas o farmacéuticas, entre otras). Segin la
Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual - OMPI (en inglés:
WOPI - World Intellectual Property Organization) la propiedad intelectual
se refiere a las creaciones de la mente: invenciones, obras literarias y
artisticas, simbolos, nombres imagenes y dibujos y modelos utilizados en el
comercio. La propiedad intelectual tiene dos categorias:

a. Propiedad industrial, que incluye las invenciones, patentes, marcas,
dibujos y modelos industriales e indicaciones geograficas de
procedencia.

b. Derechos de autor, que abarca obras literarias y artisticas tales como
novelas, poemas, obras de teatro, peliculas, obras musicales, obras de
arte  (dibujos, pinturas, fotografias, esculturas y  disefios
arquitecténicos).

De la descripcion anterior, se observa que dentro de los servicios pueden
existir productos con contenido de propiedad industrial, lo que destaca la
caracteristica de intangibilidad y por tanto, la necesidad de proteccidon en el
dmbito competitivo de los mercados en los cuales interactian las empresas
que los proveen.

Los servicios son fundamentalmente interactivos debido al alto nivel de
contacto entre el proveedor del servicio y el cliente, en lo que se refiere al
disefio, produccidén, distribucién y suministro del servicio (como ejemplo
esta la necesidad de la presencia fisica para la transformacion del estado del
cliente en los servicios de transporte, servicios médicos y estéticos, entre
otros). Los investigadores coinciden en seflalar la relacién entre la
intangibilidad y la interactividad con la presencia del cliente en la
estructura del proceso de innovacién en servicios (Djellal & Gallouj, 2001;
Gallouj, 2002; Hipp & Grupp, 2005).

Los productos de las empresas de servicios con frecuencia se elaboran y
consumen durante el suministro, caracteristica que se denomina
simultaneidad (Miles, 2005). Esta ultima implica que los servicios por
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naturaleza son perecederos y por tal motivo no pueden ser almacenados
(Johne & Storey, 1998), incluso su falta de prestacidén o uso puede originar
pérdidas econdmicas (como ejemplo: plazas no vendidas en un medio de
transporte, la inasistencia a una visita médica o corte del suministro de un
servicio como el agua, la electricidad o la telefonia). Con relacién al
caracter perecedero se puede afirmar que los servicios son de baja
portabilidad, por la simultaneidad y la posibilidad de distribucién y entrega
a través de medios electronicos (Den Hertog, 2000).

Por otra parte, los servicios son heterogéneos al estar proyectados y
disefiados para cada cliente o para cada situacidén (personalizacion del
servicio). De esta forma, la produccién de los servicios en masa es dificil y
podria implicar problemas de inconsistencia en la calidad (Weissenberger-
Eibl & Koch, 2007). Los servicios, usualmente, involucran una importante
variedad de actividades humanas, que en ocasiones requieren cualificacién,
de tal forma que esta intensidad de trabajo con frecuencia se convierte en el
factor clave del éxito de las empresas de servicios (Weissenberger-Eibl &
Koch, 2007).

Hipp y Grupp incluyen el establecimiento de la regulacidén legislativa
como una caracteristica que abarca temas de calidad y proteccion al
consumidor, estrategias nacionales de defensa de algunos servicios de
competencia internacional y que requieren que se asegure el suministro de
determinados servicios a la sociedad (telecomunicaciones, electricidad, etc.)
(Hipp & Grupp, 2005). De forma mas amplia, Djelal y Gallouj seilalan
algunos medios para la proteccion de los servicios como la posicidon
dominante en el mercado, patentes, marcas comerciales registradas,
procesos secretos y know-how, integracién con los principales proveedores
de tecnologia, integracidén con los principales clientes, o clausulas de
restriccidén de la competencia con empleados claves de la empresa (Djellal &
Gallouj, 2001).

El progreso de la interactividad e intangibilidad en los servicios es mas
activa que en otros sectores. Independiente de que estas caracteristicas no
coincidan simultdneamente en todos los servicios, es evidente que el
volumen de servicios y la visidn estratégica sobre los mismos estan
creciendo dentro de la economia (Miles, 2008). En la Tabla 6 se observa el
contenido de las caracteristicas de los servicios.
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Tabla 6 Caracteristicas de los servicios

Caracteristicas Descripcion

Transformaciones de la situacién de los datos de los productos, las
personas y otros elementos.
Distribucién a través de artefactos fisicos (discos compactos, reportes de
Intangibilidad consultoria, tarjetas bancarias).
Costos bdsicos (produccion y distribucién) estéin contenidos en medios
fisicos, en las transformaciones que los aparatos tangibles permiten y en
la adaptacién de una transformacion para el cliente.
Corresponde a la presencia y participaciéon del cliente “customer
intensity”.
La presencia fisica es necesaria para algun tipo de transformacién del
estado del cliente tales como el transporte a algun lugar, actividades de
estética corporal, tratamientos médicos, o asesorias.
Los clientes en ocasiones son pasivos y en otras estdn activamente
involucrados en la produccién del servicio.
Puede presentarse la modalidad auto-servicio que requiere de la mano
de obra del cliente o implica el diseno de servicios en forma conjunta
(cliente — proveedor).
En ocasiones se da una relacion cerrada por el contacto con el cliente o
por la integracién de factores externos en el proceso de produccion.
La demanda de servicios es tan variada como el nimero de clientes
debido al planteamiento de necesidades Unicas y diferentes.
Producto, proceso y consumo del servicio ocurren en el mismo tiempo y
lugar.
Se requiere de un conocimiento especifico, en caso de referirse a una
actividad de fabricacién o disefio (tecnologia, consultorias) o de
manejo de aparatos (reparacién, transporte).

Se busca la proteccion del consumidor asi como asegurar derechos de
propiedad y la calidad en la prestacién de los servicios.
Dificultad de almacenaje de los productos de los servicios. La entrega
de los servicios puede redlizarse a través de las tecnologias de la
Baja portabilidad informacidn. La exportacion de servicios puede verse opacada por
mecanismos como la inversién extranjera, las franquicias o las
asociaciones profesionales.
Canales de comunicacion entre proveedor y cliente y la informacion
Intensidad de la gue se relaciona con estos, se manejan con altos niveles de tecnologias
informacién de la informacidn (servicios financieros y gestion de negocios, desarrollo
de software).

Interactividad

Heterogeneidad

Simultaneidad

Intensidad de
trabajo/Cuadlificacién

Regulacion legislativa

Fuente: Elaboracién basada en “Innovation in the service sector: The demand
for service-specific innovation measurement concepts and typologies” Hipp y
Grupp (2005) y “Patterns of innovation in service industries” Miles (2008).

2.2.5 Los servicios y la innovacion

La continua proliferaciéon de nuevos servicios, asi como de procesos de
mercantilizacién, industrializacién y reorganizacion de estos a escala global,
sugiere que los servicios son la base de los cambios estructurales actuales en
las economias modernas (Evangelista & Sirilli, 1998). La innovacién no ha
sido ajena a los cambios que experimentan los servicios. Los investigadores
en innovacién han hecho énfasis en las diferencias entre la naturaleza de las
actividades de manufactura y los servicios, destacando la importancia de
desarrollar modelos de innovacidén para las empresas de servicios (Barras,
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1990; Gallouj & Weinstein, 1997; Miles, 2001), con fundamento en que el
desarrollo de las investigaciones de innovacidn ha surgido de forma
preferente sobre empresas manufactureras (Damanpour et al., 2009).

La necesidad de plantear formas de estudiar la innovacién en empresas
de servicios de forma diferente a la innovacién en empresas manufactureras,
se debe a las diferentes caracteristicas de los servicios. Es asi como la
caracteristica de interactividad implica que los servicios a menudo sean
adaptados a las necesidades particulares del cliente, lo que supone la
provisidon de servicios a pequeila escala (Miles, 2005).

Respecto a la interactividad con el cliente, se afirma que las empresas de
servicios necesitan adoptar un “enfoque en la linea de produccién”, imitando
practicas industriales y dirigiéndose hacia la produccién masiva de
productos estandarizados, una division mas precisa de la mano de obra y
altos niveles de tecnologia (Levitt, 1972). Las cadenas de comidas rapidas
(McDonald’s, Kentucky Fried Chicken, Burger King, entre otros) son un
claro ejemplo de la estandarizacion de la produccién. Sin embargo, los
servicios en mencion han incluido formas de personalizacién en sus
productos, compuestos por varios elementos o moddulos que se van
combinando de diferentes formas conforme la demanda del consumidor,
como consecuencia de la interactividad con el cliente. No obstante, la
industrializacién de los servicios ha sido criticada por generar productos de
baja calidad y empleos de baja cualificacién, que se transforma en la
estandarizacion de los procesos y la producciéon en masa (Miles, 2005).

La naturaleza transformacional de los servicios tiene implicaciones
fundamentales en la innovacién. Los servicios de la informacién se han ido
transformando a través del uso de nuevas tecnologias de la informacidn,
mientras que en los servicios personales el enfoque principal de las
organizaciones se centra en la gestidon. Las diversas actividades de
transformacién incluyen equipamientos y materiales asi como la aplicacién
de diferentes habilidades y conocimientos basicos. Por tanto, la amplia
variedad de conocimientos, profesiones y comunidades influyen en la
estructura y ejecucién de la innovacion (Miles, 2008).

En el momento de llevar a cabo la innovacidén en servicios es importante
destacar la importancia que tienen las fuentes de informacidon externa al
combinarse con el conocimiento generado en el interior de las empresas
(Elche-Hotelano, 2011). De esta forma, se puede afirmar que el capital
humano juega un papel importante como fuente de informacién para la
innovacidon, ademas existen factores propios en las organizaciones que
tienen un rol importante en las actividades de servicio, dado que la
innovacion generalmente es el resultado de un proceso colectivo en el cual
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los empleados, independiente de su jerarquia o departamento, contribuyen
directamente con sus ideas (Elche-Hotelano, 2011). En la Tabla 7, se
muestra una relacidn entre algunas clases de servicio y las habilidades
necesarias para su prestacion.

Tabla 7 Servicios y habilidades

Categoria de servicio Habilidades

Nivel bajo de habilidades de empleados —

HORECA vy servicios de distribucion . . .
fransformaciones fisicas, desplazamientos

Nivel medio de habilidades - rutinas de datos y

Servicios sociales publicos .
procesamiento de tareas

Salud, educacidén, servicios a las Nivel alto de habilidades profesionales — conocimientos
empresas médicos, financieros, legales

Fuente: Elaboracion basada en “Patterns of innovation in service industries”
Miles (2008).

En el estudio de la innovacidén en servicios, ademas de la presentacion de
una clasificacion de los servicios (Miles, 2008; Miozzo & Soete, 2001) y del
establecimiento de las caracteristicas de los servicios para identificar la
forma en la que se desarrolla la innovacidén, también se ha sugerido una
forma de analisis relacionado con las dimensiones del estudio de los
servicios, que tiene como fundamento las caracteristicas de los servicios. En
este sentido, Den Hertog (2000) propone que la innovacién en servicios
puede analizarse a través de cuatro dimensiones (concepto de servicio,
interaccién con el cliente, sistema de entrega del servicio y tecnologia).
Posteriormente, Den Hertog, Van der Aa y De Jong (2010), completan el
esquema con dos dimensiones adicionales (sistema de valores/conjunto de
socios comerciales y modelo de ingresos) (Ver Tabla 8).

En diversas ocasiones, las innovaciones en servicios involucran alguna
combinacion de las seis dimensiones. Por ejemplo, un sistema nuevo de
informacion tecnologica — IT (dimension de tecnologia) puede usarse para
permitir el auto-servicio del cliente a través de un sitio en Internet o de
cajeros automaticos (dimension de interaccién con el cliente), o que permita
al cliente determinar la ubicacidn de un elemento encargado a un servicio
de transporte de carga (nuevo concepto de servicio). Generalmente, un
servicio nuevo requiere de un sistema nuevo de servicio de entrega, de
cambios en la interaccién con el cliente o de un modelo de ingresos
proporcional a la inversidon. La innovacidén en un servicio que se involucra
principalmente con una dimension, puede provocar cambios en otra u otras
de las dimensiones (Miles, 2008).
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Tabla 8 Dimensiones del estudio de la innovacién en servicios

Dimensién

Definicion

Concepto de servicio
(service concept)

Un servicio nuevo en un mercado particular es una nueva propuesta
de valor. Muchas innovaciones en los servicios implican varias
caracteristicas intangibles del servicio, y otras involucran nuevas
formas de soluciones a los problemas de las organizaciones. En
algunos servicios se habla de formatos (como ejemplo estd el diseio
y la organizaciéon de los almacenes de diferentes maneras).

Interaccidn con el cliente
(client interface)

Manifiesta los cambios en la forma como los clientes estdn
involucrados en el disefo, produccidon y consumo del servicio. Por
ejemplo, algunos servicios infroducen un mayor nivel de auto-servicio
por parte de los clientes.

Sistema de
valores/conjunto de socios
comerciales

(new value system/set of
new business partners )

Se refiere a los actores que participan en forma conjunta en la co-
produccién de la innovacién. Esta se puede lograr a través de la
combinacién de funciones por la coalicion con proveedores o de
otros actores pertenecientes a una red de frabajo, siendo necesarias
las plataformas y redes de trabajo dentro de los negocios.

Modelo de ingresos

Un concepto de servicio se convierte en una innovacion exitosa si se
encuentran modelos de distribucidon de costos e ingresos de forma

adecuada. Las ideas de nuevos servicios fracasan cuando los gastos
no coinciden con los ingresos. Por tanto, la adaptaciéon a un nuevo
concepto de servicio puede necesitar una cuota alta de ingenio.

(new revenue models)

Hace referencia a la estructura de la organizacién. En este sentido,

Sistema de . S - =

s - es necesario tener una organizacidn y un sistema de gestion
gestion/suministro del . . . .
servicio apropiados, que permitan a los empleados realizar nuevos trabajos

de forma correcta y en consecuencia desarrollar y ofrecer nuevos

(service delivery system) g
Servicios.

Se usa en muchos procesos y enfregas de innovacién, donde las
nuevas tecnologias de la informacién son especialmente
importantes al permitir una mayor eficiencia y efectividad en el
procesamiento de informacion.

Tecnologia
(technology)

Fuente: Elaboracién basada en ‘“Knowledge-intensive business services as co-
producers of innovation” Den Hertog (2000) y “Capabilities for managing
service innovation: Towards a conceptual framework” Den Hertog, Aa, & Jong
(2010).

Las dimensiones expuestas (Den Hertog, Aa, & Jong, 2010; Den Hertog,
2000) estan relacionadas con algunas de las caracteristicas de los servicios.
De esta forma, se observa que las dimensiones del concepto de servicio y
del modelo de ingresos se refieren a la caracteristica de la intangibilidad, las
dimensiones de interactividad con el cliente, el sistema de valores/conjunto
de nuevos socios comerciales y los sistemas de entrega del servicio se
relacionan con la caracteristica de interactividad tanto en el proceso como
en la produccion del servicio. La dimension de la tecnologia se identifica
con la caracteristica de la baja portabilidad y la simultaneidad que utilizan
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las nuevas tecnologias de la informacién en la entrega y suministro del
servicio.

En la actualidad y respecto a la importancia de los servicios, se afirma
que el incremento de la competitividad global, el enfoque de la calidad de
los productos y la excelencia en el servicio genera la necesidad de
aproximarse a una mejora en la prestacidon de los servicios a través de la
innovaciéon (Wong & Ladkin, 2008). Respecto al desarrollo de la innovacién
en servicios, los académicos coinciden en que la teoria de la innovacién se
ha desarrollado fundamentalmente sobre la base del analisis de la
innovacion tecnolégica en actividades de manufactura y advierten que las
propiedades especificas de las actividades de servicios, en especial su
analisis difuso y la naturaleza de sus productos, hacen dificil su medicidon
con los métodos econdémicos tradicionales (en materia de productividad) y
la identificacién de mejoras o cambios (sobre un nivel cualitativo) (Gallouj
& Weinstein, 1997; Tether, 2005; Yen, Wang, Wei, Hsu, & Chiu, 2012).

Djellal y Gallouj (2001) advierten que las encuestas sobre innovacién han
excluido a los servicios, para luego limitarse al estudio de la innovacion
tecnolégica en los servicios, pero los académicos continuan desarrollando
sus estudios sobre innovacidén no tecnoldgica relacionada con los servicios.
Por otra parte, Love y Mansury (2007) seflalan que los estudios de la
innovacidon en servicios son recientes, por lo que no se ha brindado la
suficiente atencidén a este fendmeno, afirmando como posibles causas la
forma tradicional de ver los servicios como un tema de “baja tecnologia” o
como beneficiarios no innovadores cuando se comparan con el sector de la
manufactura. Lo anterior es una tendencia negativa porque los servicios a
menudo no se relacionan con productos que pongan en evidencia la
incorporacién de avances tecnolégicos (Love & Mansury, 2007).

Sin embargo, en la literatura existe el consenso de que las empresas de
servicios producen innovacién, pero no lo hacen de la misma forma que las
empresas manufactureras (Barras, 1986; Gadrey, Gallouj, Lhuillery,
Ribault, & Weinstein, 1993; Gallouj, 2002; Miles et al., 1995; Sundbo,
1997). Las innovaciones en servicios requieren el manejo de aptitudes
innovadoras, la transferencia de las capacidades y el conocimiento de los
empleados y la cooperacion con organizaciones externas como proveedores y
clientes (Tether, 2005). En el caso de las innovaciones en las empresas
manufactureras se sigue una trayectoria tecnoldgica, que no se puede
aplicar a los servicios, de tal forma que la logica dominante en la
generacidn de innovaciones en las empresas de manufactura no puede
aplicarse para explicar la adopcién de la innovacidén en las empresas de
servicios (Damanpour et al., 2009; Ostrom et al., 2010).
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En el desarrollo de las investigaciones en innovacién en servicios, se
observa que los académicos continian buscando nuevas formas de analisis
como la presentada recientemente por Slatten y Mehmetoglu (2011a,
2011b) que consiste en la relacién del comportamiento innovador con el
compromiso en el trabajo de los empleados de roles de interaccidén directa
con los clientes en la industria de la hosteleria, siendo una respuesta a la
necesidad planteada por los investigadores para incrementar los estudios
enfocados en las empresas del sector servicios.

2.3 Comportamiento Innovador

El dinamismo de los mercados hace que los cambios tecnoldgicos y la
globalizacién impulsen ajustes constantes en las organizaciones, siendo
necesario el comportamiento innovador para garantizar las ventajas
competitivas (Noefer, Stegmaier, Molter, & Sonntag, 2009). EIl
comportamiento innovador surge como un elemento de anélisis del
rendimiento y desempefio de las empresas, a partir de las aptitudes y
habilidades demostradas por sus empleados en el ambito de trabajo
(Janssen & Van Yperen, 2004; Nederveen et al., 2010; Noefer et al., 2009;
Pundt et al., 2010; Yuan & Woodman, 2010).

El interés de los investigadores por el comportamiento innovador se ha
incrementado notoriamente, existiendo un alto nivel de la produccién
literaria desde la década de los noventa, con un mayor ritmo de crecimiento
desde el afio 2007. Los estudios sobre comportamiento innovador han
estado relacionados con los siguientes contenidos en su orden de evolucion:
el ambito de trabajo (Janssen & Van Yperen, 2004; Janssen, 2000, 2003;
Scott & Bruce, 1994; Van der Vegt & Janssen, 2003; Yuan & Woodman,
2010), el desarrollo de las habilidades de los empleados en la generacién e
implementacién de ideas (Noefer et al., 2009; Yuan & Woodman, 2010), la
influencia del liderazgo (Nederveen et al., 2010) y con el compromiso de los
empleados en la ejecucién de sus tareas (Slatten & Mehmetoglu, 2011a,
2011b).

2.3.1 Definicién del comportamiento innovador

La definicién del comportamiento innovador por parte de los
investigadores ha sido enfocada desde diferentes perspectivas, sin alcanzar
un consenso definitivo. Algunos autores como Yuan y Woodman (2010) han
tomado el contenido del concepto de innovacidén de West y Farr (1989), y
sobre esta base definen el comportamiento innovador como:

“la introduccioén intencional del empleado en la aplicacidon de nuevas
ideas, productos, procesos y procedimientos en el rol del trabajo, el puesto
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de trabajo o dentro de la estructura de la organizacidén, teniendo como
ejemplos de ese comportamiento la busqueda de nuevas tecnologias, la
sugerencia de nuevos caminos para alcanzar los objetivos, la aplicacidén de
nuevos meétodos de trabajo y la investigacidon y obtencidn de recursos para
la implementacion de nuevas ideas”.

Esta definicibn hace referencia a un comportamiento complejo que
corresponde tanto a la generacién como a la implementacion de ideas
nuevas. Por otra parte, Janssen (2000), de acuerdo con los argumentos de
West y Farr (1989), define el comportamiento innovador en el trabajo (en
inglés: work innovative behaviour) como:

“la creacion intencional, la introduccidén y aplicacidn de nuevas ideas
dentro del rol de trabajo, del grupo y de la organizacién, con el fin de
obtener beneficios para los mismos”.

Ademas, el autor advierte que la definicién estd restringida a los
esfuerzos intencionales para obtener resultados novedosos y beneficiosos.

De acuerdo con Van Rijnsoever y otros académicos, el comportamiento
innovador es un tipo de conducta en la que un individuo intenta hacer algo
nuevo (Van Rijnsoever, Meeus, & Donders, 2012). Asimismo, se ha
seflalado que el comportamiento innovador en el trabajo se compone de
cuatro dimensiones relacionadas entre si: exploracidén, generaciéon, defensa e
implementacion de ideas (De Jong & Den Hartog, 2010). De igual manera,
Kanter (1988) y Scott y Bruce (1994) sin elaborar una definicién especifica,
argumentan que el comportamiento innovador es un proceso de multiples
etapas entre las que se encuentra el reconocimiento de problemas y la
generacion de ideas o soluciones.

Como complemento a las definiciones dadas anteriormente, este trabajo
conceptualiza el comportamiento innovador como: ‘la actitud de los
empleados dirigida a establecer cambios que pueden ser novedosos o
relacionados con mejoras en el proceso de produccién, tanto en la industria
manufacturera como en las empresas de servicios, con el fin de obtener un
beneficio a nivel de la estructura interna de la organizacidén, de la red de
negocios, o de los resultados de la actividad principal del negocio” (Figura
3).

A partir del contenido de los aportes observados en la revisidon de la
literatura y con el fin de mostrar de una forma maéas completa el contenido
del concepto comportamiento innovador, a continuaciéon se describen los
temas en los que coinciden los contenidos de las investigaciones y que el
presente trabajo identifica como: ambito de trabajo, generacion e
implementacién de ideas y liderazgo.
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Figura 3 Esquema de la definicién del comportamiento innovador
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Fuente: Elaboracién propia.

2.3.2 Comportamiento innovador y ambito de trabajo

El lugar de trabajo permite obtener un conocimiento detallado de la
situaciéon de la empresa tanto a nivel estratégico como operativo. Es asi
como, el ambito de trabajo se convierte en el campo de accidén en el cual se
manifiesta cualquier habilidad, destreza o competencia de los empleados
para la generacidbn o el incremento de la implementacion del
comportamiento innovador. En consecuencia, una de las razones mas
importantes para que las personas innoven en su lugar de trabajo es la
obtencidén de ganancias por su rendimiento (Yuan & Woodman, 2010).

Las organizaciones dependen del conocimiento, la creatividad y el
compromiso innovador de sus empleados (Pundt et al., 2010). Sin embargo,
las relaciones entre los empleados y las organizaciones se caracterizan por la
presencia de intereses divergentes (Torrington, Hall, & Taylor, 2005). Los
empleados tienen un interés principal en su trabajo individual: la seguridad
de recibir su salario, el desarrollo de sus perspectivas profesionales, asi
como el hecho de ser valorados por la organizacidén, mientras que en las
organizaciones los intereses se enfocan en la productividad, las ventas y la
competencia en los mercados (Organ, Podsakoff, & MacKenzie, 2006).

Frente a la dualidad de intereses de la empresa y los empleados, no se
puede asumir que la creatividad y la innovacién siempre coinciden con los
intereses de los empleados. De manera que, a través de la gestiéon de la
innovacion las organizaciones tienen que encontrar la forma de reducir la
brecha entre los intereses divergentes de los empleados y de la empresa,
para asi motivar el comportamiento innovador entre sus empleados (Pundt
et al.,, 2010). Como ejemplo, se observa que las empresas a través de
sistemas de recompensas intentan fomentar la creatividad o el
comportamiento innovador entre sus empleados (Leach, Stride, & Wood,
2006). La conducta de los empleados y, por tanto, el seguimiento de sus
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intereses, se relaciona con el soporte que dan las empresas (recursos fisicos,
reconocimiento, valoracién) y la forma como este soporte es percibido por
los empleados. Lo anterior conduce a un sentimiento de obligacién entre los
empleados que hacen contribuciones relevantes de innovacién a la
organizacion, por lo que el comportamiento innovador se mostrard en
mayor medida conforme el sentimiento de obligacidon sea més notorio, sobre
la base de un compromiso reciproco entre las partes (Pundt et al., 2010).

Dentro del ambito de trabajo, el comportamiento innovador de los
empleados también puede verse afectado por las expectativas que estos
tengan frente al desempefio del trabajo y su imagen dentro de la
organizacién (riesgos y ganancias). Los resultados relacionados con el
estudio de los riesgos y las ganancias se han obtenido a través de procesos
psicologicos que utilizan variables tales como la percepcion del soporte
organizativo (aceptacion/negacién por parte del empleado de la existencia
del apoyo de la empresa para innovar), la calidad de la relacién empleado-
supervisor (nivel de comunicacién), la capacidad de innovacidén como
requisito para el trabajo (establecimiento de requerimientos para los
puestos de trabajo por parte de las empresas), la imagen de los empleados
como innovadores y la insatisfaccidn individual con el statu quo
(sentimientos percibidos por los empleados) (Yuan & Woodman, 2010).

La expectativa de beneficio que el empleado percibe es un elemento de
motivacidon para generar comportamientos innovadores. Sin embargo, una
imagen potencial de riesgos limita la capacidad de innovacién de los
empleados (Yuan y Woodman, 2010). De esta forma, un empleado podria
escoger entre cambiar su actitud o dejar pasar la situacién sin su
intervencién, en la medida que busque lo socialmente apropiado o advierta
una evaluacidon social negativa. Esta tendencia que consiste en evadir la
imagen de riesgos, representa el motivo de una actitud de auto-proteccién o
defensa. Asimismo, los empleados podrian generar comportamientos
innovadores como un esfuerzo deliberado para mejorar la imagen, a través
de la sugerencia de nuevas ideas a sus superiores jerarquicos con el fin de
aparecer conscientemente competentes, y con su actitud innovadora
buscarian obtener una ganancia de su imagen ante la empresa (Yuan &
Woodman, 2010).

Un ambiente organizativo adecuado para la innovacidén, tal como lo
proponen Scott y Bruce (1994), proporciona expectativas e instrumentos
para que los empleados comprendan que ser innovadores es una imagen
deseable, al mismo tiempo que demuestran que su participacion es activa
en el desarrollo del comportamiento innovador, y por tanto, reciben la
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aprobacion de sus compafieros de trabajo y supervisores (Yuan &
Woodman, 2010).

Los empleados de una organizacién con un soporte sdlido en innovacidén
pueden percibir su comportamiento innovador como un beneficio que
proporciona mejoras en su desempeflo, por lo que los canales de
comunicacién son necesarios para demostrar que creer en la innovacidn
puede hacer mas eficiente y exitosa a la organizaciéon (Yuan & Woodman,
2010). Estos valores y creencias, una vez arraigados en la cultura de la
empresa, podran transmitirse e interiorizarse por los empleados a través de
procesos de socializacién, alcanzando un buen nivel de rendimiento en sus
labores (Chatman, 1991; Harrison & Carroll, 1991). La relacidn entre los
supervisores y los empleados juega un papel importante en este intercambio
de valores y creencias, al estar vinculada con los resultados del desempefio
y de la imagen en el proceso de innovacidon. De esta forma, cuando la
relacidn con los supervisores es buena se obtiene un mayor grado de
confidencialidad, lo cual generara ganancias en la realizacién y eficiencia en
las tareas, como respuesta al sentimiento de confianza que permitird una
evaluacion favorable y positiva de las ideas propuestas (Yuan & Woodman,
2010).

Ademaés del soporte de la organizacidon para innovar, se observa que la
capacidad de innovacidon en el trabajo depende de las labores que se
realicen, y cuando el trabajo es exigente, las personas sienten que la
adopcién e implementacién de ideas innovadoras beneficiaran su labor. De
tal forma que, si la percepcidon de beneficio se incrementa con la confianza
(resultado de la comunicacién y el soporte de la organizacion), las ideas
surgidas bajo esa influencia se considerardn como validas y bien
fundamentadas (Yuan y Woodman, 2010). Conforme lo anterior, los
empleados en roles que no requieren de capacidad de innovacién, podran
verse menos motivados a aplicar nuevas ideas por no considerarlas utiles en
su trabajo. La condicién de satisfaccion en el trabajo sirve para justificar
las acciones de innovacion, aumentando también las ganancias y reduciendo
la imagen de riesgos (Yuan & Woodman, 2010).

Es importante resaltar que la percepcidén del beneficio obtenido por el
empleado en la ejecucidon de su rol, asi como del apoyo que recibe de parte
de la organizacién (p.e. buen nivel de comunicacién con los supervisores,
conocimiento de los objetivos, visién y estrategia de la organizacién), se
generan en la medida en la que el empleado mantiene un nivel de
compromiso en su rol. En consecuencia, el empleado tiene la posibilidad de
evaluar su situacién y hacer un balance de sus intereses para responder con
actitudes innovadoras (Slatten & Mehmetoglu, 2011a, 2011b).
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2.3.3 Comportamiento innovador y la generacion e implementacion de ideas

La generacidon de ideas se entiende como el desarrollo de estructuras,
procedimientos o productos nuevos y mejorados, y la implementaciéon de
ideas comprende la introduccidén y aplicacién de esas nuevas estructuras,
procedimientos y productos, son las conductas que se esperan de los
empleados con el fin de atender los desafios propuestos por el dinamismo de
la economia (Dorenbosch, Van Engen, & Verhagen, 2005). El
comportamiento innovador, con frecuencia, es asociado con el abandono de
rutinas de trabajo, por lo que las organizaciones tienen el reto de fomentar
las capacidades de sus empleados para generar y poner en practica nuevas
ideas (Anderson, De Dreu, & Nijstad, 2004).

Respecto a la generacion e implementacion de ideas es importante la
relacion que surge entre la creatividad y el comportamiento innovador, de
forma tal que la creatividad se conceptualiza como la produccidon de ideas
nuevas y utiles (Amabile, 1988; Oldham & Cummings, 1996; Slatten &
Mehmetoglu, 2011a). Una conducta creativa puede ser considerada como un
tipo de comportamiento innovador, ya que este ultimo no solo consiste en
la generacion de nuevas ideas sino también en la adopcién de otras ideas
que sean nuevas para la organizacidbn o para la unidad de trabajo
(Woodman, Sawyer, & Griffin, 1993). De esta forma, la conducta creativa
se refiere a la generacidon de nuevas ideas mientras que el comportamiento
innovador incluye tanto la generacion como la implementacién de nuevas
ideas (Shalley, Zhou, & Oldham, 2004; Zhou, 2003).

El consenso de los académicos sefiala que la creatividad esta asociada a la
innovacién, tal como lo advirtieron (Slatten & Mehmetoglu, 2011a) en su
observacidén de las conductas de los empleados que cumplen su trabajo en
contacto directo con el cliente, quienes con frecuencia recurren a la
creatividad (tanto en la generaciéon como en la implementacion de ideas)
para atender la diversidad de demandas o sugerencias de los clientes. La
creatividad ha sido estudiada bajo la influencia de las situaciones que
rodean al empleado, tales como las caracteristicas personales
(personalidades de los individuos, estilos cognitivos), las caracteristicas
contextuales o del ambiente (complejidad del trabajo, relacidén con los
supervisores, relacidn con los demas compafieros, plazos y objetivos,
configuracién del espacio en los lugares de trabajo) y caracteristicas de la
organizacion (actitudes de los gerentes hacia la adopcién de la innovaciéon)
(Damanpour & Schneider, 2006; Egan, 2005; Shalley et al., 2004; Tierney &
Farmer, 2002).

Igualmente, la creatividad ha estado vinculada con caracteristicas
personales (Hsu, Hou, & Fan, 2011) como el optimismo (creencia personal
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acerca de la probabilidad de obtener resultados positivos en el futuro)
(Grant & Higgins, 2003) y la auto-eficiencia creativa (creencia o confianza
que una persona experimenta sobre sus propias capacidades para
desempefiar una tarea innovadora) (Tierney & Farmer, 2002, 2011). Los
resultados obtenidos indican que un empleado con un alto nivel de auto-
eficiencia creativa demuestra un nivel alto de comportamiento innovador en
el trabajo, porque la auto-eficiencia actia como indicador de resultados
creativos al participar como un factor de motivacidon complementario al
entorno social de trabajo del empleado.

Asimismo, la creatividad puede afectar el desarrollo del comportamiento
innovador, tal como lo estudiaron (Noefer et al., 2009), dependiendo de
situaciones especificas como el trabajo bajo presiéon de tiempo, la diversidad
de habilidades y la retroalimentacidon de los supervisores. Respecto al
trabajo bajo presion de tiempo, los autores advirtieron que no hay
resultados uniformes, aunque si se ha hecho una evaluacién de sus efectos a
nivel de equipo de trabajo mas que a nivel individual (West, 2002). Es asi
como algunos estudios han mostrado que altos niveles de estrés reducen el
rendimiento de la capacidad (Van Dyne, Jehn, & Cummings, 2002) y, que
si ademés se trata de un equipo, las tensiones crecen mientras disminuye la
generacion de ideas, y por tanto surge la amenaza de inhibicién del proceso
cognitivo (West, 2002).

Por otra parte, el tiempo y los recursos disponibles para la ejecucion del
trabajo pueden ser antecedentes positivos para la implementacidon de ideas
(Noefer et al., 2009). Es asi como, la presion del tiempo puede conducir a
un incremento de la motivacion al reducir el tiempo de discusion y
presionar para alcanzar un consenso entre las diferentes opiniones
(Kontoghiorghes, Awbrey, & Feurig, 2005). En algunos equipos puede
ocurrir que la presion del tiempo fomente la implementaciéon de ideas,
generando un ambiente de trabajo competitivo con tiempos cortos de
entrega, siendo necesaria la innovacidén en los procesos para satisfacer la
demanda (West, 2002).

Otro concepto de andlisis es la diversidad de habilidades que permite la
observaciéon de un estado de satisfaccion laboral (Van den Berg & Feij,
2003). Las investigaciones han encontrado que la complejidad de los
trabajos y la generaciéon de ideas pueden tener una correlacidn positiva
(Hatcher, Ross, & Collins, 1989; Ohly, Sonnentag, & Pluntke, 2006).
Asimismo, el nivel de generacion de ideas depende del estilo de
conocimiento, de la complejidad del trabajo y de recompensas extrinsecas.
El empleado que desarrolla un trabajo complejo siente la responsabilidad de
mejorar los procesos y, por tanto, contribuye a la capacidad de innovacién
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de la organizacidén (Noefer et al., 2009). Asumiendo que los empleados con
diversidad de habilidades tienen mas posibilidades de combinarlas con sus
conocimientos, podria decirse que esto beneficia la generacion de ideas, de
tal forma que la diversidad de habilidades conlleva multiples conductas que
permiten flexibilizar la implementacion de nuevas ideas (Noefer et al.,
2009).

Los empleados que tienen una mayor diversidad de habilidades y que
reciben una retroalimentacién continua de sus supervisores logran una
mayor generacion de ideas, porque esa comunicacion les ayuda a reducir la
complejidad del trabajo (Noefer et al.,, 2009). Conforme lo anterior, se
plantea que la diversidad de habilidades y la retroalimentacion tienen
efectos directos sobre la generacion de ideas, actuando de forma
independiente sin que sea importante el nimero de veces que el supervisor
se manifieste delante de los empleados (Noefer et al., 2009).

Segun los investigadores, la generacion de ideas se puede considerar como
un prerrequisito para la implementacién de las ideas (Anderson et al., 2004;
Noefer et al., 2009). En lo que se refiere a la implementacién de las ideas,
esta recibe una influencia positiva cuando se trabaja bajo presidon, situacién
que a su vez es moderada por la retroalimentacion de los supervisores
dando lugar a que los empleados hagan uso de un mayor numero de ideas
(Noefer et al., 2009). También se observa que la diversidad de habilidades
esta relacionada positivamente con la implementacion de ideas, por lo que
se puede considerar como un elemento de motivacion que al combinarse
con la retroalimentacion del supervisor hace mas efectiva la accién de los
empleados para poner en practica las nuevas ideas (Noefer et al., 2009).

Lo anterior también puede explicarse, asumiendo que una gran variedad
de habilidades conduce a la satisfaccidn en el trabajo, lo que a su vez
predice el comportamiento innovador (Shipton, West, Parkes, Dawson, &
Patterson, 2006; Van den Berg & Feij, 2003). Sin embargo, un incremento
en la utilizacidn de las habilidades hace mas dificil que los empleados
mantengan una visién general sobre los procedimientos de trabajo. En este
caso, la retroalimentacién de los supervisores puede ser considerada como
un recurso util para estructurar el trabajo y continuar con las tareas
necesarias para poner en practica las ideas nuevas (Noefer et al., 2009).

La ejecucién de las habilidades de los empleados con el fin de generar
comportamientos innovadores, ademas de estar relacionada con el ambito
de trabajo que rodea las actividades de los empleados, requiere de la
presencia del compromiso del empleado en el cumplimiento de sus tareas.
Como antecedente de este compromiso, estd el sentimiento de beneficio que
tiene el empleado respecto a su rol y que se relaciona con la percepcion de
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apoyo por parte de la organizacion (Slatten & Mehmetoglu, 2011a; Yuan &
Woodman, 2010).

2.3.4 Comportamiento innovador y liderazgo

La imagen del empleado innovador puede afectar la imagen de la
organizacion y los resultados del desempefio provenientes del
comportamiento innovador desde un punto de vista social. En este sentido,
cuando el empleado es considerado como innovador, la imagen de riesgo
desciende porque el comportamiento es coherente con la imagen social del
empleado, lo que da paso a la legitimacion de la conducta y la reduccién de
situaciones de conflicto en un ambiente de innovacién (Yuan & Woodman,
2010).

Los empleados, al ser reconocidos como innovadores, interiorizan su valor
de innovacién incrementando la creencia en los beneficios que pueden
recaer sobre su trabajo, generando asl un sentimiento positivo de
autoestima que sirve como recurso para hacer frente a los desafios
cotidianos (Steele, 1988). El empleado reflexiona acerca de cdémo
implementar esfuerzos en materia de innovacidén, a través de su
identificacidn con las acciones de la empresa que le permitan poner en
practica comportamientos innovadores y estableciendo el objetivo de
generar un espacio competitivo. En consecuencia, los investigadores se
preguntan como el liderazgo podria estimular el comportamiento innovador
de los empleados, aunque no se ha logrado todavia una dedicacidn
exhaustiva en este asunto (Nederveen et al., 2010).

Respecto al concepto de liderazgo la literatura sefiala dos formas:
transformacional y transaccional. El liderazgo transformacional se define
como un estilo que influye en sus seguidores para que desplacen sus propios
intereses, mediante la alteraciéon de sus convicciones, ideales, intereses y
valores, motivados por la mejora de las expectativas planteadas
previamente (Bass, 1985; Yukl, 1999). El liderazgo transaccional se
fundamenta en una relacion de intercambio, en la que los lideres dan
prioridad a sus expectativas para dirigir las conductas de sus seguidores
(Bass, 1999; Yukl, 1999).

La teoria del liderazgo transformacional establece que la estimulacién de
la innovacidon es la esencia de la funcidn del liderazgo (Conger, 1999; Tichy
& Ulrich, 1984). Como los resultados empiricos arrojados por las
investigaciones de los roles del liderazgo transformacional y transaccional
en la generacion de comportamiento innovador entre sus seguidores, no han
sido claros y consistentes (Basu & Green, 1997; Kahai, Sosik, & Avolio,
2003; Shin & Zhou, 2003) y con el fin de entender la relaciéon de los
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liderazgos en mencidon y el comportamiento innovador, los investigadores
han sefialado que puede acudirse a la identificacidon de una variable
moderadora a través de la cual esas relaciones sean viables y que pueda
ayudar a predecir y entender cuando las mismas pueden ser positivas o
negativas (Nederveen et al., 2010).

En su estudio Nederveen et al. (2010) proponen que la inspiraciéon y
motivacidon natural del liderazgo transformacional podria ser mas efectiva
en la generaciéon de comportamiento innovador cuando los seguidores se
sienten mas capaces de influenciar proactivamente sus roles y ambientes de
trabajo, lo que ocurre cuando el empleado tiene un nivel de independencia
alto (en inglés: psychological empowerment). Asimismo, el liderazgo
transaccional aplicado en el contexto de un nivel de independencia alto,
acentia la especificacion de requisitos en funcién de las tareas. En
consecuencia, el seguimiento de los resultados aparece como un obstaculo
en los esfuerzos del rol innovador, lo que implica una disminucién del
comportamiento innovador de los empleados. De esta forma, se observa que
el nivel de independencia de los empleados podria moderar la efectividad
del liderazgo transformacional y transaccional en la generacion del
comportamiento innovador (Nederveen et al., 2010).

La innovacién es el punto central del pensamiento del liderazgo
transformacional (Nederveen et al., 2010). Los lideres de este estilo se
proponen estimular a sus seguidores en el comportamiento innovador
mediante la expresion de una visidn inspiradora y que sugiere el
cuestionamiento del statu quo, buscando el desarrollo individual y el
crecimiento del equipo (Basu & Green, 1997). Ademas, el liderazgo
transformacional propone la alineacion de las necesidades y expectativas de
los empleados con los intereses de la organizaciéon (Bass, 1999), situacién
que puede promover mas alld de lo necesario el comportamiento innovador.
El liderazgo transformacional es visto como un vinculo positivo respecto al
liderazgo transaccional, basado en una relacidn de intercambio en el que las
expectativas se aclaran y los propios intereses inmediatos de los lideres y
seguidores son tenidos en cuenta (Bass, 1999; Yukl, 1999).

Por otra parte, el liderazgo transaccional puede estar relacionado de
forma negativa con el comportamiento innovador porque su enfoque se
dirige mas hacia la ejecucién de roles y menos hacia la estimulacidon de
nuevas actividades, situacién que puede ir en detrimento de trabajos donde
la innovacién no esta explicitamente sefialada en la descripcion de las
tareas (Nederveen et al., 2010). Asimismo, como el liderazgo transaccional
aclara expectativas y retroalimenta sobre las mismas, bésicamente todo
estard fundamentado en las predilecciones del lider. La percepcion de estas
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preferencias del lider, probablemente tiene relacidén con el desvio de los
empleados de sus propios esfuerzos innovadores. Por otra parte, el liderazgo
transaccional puede ser percibido como controlador y desmotivador,
provocando una disminucién del comportamiento innovador (Deci & Ryan,
1987).

La esencia del liderazgo es la influencia en la movilizacidn y motivacion
de los empleados, por lo que se observa que el liderazgo transformacional es
méas efectivo en la generacion de comportamiento innovador de sus
seguidores que el liderazgo transaccional (Yukl, 2002). Algunos estudios
seflalan indirectamente wuna relacidn positiva entre el liderazgo
transformacional y los seguidores del comportamiento innovador y han
encontrado que el liderazgo transformacional estd relacionado con el
incremento del rendimiento de calidad de equipos de investigacion y
desarrollo (I+D) (en inglés: research & development — R&D), los cuales
pueden argumentar en gran medida una dependencia del comportamiento
innovador (Keller, 1992; Waldman & Atwater, 1994). Segiin Nederveen et
al. (2010) el liderazgo transaccional no ha sido relacionado con los
seguidores del comportamiento innovador en investigaciones previas.

Respecto a los efectos directos que tienen el liderazgo transformacional y
transaccional sobre el comportamiento innovador, Nederveen et al. (2010)
sefialan que este solo ocurre a través de la presencia de variables como un
alto nivel de independencia de los empleados. Es decir, que el efecto del
vinculo entre los lideres y sus empleados surge por las circunstancias
mismas que rodean las relaciones. El nivel de independencia alto de los
empleados (en inglés: psychological empowerment) se identifica como un
estado de los individuos que refleja una orientacién activa hacia un rol de
trabajo (Thomas & Velthouse, 1990). Es un concepto motivacional
originado en la percepcién que el empleado tiene la iniciativa y la
regulacion de las acciones para adquirir la habilidad de realizar bien su
trabajo, siendo capaz de causar impacto en el ambiente (Spreitzer, 1995;
Thomas & Velthouse, 1990). En consecuencia, un alto nivel de
independencia de los empleados resulta ser un moderador en la relacion del
comportamiento innovador con el liderazgo transformacional y
transaccional (Nederveen et al., 2010). Sin embargo, es necesario mencionar
que aunque los lideres pueden influenciar a sus empleados, siempre estaran
sujetos a determinados factores dentro de las organizaciones tales como la
normatividad interna, las politicas de gestidon de recursos humanos y el
propio entorno social y organizativo (Nederveen et al., 2010).

La fortaleza de la relacidon liderazgo-comportamiento depende del nivel
de independencia de los empleados y, en este sentido, la conclusidén del
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estudio de Nederveen et al. (2010) es que el liderazgo transformacional es
mas efectivo en la generacion de comportamiento innovador bajo
condiciones de una mayor independencia del empleado, mientras que el
liderazgo transaccional probablemente va en detrimento de ese
comportamiento bajo las mismas condiciones, puesto que los empleados
pueden percibir al lider transaccional como controlador y desalentador de
sus conductas innovadoras.

Por otra parte, como elemento esencial en el desempefio del
comportamiento innovador estd la creatividad (De Jong & Den Hartog,
2010; Shalley et al., 2004; West, 2002; Woodman et al., 1993; Zhou, 2003),
pero esta ha recibido poca atencién como variable frente al liderazgo
transformacional y transaccional (Nederveen et al., 2010). En comparacién
con los seguidores de lideres transaccionales, los seguidores de un lider
transformacional han revelado un mayor desarrollo de la creatividad en la
generacion de tareas, como ha sido demostrado en estudios experimentales
(Jung & Avolio, 2000; Jung, 2001). En este contexto se observa escasa
evidencia empirica de la relacidon entre liderazgo transformacional y
transaccional y el comportamiento innovador, siendo un campo valioso para
la ampliacion de resultados (Nederveen et al., 2010).

La habilidad para innovar continuamente productos, servicios o procesos
de trabajo es fundamental en las organizaciones, por lo que las acciones
individuales — comportamiento innovador — representan un papel
importante para la continuidad de la innovacién y la mejora en el
rendimiento (De Jong & Den Hartog, 2010). Precisamente, el
comportamiento innovador como conducta individual se refiere a las
actitudes de los empleados, pero el rendimiento en su rol de trabajo esta
determinado por el compromiso que experimentan los empleados y que a su
vez recibe influencias de factores propios del ambito de trabajo
(comunicacién con los supervisores, liderazgo, percepcidén de beneficio,
apoyo de la organizaciéon). De modo que, la existencia del compromiso de
los empleados tiene una relacién fundamental con la actitud innovadora de
los mismos, y siguiendo esta linea de pensamiento, el interés de este trabajo
de investigacion es la verificacidn de la presencia del comportamiento
innovador en las tareas de los empleados encargados de disefiar y elaborar
los servicios necesarios para atender la demanda de los clientes.

En la Tabla 9 se presenta una sintesis de las investigaciones mas
recientes sobre el comportamiento innovador.
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Tabla 9 Comportamiento Innovador (Innovative Behavior)

Autores Variables de Andlisis del Comportamiento Innovador

Atributos del individuo

Trabajo en equipo
Scott y Bruce (1994) )

Liderazgo

Ambiente para la innovacidn - soporte de la organizacion

Soporte de la organizacién para fomentar la innovacion

Capacidad de innovacién como requisito para el trabajo
Yuan y Woodman (2010)

Cdlidad de la relacién entre empleados y supervisores

Imagen de los empleados como innovadores

Percepcidn del soporte organizativo

Intercambio de recursos para la innovacién entre empleados y

Pundt, Martins y Nerdinger (2010) la organizacion

Sentimiento de obligacién como efecto de reciprocidad

Liderazgo transformacional y fransaccional

Nederveen,Van Knippenberg,

Schippers y Stam (2010) Rol moderador del nivel de independencia del empleado

Creacién y seguimiento del comportamiento innovador

Generacién e implementacién de ideas
Noefer, Stegmaier, Molter y

Sonntag (2009) Trabajo bajo presidon del tiempo

Retroalimentacién de supervisores/superiores

Comportamiento innovador en el frabajo consiste en cuatro
De Jong y Den Hartog (2010) dimensiones: exploracién, generacién, reconocimiento e
implementacion de ideas

Auto-eficacia creativa
Hsu, Hou y Fan (2011) Optimismo
Creatividad

Fuente: Elaboracion propia.
2.4 Compromiso de los empleados

Durante los ultimos afios se ha acentuado el estudio del compromiso en
el trabajo, al presentarlo como un elemento clave para el éxito y la
competitividad de la empresa (Slatten & Mehmetoglu, 2011b), ademas de
ser un elemento esencial para que las empresas modernas se enfrenten a
nuevos retos. Por ejemplo, un estudio contd con la participacién de 65
empresas pertenecientes a diferentes industrias, en el cual observaron que el
25% de las empresas demostraron que el compromiso de los empleados
puede generar un mayor retorno de la inversion (en inglés: return on assets
— ROA), rentabilidad y maéas del doble del valor de las acciones (Macey,
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Schneider, Barbera, & Young, 2009). No obstante, otras investigaciones han
concluido que el compromiso del empleado estd en declive y que en la
actualidad la ausencia de este compromiso va en aumento (Bates, 2004;
Richman, 2006).

La importancia del compromiso de los empleados en las organizaciones y
el actual distanciamiento de los mismos dentro de su ambiente de trabajo,
fomenta la busqueda de la respuesta a la pregunta de como promover el
compromiso en los empleados, siendo un tema importante de investigacion
(Gruman & Saks, 2011). Los investigadores también sefialan que es
importante que los administradores gestionen la presencia del compromiso
como fuente principal de la motivacidn de los empleados, ya que se ha
observado falta de compromiso o un incremento de lo que se ha
denominado como conducta de alienacidén (May, Gilson, & Harter, 2004).

No existe consenso acerca de la definicidbn del compromiso de los
empleados. A menudo se entiende como una entrega emocional e intelectual
de las personas hacia la organizacién (Baumruk, 2004; Richman, 2006;
Shaw, 2005). Por una parte, algunos académicos coinciden en que el
compromiso de los empleados es deseable para lograr los objetivos de la
empresa, con fundamento en la multiplicidad de facetas psicologicas y de
conducta que implican energia, entusiasmo y concentraciéon de esfuerzos
(Macey & Schneider, 2008). Por otra parte, algunos investigadores
identifican el compromiso de los empleados como un concepto opuesto al
agotamiento, por lo cual definen al compromiso como una experiencia
enérgica de participaciéon y satisfaccion personal en la realizaciéon de las
actividades, que mejora el sentimiento de eficacia profesional de los
miembros de la plantilla de personal (energia — participacidon — eficacia) y
que estd en oposicidn directa a las dimensiones de agotamiento, cinismo y
falta de eficacia profesional, respectivamente (Maslach & Leiter, 1997).
Finalmente, Schaufeli y Salanova sefialan que los empleados comprometidos
estan vinculados son sus trabajos de manera enérgica y efectiva (Schaufeli
& Salanova, 2007).

El compromiso de los empleados también se entiende como el estado de
la mente relacionado con el trabajo y caracterizado por el vigor, la
dedicacién y la absorcion (Schaufeli, Salanova, Bakker, & Gonzalez-Roma,
2002). El vigor se compone de altos niveles de energia al momento de
trabajar, asi como de persistencia y esfuerzo. La dedicacidon se manifiesta a
través de un alto nivel de identidad que la persona siente respecto a su
trabajo, el entusiasmo, la inspiracidén, el orgullo y la disposicidén al desafio
con relacidén al trabajo que realiza. La dedicacién en el trabajo se vincula
con el concepto “implicaciéon en el trabajo” (en inglés: job involvement)
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(Kanungo, 1982; Lawler & Hall, 1970) o identificacidén en el trabajo, sin
embargo, la dedicacién involucra aspectos cuantitativos y cualitativos que
van mas allad de la simple identificacién. Por ultimo, la absorcién indica que
la persona esta plenamente concentrada y feliz en su trabajo, por lo que
siente que el tiempo pasa rapido y que se deja conducir por su trabajo. Este
concepto se asemeja al estado de experiencia oOptima (en inglés: flow)
caracterizado por la atencidon focalizada, claridad mental, control sobre el
ambiente, pérdida de auto-conciencia, distorsion del tiempo y disfrute en la
tarea (Csikszentmihalyi, 1990). Sin embargo, el término “flow” se refiere a
un estado breve y no persistente como si sucede con el compromiso en el
trabajo (en inglés: engagement).

Kahn (1990) sefiald que el compromiso implica el aprovechamiento de los
mismos miembros de la organizacidén en sus roles de trabajo, por lo que en
el compromiso la gente se expresa fisica, cognitiva y emocionalmente
durante la ejecucidn de sus funciones. Por el contrario, la falta de
compromiso implica una liberacidon de los empleados de sus roles de trabajo
y su “desconexidon” de estos roles hace que la actitud sea defensiva en los
aspectos fisico, cognitivo y emocional al momento de ejecutar sus funciones.

El compromiso en el trabajo también involucra altos niveles de energia y
la identificacion de la persona misma dentro de su trabajo, en contradiccién
al agotamiento que implica bajos niveles de ambos elementos (Schaufeli &
Salanova, 2007). Cuando las personas estan comprometidas se involucran
en la ejecucidn de sus tareas, estan atentos a la recepcidon de conocimientos
y conectados profundamente con los demas. El compromiso permite a las
personas la expresion simultdnea de sus propias preferencias y de la
satisfaccién completa frente a los requerimientos de su trabajo (Kahn,
1990). En general, el compromiso significa estar psicologicamente presente
cuando se estd ocupando y realizando un trabajo (Kahn, 1990, 1992).

Gruman y Sacks (2011) sefialan que el compromiso es un estado
proporcional a la manifestacidén de determinadas conductas. Por tanto, los
niveles de compromiso de los empleados suponen un cambio, que sucede en
la medida en la que varios elementos del proceso de gestidon del rendimiento
estan disefiados para promover su aparicién. Otros autores han definido el
compromiso de los empleados en términos de satisfaccidn, entrega y
esfuerzo (Fine, Horowitz, Weigler, & Basis, 2010).

A pesar de su desarrollo, el estudio del compromiso de los empleados no
estd exento de criticas. Algunos autores sugieren que puede haber
redundancia o traslapo entre el compromiso y algunos conceptos como la
satisfaccién en el trabajo (en inglés: job satisfaction) (Newman & Harrison,
2008; Wefald & Downey, 2009), el compromiso organizativo y la
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organizacién ciudadana (en inglés: organizational commitment and
organizational citizenship) (Robinson, Perryman, & Hayday, 2004).

Las situaciones de traslapo entre los conceptos de las ciencias de la
organizacion y la novedad del concepto justifican mas estudios para
establecer la validez, los antecedentes y los diferentes resultados asociados
con el compromiso. Otra critica en la investigacion del compromiso de los
empleados ha sido el manejo del concepto compromiso casi exclusivamente
como una caracteristica estatica (Dalal, Brummel, Wee, & Thomas, 2008).
Conforme lo anterior, las criticas se basan en la ausencia de una definiciéon
y resultados de mediciéon consistentes (Masson, Royal, Agnew, & Fine,
2008), por lo que es necesaria la busqueda de consenso en la
conceptualizacion y la medicién del concepto (Gruman & Saks, 2011).

Siguiendo con la estructura del concepto, se observa que hay una
distincidn importante al definir si el compromiso es un estado o un
comportamiento. Algunos autores consideran el compromiso como un
estado (Schaufeli et al., 2002), pero por otra parte, también lo han descrito
como el grado en el cual un individuo estd atento y absorbido en el
desempefio de su rol, asi como la forma en la que los individuos se
desenvuelven en la ejecuciéon de su trabajo a través del uso activo de
emociones, conductas y conocimientos (Saks, 2006). En este sentido, Kahn
(1992) se refiere al estado de compromiso como la presencia psicologica
compuesta por cuatro dimensiones (atencién, conexién, integraciéon y
visién) y que se manifiesta fisica, cognitiva y emocionalmente, a través de
lo que él denomina como comportamiento personal, que a su vez conduce a
la obtencion de recursos en el desempefio del trabajo.

Por otra parte, Macey et al. (2009) proponen una cadena de valor en la
cual los sentimientos de compromiso se dirigen hacia conductas de
compromiso, que a su vez mejoran el desempefio de los empleados. Los
modelos expuestos por Kahn y Macey sugieren que el compromiso de los
empleados tiene dos dimensiones: una de condicién y otra de conducta. El
compromiso como condicidn antecede y conduce al comportamiento
responsable (dimensién de conducta), de tal forma que las dos dimensiones
influyen en los resultados del desempefio de los empleados.

En la Tabla 10 se presenta un resumen de los modelos del compromiso
de los empleados citados anteriormente.
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Tabla 10 Modelos compromiso de los empleados

Autor Manifestacién Dimensiones Conductas Finalidad
Atencién Fisico
Conexion Cognitivo Obtener
Kahn, 1992 Psicolégica Integracion Emocional resulfados en el
(personal desempeno

Concentracion
engagement)

Sentimientos de . .
Persistencia

Macey et al Sentfimientos de urgencia Obtener
Y : . Concentracién Proactividad resultados en el
(2009) compromiso . - ~
Intensidad Rol de expansién desempeno
Entusiasmo Adaptabilidad

Fuente: Elaboracion propia.

Kahn (1992) sefiala ademaéas tres condiciones psicolégicas asociadas al
compromiso o a la ausencia del mismo:

a. Percepcidon del significado (en inglés: meaningfulness): es la creencia
de la importancia que representa para la persona el desempefio de un
rol, asociado ademas a los incentivos por participaciéon y a la
percepcion que la persona tiene del retorno de la inversidn sobre si
mismo en el desempefio de su rol. La percepcién del significado se
alcanza cuando la persona siente que es valiosa e importante,
situaciones que a su vez estan influenciadas por las caracteristicas de
las tareas, las caracteristicas del rol y la interaccidn en el trabajo.

b. Seguridad: involucra la percepcidén de qué tan seguro es en si mismo
cada sujeto para ejecutar sus roles sin daflar la auto-imagen, el estatus
o la carrera. Esta condicién también se asocia con la confianza y los
ambientes sociales predecibles que tienen limites claros de conductas
aceptables, en los que las personas manifiestan seguridad frente al
riesgo de su misma expresion, influyendo en las relaciones
interpersonales, las dinamicas de grupo e intergrupales, el estilo de
gestidn y las normas.

c. Disponibilidad: hace referencia a la percepcion de las habilidades que
cada persona involucra en su rol, y que esta asociada con los recursos
fisicos, emocionales y psicologicos que las personas pueden aportar en
la ejecucidn de sus roles. La disponibilidad puede verse afectada por el
agotamiento de energia fisica, agotamiento de energia emocional,
inseguridad y la vida exterior.

Schaufeli y Salanova (2007) sefialan que las tres dimensiones estudiadas
por Kahn son similares a las dimensiones de vigor, dedicacion y absorcion
vistas anteriormente.

Recientemente, Slatten y Mehmetoglu (2011a) realizaron un estudio en el
que vinculan el compromiso de los empleados con el comportamiento

71



innovador en empresas de servicios, especificamente en la hosteleria,
realizando su anélisis con un grupo determinado de empleados cuyo rol de
desempefio es la atencion al cliente (en inglés: frontline employees). De esta
forma responden al interés académico que busca el incremento de
investigaciones en innovacién en empresas de servicios (Miles, 2000; Tether,
2005; Wong & Ladkin, 2008). Los resultados de este estudio sefialan un
vinculo estrecho entre el compromiso de los empleados y el comportamiento
innovador, obtenidos a través de una demostracion empirica bajo el analisis
de los conceptos: autonomia en el trabajo, implementacion de la estrategia
y la percepcién del beneficio del rol. A continuacién se hard una descripcién
de los conceptos de analisis en mencidn.

En primer lugar, la autonomia en el trabajo se alcanza con la libertad,
flexibilidad, independencia, discrecion y planificacién de actividades que los
directivos/supervisores dan a los empleados, siguiendo una evaluacién
regular de la percepcion de autonomia que tienen sus empleados para
identificar si estdn o no satisfechos. En segundo lugar, la implementacion
de la estrategia implica la necesidad de que el gerente dedique tiempo a su
equipo, con el fin darle a conocer el contenido de la estrategia de la
empresa y el rol que cada empleado debe cumplir dentro de la misma,
teniendo como objetivo persuadir a los empleados acerca de sus roles y
asegurarse que estos conozcan y crean en la estrategia. Por ultimo, en lo
que se refiere al beneficio del rol es necesario que los empleados perciban su
rol como un recurso para mejorar su estado y sentirse en consonancia a sus
aspiraciones laborales.

Slatten y Mehmetoglu (2011b) sugieren que el estado emocional positivo
implicito en el compromiso de los empleados tiene dos efectos relacionados
estrechamente y capaces de provocar el comportamiento innovador: una
actitud maéas positiva frente a las oportunidades del trabajo que
desencadenan la vocaciéon de servicio hacia los demas y unas emociones
positivas que se asocian con la creatividad. De esta forma, el empleado
tendra la habilidad de ser creativo al momento de ofrecer un servicio, es
decir, de manifestar un comportamiento innovador en la ejecucién de su
rol.

Con el fin de obtener unos resultados practicos, de acuerdo con los
conceptos tedricos de este capitulo, la presente investigacion se detiene en
el estudio del compromiso de los empleados de una empresa, como punto
de partida para estructurar un vinculo de dependencia-existencia con el
comportamiento innovador. De esta forma se podrd determinar, verificar y
clasificar las conductas ejecutadas por los empleados y que de acuerdo con
los parametros fijados en la literatura se enmarcan en la descripcidon del
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comportamiento innovador. La rigurosidad cientifica y el interés de
contribuir al desarrollo de una necesidad académica han dirigido el objetivo
de hacer este trabajo en una empresa de servicios, con la finalidad de
proyectar unas conclusiones relacionadas con la innovacién en un campo de
creciente interés cientifico.

2.5 Teoria del soporte de la organizacién

En los estudios del comportamiento innovador existe un elemento comun
en el analisis: el soporte de la organizacidn. Las investigaciones del
comportamiento innovador han demostrado vinculos con aspectos como la
comunicacién con los supervisores, los incentivos, la percepcién que tienen
los empleados de su rol, el reconocimiento a las actitudes innovadoras de
los empleados, el liderazgo, el rol del empleado en la visidn y la estrategia
de la empresa (Janssen & Van Yperen, 2004; Janssen, 2000; Nederveen et
al., 2010; Noefer et al., 2009; Pundt et al., 2010; Slatten & Mehmetoglu,
2011a, 2011b; Yuan & Woodman, 2010) y todos estas situaciones surgen
dentro de las organizaciones.

En las investigaciones de la gestion de las empresas, se ha desarrollado
una teoria denominada soporte de la organizacidén (en inglés: perceived
organizational support — POS) que consiste en las creencias globales
desarrolladas por los empleados en la medida en la que la empresa valora
sus contribuciones y se preocupa por su bienestar (Eisenberger et al., 1986).
Ademés, la percepcidn del soporte organizativo se ve alentado por la
tendencia de los empleados a asignar caracteristicas humanas a la empresa
(Eisenberger et al., 1986). De esta forma, las acciones realizadas por los
agentes de la empresa, con frecuencia se consideran como indicios de la
intencién de la empresa, sin que se atribuyan exclusivamente a motivos
personales de los agentes (Levinson, 1965).

De acuerdo con lo anterior, la personificacion de la empresa es impulsada
por la responsabilidad legal, moral y financiera de la empresa respecto a los
actos de sus agentes, por las politicas de la empresa, por las normas y la
cultura que dan continuidad y prescriben conductas de rol y por el poder
que los agentes de la empresa ejercen sobre los empleados (Levinson, 1965).

En la revisidon de la literatura realizada por Rhoades y Eisenberger en el
afio 2002, se establecid que la teoria del soporte de la organizacién tiene
tres formas principales: la equidad, el beneficio de las recompensas ofrecidas
y las condiciones de trabajo (formacién, autonomia, aspectos de estrés en el
rol) y el apoyo de los supervisores. Como consecuencias de la percepciéon del
soporte de la organizacidn sefialan: el compromiso, el rendimiento, el
comportamiento social de los empleados, las conductas de abstinencia, el
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afecto relacionado con el trabajo y la tensién. Asimismo, describen los
procesos a través de los cuales surgen las consecuencias de la percepcion del
soporte de la organizaciéon (Rhoades & Eisenberger, 2002), enunciandolos
de la siguiente forma:

a. Sobre la base de la norma de la reciprocidad, los empleados que
perciben el apoyo de la organizacidn se sienten obligados a responder
a la empresa.

b. El apoyo de la empresa ayuda a cumplir con necesidades socio-
emocionales, tales como la estima, la aprobacion y la pertenencia, que
permiten al empleado sentirse miembro de la empresa. De esta forma,
su estatus en el rol de trabajo le permite formar parte de la identidad
social para asi colaborar con la disminucion de las tensiones laborales
y mejorar el bienestar del empleado.

c. El apoyo de la empresa permite identificar la preparaciéon de la misma
empresa para premiar los esfuerzos realizados por sus empleados.

Recientemente Baran, Shanock y Miller presentaron una revision de la
literatura relacionada con la teoria del soporte de la organizacién, con
fundamento en el trabajo previo de Rhoades y Eisenberger (2002). En este
contexto, los autores seflalan que la necesidad de la satisfacciéon de la
demanda en una economia global ha generado el interés por algunos temas
relacionados con la percepcién del soporte de la organizacidon, que reflejan
la modernidad del mundo del trabajo del siglo XXI (Baran, Shanock, &
Miller, 2012), y entre los cuales se pueden enumerar:

a. La forma como el estrés y el soporte de la organizacion puede afectar
el bienestar del empleado;

b. El incremento del uso de formas no tradicionales de empleados
(temporales, contratos individuales sin vinculacion laboral);

c. La importancia de la comprension de las relaciones de trabajo en todo
el mundo.

La percepcidon de las caracteristicas antes mencionadas, no esta alejada
de la realidad que se plantean los estudios del comportamiento innovador.
De manera que el analisis de la teoria del soporte de la organizaciéon vincula
varios temas propios de la teoria del comportamiento innovador tales como
el compromiso de los empleados, el bienestar (la percepcidon de beneficio
que tiene el empleado respecto a la ejecucién de su rol en la empresa), el
apoyo que reciben de los supervisores (confianza, liderazgo, sentimiento de
pertenencia), la disposicidon del empleado para plantear y ejecutar ideas
nuevas en su trabajo. Por consiguiente, se observa que algunos conceptos
de la teoria del soporte de la organizacidn coinciden con caracteristicas
propias de las formas de trabajo actual, que han sido consideradas en los
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estudios cientificos de las conductas de los empleados como el trabajo bajo
la presidbn del tiempo y sus consecuencias en la generacidn e
implementacion de nuevas ideas que afectan el comportamiento innovador
y que puede estar vinculado con elementos de estrés del ambiente de
trabajo (Noefer et al., 2009). Conforme lo anterior, la teoria del soporte de
la organizacidn estd relacionada con el estudio del comportamiento
innovador, de tal forma que su contenido resultard util para el analisis al
que se enfrenta la presente investigacion.

2.6 Concepto de la empresa familiar

La introduccién de cambios o mejoras —innovacidn- en la actividad del
negocio es una situacién que también puede ocurrir en el ambito de las
empresas familiares. En este trabajo, ademaéas de revisar la literatura
relacionada con la innovacién, el comportamiento innovador y el
compromiso de los empleados en las empresas del sector servicios, es preciso
revisar el marco tedrico de la empresa familiar por tratarse de una
caracteristica del caso objeto de estudio.

La empresa familiar es un tema de reciente investigacidn que ha tenido
una evolucidn significativa y casi simultdnea a las investigaciones
relacionadas con la iniciativa empresarial, experimentando un crecimiento
paralelo en los ultimos afios. Asimismo, los estudios seflalan que las
empresas familiares aparecen y crecen en el ambito de la economia
mundial, permaneciendo un poco rezagadas en materia de analisis e
investigacion, en comparacién con temas como la gestion estratégica, las
finanzas o la organizacion (Debicki, Matherne, Kellermanns, & Chrisman,
2009; Siebels & zu Knyphausen-Aufsef§, 2012).

De acuerdo con lo expuesto por Bernadich y Urbano, algunos estudios
seflalan que la presencia de las empresas familiares en Espafia corresponde a
un 80% del total del tejido empresarial (Gonzalez & Goémez, 2009), en la
Unioén Europea al 60% y en los Estados Unidos al 90% (Howorth, Rose,
Hamilton, & Westhead, 2010; Lumpkin, Steier, & Wright, 2011). A pesar
de los esfuerzos de los investigadores, los estudios de la evolucion de la
empresa familiar son pocos, aun mas desde la perspectiva institucional
(Bernadich & Burbano, 2013).

La importancia que tiene la empresa familiar en la actualidad y la
aparente falta de atencidon por parte de los investigadores en el pasado, ha
generado un gran interés por la investigacion de este fendmeno durante las
altimas décadas (Siebels & zu Knyphausen-Aufseff, 2012). No obstante, el
concepto de empresa familiar es divergente por el contenido de los
diferentes enfoques en los que se ha adelantado su estudio (p.e. respecto al
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objeto de investigacion difieren acerca de si la unidad de analisis debe ser la
empresa o la familia), sin que exista un marco tedrico consensuado que los
integre (Chrisman, Chua, & Sharma, 2005).

Algunos autores sostienen que las definiciones de la empresa familiar
siempre han sido fragmentadas, concentrando distintos elementos como la
participacidon de la familia en el negocio, el gobierno, la propiedad, la
gestién y la sucesidén generacional (Chrisman et al., 2005). A pesar de la
falta de unanimidad en la conceptualizacién, una definicidon de empresa
familiar la describe como “un negocio gestionado y/o administrado con la
intencién de cumplir los objetivos de la empresa bajo la direccidn de una
alianza dominante y controlada por miembros de una misma familia o de
un numero reducido de familias de forma potencialmente sostenible, a
través de las generaciones de la familia o las familias” (Chua, Chrisman, &
Sharma, 1999).

Los investigadores de la empresa familiar coinciden en que la teoria
respecto a la definiciobn de la empresa familiar tiene dos perspectivas
dominantes: los componentes de participacién y la esencia. Sin embargo, el
debate contintia abierto y parece que las dos perspectivas convergen, de
forma tal que esa unidn estratégica y sinérgica genera un espacio para el
analisis de la gestidn estratégica de las empresas familiares a través de la
teoria de agencia y de la teoria basada en los recursos (Chrisman et al.,
2005). Estas dos ultimas teorias podrian explicar las diferencias entre las
empresas familiares y las no familiares, sirviendo de fundamento de los
argumentos para definir la empresa familiar (Chrisman et al., 2005).

Respecto a la perspectiva de los componentes de participacion, se
establece que cualquier clase de participaciéon de la familia (propiedad,
administracién, gobierno o sucesidén) es una condicién suficiente para
calificar una empresa como familiar. El problema asociado a este enfoque es
que no distingue limites y da lugar a la interpretaciéon. En un intento de
reconducir la ausencia de limites, el enfoque de la esencia da un paso mas
adelante y sostiene que la participacién de la familia solo es una condicién
necesaria (Siebels & zu Knyphausen-Aufsef, 2012). En este sentido, la
participacion de la empresa subyacente debe estar dirigida a
comportamientos que produzcan cierto caracter distintivo antes de que
pueda ser considerada una empresa familiar (Chrisman et al., 2005). Por
tanto, puede ocurrir que existan dos empresas con el mismo grado de
participacion familiar pero sin ser empresas familiares, por carecer de
intencién, visidén, familiaridad (conjunto de recursos propios de una
empresa como resultado de la intervencion de la familia propietaria) y/o
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comportamientos que constituyan la esencia de un negocio familiar
(Chrisman et al., 2005).

Teniendo en cuenta la participacidon y los comportamientos esenciales de
la familia en el negocio, es preciso hacer una revisién mas amplia acerca de
las emociones de las personas en las empresas familiares, la cual se
encuentra relacionada con fendmenos como el comportamiento innovador y
el compromiso de los empleados. En este mismo sentido, se ha sefialado que
los afectos y las emociones merecen mas atencion dentro de la investigacion
en las empresas familiares (Baron, 2008; Morgan & Gomez-Mejia, 2014).
Asl mismo, se observa que una caracteristica que distingue las empresas
familiares de otras organizaciones es el rol fundamental de la abundancia
emocional, definida como el stock de afecto relacionado con el valor
aportado en la empresa, como factor determinante de una gama amplia de
decisiones administrativas y/o directivas (Gomez-Mejia, Cruz, Berrone, &
De Castro, 2011).

Por otra parte, las emociones también han sido analizadas a nivel de los
empleados tanto familiares como mno-familiares. De esta forma, la
comprension de las diferencias entre las emociones de empleados familiares
y no familiares es fundamental en las empresas familiares, porque podria
generar resultados importantes en la identidad de los empleados, los
sentimientos de afecto, compromiso, percepcidon de justicia, armonia y
orientacion familiar (Memili & Welsh, 2012). La presencia de un
compromiso personal fuerte con la empresa familiar ha sido citada como
una de las principales ventajas de las empresas familiares sobre las no
familiares (Sharma & Irving, 2005; Vallejo, 2007). Un estudio reciente
confirma que la condicidon “familiar” de la empresa puede tener una
influencia en la forma cémo las emociones de los empleados afectan sus
actitudes y comportamientos en el trabajo (Ramos, Man, Mustafa, & Ng,
2014).

Algunos estudios de la empresa familiar hablan de la propiedad
psicologica, definida como el estado en el que un individuo identifica como
“suya” la totalidad o una parte del objetivo de la propiedad (Pierce,
Kostova, & Dirks, 2003), situaciéon que a su vez da lugar a sentimientos de
propiedad de los empleados con efectos positivos en sus actitudes, su
comportamiento en el trabajo y su rendimiento (Avey, Avolio, Crossley, &
Luthans, 2009). Estos comportamientos tienen una relevancia particular en
el contexto de las empresas pequefias, las cuales con frecuencia vinculan
empleados familiares y no-familiares que se involucran en las actitudes
creadoras de valor y los comportamientos esenciales para garantizar la
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prosperidad del negocio a largo plazo (Bernhard & O’Driscoll, 2011; Chua,
Chrisman, & Sharma, 2003).

Por tanto, la propiedad psicologica se destaca como un factor clave en el
estudio de las emociones dentro del contexto de la empresa familiar. En
este sentido, se observa que los empleados familiares y no-familiares
exhiben comportamientos como si fueran propietarios y los expresan a
través de esfuerzos extra-rol como una forma de soporte a la empresa,
siendo un resultado positivo de la presencia de la propiedad psicologica en
las actividades relacionadas con el trabajo (Ramos et al.,, 2014). Los
sentimientos de propiedad se pueden distinguir bajo dos formas: la
propiedad psicolégica basada en la empresa (en inglés: OBPO -
organisation-based psychological ownership) y la propiedad psicologica
basada en el trabajo (en inglés: JBPO — job-based psychological ownership)
(Bernhard & O’Driscoll, 2011).

La propiedad psicologica basada en la empresa refleja que el sentido de
pertenencia hacia la empresa puede estar influenciado por la cultura y el
clima organizativos, las actitudes de la alta direccidon, los objetivos
corporativos y la visiéon y las politicas y procedimientos corporativos,
mientras que la propiedad psicolégica basada en el trabajo refleja mas los
sentimientos de propiedad hacia la posicidon actual en la empresa y en el
puesto de trabajo especificamente. La propiedad psicologica refleja una
relacién entre el individuo y el objetivo de la propiedad (O’Driscoll, Pierce,
& Coghlan, 2006), de tal forma que este dltimo influenciarda tanto a la
propiedad psicolégica como a los resultados de los empleados (Ramos et al.,
2014).

El concepto de propiedad psicolégica ha sido vinculado con una serie
actitudes positivas pro-empresa, tales como el compromiso afectivo (Avey
et al., 2009; Van Dyne & Pierce, 2004), la satisfaccion en el trabajo (Avey
et al., 2009; Van Dyne & Pierce, 2004), la autoestima basada en la
organizacién (Van Dyne & Pierce, 2004) y con el compromiso en el trabajo
(Luthans, Norman, Avolio, & Avey, 2008; Shuck, 2011). Por tanto, se
observa que estos conceptos estan vinculados al compromiso de los
empleados y relacionados con el analisis del comportamiento innovador.
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CAPITULO 3. DISENO DE LA
INVESTIGACION
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Introduccion

En este capitulo se presentan los elementos con los cuales se disefid el
proceso de investigacion. En primer lugar, los ejes del disefio de la
investigacion se fundamentaron en las nociones de paradigma, enfoque,
estrategia (estudio de caso simple) y la logica del analisis (teoria
fundamentada), aplicadas a los estudios cualitativos. En segundo lugar, de
acuerdo con las nociones sefialadas se hace una descripcion detallada de los
procesos de coleccidon e interpretacion de los datos.

La estructura del disefio propuesto permite conocer las acciones de los
participantes de un fendmeno social, teniendo en cuenta que es la guia del
proceso de investigacion. Por consiguiente, la interpretacidon (paradigma) y
la logica del andlisis de datos (teoria fundamentada) se llevd a cabo a
través de una investigacién cualitativa (enfoque) y la recolecciéon de datos
se realizd a través de diferentes instrumentos (entrevistas, encuestas y
observaciones) que fueron disefiados y aplicados bajo los parametros de un
protocolo propio del estudio de caso simple (estrategia).

En cuanto al fendmeno social a investigar, este hace referencia al
comportamiento innovador en la gestion de los servicios a través de un
estudio de caso simple, en el cual se hace énfasis en el rol del
comportamiento innovador y el compromiso de los empleados en la
ejecucion de las tareas de disefio y elaboracidén del servicio, dentro de una
empresa familiar pequefia dedicada a la venta al por menor. En este
sentido, con el fin de explorar el fendmeno del comportamiento innovador
se elabord una herramienta en forma de cuestionario (guia de contenido de
la encuesta y de la entrevista semiestructurada), teniendo en cuenta el
contenido de escalas de medicidn sefialadas en estudios previos
(comportamiento innovador, compromiso de los empleados, innovacion).
Esta herramienta permitié hacer la recoleccidn de datos de manera
detallada y ordenada. De igual manera, se establecid un esquema tematico
para la ejecucidon de las observaciones y la revisiéon de los documentos
necesarios, asl como una planificaciéon de entrevistas y encuestas.

El objetivo de la investigacion es identificar las formas a través de las
cuales los empleados dan a conocer su comportamiento innovador dentro de
las empresas del sector servicios, en atencidn a la creciente demanda de
estudios en materia de innovacién en los servicios (Damanpour et al., 2009;
Weissenberger-Eibl & Koch, 2007) y con el interés de proporcionar una
guia de analisis y comprension del fendmeno para su desarrollo académico y
cientifico.
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A continuacién se presenta la estructura de las secciones centrales del
capitulo. En primer lugar, se encuentran los conceptos fundamentales del
disefio de la investigacion. En segundo lugar, estd la presentacién de la
herramienta para la exploracién del comportamiento innovador. En tercer
lugar, se hace la descripcién de la empresa objeto del estudio de caso y de
los casos piloto que precedieron la coleccidn de datos y establecieron un
primer contacto entre la teoria, el investigador y el fendmeno. Por ultimo,
se describen los métodos de recoleccidon de datos utilizados en esta
investigacion (entrevistas, encuestas, observaciones, documentos).

3.1 Modelo de la investigacion: Paradigma interpretativo

El planteamiento de cualquier investigacidén obliga a realizar la busqueda
del paradigma de investigaciéon que se adeciie mejor al contenido de sus
objetivos. Con el fin de cumplir con el propésito de la investigacion, se hara
uso del paradigma interpretativo cuyo objetivo es conocer y comprender
como ocurren los hechos y como se utilizan los conceptos por parte de los
actores sociales dentro de contextos reales (Gephart, 2004), basdndose en
datos cualitativos obtenidos de un estudio de caso (estrategia metodologica)
y analizados a través de la teoria fundamentada (légica del proceso de
analisis de datos). En este orden de ideas, la interpretaciéon, mas que
evaluar hipotesis, busca establecer la naturalidad con la que suceden los
hechos y aparecen los factores en diferentes niveles de anélisis, y cébmo
interactuan para influir en los resultados observados durante un periodo en
un contexto particular (Dawson & Buchanan, 2005).

3.2 Enfoque de la investigacion: Metodologia inductiva con datos
cualitativos

El desarrollo de una investigacion mantiene una estrecha relaciéon entre
la teoria y la metodologia, dado que el uso de esta ultima debe ser
consistente y coherente con los supuestos y los objetivos tedricos
planteados. La presente investigacion, se llevd a cabo bajo un enfoque
cualitativo, tal y como se explica a continuacion.

En primer lugar, la metodologia inductiva con datos cualitativos' hace
uso de enfoques interpretativos y naturalistas para alcanzar sus objetivos.
Algunos investigadores seflalan que los métodos cualitativos son adecuados
para la construccién de teorias y la redaccidn de descripciones bastante

' Con el fin de simplificar el nombre de “metodologia inductiva con datos cualitativos”, a lo
largo de todo el capitulo serd denominada investigacién cualitativa.
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completas (Mintzberg, 1979). La investigacidn con datos cualitativos, a
menudo, se disefia al mismo tiempo que se va haciendo (Gephart, 2004),
por lo que requiere juicios individuales altamente contextualizados (Van
Maanen, 1998). Ademaés, estd abierta a acontecimientos imprevistos y
permite obtener descripciones holisticas de algunas realidades que no
pueden ser comprimidas en un numero reducido de variables (Gephart,
2004).

La investigacion cualitativa involucra al investigador en las fases de
observacion y exploracion, con el fin de que realice una interpretacion de
los fendmenos y del significado que estos representan para las personas
(Denzin & Lincoln, 2005). De esta forma, la investigacidon cualitativa es en
gran parte descriptiva, porque con frecuencia relata el contenido de lo que
alguien dijo en determinado momento, céomo lo dijo y por qué. En sintesis,
la investigacién cualitativa, es una descripcién de procesos (Gephart, 2004).

La descripcion realizada a lo largo de esta investigacidon, estuvo precedida
de la coleccidon de datos a través de entrevistas y encuestas, asi como del
contenido de las observaciones sobre el caso objeto de estudio. La
interpretacidn se desarrolld como una accidn continua, es decir, que
mientras se obtenian datos se realizaban descripciones enriquecidas con el
contenido de las observaciones, siempre dentro del contexto del fendmeno
estudiado. Las observaciones tuvieron una gran influencia dentro de la
investigacidn con ocasidn de la facilidad que brindd la empresa para acceder
a la informacién durante un periodo amplio. De esta forma, la investigacion
se mantuvo entre la exploraciéon y la observacion de datos cualitativos,
dando lugar a la interpretacion de las actividades de las personas
involucradas en el fendmeno estudiado. En este sentido, la interpretacion
por parte del investigador fue permanente.

El enfoque cualitativo de esta investigacion corresponde al modelo de
observacion de un fendémeno cuyo analisis de datos va adquiriendo mayor
importancia en la medida en que la investigacidn avanza. Lo descrito
anteriormente hace referencia a lo establecido por Miles y Huberman,
acerca del retraso de la conceptualizacidén y la estructuraciéon de los datos
hasta el final de la investigacidén (Miles & Huberman, 1994).

3.3 Estrategia de investigacion: Estudio de caso

Una vez definido el enfoque de la investigacion como inductivo con datos
cualitativos, la tarea que se desarrollara a continuacién es la descripcion de
un método que relaciona la perspectiva interpretativa y naturalista con el
estudio del objeto.
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3.3.1 Estudio de caso

Segin Yin (2003) Las ciencias sociales tienen cinco estrategias de
investigacidon: experimentos, encuestas, analisis documental, historias y
estudios de caso. Si se compara con otras estrategias de investigacion, el
estudio de caso es mas que una simple estrategia exploratoria, ya que
muchos de los estudios de casos mas conocidos han sido tanto descriptivos
como explicativos, asumiendo que cada estrategia puede usarse para
explorar, describir y/o explicar. En este sentido, Yin expone tres
condiciones para determinar el uso de las estrategias:

— Tipos de preguntas de investigacion. Yin plantea una categorizacion
de las preguntas en quién, qué, donde, cdmo y por qué, advirtiendo
que el tipo de pregunta serad la guia de la investigaciéon. La pregunta
“qué”’ conduce a dos posibilidades, en primer lugar a una exploracién
que tiene como objetivo desarrollar hipdtesis y proposiciones
pertinentes para una investigacidon posterior. En el caso exploratorio
se puede utilizar cualquiera de las cinco estrategias. En segundo
lugar, la forma real de la pregunta es “cuanto”, y los resultados de
este tipo de pregunta es mas probable de identificar a través de las
encuestas o los documentos. Las preguntas “quién’ y “donde”
favorecen la aplicacion de estrategias como la encuesta o el analisis de
documentos, tal como puede ocurrir en una investigacién econdmica.
Estas estrategias son wuna ventaja cuando el objetivo de la
investigacidn es la descripcién de una incidencia o el predominio de
un fendmeno o cuando se puedan hacer predicciones sobre
determinados resultados. Respecto a las preguntas “como” y “por
qué’ lo que se busca es una explicacidn y seguramente esto conducira
al uso de estudios de caso, historia y experimentos como estrategias
principales de investigacion.

— Grado de control sobre los hechos relacionados con el comportamiento,
y

— Nivel de definicién sobre hechos contemporaneos en oposicién a hechos
histéricos. Respecto a estas dos condiciones, Yin seflala que en el caso
de las preguntas “como” y “por qué’ hay una distincién adicional
entre el estudio de caso, la historia y el experimento que corresponde
al grado de control y de acceso que tenga el investigador sobre
actividades actuales. La historia se aplica cuando practicamente no
hay acceso ni control y, por tanto, la contribucion del método de la
historia es para hacer frente al pasado porque no hay personas vivas
que puedan aportar informacién incluso a posteriori, y cuando el
investigador tiene que fundamentar su estudio en documentos
primarios y secundarios y objetos fisicos y culturales como principales
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fuentes de informacioén. La historia también puede usarse en hechos
contemporaneos, llegando a coincidir con el estudio de caso. Sin
embargo, este ultimo es preferible en el analisis de hechos
contemporaneos, siempre que los hechos relevantes no puedan ser
manipulados.

El estudio de caso y la historia tienen herramientas en comun, pero
el primero cuenta con dos adicionales: la observacién directa y la
entrevista de participantes y/o actores de los hechos. Una fortaleza
Unica del estudio de caso es la habilidad para trabajar con una amplia
variedad de elementos (documentos, objetos, entrevistas,
observaciones) mas alla de lo que podria brindar un estudio histérico
tradicional.

El estudio de caso como estrategia representa una ventaja particular
cuando se plantea una pregunta “como” o “por qué” respecto a una serie de
hechos contemporaneos sobre los cuales el investigador tiene poco o nada
de control. El planteamiento de las preguntas es lo méas importante, y para
alcanzar una precision en la formulacion de las preguntas se requiere mucha
preparacion. Una forma de empezar es con la revision de la literatura, sin
embargo, la revision de la literatura es un medio para llegar a un objetivo,
pero no es el objetivo como tal (Yin, 2003).

El estudio de caso permite conocer y retener las caracteristicas holisticas
y significativas de eventos de la vida real, por ejemplo ciclos de vida
individual, procesos organizativos de gestion empresarial, cambios locales,
relaciones internacionales y maduracidon de las empresas (Yin, 2003). En un
marco general de la investigacion a través del estudio de caso, Yin propone
al menos cinco aplicaciones:

— La explicacidén del presunto enlace causal en las intervenciones de la
vida real que son mas complejas para las encuestas o las estrategias
experimentales.

— La descripcién de un hecho asi como el contexto real dentro de la
cual sucede ese hecho.

— La ilustracion de ciertos temas dentro de una evaluacién, siempre de
forma descriptiva.

— La estrategia de estudio de caso puede usarse para explorar
situaciones en las que el hecho que se estd evaluando no tiene claro
un conjunto Gnico de resultados.

— Puede ser una metaevaluacion, es decir, el estudio de un estudio que
analiza una situacion.

El estudio de caso es un enfoque cualitativo en el cual el investigador
explora un solo caso o un numero limitado de casos durante un tiempo, a
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través de una recopilaciéon de datos detallada y profunda que involucra
miultiples fuentes de informacién (ej. observaciones, entrevistas, material
audiovisual y documentos y reportes) y los informes que describen los casos
y temas basados en casos reales (Creswell, Hanson, Clark Plano, & Morales,
2007). Yin sefiald la necesidad de la triangulacién como respuesta a la
necesidad ética de confirmar la validez del proceso. La triangulacién es un
analisis que relaciona maultiples fuentes de evidencias: datos, encuestas,
experimentos (Yin, 2003). El uso de maultiples fuentes de evidencia en el
estudio de caso, permite al investigador abordar una gama mas amplia de
temas histéricos, de actitudes y comportamientos (Yin, 2003).

En resumen, el estudio de caso como estrategia de investigaciéon implica
un meétodo que abarca todo: la logica del disefio, las técnicas de recoleccién
de datos y los enfoques especificos para el analisis de datos. Es asi como, el
estudio de caso no solo es una tactica de coleccidén de datos o una simple
caracteristica del disefio de la investigacion (Stoecker, 1991), sino que
corresponde a una estrategia integral de investigacion (Yin, 2003).

3.3.2 Estudio de caso simple

El estudio de caso simple involucra la presentacién de un solo caso en
contraposicion al estudio de casos maultiple. Algunas disciplinas han
considerado separarlas como metodologias diferentes por considerar que el
estudio de casos multiple implica una comparacién de estudios (Yin, 2003).
Incluso el uso mayoritario del estudio de casos multiple obedece a la
caracteristica de robustez que adquiere la investigacién, con fundamento en
la variedad de fuentes y la mayor cantidad de informacidén que supone
(Yin, 2003).

No obstante, el estudio de caso simple se considera como un disefio
adecuado cuando por su importancia y significatividad resulta crucial y con
la suficiente validez para obtener conclusiones cientificas. El estudio de caso
también puede ser Ginico por representar una situacidén extrema que permite
una primera aproximacién al fenémeno estudiado. Ademas, puede tratarse
de un caso revelador que le permite al investigador la oportunidad de
observar y analizar un fendmeno previamente inaccesible a la investigacion
cientifica (Yin, 2003).

El planteamiento del estudio de caso simple implica un reto frente al uso
de las estrategias de investigacidn que tienen un mayor desarrollo en la
literatura cientifica. El dominio de la corriente positivista en el desarrollo
de las investigaciones cientificas cuestiona la validez del estudio de caso
(Mariotto, Zanni, & Moraes, 2014). La limitacidon mas trascendental
atribuida al estudio de caso es su aparente inhabilidad para proporcionar
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una base sélida para la generalizaciéon de los resultados obtenidos, y mas
aun cuando se trata de estudios de caso simple, en especial porque se
cuestiona su validez externa por la imposibilidad de extender los resultados
del estudio a la poblacion de otros casos (Donmoyer, 1990; Kennedy, 1979).

bR]

Con el fin de solucionar el problema que representa ‘“la muestra unica
para la validez del estudio de caso simple, Mariotto et al. (2014) plantearon
los siguientes argumentos que se dividen en el seguimiento de los criterios
positivistas y el seguimiento de otra clase de criterios con el fin de validar
los resultados del estudio de caso simple.

3.3.2.1 Seguimiento de criterios positivistas

a. Incremento en el rigor del estudio de caso.

i. Validez interna. Implica wuna construcciéon causal consistente
(Siggelkow, 2007; Yin, 2009) a través de un marco de investigacion
evidente, la presentacidon de unas pautas y la triangulacién de datos
(Eisenhardt & Graebner, 2007; Gibbert, Ruigrok, & Wicki, 2008;
Yin, 2009).

ii. Validez del constructo. Implica la construccidon detallada de la
cadena de evidencia que incluye una descripcion densa del
procedimiento (partiendo de las preguntas hasta llegar a las
conclusiones) y de la triangulacion (Gibbert et al.,, 2008). Una
elaboracion clara de los constructos, las medidas y las proposiciones
tedricas permitirdn que el estudio de caso se equipare a las
corrientes de investigacién tradicional (Eisenhardt & Graebner,
2007).

iii. Validez externa. En primer lugar, este concepto hace referencia a la
generalizacién de resultados, siendo un punto problematico al
momento de aplicarse en los estudios de caso. Una forma de mejorar
su aplicacion es la utilizacién del estudio de casos multiple a través
de un enfoque integral con la justificacidbn de cada caso y su
contexto (Gibbert & Ruigrok, 2010). En segundo lugar, la validez
externa se refiere a la fiabilidad que es el criterio que permite que
otros investigadores sigan el mismo procedimiento y lleguen las
mismas ideas que el investigador inicial (Denzin & Lincoln, 2000).
Para que esto sea posible, es importante asegurar la transparencia
de los procedimientos de la investigacion con el fin de permitir que
otros investigadores puedan replicar el caso (Eisenhardt &
Graebner, 2007) y esto se logra a través de las descripciones de las
investigaciones y los protocolos (Gibbert et al., 2008). Por esto se
insiste en la necesidad de detallar y profundizar el trabajo de campo
(Eisenhardt & Graebner, 2007)
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b. Generacidon de la teoria a través del estudio de caso simple.

1.

ii.

La construccion de la teoria surge como un proceso inductivo, es
decir que la teoria adopta las pautas de las relaciones entre los
constructos reconocidos en el caso y entre otros casos (Eisenhardt &
Graebner, 2007; Eisenhardt, 1989; Siggelkow, 2007; Yin, 2009). Con
fundamento en la gran variedad de datos empiricos, los casos
pueden construir una teoria precisa, interesante y susceptible de
comprobar. Por tanto, se constituye como un complemento natural
de la corriente de investigacién deductiva (Eisenhardt & Graebner,
2007).

La generalizacidon analitica aparece como una forma sustituta de la
generalizacidon estadistica (Yin, 2009). Por lo general, las
recomendaciones para la construccién de la teoria a través de casos
sefialan el uso de varios casos (Eisenhardt & Graebner, 2007; Yin,
2009). Sin embargo, es aceptable el rol del estudio de caso simple en
la construcciéon de la teoria cuando el caso es excepcionalmente
revelador o extremadamente ejemplar o cuando ofrece oportunidades
significativas de acceso a la investigacién (Yin, 2003). En este
mismo sentido, Eisenhardt y Graebner (2007) destacan que algo
sorprendente es que los casos simples pueden permitir la creacién de
teorias mas complicadas que varios casos juntos, porque los
investigadores de un solo caso pueden desarrollar su teoria con
exactitud como consecuencia de la gran variedad de detalles que le
proporciona un caso particular. Por el contrario, los investigadores
de los casos multiples s6lo conservan las relaciones que se replican
en la mayor parte o en la totalidad de los casos.

Tsoukas (2009) seflala que un estudio de caso simple puede ser
una contribucidn importante al desarrollo de la teoria si las
particularidades del caso son vistas como oportunidades para hacer
ajustes sobre un concepto que quedd atrasado de la realidad. Sin las
particularidades del caso no pueden encontrarse nuevas diferencias,
por lo que el objetivo principal no es la busqueda de las leyes
generales que operan sobre el caso, sino la obtencién de un mejor
enfoque y wuna mayor explicacion del caso (Tsoukas, 2009).
Contrario a lo que sucede con los experimentos de laboratorio,
donde los fendmenos se analizan separados de su entorno, los
estudios de caso le dan una gran importancia al contexto dentro del
cual ocurre el fendmeno (Eisenhardt & Graebner, 2007; Yin, 1994).

c. Falsificaciéon o refinacién de la teoria.

Las investigaciones y revisiones de la teoria podrian fomentarse bajo
la estrategia del estudio de caso porque permitirian detectar puntos
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oscuros de la teoria (Mariotto et al., 2014), siendo una herramienta
atil para corregir o refinar la teoria (Flyvbjerg, 2001).

3.3.2.2 Seguimiento de criterios diferentes

a. Rechazo del positivismo y mejora del valor de la
singularidad/particularidad

i. Generalizacion analitica. Esta aplicacidén es un intento por seguir el
enfoque positivista al plantear la generalizacidén de los resultados del
estudio de caso (Mariotto et al., 2014).

ii. Negacion de la busqueda de leyes universales aplicables a toda la
poblacidén de los estudios de caso. El objetivo de las investigaciones
es la profundizaciéon del conocimiento del caso particular, y esta
podria ser una linea de estudio a seguir por las investigaciones que
analizan la gestion de las empresas (Mariotto et al., 2014).

La aplicaciéon de los métodos de las ciencias naturales a las ciencias
sociales es cuestionable por tratarse de dos actividades muy
diferentes, por este motivo es necesario el desarrollo de criterios
especificos para las ciencias sociales (Flyvbjerg, 2001).

Asl mismo, se cuestiona la aplicacién de la fiabilidad y la
generalizaciéon de los resultados de la investigacidn porque esto
significa establecer leyes invariables de los fendmenos sociales
(Numagami, 1998). En este mismo sentido, Stake (2000) advierte que
el estudio de caso no tiene como objetivo la representacion del mundo
sino de un caso, incluso las generalizaciones se derivan de la
comparacién de casos siendo menos fiables que el estudio profundo y
detallado de un caso porque este permite una comprension maéas
precisa de las circunstancias que rodean al fendmeno y por tanto el
conocimiento es mas exacto (Stake, 2000).

b. Descarte de la representatividad como criterio. La
singularidad/particularidad de un caso, conforme a sus caracteristicas
inusuales, permite la generacidon de ideas que otro caso no permitiria
(Numagami, 1998; Siggelkow, 2007). Un caso simple puede ser
completo pero corre el riesgo de ser despreciado por no ser
representativo (Siggelkow, 2007).

c. Aplicacidon de la transferencia de conocimiento entre los casos. En la
practica, algunas disciplinas practican la transferencia entre casos.
Sucede con los casos judiciales donde las sentencias de los jueces
(resultados) se aplican de acuerdo con la interpretacion de los hechos,
0 en casos clinicos de psicologia cuando los patrones de
comportamiento corresponden a los de otro caso ya estudiado
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(Kennedy, 1979). La generalizacién que se aplica en los casos
mencionados es responsabilidad del receptor de la informacién, previa
presentacion de un informe longitudinal, wuna evaluacién
multidisciplinar y wuna descripcion exacta (Kennedy, 1979). Un
procedimiento similar puede aplicarse a los casos de gestion de las
empresas (Mariotto et al., 2014).

Este proceso de transferencia de conocimiento ha recibido diferentes
nombres: generalizacion naturalista (Stake, 2000), generalizacion
heuristica (Tsoukas, 2009), generalizacién inferencial/deductiva
(Lewis & Ritchie, 2003), transferencia (Hellstrom, 2008; Lincoln &
Guba, 1985). La transferencia o generalizacion se entiende como una
accion propia del lector y no hace referencia a la reproducciéon de
resultados en otro caso, sino que es la posibilidad de aplicar los
resultados a situaciones similares, respetando las particularidades del
caso nuevo (Mariotto et al., 2014).

La responsabilidad del investigador es la de proveer suficiente
informacién del contexto del caso para facilitar el juicio del lector,
respecto a si las caracteristicas y los resultados del caso pueden ser
transferidos a otro caso (Lincoln & Guba, 1985).

Los conocimientos adquiridos por las personas no sblo son
intelectuales, a menudo se complementan con las experiencias vividas,
por lo que gran parte del aprendizaje se fundamenta en experiencias
de la vida real (Donmoyer, 1990). En esta misma linea, se ha dicho
que los casos simples ofrecen valiosos mecanismos que ayudan a
organizar e interpretar la experiencia, con el fin de construir un
conocimiento compartido de la misma experiencia (March, Sproull, &
Tamuz, 1991).

Mariotto et al. (2014) sefialan que a pesar de que el estudio de caso ha
sido empleado como una fuente de conocimiento en diversas areas, ya sea
porque se trata de un ejemplo a seguir, una muestra de lo que puede
suceder o una experiencia indirecta, existe desacuerdo entre los
investigadores de diferentes disciplinas, incluida la gestidn de empresas,
acerca del rol que los estudios de casos juegan en la investigacidon cientifica.
Las criticas a los estudios de caso simple, provenientes de la corriente
positivista, se centran en la falta de rigor cientifico y fiabilidad en el
meétodo y especialmente en su incapacidad para servir de base para la
generalizacioén de sus resultados.

No obstante, como se ha mencionado a lo largo de esta seccidn han
surgido lineas de pensamiento que justifican la aplicacién de los estudios de

89



caso simples: a) el método cientifico (adoptado de la corriente positivista)
que consiste en la comprobaciéon de hipdtesis sugeridas por la teoria o la
experiencia respecto a determinado fendmeno, que posteriormente se
aceptan y convierten en reglas generales, y b) el estudio de caso como la
observacion detallada de un fendmeno por parte de un investigador, que
elabora un reporte en el que deja constancia de los resultados con la
intencidén de difundir su conocimiento y abre paso a la posibilidad de que el
lector del reporte aplique los resultados a una nueva situacidon, haciendo
uso de la experiencia vivida por el investigador a través de la lectura del
reporte — experiencia indirecta, y elaborando un juicio de la idoneidad de la
transferencia de cada resultado del caso original a uno nuevo (Mariotto et
al., 2014).

El presente trabajo implementoé la estrategia de estudio de caso dentro de
la investigacién inductiva, tomando como base la presencia de un estudio
de caso simple, a través del cual se accedid a un conjunto de datos
provenientes de varias fuentes de informacién (triangulacién). Asi mismo, el
estudio de caso se basa en un hecho contemporaneo - comportamiento
innovador, que se puede observar en el contexto de la gestidn de las
empresas y que para el caso concreto implica el analisis del hecho dentro de
una empresa familiar perteneciente al sector servicios.

Aunque en la seccion 3.10 del presente capitulo se realizara la
correspondiente descripcidn de la empresa objeto de estudio, a continuacién
se hara referencia a algunas situaciones que explican la seleccidén de la
empresa para llevar a cabo el estudio de caso simple, conforme los criterios
expuestos para sustentar la validez y el rigor de la estrategia de
investigacidon. En primer lugar, cabe sefialar que el entorno econdmico
actual es una gran influencia en el desarrollo de las actividades
empresariales, y las pequefias empresas no estan exentas de los cambios
ocurridos a partir de la crisis econdémica mundial surgida hace siete afios.

De esta forma, el investigador mantuvo el interés sobre las circunstancias
que rodean al objeto de estudio (empresa), realizando una contextualizacién
del fenémeno (comportamiento innovador) estudidndolo, incluso, como una
respuesta a los cambios externos (formas de publicidad, tendencias de los
medios de comunicacidn, introduccidn de nuevas tecnologias, internet y
redes sociales, aumento de la oferta de los proveedores, disminucién en la
demanda de los clientes, fluctuacion de precios, pérdida del poder
adquisitivo, bajo nivel de consumo). La observacién de los factores
involucrados en el entorno del fendmeno permite una mayor descripcion de
los detalles de la evolucién del mismo, por tanto se da una mayor
relevancia a la singularidad del caso con la consecuente obtencién de un
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conocimiento mas exacto representado en la construccién tedrica de la
investigacion.

Asimismo, durante el tiempo que se recolectd la informacién ocurrieron
cambios en la empresa objeto de estudio que permitieron conocer
situaciones que en otro momento hubieran sido inexistentes o
imperceptibles. Los cambios surgidos en la empresa se confabularon en un
momento importante del proceso de investigacién, y asi se presentd la
ocasion de percibir caracteristicas tnicas del fendmeno observado en el
contexto especifico de la empresa.

En segundo lugar, se destaca la oportunidad de acceso a la informacién
con una amplia disposicién de tiempo por parte de los participantes y las
facilidades para la observacidén directa del fendmeno sin limites de tiempo
por parte del investigador. Dadas las anteriores condiciones, se pudo llevar
a cabo la aplicacién de otros métodos de recopilacidbn de datos como
encuestas, entrevistas y analisis documental, con fundamento en la
herramienta diseflada para la exploracidon del comportamiento innovador
(Seccidon 3.8, Capitulo 3) y establecidos en un protocolo. A pesar de
tratarse de un estudio de caso simple, la actividad del negocio (comercio al
por menor), la caracteristica de la empresa como familiar y la
intencionalidad de estudiar la fase de disefio y elaboracidén del servicio, lo
convirtieron en un caso que permitié obtener una perspectiva indicativa y
ejemplarizante del fendmeno investigado. No se trata de wun caso
excepcional, pero si constituydé una ventaja significativa para acceder a la
informacioén, revisarla y complementarla, siempre con la colaboracién de los
actores del fendémeno.

De acuerdo con lo anterior, se dio continuidad a la singularizacidn del
fenébmeno con una mayor cantidad de detalles provenientes de maultiples
fuentes de informacidén — triangulacion, tenidas en cuenta en el contenido
del protocolo del estudio de caso, y que refuerzan la funcidén de la
investigacidn como un instrumento para la transferencia del conocimiento,
siendo una forma propia de las ciencias sociales al tratarse de la
representacion profunda de un caso y no de un listado de reglas universales
que puedan generalizarse a un gran numero de casos. En esta misma linea
de reflexidn, se pretende que el desarrollo integral del estudio de caso sirva
de guia para investigaciones cientificas futuras, que permitan generar un
juicio de evaluacién para la posible aplicacion e interpretacion de los
resultados a situaciones similares, incluso que pueda llegar a utilizarse como
una herramienta para la revision de la teoria existente y relacionada con el
fenémeno del comportamiento innovador.
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El estudio de caso planteado permitidé conocer el ciclo del proceso de
gestidn de nuevas ideas en el disefio del servicio. Es asi como a través del
estudio de caso se buscd: describir la presencia del compromiso innovador
en las actividades de los empleados que tienen a su cargo el disefio y/o la
introduccién de nuevos servicios, explicar la relacidén que pueda existir entre
el comportamiento innovador y el compromiso de los empleados, al mismo
tiempo que explorar situaciones de las cuales no se tiene un resultado
definido.

A pesar de las diferencias en la aceptacién de la validez del estudio de
caso, este trabajo de investigacion refuerza la implementaciéon del estudio
de caso como una estrategia valida para la investigacidn cientifica,
aplicando los criterios de la singularidad del caso (obtencién de informacién
compleja y completa de un hecho) sobre la representatividad, negando la
busqueda de un parametro universal para medir o describir un hecho social
sobre un estudio profundo y detallado del fendmeno y las circunstancias
que lo rodean y, por ultimo, iniciando la busqueda de un punto de partida
para la transferencia del conocimiento entre casos, a través de una
descripcion estricta del disefio de la investigacion como una fuente de
informacidén completa para el mundo cientifico, en donde no solo se reflejan
los fundamentos tedricos sino también la experiencia practica vivida
durante el desarrollo de la investigacion. Por tanto, la presentacién de un
protocolo de la investigacidn demuestra la solidez y el rigor del estudio
llevado a cabo para convertirlo en un trabajo de divulgacion cientifica.

El uso del estudio de caso permitid el conocimiento del fendmeno del
comportamiento innovador y su relacidn con el compromiso de los
empleados en las funciones de disefio del servicio. La exposiciéon de
diferentes fuentes de informacion y el ejercicio de la interpretacion con
fundamento en la observacidon, hicieron que la investigacion explorara al
mismo tiempo que generaba contenidos propios de la construccién tedrica
necesaria para la especificacién, anélisis y delimitaciéon del fendmeno
estudiado.

3.4 Propodsito de la investigacion: Exploratorio

Las preguntas que dan origen al presente estudio corresponden al
enunciado como y cudl, situacidon que coincide con la idea de Yin (2003)
que establece que el estudio de casos tiene una ventaja importante como
estrategia de investigacion en situaciones sobre las que se pregunta “como”
respecto a un conjunto de hechos sobre los cuales el investigador conoce
poco o no tiene control. En cuanto al propédsito de la investigacidon, Yin

(2003) hace la distincion entre estudios de casos exploratorios, descriptivos
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y explicativos. Esta investigacion tiene un propédsito exploratorio, realizado
a través del estudio de caso simple.

La recoleccidon de datos en el estudio de caso se rige por tres principios:
el uso de maultiples fuentes de informacién, la creacidén de una base de datos
del estudio de caso y el establecimiento de una cadena de evidencias.
Respecto al uso de maultiples fuentes de datos (triangulacién) permite lineas
convergentes de investigaciéon (Yin, 2003), lo que significa que varias
fuentes de informacién conducen a las mismas conclusiones o resultados. La
base de datos y la cadena de evidencias quedan reflejadas en el protocolo
del estudio de caso, que hace parte del presente trabajo, convirtiéndose en
la guia de la investigacién (Anexo A Protocolo del Estudio de Caso).

3.5 Elementos del disefio de la investigacion

El estudio de caso fue escogido como el camino principal para la
exploracion del comportamiento innovador dentro de una empresa de
servicios, asi como de la interaccidn con el compromiso de los empleados,
dirigiendo el analisis hacia las personas que realizan las tareas de disefio y
elaboracion de los servicios, con el fin de establecer “cOmo” sucede el
fenédmeno en cuestidn en este tipo de empresas, sin que el investigador
contara con algin control sobre los hechos. En particular, este estudio
examina la presencia del comportamiento innovador en las empresas de
servicios y el proceso intrinseco que lo genera, motiva y mantiene, asi como
su vinculo en la administracién del negocio y la importancia que representa
su gestidon y ejecucion en términos de ventajas competitivas para la
empresa.

Una vez descrita la situacidén que origina el presente estudio de caso, y en
atenciéon al contenido de los trabajos de Yin, a continuacién se presenta
una descripcion de los elementos que integran el disefilo de esta
investigacion.

La presente investigacidén tiene como punto de partida la pregunta
“cual™
“; Cual es el rol del comportamiento innovador en la fase de disefio y

elaboracidén del servicio?”

El fundamento de la cuestién de investigacidn que aqul se estudia se
presenta bajo la siguiente declaracion:

“El proposito del disefio del estudio de caso es investigar el fendmeno del
comportamiento innovador y su rol en la gestion de las empresas de
servicios, mediante la exploracion de las diferentes formas bajo las cuales se
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manifiesta, los hechos, las actitudes y aptitudes que lo originan, asi como el
vinculo que lo relaciona, o no, con el compromiso de los empleados en el
desarrollo de tareas especificas de disefio y elaboracién de los servicios que
suministra la empresa. En este mismo contexto, la exploracién busca
determinar el alcance y/o la funcionalidad del comportamiento innovador
en las actividades de la linea de negocio de la empresa’.

El propdsito en mencidén y las preguntas de la investigacidén guiaron el
proceso de elaboracidén de los instrumentos de investigacidon (encuestas y
entrevistas), asi como la recoleccidén de datos y el analisis de los mismos
(procesos de codificacidon y categorizacién). De esta forma, el propésito y las
preguntas de la investigacion se utilizaron para elaborar el analisis de
resultados en el formato de proposiciones.

Las narraciones obtenidas durante la recoleccién de datos, y relacionadas
con las tareas y acciones ejecutadas en la fase de disefio y elaboracidén de los
servicios (a nivel directivo de la gestién), fueron determinadas como
unidades de analisis, con el fin de indagar los elementos, practicas y
factores del comportamiento innovador y la relacidn que puede surgir, o no,
con el compromiso de los empleados, dentro de la estructura de negocio de
una empresa del sector servicios. En lo que se refiere a la conexién de datos
y proposiciones no se formularon hipdtesis, con fundamento en la
naturaleza exploratoria del estudio de caso (Yin, 2003). Por ultimo,
respecto al criterio de interpretacién, este estudio utilizé la teoria
fundamentada para el analisis de los datos, cuyo procedimiento se explicara
en el Capitulo 4 Analisis de Datos y Discusion de Resultados.

Siguiendo lo expuesto por Yin (2003) el estudio de caso fue ejecutado
previo disefilo de un protocolo. Ademés, con el fin de asegurar una
recoleccién rigurosa de datos, las preguntas aplicadas en el estudio de caso
se fundamentaron en escalas de medicidon de los conceptos revisados en la
literatura y aplicadas en investigaciones divulgadas en el ambito cientifico,
conforme una seleccidn rigurosa adaptada al disefio de la estructura
tematica de esta investigacion.

La estructura tematica de las herramientas aplicadas en las entrevistas y
las encuestas corresponde a un disefio propio de la investigacién, en
atencién a los conceptos revisados en el marco tedrico. De esta forma, se
mantuvo un orden en la busqueda de la informacidon tomando en cuenta
conceptos relacionados con la innovacidn, el comportamiento innovador y el
compromiso de los empleados. En primer lugar, se establecid un marco de
estudio de la innovacidén de los servicios — dimensiones de los servicios
(concepto, interaccién con el cliente, sistema de gestién/suministro y
tecnologia) —, para continuar con la inclusion de los conceptos objeto de
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estudio en cada una de las dimensiones. Posteriormente, se aplicd un
bloque de preguntas con el fin de indagar el grado de importancia e
implicacién de la empresa en procesos de innovacién. Conforme lo anterior,
se cumple el enunciado sefialado por Yin (2003), respecto al caracter
esencial que tiene el desarrollo de la teoria en la fase de disefio del estudio
de casos, mas aun cuando la propuesta del estudio de caso pretende
explorar o desarrollar la teoria del comportamiento innovador y su
presencia en las actividades de las empresas del sector servicios -
elaboracién y/o disefio del servicio.

La utilizacidén de las dimensiones del estudio de la innovacidén de los
servicios, se justifica en la especialidad de este trabajo relacionado con la
investigacion sobre las actividades de elaboracion y/o disefio del servicio. El
esquema de las dimensiones de los servicios presentada en los trabajos de
Den Hertog et al. (2010) y Den Hertog (2000) (Seccién 2.2.5 Capitulo 2),
plantea seis temas que permiten un estudio légico y coherente de los
servicios con base en las caracteristicas establecidas a través de sus
investigaciones. En el desarrollo de la presente investigacién, se hizo una
seleccidn de cuatro de las dimensiones: concepto de servicio, interaccidén con
el cliente, sistema de gestién/suministro del servicio y tecnologia.

Ademas de las dimensiones mencionadas, la literatura cientifica sefiala el
sistema de valores/conjunto de socios comerciales y el modelo de ingresos,
pero estas dos dimensiones no fueron tomadas en cuenta por no tener una
presencia destacada en las actividades de innovacién del caso objeto de
estudio. Un argumento que justifica su exclusién corresponde a que el
tamafio de la empresa objeto de estudio es pequeflo, tanto en volumen de
negocio como en el numero de empleados, y por tanto, la participacién o la
co-produccién de innovacién entre socios comerciales (por ejemplo:
proveedores) (dimension del sistema de valores/conjunto de socios
comerciales) es inexistente. Asl mismo, la distribucién de costos e ingresos
en la implementacion de la innovacién (dimensién del modelo de ingresos)
no es un factor imprescindible en el proceso innovador.

El concepto de las dimensiones del estudio de la innovacién en las
empresas de servicios fue incluido en el protocolo del estudio de caso,
teniendo en cuenta que su contenido fue la guia para la elaboracién de la
herramienta para la exploracidn del comportamiento innovador, y por
tanto, su papel fue determinante en la recoleccidon de datos (Seccidén 3.8
Capitulo 3 y Anexo A Protocolo del Estudio de Caso).

Las observaciones realizadas sobre el caso objeto de estudio se
cumplieron bajo los parametros del protocolo del estudio de caso, asi como
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su organizacidon y redaccién se hizo atendiendo la estructura temaéatica
definida en el protocolo (Anexo A Protocolo del Estudio de Caso).

3.6 Criterios para la evaluacion de la calidad del disefio de la
investigacion

3.6.1 Criterios de validez basados en el enfoque positivista de la
investigacion

En las investigaciones empiricas sociales han sido utilizados cuatro
criterios logicos para evaluar su calidad. El estudio de casos se incluye
como una forma de investigacidn empirica y, por tanto, los cuatro criterios
son aplicables a la investigacidon del estudio de casos. Yin (2003) establecid
una lista de tacticas relacionadas con los criterios de evaluacion, tal como
se observa en la Tabla 11.

Tabla 11 Criterios para la evaluacidon de la calidad del disefio de la
investigacion

Fase de la investigacién en la cual

Criterio Tactica i > .
se manifiesta la tactica
. Uso de multiples fuentes de evidencia Recoleccién de datos
Validez del L.
Establecimiento de la cadena de .
constructo . . Recoleccion de datos
evidencia

Comparacién de patrones
Construccién de la explicacién

Uso de la replicacion en estudio de
casos multiples

Uso del protocolo de estudio de caso Recoleccién de datos
Fiabilidad Elaboracién de la base de datos del

estudio de caso

Validez interna Andlisis de datos

Validez externa Disefio de la investigacién

Recoleccién de datos

Fuente: Adaptacién de tabla presentada por Yin (2003).

En el presente estudio, la aplicacion de las tacticas mencionadas se
cumplidé de la siguiente manera:

3.6.1.1 Validez del constructo

La validez del constructo se refiere a la calidad de la conceptualizacion y
operatividad de un concepto relevante, siendo necesario considerarla en la
fase de la recoleccién de datos (Gibbert et al., 2008). Por tanto, la validez
del constructo significa el grado en que el estudio se dirige a lo que
pretende investigar, es decir, hasta qué punto el procedimiento se dirige a
la observacién exacta de la realidad (Denzin & Lincoln, 1994). Siguiendo lo
expuesto por Yin (2003), la presente investigacion cumplié con los
siguientes pasos:

a. Seleccidn de situaciones especificas susceptibles de estudio mediante la
delimitacion de las actividades de la gestidon en las empresas de
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servicios que se pretenden investigar (tareas de disefio y elaboracién
de los servicios). Con el fin de alcanzar los objetivos de la
investigacidn, se utilizaron diferentes fuentes de informacion en la fase
de recoleccidon de datos: entrevistas, encuestas, observaciones y notas
(triangulacidén).

b. Justificacion del proceso bajo el cual se estdn analizando esas
situaciones especificas, mediante el establecimiento de una cadena de
evidencia/pruebas. El presente trabajo deja constancia en este mismo
documento de las acciones llevadas a cabo durante toda la
investigacidn: planteamiento de preguntas, justificacion de la seleccidn
del caso, fundamento tedrico de los conceptos estudiados, contenidos
de los meétodos de investigacion (transcripcion entrevistas y
observaciones grabadas en audio, transcripcién de encuestas), proceso
de analisis y resultados.

3.6.1.2 Validez interna

La validez interna también recibe el nombre de validez lo6gica (Cook &
Campbell, 1979; Yin, 1994), y hace referencia a las relaciones causales entre
las variables y los resultados, por lo que se vincula con la fase del analisis
de datos (Yin, 1994). Con el fin de aumentar la validez interna se han
establecido tres medidas descritas por Gibbert et al. (2008). En primer
lugar los investigadores que aplican la estrategia del estudio de casos deben
formular un marco de investigacidon claro con el cual se demuestre que la
variable = conduce al resultado vy, sin que y haya sido provocado falsamente
por una variable z. En segundo lugar, a través de la implementacion de una
coincidencia de patrones los investigadores deben hacer una comparacion
empirica de los patrones observados con los previstos o con los establecidos
en estudios previos y en diferentes contextos (Denzin & Lincoln, 1994,
Eisenhardt, 1989). Y por ultimo, la teoria de la triangulacidén permite al
investigador verificar los resultados adoptando diferentes perspectivas (Yin,
1994). Respecto a la primera medida, Yin (2003) advierte que la validez
interna estd dirigida a los estudios causales o explicativos en los cuales el
investigador intenta determinar que x es causa de Y. Por tanto, la validez
interna no es aplicable a estudios exploratorios a los que no les interesa
hacer declaraciones causales.

En esta investigacion, el caracter exploratorio sin demostracidon de
relaciones causales, se enfoca en la aplicacidon de la validez interna a través
de la triangulacidén de los datos y la comparacion de patrones (analisis de
teoria existente y proceso de categorizaciéon de los datos).
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3.6.1.3 Validez externa

De acuerdo con Gibbert et al. (2008) este criterio estd fundamentado en
la creencia intuitiva de que las teorias deben ser demostradas para explicar
los fenémenos no sdlo en el entorno en el que se estudian, sino también en
otros ambitos. Los estudios de casos simple o multiples no permiten la
generalizacidon estadistica (ej. inferir conclusiones acerca de la poblacion)
(Numagami, 1998; Yin, 1994), sin que esto implique que los estudios de
caso carecen de generalizacidon. Los expertos en metodologia diferencian
entre la generalizacion estadistica y la generalizacién analitica. Esta ultima
es un proceso independiente de la generalizacion estadistica, ya que se
refiere a una generalizacidn que parte de la observacidn empirica de la
teoria, mas no de una poblacién (Yin, 1994, 1999).

Por otra parte, Eisenhardt (1989) sefiala que los estudios de caso pueden
ser el punto de partida para desarrollar la teoria y sugiere que un analisis
transversal implica la ejecuciéon de cuatro a diez estudios de caso que
pueden ser una base sdlida para la generalizacidon analitica. Asimismo, se
pueden realizar diferentes estudios de caso dentro de una misma
organizacién — métodos de segmentacién (Yin, 1994). Por altimo, Cook y
Campbell (1979) advierten que los investigadores deberan proporcionar una
justificacion clara para la seleccidon del estudio de casos, asi como detalles
amplios sobre el contexto del estudio de caso que permita al lector la
apreciacion de las opciones de muestras de los investigadores.

La presente investigacion no pretende la generalizacidn analitica por
tratarse de un estudio de caso simple. No obstante, desarrollé una accién de
andlisis completo dentro de la misma empresa. De esta forma, realizé una
descripcioén detallada del proceso de investigacién con la finalidad de servir
de guia a futuras investigaciones. Ademas, practicé la implementacién del
instrumento de investigacion en dos contextos diferentes al del caso objeto
de estudio (casos piloto), situacién que permite verificar la capacidad de
anélisis que tiene el modelo en otros ambitos y, por tanto, podria llegar a
ser util en aplicaciones académicas futuras.

3.6.1.4 Fiabilidad

El criterio de la fiabilidad se refiere a la ausencia de error aleatorio, lo
cual permite que investigadores posteriores lleguen a las mismas ideas
siguiendo los mismos pasos desarrollados en el presente estudio (Denzin &
Lincoln, 1994). En este caso, las palabras claves son transparencia y
replicaciéon. La transparencia puede aumentar a través de medidas como la
documentacién cuidadosa y la aclaraciéon de los procedimientos de
investigacién, como por ejemplo la elaboracidon del protocolo del estudio de
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caso (reporte que especifica como se ha llevado a cabo la totalidad del
estudio de caso). La replicacidén se puede alcanzar mediante la elaboracion
de una base de datos del estudio de caso (notas, documentos, relatos
recogidos durante el estudio), organizada de tal forma que facilite la
recuperacion de informacién a los investigadores posteriores (Yin, 1994). En
consecuencia, el objetivo final es facilitar la reiteracidon del estudio de caso
(Leonard-Barton, 1990).

Las tres formas de validacidon no son independientes, es decir, sin una
loégica tedrica clara y causal — validez interna — y sin un vinculo cuidadoso
entre la conjetura tedrica y las observaciones empiricas — validez del
constructo — no puede haber validez externa (Cook & Campbell, 1979;
Scandura & Williams, 2000). Por tanto, existe una relacidén jerarquica de
los tipos de validez, la validez interna y del constructo que actiian como
condicién sine qua mon para la validez externa (Gibbert et al., 2008).

La presente investigacidon estuvo dirigida por un protocolo del estudio de
caso (Anexo A Protocolo del Estudio de Caso), asl como por una base de
datos en la que consta toda la documentacién producida y analizada. Es
preciso destacar que, ademas del protocolo del estudio de caso, la fiabilidad
de la investigacidon fue reforzada demostrando la idoneidad del método de
recogida y analisis de datos, al exponer que la recoleccién y analisis de
datos fueron detallados, serios, transparentes y precisos. La seccién 3.11 del
Capitulo 3 y el Capitulo 4 describen en forma detallada la coleccidn de
datos del estudio de caso y el proceso de analisis de datos.

3.6.2 Criterios de validez propuestos en oposicién al positivismo y con
mayor énfasis en la naturaleza de las ciencias sociales

En la seccién 3.3 (Estrategia de la investigacion: Estudio de caso) se
expusieron los criterios que algunos investigadores han sefialado para
justificar y fortalecer la aplicaciobn de los estudios de caso en la
investigacion cientifica, haciendo la distincién de los criterios de validez
basados en la perspectiva positivista de la investigacidon y en otros criterios
cuya adaptacidon estd acorde con las caracteristicas propias de la
investigacion en ciencias sociales. La explicacion de los criterios positivistas
fueron descritos en las secciones 3.3.2.1 y 3.6.1, y a continuacién se hara
una descripcion de los criterios opuestos a los positivistas aplicados en la
presente investigacién, y que fueron mencionados a priori en la seccidn
3.3.2.2.
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3.6.2.1 Descripcion amplia del fendmeno social — Negacion de la
busqueda de reglas/leyes universales

Las ciencias sociales tienmen un contenido diferente a las ciencias
naturales, motivo por el cual los criterios para determinar la validez de las
investigaciones en ciencias sociales tienen que ser diferentes (Flyvbjerg,
2001). Asimismo, bajo esta perspectiva es relevante sefialar la imposibilidad
de los estudios de caso para generalizar sus resultados en la forma en la que
se hace una generalizacidén estadistica (Numagami, 1998; Yin, 1994). Por
tanto, el estudio de caso que se presenta en esta investigaciéon cumple con
una descripcidn minuciosa del fendmeno y su entorno: comportamiento
innovador y compromiso de los empleados dentro de una empresa familiar
del sector servicios — observacion de hechos contemporaneos. La utilizacion
de multiples fuentes de informacidén amplié la representaciéon del fendmeno
y enriquecid su contenido con la presencia de hechos caracteristicos que se
lograron captar en las etapas de observacion.

3.6.2.2 Descarte de la representatividad y relevancia de la singularidad

El trabajo de investigacion que se llevd a cabo dentro de una sola
empresa permitid realizar un examen de cada una de las actividades
cumplidas dentro de la misma. El acceso a la informacidén y la participacién
activa de las personas involucradas en el fendmeno observado dan lugar a
una comunicacioén efectiva, eficaz y continua con el investigador. De esta
forma, el proceso de investigacidon no estd dirigido a concluir que el
contenido de las observaciones y/o el analisis de datos ocurre de la misma
forma en todas las actividades de elaboracion del servicio en las empresas
pertenecientes a este sector, por el contrario, se establece que es un solo
caso que presenta determinadas caracteristicas relacionadas con un
fendmeno especifico. La presencia de esos elementos particulares destaca la
singularidad del fendmeno social y se plantean como el punto de partida
para dar continuidad a las investigaciones empiricas con fundamento en la
estrategia del estudio de caso simple. El analisis de las relaciones causales
que puedan surgir, asl como de los elementos en comun o diferenciales,
podra llevarse a cabo en un futuro cuando existan suficientes
investigaciones que permitan establecer parametros paralelos o divergentes
con relacién a un mismo fendémeno.

3.6.2.3 Transferencia del conocimiento

En el desarrollo de las investigaciones de las ciencias sociales la
transferencia del conocimiento se puede relacionar con la generalizacidon que
tanto interés genera a las investigaciones de las ciencias naturales. La
transferencia del conocimiento se plantea como una accidén del lector, que
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no consiste en la reproduccidén de resultados, sino en la posibilidad de
aplicar esos resultados a situaciones similares, siempre bajo la observacion
de las caracteristicas propias del caso nuevo (Mariotto et al., 2014). Por
tanto, el investigador tiene como responsabilidad la presentaciéon ordenada
de toda la informacién del caso, con el fin de que el lector tenga a su
disposicidn todo lo necesario para juzgar si los planteamientos de la
investigaciéon son o no aplicables a su caso concreto (Lincoln & Guba,
1985).

En este orden de ideas, se observa que todos los criterios de validez
expuestos se integran y complementan para hacer que la investigacidén sea
robusta, firme, justificada, en otras palabras para que la investigacidn tenga
la calidad de un trabajo cientifico. En sintesis, la investigacion descriptiva
y/o exploratoria del fendmeno debe tener un contenido explicito de su
procedimiento, formas de obtencidén y anélisis de datos, que se materializa
en el protocolo del estudio de caso (validez del constructo, validez externa,
fiabilidad). La utilizacién de diferentes fuentes de informacién -
triangulacion — permite que el investigador justifique las caracteristicas
del caso y pueda presentarlas como fundamento de la particularidad del
mismo, sin necesidad de adaptarlas a unas reglas generales dictadas por
otros estudios (descripcion detallada, relevancia de la singularidad). Como
punto final, la difusién del conocimiento como labor académica del estudio
de caso, es posible gracias al contenido escrito de la investigacion, la
documentacion en la que consta el desarrollo de la misma serda el
instrumento a través del cual los lectores se acercaran al fendmeno y
tendran los elementos necesarios para acceder a los resultados del
conocimiento empirico y académico, y desde ese momento podran ser
participes en la aplicacién, modificacidon o rechazo de la nueva teoria.

3.7 Criterios para el analisis de los datos: Teoria fundamentada

Una vez realizada la descripcion de los criterios que permiten la
evaluacion de la calidad del disefio de la investigacidn, en esta seccidn se
haran unas consideraciones relacionadas con el enfoque de la logica seguida
en el proceso de analisis de datos: la teoria fundamentada.

La teoria fundamentada corresponde a un diseflo de investigacidén con
datos cualitativos en la cual el investigador desarrolla una explicacidn
general (teoria) de un proceso, accién o interaccidén formada por los puntos
de vista de un gran numero de participantes (Creswell et al., 2007; Strauss
& Corbin, 1998).

El origen de la teoria fundamentada surge a partir de un trabajo en
sociologia realizado por Barney Glaser y Anselm Strauss en 1967. Los
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estudios de la teoria fundamentada, en el ambito de la sociologia, sostenian
que las teorias deberian sustentarse en datos de campo, en especial sobre
acciones, interacciones y procesos sociales de las personas (Glaser &
Strauss, 1967). En este sentido, la teoria fundamentada implica la
generacion de una teoria basada en acciones, interacciones o procesos, a
través de la relacidn de categorias de informacién basadas en la coleccidén de
datos de los participantes (Creswell et al.,, 2007). Es asi como, el
investigador interactia con quienes estan siendo investigados,
convirtiéndose en el instrumento principal durante la obtencion y el analisis
de datos (Alvesson, 2003).

El desarrollo de esta investigacidn se realizd a través de un proceso
inductivo procedente de la construccidén de conceptos y teorias. La
creatividad y la intuicidon procedentes de los datos, la experiencia, las
teorias existentes o el sentido comun, se suman al proceso de inspiracion
dentro del mismo proceso de construccidon de la teoria, lo anterior
corresponde a lo que Weick denomind la imaginaciéon disciplinada (Weick,
1989).

La implementacion de la teoria fundamentada implica una revisién de la
literatura por parte de los investigadores con el fin de dar un uso maéas
riguroso a este enfoque (Denk, Kaufmann, & Carter, 2012). En este
sentido, los mismos autores advierten de las diferencias entre las escuelas en
el campo de la teoria fundamentada, asi como de las consecuencias que
conlleva su aplicacidén. Glaser y Strauss desarrollaron la teoria
fundamentada como respuesta a las criticas dirigidas a la falta de rigor en
la investigacion interpretativa (Glaser & Strauss, 1967). Sin embargo, con
el paso del tiempo cada autor desarrollé un enfoque metodolégico diferente,
lo cual generd dos escuelas de pensamiento distintas (Stern, 1994). Las
diferencias de las dos escuelas fueron estudiadas a través de cinco
dimensiones propuestas por Jones y Noble (Jones & Noble, 2007) y una
sexta por Denk et al. (2012) como se sefialan a continuacion.

3.7.1 Distancia entre la teoria y el investigador

Glaser seflala que los investigadores mantienen la distancia e
independencia del fenémeno que estudian (Locke, 1996). Por el contrario,
Strauss alienta a los investigadores para que construyan sus estudios sobre
conocimientos existentes obtenidos a partir de experiencias profesionales y
personales anteriores.

Denk et al. (2012) concluyen que entrar en el campo de investigacion sin
un conocimiento previo acerca del fendmeno a investigar es poco realista.
Es asi como, siguiendo lo expuesto por Strauss, el descubrimiento de un
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tema principal estd asociado a un contexto determinado y, por tanto, la
teoria emerge en ese mismo contexto.

3.7.2 Categoria basica

Esta categoria es definida como la categoria central del fendmeno sobre
la cual gira el analisis de la teoria y, como tal, explica la mayoria de los
comportamientos del fenémeno investigado (Mello & Flint, 2009). Bajo el
enfoque de Glaser, la categoria basica es un patrén de comportamiento del
que se ocupan los participantes de la investigacion. En consecuencia, la
teoria fundamentada seria una teoria que integra todos los matices de los
datos bajo un esquema general que los investigadores deben identificar, por
lo que solo permite que surja una sola categoria basica (Denk et al., 2012).

En el caso de Strauss, la categoria basica es un patron de
comportamiento  subyacente a una pregunta de investigacion
predeterminada. Por tanto, el analisis de la teoria fundamentada se
convierte en una teoria emergente relacionada con la descripciéon de las
interacciones sociales que determinan el patréon de comportamiento. Esta
predeterminacion de la investigacidon ocurre porque es posible que las
categorias y subcategorias estén conectadas con wuna categoria basica
emergente o, simplemente, porque no existe la obligacién a que aparezca
una categoria central (Denk et al., 2012).

3.7.3 Desarrollo de la teoria

Segun la escuela de Glaser, el objetivo de la teoria fundamentada es la
generacidon de una teoria conceptual que explique los patrones de
comportamiento (Glaser, 2003). Sin embargo, el pensamiento de Strauss no
plantea la generacidon de una teoria, sino que sefiala la posibilidad de otros
objetivos como la elaboracién de descripciones utiles o el establecimiento de
un orden de conceptos (Strauss & Corbin, 1998). Por tanto, si el propdsito
de un estudio consiste en la elaboracién o la ampliacién de la teoria, los
investigadores deberian seguir el enfoque de Strauss porque, a diferencia de
Glaser, permite el uso de la teoria fundamentada para fines diferentes a la
teoria en desarrollo (Denk et al., 2012).

3.7.4 Procedimientos especificos

Glaser afirma que la teoria fundamentada tiene procedimientos claros y
extensos, que deben seguirse para que el estudio sea reconocido como
producto de la metodologia de la teoria fundamentada (Glaser, 2001). Por
otra parte, Strauss y Corbin son flexibles y alientan a los investigadores
para que escojan, rechacen o ignoren procedimientos de acuerdo con sus
propias necesidades (Strauss & Corbin, 1998).
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La advertencia de Glaser se dirige a exigir la aplicacion de
procedimientos de analisis estrictos que incluyan: codificacién, comparaciéon
constante, muestreo tedrico, memos, construcciéon de categorias,
densificacion, identificacion de la categoria béasica, delimitacién, saturacion,
clasificacién y comunicacién de los resultados, argumentando, que solo de
esta forma, la teoria fundamentada puede ser reconocida como metodologia
(Denk et al., 2012).

Strauss y Corbin consideran que los pasos mencionados pueden tenerse
como una guia pero no tienen que seguirse dogmaticamente, sino que
pueden utilizarse de forma creativa y flexible conforme se adecuen a la
investigacion del fenémeno (Strauss & Corbin, 1998).

3.7.5 Clasificacidn de procedimientos

Segun el enfoque de Glaser la clasificacidon de la codificacién es abierta,
selectiva y tedrica. En etapas tempranas de la investigacidon hay un margen
amplio de libertad para que el investigador pueda identificar la mayor
cantidad de categorias posible durante la codificacion abierta, que a su vez
termina cuando emerge la categoria béasica. La fase de codificacion selectiva
se limita solo a las variables relacionadas con la identificacién de la
categoria basica y la fase de la codificacidon tedrica consiste en relacionar
todas las categorias para formar la teoria (Denk et al., 2012).

Strauss y Corbin fundamentan su analisis en una categorizaciéon abierta,
axial y selectiva. La categorizacidn abierta consiste en la agrupacién de
clasificaciones conceptuales similares bajo una categoria comun. La
utilizaciéon de subcategorias, propiedades y dimensiones mejora el desarrollo
de la teoria (Strauss & Corbin, 1998). La categorizacién axial permite
especificar el contexto de cada categoria, definiendo condiciones, las
estrategias para analizar una categoria especifica y las consecuencias de esas
estrategias. En la categorizacidon selectiva es cuando se vinculan las
diferentes categorias para formar un complejo tedrico mas grande (Strauss
& Corbin, 1998).

3.7.6 Criterio de evaluacién

Glaser identifica cuatro caracteristicas necesarias en la evaluacidon de la
eficacia del enfoque de la teoria fundamentada (Glaser, 1978):

— EIl ajuste del concepto emergente con los patrones sociales analizados.

— La viabilidad del trabajo relacionada con la habilidad de la teoria
emergente para explicar el fendmeno objeto de estudio.

— La relevancia del concepto con relacibn a las principales
preocupaciones de los participantes.
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— La capacidad de modificacién, es decir, que los datos adicionales
puedan modificar la teoria emergente.

El enfoque de Strauss y Corbin es diferente y sefiala la necesidad de
aplicar de forma exhaustiva los siguientes criterios: credibilidad,
transferencia, confianza, capacidad de confirmacidén, integridad, ajuste,
comprensién, generalizacién y control (Denk et al., 2012).

Strauss y Corbin interpretan los criterios de fiabilidad y generalizacion
asi: la fiabilidad se alcanza cuando estudios posteriores aplican la misma
recolecciéon de datos y proceso de analisis bajo condiciones idénticas o
similares (Strauss & Corbin, 1990). De esta forma, habra investigadores
capaces de generar los mismos resultados tedricos. La generalizacidon
significa que la teoria fundamentada se puede extender/aplicar en la
medida en la que se especifican las condiciones que estan vinculadas a
través de la accidon/interaccion para la obtencidn de consecuencias
definitivas. Es asi como Strauss y Corbin subrayan la necesidad del ajuste
del proceso de investigacion y el fundamento de los resultados empiricos
(Denk et al., 2012).

De acuerdo con lo anterior, se puede concluir que Glaser defiende un
enfoque de la teoria fundamentada en el cual los académicos permiten que
la teoria surja libremente de los datos. Por parte de Strauss y Corbin, el
enfoque se dirige a la aplicacidon de técnicas de los procedimientos de
codificacion en el desarrollo de la teoria (Denk et al., 2012). Sin embargo,
las diferencias de las dos escuelas no las hacen excluyentes, teniendo en
comun los siguientes términos tal como lo sefialan Denk et al. (2012):

— Comparacion constante: investigacion de semejanzas y diferencias
dentro y entre los incidentes encontrados en los datos.

— Desarrollo de la categoria: identificacidn de conceptos abstractos bajo
los cuales otros conceptos se resumen como resultado de las
caracteristicas uniformes que los identifican.

— Desarrollo de las caracteristicas: identificacién de las caracteristicas y
atributos que dan significado a una categoria especifica.

— Codificacion sistematica: organizacion de los datos en categorias.

De acuerdo con el analisis de la teoria fundamentada desde las
perspectivas de Glaser y Strauss descritas en esta seccidon, es posible
establecer una clara identificaciéon de esta investigacidon con la corriente de
Strauss. La investigacion del comportamiento innovador tiene una creciente
trayectoria durante los ultimos veinte afios, y por este motivo el contenido
de los estudios previos fue el primer acercamiento al fendmeno. De esta
forma, la investigacion se inicid con la busqueda de conceptos, resultados y
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conclusiones existentes en la literatura cientifica, continudé con un contacto
directo con el fendmeno desde dos perspectivas (servicios de hosteleria y
servicios de distribucién — comercio al por menor) e identificé un vacio por
el cual encamind el desarrollo de la investigacidon a través de una pregunta
inicial jcudl es la conducta de los empleados en la fase de
elaboracion del servicio? Establecida la pregunta que enmarca el
fenémeno en cuestidn, se continud con la categorizacién y subcategorizacion
de los hechos relacionados con el fendmeno y el entorno que los rodea, para
terminar con la identificacion de las relaciones entre las categorias y
subcategorias y de esta forma construir la teoria del fendmeno investigado.

3.8 Desarrollo de la herramienta para la exploracién del
comportamiento innovador

Con el fin de continuar con la exploracidon del comportamiento
innovador, en el presente estudio de caso se planted la necesidad de
elaborar una herramienta que permitiera obtener informacién detallada y
pertinente. La preparacidon de esa herramienta se sustenta en el seguimiento
de los parametros trazados por la teoria fundamentada: comparacién
constante, desarrollo de categorias, caracterizacidon de las categorias y
codificacién sistematica, siendo los puntos de coincidencia de las dos
corrientes lideradas por Glaser y Strass y Corbin (Seccién 3.7.6 Capitulo
3).

Desde el primer momento de la busqueda en la literatura académica se
mantiene la rigurosidad del estudio, de tal forma que cada accidn que se
lleva a cabo estda enmarcada dentro de las pautas cientificas, no sélo por la
observacién de los criterios que rigen la aplicacion de la teoria
fundamentada, sino también con la aplicacidon de los principios que dirigen
el estudio de caso. El analisis de la informacién obtenida en la literatura
académica estuvo encaminado a determinar el fundamento de cada una de
las acciones de la investigacion. En este sentido, el contenido de los
estudios académicos es la base del disefio de la herramienta mediante la
cual se hizo la recoleccién de los datos.

La recoleccidbn de datos se planted bajo la perspectiva del
comportamiento innovador, por lo que en primer lugar, se acudi6é a la
busqueda de las escalas de medicidon de este fendmeno. En segundo lugar, se
proyectd la asociacidon del comportamiento innovador con el compromiso de
los empleados en un contexto especifico: empresas de servicios. En este
sentido, se disefid una primera herramienta con la cual se pretendian
obtener los datos del estudio de caso con fundamento en las escalas de
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mediciéon del comportamiento innovador y del compromiso de los
empleados presentes en la literatura cientifica.

En la revision de la literatura que contiene las escalas de medicidon, se
detectd un vacio académico que pone de manifiesto que las investigaciones
publicadas han llevado a cabo un estudio del comportamiento innovador en
empresas de diversas clases, sin detenerse en el caso especifico de las
empresas de servicios. Es asl como, se observa que el comportamiento
innovador ha sido analizado de forma amplia en el entorno de la
manufactura, donde la innovacidén se materializa en un producto tangible,
siendo necesario verificar la conducta de los empleados en un entorno en el
cual el producto es intangible (servicios).

Por otra parte, las empresas de servicios han sido estudiadas bajo la
perspectiva de la atencidén al cliente y, especificamente, se ha analizado
como ocurre el comportamiento innovador al momento de la prestacion del
servicio (Slatten & Mehmetoglu, 2011a, 2011b), pero ;qué sucede antes de
poner a disposicién de los clientes un determinado servicio? y ;como es el
proceso de valoracidén interno para diseflar un nuevo servicio?

En el proceso de analisis del fendmeno se percibe la ausencia de un
estudio que valore la situacién de la empresa ante la necesidad de la
creacién de un nuevo servicio. Por tanto, la presente investigacion se dirigid
a la busqueda de informacidén cientifica relacionada con la innovacién en
servicios, revisando dos articulos académicos que analizan la investigacion
en servicios a través de cuatro dimensiones: concepto del servicio,
interaccién con el cliente, sistema de gestion/suministro del servicio y
tecnologia (Den Hertog et al., 2010; Den Hertog, 2000).

El establecimiento de las dimensiones de la innovacién en los servicios
permitié la categorizacion de los datos, tanto en la etapa previa como en el
momento de la recoleccidon de datos, sefialando al comportamiento
innovador como la categoria basica de la investigacidon y al compromiso de
los empleados como concepto subyacente. Conforme lo anterior, se realizd
una clasificaciéon de los conceptos asociados al comportamiento innovador
dentro de la tercera dimension (sistema de gestidén/suministro del servicio)
y bajo la subdivision que la presente investigacion identificd asi: ambito de
trabajo, generacién e implementacién de ideas y liderazgo (Nederveen et
al., 2010; Noefer et al., 2009; Pundt et al., 2010; Scott & Bruce, 1994; Yuan
& Woodman, 2010).

Con la identificacidon de los conceptos en mencidon, se elabord una
segunda herramienta de exploracion en forma de cuestionario que tuvo
cuatro versiones. Las diferentes versiones estaban compuestas de un listado
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de preguntas, que a medida que se leila y comparaba con las escalas de
medicién encontradas en la literatura, cambiaba y se adaptaba conforme a
la eliminacidén de preguntas duplicadas o similares y a la necesidad de
reducir el numero de preguntas para facilitar su aplicaciéon frente al
entrevistado/encuestado para evitar cansancio, aburrimiento y/o desinterés.

La herramienta de investigacion consta de dos cuestionarios. El primero
de ellos fue disefiado como guia de la entrevista del directivo de la empresa,
y el segundo cuestionario se presenta como una encuesta dirigida a los
empleados (Anexo E y F Herramienta para la exploracion del
comportamiento innovador — Directivos/Empleados). En este orden de
ideas, la estructura del primer cuestionario es mas compleja, mientras que
el segundo se enfoca Unicamente en el tema del comportamiento innovador
(asociado a la dimensién del sistema de gestidon/suministro del servicio). La
complejidad del cuestionario de los directivos se fundamenta en el
conocimiento mas detallado que tiene el director/gerente de los aspectos
generales de la empresa y de la gestion de la innovacidén, ademas porque se
trata del empleado que estd vinculado directamente con la elaboracién e
implementacién del servicio, tal como se deduce de la recoleccidon de datos.

La herramienta de exploracion del comportamiento innovador aplicada al
directivo (cuestionario guia para la entrevista al directivo de la empresa),
consta de una primera parte en la que se busca recolectar informacion
general de la empresa. En una segunda parte se plantearon preguntas
clasificadas de acuerdo con las dimensiones de los servicios: concepto del
servicio, interaccion con el cliente, sistema de gestidon/suministro del
servicio. El contenido final de esta segunda parte abarca un grupo de
preguntas para obtener la informacién del compromiso de los empleados y
del uso de las tecnologias en el proceso de innovacién de la empresa
(dimensiéon de tecnologia). En una tercera y ultima parte se presentd una
pregunta final que busca establecer el grado de importancia de cinco
objetivos relacionados con las innovaciones implementadas por las
empresas.

A continuacidon, se presenta el detalle del contenido de cada parte de los
dos cuestionarios, siguiendo el orden descrito en el parrafo anterior.

3.8.1 Informacién general de la empresa

Cuestionario del directivo: A través de estas preguntas se obtuvo
informacién general de la empresa, tal como el volumen de negocio, con
fundamento en la pregunta A.7 Resultados Econdmicos de la Encuesta
sobre Innovacién en las Empresas 2012 (INE, 2012), las caracteristicas
personales y de formacidon de la plantilla de personal, la percepcidén del
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tamafio de la competencia de la empresa en el ambito geografico local, la
implementacién de sistemas de calidad, asi como el uso de las tecnologias
de la informacidén en la elaboracidn y prestacion del servicio. Estas
preguntas fueron elaboradas dentro de la investigacidon y adaptadas a la
necesidad de informacidén y tipo de empresa objeto de estudio.

Cuestionario de los empleados: En la primera parte se solicitd
informacidén relacionada con la antigiedad en la empresa, la edad del
empleado, el grado de formacidén, la percepcién de los nuevos servicios y/o
modificaciones introducidos recientemente en la empresa, asi como el grado
de participacion en la elaboracion e implementacion de los nuevos servicios
y/o modificaciones.

3.8.2 Dimensiones del servicio

3.8.2.1 Concepto del servicio

Analiza el proceso de innovacién dentro de la empresa de servicios. La
informacién que se busca hace referencia a la frecuencia en la introduccion,
mejora o renovacion de servicios, la gestion interna de la innovacién
(asignacion del departamento responsable, cambios organizativos, canales
de comunicacion internos para el conocimiento de las necesidades de los
clientes, correspondencia con los objetivos/mision de la empresa), y las
fuentes de informacion y conocimiento para la innovacién en los servicios.
Esta parte solo se incorpord en el cuestionario del directivo.

Las preguntas con las cuales se elabord la escala para esta dimension
corresponden parcialmente al contenido de la Encuesta de Innovacién
Comunitaria (en inglés: Community Innovation Survey - CIS 2010)
(Eurostat, 2010) y de la Encuesta sobre Innovacién en las Empresas del
Instituto Nacional de Estadistica de Espafia (INE, 2012). Asimismo, se
incluyen dos preguntas elaboradas dentro de esta investigacidn y
relacionadas con el uso de la tecnologia y los canales de comunicacién de la
organizacion para conocer las necesidades de los clientes y usarlas como
base para la creaciéon de nuevos servicios.

Justificacion. En el proceso de investigacion y consulta de los
documentos con informacioén relacionada con la medicion de la innovacion,
se analizd la encuesta de innovacidén comunitaria CIS 2010 y la encuesta
sobre innovacidén de las empresas del INE — Espafia. Algunas preguntas
fueron adaptadas al caso particular de esta investigacidon, teniendo en
cuenta que la empresa objeto de estudio por su tamafo y su actividad
econdémica no tiene en su organigrama un departamento de I+D y tampoco
pertenece a un grupo empresarial (B1.1-2; Bl. 6). También se buscd
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informacidén relacionada con la presencia o no de una estructura dentro la
empresa encargada de la gestiéon de las nuevas ideas (B1.3-5). Las
preguntas posteriores fueron desarrolladas con el fin de tener informacién
acerca de la importancia de la innovacién en la empresa, de las fuentes de
informacioén utilizadas para el desarrollo de la innovacion, asi como de la
motivacién de la empresa para innovar (B1.7-9). La ultima pregunta se
establecid como opcional y fue tomada de la seccidon 4.1 de la Encuesta de
Innovacién Comunitaria (Eurostat, 2010), con el fin de conocer si la
empresa ha dejado pendientes procesos de innovacién por abandono o
porque estan en ejecucion.

3.8.2.2 Interaccion con el cliente

Permite conocer si existe alguna experiencia de comunicacidén entre el
cliente y la empresa a través de la prestacion del servicio. Las preguntas de
esta dimensién fueron desarrolladas en el curso de esta investigacion.

Justificacion: Las primeras preguntas evaluan la comunicacidén con el
cliente, buscando la informacién relacionada con las sugerencias que
presentan los clientes (acerca del servicio, de las instalaciones, de los
empleados), la valoracién que el cliente hace respecto al tiempo de
respuesta a sus sugerencias y a la fiabilidad del servicio (B2.1-7). Las dos
ultimas preguntas, tienen como objetivo obtener informacion general del
origen de los clientes que tiene la empresa (B2.8-9).

En el caso objeto de estudio no se hizo aplicacidén del primer grupo de
preguntas (B2.1-7) porque de acuerdo con la informacién suministrada por
el directivo de la empresa y la tarea de observacion realizada no se
encontré que fueran utiles. Sin embargo, estds preguntas tuvieron su origen
en la aplicacién de la herramienta a los casos piloto, relacionados con el
sector de la hosteleria (Seccion 3.9.2 Capitulo 3), en los cuales se observd
que la interaccion de los clientes tiene un papel destacado en la valoracion
de la calidad del servicio, el grado de satisfaccidon y el cubrimiento de las
necesidades/expectativas de los clientes.

3.8.2.3 Sistema de gestién/suministro del servicio

Esta parte del cuestionario es el nicleo de la investigacion. En primer
lugar, esta dimension se refiere a la forma en la que la empresa gestiona el
entorno de trabajo para que sus empleados cumplan sus funciones y, por
tanto, pueda crear, desarrollar e implementar nuevos servicios. En segundo
lugar, el analisis del comportamiento innovador se relaciona con esta
dimensién porque se trata de un fendmeno susceptible de ser gestionado
por la empresa en el momento en el que se requiera poner en marcha ideas
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creativas o deban adaptarse las innovaciones necesarias para suministrar el
servicio. Como se explico anteriormente, y de acuerdo con el seguimiento
de las directrices de la teoria fundamentada, la presente investigacién siguid
el proceso de categorizacidn en atencidon a los criterios del ambito de
trabajo, la generacidn e implementaciéon de ideas, el liderazgo y el
compromiso de los empleados.

En el cuestionario de los empleados, esta dimensidon corresponde a la
segunda parte y se compone de los mismos criterios sefialados en el parrafo
anterior. La diferencia respecto al cuestionario del directivo, radica en que
contiene un mayor numero de preguntas, permitiendo establecer una
situacion detallada de la percepcién de los conceptos que hacen referencia
al comportamiento innovador de los empleados. El cuestionario en mencién,
tiene su fundamento en la necesidad de obtener datos del comportamiento
innovador de los empleados, pero a medida que la investigacidn avanzaba
se dedujo, tanto de la entrevista con el directivo como de las observaciones,
que la accidn sobre la cual recaia la investigacion — disefio y elaboracion de
los servicios — no corresponde a los empleados de la empresa objeto de
estudio. No obstante, se llevd a cabo su aplicacidn para alcanzar asi una
aproximacion a la praxis del concepto, verificar la viabilidad de las
preguntas y conocer la situacidon de los empleados con relacién a la
implementaciéon de las novedades propuestas por los directivos de la
empresa.

3.8.2.3.1 Ambito de trabajo

Cuestionario del directivo: las preguntas incluidas en esta parte fueron
tomadas de las escalas de Scott y Bruce (1994), empleadas también por
Yuan y Woodman (2010) (B3.1-4). La pregunta B3.1.5 fue desarrollada en
esta investigacion con fundamento en el contenido de las investigaciones de
Yuan y Woodman (2010) y Noefer et al. (2009). Las preguntas
comprendidas entre B31.6-7 fueron desarrolladas en esta investigacién y
pretendian conocer la existencia o no de procesos de formacion por parte de
la empresa hacia sus empleados. Las preguntas comprendidas entre B3.1.8-9
también fueron desarrolladas en el curso de la investigacion, teniendo en
cuenta que las escalas de los autores en mencion sefialan el item de las
recompensas, razén por la cual se considerd necesario hacer una exploracién
de la existencia o no de las mismas en la empresa objeto de estudio. La
ultima pregunta se incluyod con el fin de explorar el alcance o los limites que
la empresa puede fijar para la ejecucion de nuevas ideas (B3.1.10).

Cuestionario de los empleados: se tuvieron en cuenta las siguientes
escalas: Preguntas Al y A6 Zhou y George (2001); A2-4 Yuan y Woodman
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(2010); A5 y A7 adaptada de Yuan y Woodman (2010); A8 Pundt et al.
(2010); A9 elaboracién propia como complemento de la pregunta A8; Al0
Yuan y Woodman (2010); A1l adaptada de Nederveen et al. (2010).

Justificacion. Los estudios de los investigadores sefialados en el parrafo
anterior estan enfocados en el andlisis del comportamiento innovador y el
ambito de trabajo, tomando en cuenta el rol del empleado, los supervisores
y el equipo de trabajo. Asimismo, se observé que la comunicacién es un
elemento fundamental de las relaciones dentro del ambiente de trabajo,
razén por la cual se hizo mencidn a la retroalimentaciéon de los supervisores
y la comunicacién entre el equipo de trabajo. En consecuencia, a través de
las ultimas preguntas se pretendia indagar acerca de la existencia de
procesos de formacidén/actualizacidn para los empleados, de la actitud de
los empleados en estas actividades y de la implicacién de la empresa en el
manejo de recompensas y disposicion presupuestal o estratégica para aplicar
nuevas ideas.

3.8.2.3.2 Generacion e implementacion de ideas

Cuestionario del directivo: la estructura de esta parte del cuestionario se
fundamenta en las escalas de Scott y Bruce (1994) (B3.2.1); Kleysen y
Street (Kleysen & Street, 2001) (B3.2.2); Yuan y Woodman (2010) (B3.2.3-
4). Por otra parte, el final de esta parte (B3.2.5-9) contiene preguntas que
buscaban conocer la gestion de la adopcidon de ideas como forma de
implementaciéon y que en ocasiones consiste en ideas anteriores que se re-
utilizan o ideas que se ajustan de otras empresas. También se pretendia
conocer la actitud general de los empleados frente a la posibilidad de
cambios o de un problema, ;son activos, pasivos o indiferentes?

Cuestionario de los empleados. Tiene los siguientes fundamentos:
Pregunta B1-2 Yuan y Woodman (2010); B3-4 Scott y Bruce (1994); B5-6
Yuan y Woodman (2010); B7 y B9 Kleysen y Street (2001); B8, B10-13 con
fundamento en Yuan y Woodman (2010); B14 Kleysen y Street (2001); B16
adaptada de las escalas de Yuan y Woodman y B1l7 elaborada en esta
investigacidon con el fin de identificar si una idea actual corresponde a una
idea usada anteriormente. La pregunta B1l5 no se aplicO porque no se
considerd util, teniendo en cuenta que el equipo de trabajo es pequefio y el
planteamiento de nuevas ideas no corresponde a un proceso extenso que
permita la identificacién de las etapas de generacién y/o adopcion de ideas.

Justificacion. La generacion e implementacidén de ideas son fases del
comportamiento innovador, tal como lo han sefialado los investigadores en
mencion. Por esta razdén, es necesario conocer la forma como se manifiesta
el comportamiento innovador en cada una de estas etapas y la forma en la
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que los empleados participan en la empresa objeto de investigacion
(creatividad, motivacidén, comunicacién).

3.8.2.3.3 Liderazgo

Cuestionario del directivo: las preguntas B3.3.1-3 corresponden a la
escala de Graen, Novak y Sommerkamp (Graen, Novak, & Sommerkamp,
1982), utilizada por Yuan y Woodman (2010).

Cuestionario de los empleados: la pregunta C1 corresponde a la escala de
Zhou y George (Zhou & George, 2001); la pregunta C2 se relaciona con la
escala de Nederveen, et al. (2010); C3 Pundt, et al. (2010); C4, C6-CS8
Graen, et al. (1982), utilizada por Yuan y Woodman (2010); C5 Bass y
Avolio (Bass & Avolio, 1990).

Justificacion: El comportamiento innovador estad relacionado con el
liderazgo por las consecuencias que la conducta del lider provoca en sus
empleados. De esta forma, se estd influenciando la gestidon del servicio a
través de los representantes de la empresa quienes hacen parte del canal de
comunicaciéon con los empleados. Ademés, el nivel de confianza y
colaboracioén pueden ser percibidos como el soporte que la empresa brinda a
los empleados a través de los supervisores.

3.8.2.3.4 Compromiso de los empleados

El estudio del comportamiento innovador en esta investigaciéon esta
vinculado con el compromiso de los empleados, en atencién a los estudios
presentados por algunos investigadores y con el objetivo de explorar en una
forma mas compleja como los empleados llevan a cabo la innovacién en las
empresas de servicios.

Cuestionario del directivo: la pregunta B3.4.1 corresponde a la
evaluacion de la percepciéon general de la creatividad de los empleados
adaptada de De Jong y Den Hartog (2010). Las preguntas B3.4.2-4 se
relacionan con el vinculo personal y emocional en el trabajo y la influencia
del equipo de trabajo en el desempefio del rol de los empleados y fueron
formuladas con base en la escala de Kahn (1990).

Cuestionario de los empleados: se compone de 14 preguntas elaboradas
con fundamento en las siguientes escalas. D1 corresponde a la evaluaciéon de
la percepcidn general de la creatividad de los empleados adaptada de De
Jong y Den Hartog (2010); D2-D3 fueron desarrolladas en esta
investigacion con fundamento en lo expuesto por Kahn (1990); D4
adaptada de Keaveney y Nelson (Keaveney & Nelson, 1993) utilizada por
Slatten y Mehmetoglu (2011a) para verificar la percepcion del beneficio del
rol que tienen los empleados; D5-D6 hacen referencia a la percepcién de
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independencia y autonomia que tienen los empleados en su trabajo, asi
como la identificacidn que tienen con la mision y visidbn de la empresa
(Babakus, Yavas, Karatepe, & Avci, 2003; Boshoff & Allen, 2000); D7-D10
y D12-D13 hacen referencia al entusiasmo y la constancia de los empleados
en el trabajo (Schaufeli et al., 2002); D11 adaptada de Saks (2006)
corresponde al sentimiento de pertenencia del empleado en su trabajo; D14
se relaciona con la disposicidn o compromiso del empleado para dedicar
esfuerzos adicionales al de su labor diaria, para colaborar en la consecucion
de los objetivos de la empresa (Boshoff & Allen, 2000).

Justificacidon. A través de las preguntas de esta parte del cuestionario se
obtuvo informacién relacionada con las caracteristicas que permiten la
identificacion del compromiso de los empleados, de acuerdo con las escalas
que han elaborado los investigadores. Algunas de las preguntas fueron
adaptadas por esta investigacidon, teniendo en cuenta la actividad de la
empresa objeto de estudio y las labores de los empleados hacia los cuales
estad dirigido el cuestionario.

La Tabla 12 contiene un resumen de los temas de las escalas de medicion
utilizadas en la dimension del sistema de gestién/suministro del servicio de
la herramienta de exploracion.

3.8.2.4 Tecnologia

Las preguntas relacionadas con el uso de la tecnologia en el suministro de
los servicios tienen una elaboracién mixta. La primera pregunta se hizo con
fundamento en la escala presentada por Liu en su trabajo de 2009 (Liu,
2009) y las dos restantes se desarrollaron en esta investigacién con el
objetivo de explorar el grado de conocimiento que tiene la empresa de la
importancia de la aplicacién de las tecnologias y de la necesidad de
formacién que deben tener sus empleados acerca de las mismas.

Justificacion. Las empresas de servicios deben tener en cuenta la
presencia de la tecnologia, que en muchas ocasiones es la respuesta a una
necesidad desconocida de clientes actuales o potenciales o del paso de una
opcidn tecnoldgica a una propuesta de servicio. En este sentido, la
interpretacion de las sefiales del mundo real es clave para los innovadores
en servicios (Den Hertog et al., 2010). Ademas de la identificacidén de las
necesidades de los clientes para la creacidon de un servicio, el conocimiento
de nuevas tecnologlas permite la adaptacidn del portafolio de servicios,
nuevas formas de interaccién con los clientes y la personalizaciéon de los
servicios existentes, entre otras. En consecuencia, los nuevos desafios de la
tecnologia no pueden ser ajenos y es necesario que las organizaciones se
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auto-evaluen para descubrir su actitud y su capacidad de reaccién ante los

cambios que pueden orientar la mejora de su negocio.

Tabla 12 Escalas de medicidon y autores: comportamiento innovador y
compromiso de los empleados
Escala Autores Articulo

Comportamiento
Innovador

Scoftty Bruce, 1994

Determinants of Innovative Behavior: A path
model of individual innovation in the workplace

Soporte de la
organizacién en la
innovaciéon

Yuan y Woodman,
2010

Innovative behavior in the workplace: The role of
performance and image outcome expectations

Generacién e
implementacién de
ideas

Janssen, 2000

Job demands, perceptions of effort-reward
fainerss and innovative work behaviour

Comportamiento
Innovador

Kleysen y Street, 2001

Toward a multi-dimensional measure of individual
innovative behavior

Comportamiento
Innovador

De Jong y Den Hartog,

2010

Measuring innovative work behaviour

Capacidad de
innovacién como

requerimiento de trabajo

Yuan y Woodman,
2010

Innovative behavior in the workplace: The role of
performance and image outcome expectations

Liderazgo

Graen, Novak y
Sommerkamp, 1982

The effects of leader-member exchange and job
design on productivity and satisfaction: Testing a
dual attachment model

Compromiso con la
organizacién

Sacks, 2006

Antecedents and consquences of employee
engagement

Compromiso de los
empleados

Schaufeli, Salanova,
Gonzalez—Roma y
Bakker, 2002

The measurament of engagement and burnout:
A two sample confirmatory factor analytic
approach

Compromiso de los
empleados

Boshoff y Allen, 2000

The influence of selected anfecedents on
frontline staff’s perceptions of service recovery
performance

Compromiso afectivo
con la organizacién

Babakus, Yavas,
Karatepe y Avci, 2003

The effect of management commitment fo
service quality on employees' affective and
performance outcomes

Compromiso de los
empleados

Kahn, 1990

Pshycological conditions of personal
engagement and disengagement at work

Comportamiento

Pundt, Martins y

Innovative behavior and the reciprocal
exchange between employees and

Innovador Nerdinger, 2010 L2

organizations

Individual consideration viewed at mulple levels
Liderazgo Bass y Avolio, 1995 of analysis: A multi-level framework for examining

the difussion of fransformational leadership

Creatividad y soporte de

la organizacién

Zhou y George, 2001

When job dissatisfaction leads to creativity:
Encouraging the expression of voice

Liderazgo

Nederveen,
Knippenberg,

Schippers y Stam, 2010

Transformational and transactional leadership
and innovative behavior : The moderating role of
psychological empowerment transformational
and transactional leadership

Fuente: Elaboracién propia
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3.8.3 Pregunta final.

De acuerdo con los enunciados seflalados, la investigacidn pretendid
encontrar el grado de importancia que las empresas otorgan a este tipo de
objetivos en concreto.

La escala empleada en esta parte del cuestionario se tomd de la Encuesta
de Innovacién Comunitaria CIS 2010 (en inglés: Community Innovation
Survey) (Eurostat, 2010), Seccion 9 (numeral 2) Organisational and
marketing innovations, a su vez reproducida en la Encuesta sobre
Innovacion en las Empresas 2012, Seccién I. Innovaciones organizativas del
periodo 2010-2012 (INE, 2012).

Justificacion. Como complemento del analisis del comportamiento
innovador y el compromiso de los empleados en las actividades innovadoras
de las empresas de servicios, este ultimo grupo de preguntas permitieron
conocer la postura de la empresa frente a la necesidad de la innovacion y
los objetivos que la motivan para llevarla a cabo. Los aspectos facilitados
por la empresa objeto de estudio se contrastaron con la informacién de sus
empleados, para obtener una visidon completa del significado que tiene la
innovacidon para la empresa y para los empleados, permitiendo a su vez
contrastar la semejanza o disparidad de criterios que puedan surgir.

3.9 Criterios de seleccion del caso

3.9.1 Caso simple

El criterio de seleccidn que se tuvo en cuenta para determinar el caso a
estudiar corresponde a la necesidad de profundizar las investigaciones en la
gestidon de las empresas de servicios. Siguiendo este parametro inicial, se
hizo una busqueda de empresas relacionadas con la hosteleria y el comercio
al detalle. El servicio de la hosteleria implicaba una oportunidad de
continuar con los estudios académicos que se han realizado previamente.
Sin embargo, las actividades de empresas dedicadas al comercio
representaron un mayor interés en la investigacidén, con fundamento en la
novedad que representan los estudios en este ambito con relacidn a los
conceptos que se pretendian analizar.

Ademas, el caso concreto se trata de una empresa pequefla de propiedad
y gestion familiar, ubicada en la provincia de Barcelona (Espaiia),
caracteristicas que definen un perfil especifico que permitird hacer un
analisis singular y particular del fenédmeno del comportamiento innovador y
el compromiso de los empleados, conforme el vinculo de los directivos de la
empresa (propietarios), las actividades que ejecutan dentro del negocio y
que se relacionan con la presente investigacién (disefio y elaboraciéon de
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servicios) y el efecto de sus actitudes innovadoras en la mejora y
continuidad del negocio.

Definido el interés por una empresa del comercio al detalle, otro aspecto
que marcd una ventaja cualitativa fue la proximidad estratégica del caso.
La realizacidén de la investigacidon requeria acceso a informacioén de procesos
internos que no se conceden facilmente por las empresas. En este sentido, la
empresa objeto de estudio manifesté su interés por la realizacidn de la
investigacion desde el primer momento, poniendo a disposicion el tiempo de
los directivos y el acceso a las instalaciones fisicas para la realizacién de las
diferentes visitas (observaciones).

La disponibilidad de la empresa para la realizacién de esta investigacion
permitié hacer uso de tres métodos en la recolecciéon de datos: entrevistas a
un directivo quien tiene a su cargo la gestion administrativa y comercial de
la empresa (siendo el sujeto clave en la busqueda de la informacién),
encuestas a empleados y observaciones de todo el proceso de negocio. En
primer lugar, se realizé una entrevista al administrador (directivo), seguida
de una encuesta dirigida a dos empleados de la empresa. La entrevista y las
encuestas fueron transcritas incluyendo la informacién complementaria y
entregada de forma verbal. Una vez realizadas las lecturas de los textos, se
procedid a la toma de notas y a la redaccion de las observaciones realizadas
en el interior de la empresa. Posteriormente, se realizé6 una reunidon
informal con el administrador dejando nota de la misma en una grabacion
de audio (que también fue transcrita), con el fin de obtener informacion
relacionada con la situacién actual del mercado en el que se desarrolla el
negocio de la empresa.

El acceso a las instalaciones de la empresa fue concertado con los
directivos (dos administradores que forman parte de la familia propietaria),
sin limite de tiempo y con un alto grado de colaboracién que, para efectos
de la investigacion, facilitaron la percepcion de los elementos y los detalles
de cada uno de los procesos de la actividad comercial de venta al detalle de
la empresa.

De forma complementaria, se hizo la revisién de la documentacion
relacionada con la historia y origen de la empresa, el marco legal que la
regula, la estructura jerarquica y funciones, la gestion de compras a
proveedores (envio de pedidos, recepcién de mercancias) y la gestion de la
pagina web de la empresa. La revision de todos los elementos en mencion,
permitié conocer la evolucidn de los cambios y novedades en la empresa
durante su existencia. La anterior informacién es relevante para dar
respuesta a la pregunta “como” ocurre el fendmeno del comportamiento
innovador en la gestion de la empresa — disefio y elaboracién de servicios.
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Es preciso destacar que la empresa seleccionada para llevar a cabo el
estudio de caso tiene la particularidad de ser una empresa familiar. En este
orden de ideas, se estd frente a un negocio con una antigiiedad considerable
(mas de cincuenta afios), con un esquema de actividades y de procesos
consolidado, que ademas cuenta con una estabilidad en cuanto a las lineas
de productos con las que trabaja, asi como respecto a los proveedores.
Igualmente, su campo de accidn compromete un grupo de clientes
vinculados por la trayectoria histérica que mantiene el negocio en su
ambito geografico. Por ultimo, el seguimiento generacional en la direccidon y
gestidn de la empresa representa un valor afiadido que involucra el traspaso
de conocimientos y practicas comerciales de padres a hijos, logrando hasta
la fecha un lugar destacado entre los clientes, proveedores y competidores.

3.9.2 Casos piloto

En el desarrollo de esta investigacidn se realizaron contactos con dos
hoteles, con el fin de vincularlos como casos piloto. De esta forma, se tuvo
acceso a dos hoteles de la ciudad de Barcelona (Espafia), que se mantienen
como empresas familiares de mayor tamafio que la empresa objeto del
estudio de caso (de aqui en adelante denominada E1), con caracteristicas
similares entre si en cuanto a la calificacién hotelera de 4 estrellas,
ubicacién en el centro de la ciudad y los servicios complementarios como
restaurante y salén de eventos.

El contacto con los hoteles permitid realizar una primera implementacion
de la herramienta de exploracion disefiada en la presente investigacion, a
través de las entrevistas y encuestas. La informacion obtenida por fuentes
escritas y de audio fue transcrita y archivada, manteniendo asi la cadena de
evidencia incluso en la etapa previa al estudio de caso simple.

En los dos casos, el contacto inicial fue via telefonica pero la coleccién de
los datos fue diferente en cada caso. En el primer hotel (a partir de ahora
H1), el contacto fue directo y unicamente con el Director Comercial. Es asi
como se concretd una fecha para acudir a las instalaciones del hotel y alli se
llevé a cabo la entrevista al Director Comercial, en la cual se aplicé la
herramienta de exploracion disefiada para el directivo. Las dificultades de
esta reunién fueron el tiempo reducido, un entorno bastante ruidoso y con
interrupciones por parte del entrevistado. Al término de la entrevista, se
mantuvo una conversacidon informal en la cual se obtuvieron algunas
observaciones relacionadas con el tema de investigaciéon. Tanto la entrevista
como la conversacidn posterior fueron grabadas y transcritas. De esta
forma, se cerrd la recopilacion de informacién del caso H1.
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Respecto al segundo hotel (a partir de ahora H2), el contacto inicial fue a
través de la Direccion de Marketing que se encargd de entregar una
encuesta al Director Ejecutivo y también de diligenciar otra encuesta a
través de uno de sus empleados. Las dos encuestas resueltas fueron
devueltas al cabo de dos semanas, sin la posibilidad de concertar una
entrevista o alguna reunidén informal con alguno de sus directivos, dandose
por concluida la coleccidon de datos.

La utilizacidn de los casos piloto respecto a la implementacion de la
herramienta de exploracién del comportamiento innovador permitid llevar a
cabo una valoracién inicial de la pertinencia y aplicabilidad de la
herramienta. El reto planteado fue la evaluacidn de la extensién de los
cuestionarios, la claridad de los enunciados, la actitud del entrevistado, la
disposicion de los participantes y la capacidad del investigador para realizar
cambios en el mismo momento de la entrevista. La aplicaciéon de los
cuestionarios con la misma estructura y contenido en empresas con
diferente actividad comercial, tamafio y organizacién jerarquica (H1 y H2)
respecto al estudio de caso (E1), confirmé la caracteristica de funcionalidad
de la herramienta.

En la Tabla 13 se puede observar una descripcidn general de las
empresas, conforme los datos obtenidos a través de la herramienta de
exploracion disefilada en esta investigacion.

Tabla 13 Aspectos generales del caso simple E1 y de los casos piloto H1 y H2

Aspectos

Caso Unico E1 Empresa Piloto H1 Empresa Piloto H2
Generales
Importe cifra de Entre 50.000 -
nedocios 100.000€ No responde 16.000.000 €
NUmero de empleados 5 Entre 25 - 30 140
Promedio de edad Entre 30 - 40anos Entre 30 - 40anos Menos de 30 anos
empleados
Promedio de
permanencia en puestos Mds de 10 anos Menos de 5 anos Entre 5—- 10 anos
de trabajo
. . Educacion Educacion bdsica Estudios técnicos
Nivel educativo . - . - . . S
bdsica primaria primaria y universitarios
Idiomas y Idiomas y

Conocimientos Idiomas y atencién

. atencién al AN administracién

complementarios S al publico
publico hotelera

Visién-misidon empresa
en procesos de No No Si
formacioén
NUmero de Més de 16
competidores en la Comentario: 10 Mds de 16
civdad Infinito
Sistemas de gestion de No No No
calidad Auto-gestion Auto-gestion
Utilizacién de TIC's Si Si Si

Fuente: Elaboracion propia.
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3.10 Caso simple — E1

La empresa objeto de estudio nace y se mantiene como un negocio
familiar, bajo la forma de pequefia empresa. De acuerdo con las definiciones
de la Circular 4 de 2013 del Banco de Espafia y de la Recomendacion
2003/361/CE de la Comisién Europea del 6 de mayo de 2003, la empresa
objeto del estudio de caso se encuentra dentro de los parametros de la
categoria PYME (pequefla y mediana empresa), de forma especifica como
microempresa porque esta integrada por un numero inferior a 10 empleados
y su volumen de negocios anual no supera los 2 millones de euros.

La actividad de la empresa se enmarca en el comercio al por menor (Real
Decreto 475/2007 del 13 de abril de 2007) de productos de perfumeria y
drogueria (clasificacién relacionada con el Impuesto sobre Actividades
Econémicas — IAE realizada por la Agencia Tributaria, Gobierno de
Espaiia).

La actividad de intermediacién entre fabricantes y clientes finales de un
gran numero de productos de consumo doméstico es compleja. En primer
lugar, en el caso E1 la empresa cuenta con maéas de 5.000 referencias, por lo
que la gran diversidad de productos implica también un gran numero de
proveedores y, en segundo lugar, por las dificultades econdmicas actuales
que fomentan un espacio competitivo excluyente por el bajo nivel de
consumo de la sociedad, lo que a su vez conduce a que el pequefio comercio
desaparezca ante la fortaleza del formato comercial de las grandes
superficies, en su mayoria pertenecientes a empresas multinacionales, o que
emprenda una carrera contra-reloj en la busqueda de mejores precios que le
permitan un posicionamiento efectivo entre los clientes mas proximos.

Asimismo, el avance tecnoldgico que invade el ambito comercial obliga a
que las empresas pequeflas hagan uso de herramientas como Internet para
ampliar su campo de accidén y no quedarse atras respecto a los medios de
comunicacién y de pago que cada dia tienen novedades y requerimientos de
tipo tecnoldgico. Dentro de este contexto, se pretende definir el proceso de
innovacion en la elaboracion y disefio de los servicios, bajo la influencia del
comportamiento innovador y el compromiso de los empleados, como
factores que dirigiran la observacidon e interpretacién del caso objeto de
estudio.

3.10.1 Estructura de la empresa

La estructura de la empresa objeto de estudio cuenta con un organo de
direccidn —administraciéon— y cuatro grupos de actividades distribuidas
entre los empleados de la siguiente forma: compras, ventas, contabilidad y
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administracidén y marketing. Ademas, cuenta con el apoyo de una gestoria
externa que asume algunas funciones del orden contable y administrativo
(Figura 4). La direccion de la empresa estd en cabeza de dos
administradores miembros de la familia propietaria y que hacen parte de la
generacion que toma el relevo de los padres fundadores. En la actualidad, el
equipo de trabajo no cuenta con méas miembros de la familia, aunque a lo
largo de la historia de la empresa han estado vinculados otros familiares. La
plantilla actual consta de tres empleados con méas de diez afios de
antigiiledad en sus puestos y dos empleados de reciente contratacidon
(inferior a 2 afios) y menores de 30 afios de edad.

Figura 4 Organigrama de la empresa.

Administracion
N
Control de la Gestién Compras
" .
* Disefio e implementacion de servicios Control de precios
" .,
* Control de avance de los objetivos Gestion de proveedores
* ’
* Andllisis y control de actividades .Confrol de i geielplelleRly
. fienda y almacén
* Control de calidad
N A
Contabilidad
et * Contabilidad financiera y Marketing
e de costes * Directrices para la gestiéon
* Atencion a clientes * Fiscalidad y bancos del sitio web
* Gestion de la fienda * Facturacién proveedores * Planeacion de las
* Facturacién clientes actividades de marketing
* Gestion cobros y pagos
A N A

Fuente: Elaboracién propia.

3.10.2 Funciones de la empresa

De acuerdo con la estructura y el contenido de los cuatro grupos de
actividades, se observa que las tareas de la empresa se llevan a cabo en las
siguientes dependencias fisicas: la oficina de administracion, el almacén y la
tienda (Figura 5). De esta forma, se obtiene el esquema basico para sefialar
y adjudicar las tareas de cada una de las partes integrantes de la empresa.
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Figura 5 Diagrama de la organizacion fisica de la empresa.

Direccién

\/ Tienda
A
Almacén

\L — \"~'
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Fuente: Elaboracién propia.

La administracion realiza actividades del orden comercial tales como la
compra a proveedores y los andlisis de ventas y del orden administrativo
como la gestion de las relaciones con los empleados (con la colaboracién
externa de la gestoria), las relaciones bancarias y los asuntos de facturaciéon
e impuestos que se comparten con la gestoria contable externa. El almacén
se encarga de la recepcidn de la mercancia, el control de inventarios, el
almacenaje y la reubicacidn de la mercancia en casos de cambios y
novedades, asi como del control de calidad de los productos recibidos. La
tienda es el lugar en el que el producto es expuesto a los clientes, se presta
la asesoria necesaria a la demanda del cliente y se abre un canal de
comunicacién directo para la recepcién de las sugerencias (Figura 6).

Dentro de la organizacidén de la empresa, es preciso indicar que las
actividades de marketing no han tenido un desarrollo permanente. Sin
embargo, recientemente se puso en marcha un sitio web destinado a la
ampliaciéon de la divulgacién de los productos ofrecidos por la empresa. En
este sentido, el marketing empieza a tomar importancia y como tal,
involucra elementos innovadores, que no han sido vinculados con las
actividades cotidianas de la prestacion del servicio, como el acceso al
internet, el manejo de los indicadores de marketing en los buscadores de
internet, la planeacidn de las campaflas comerciales que definiran la
apariencia del sitio web o la gestidon de redes sociales, entre otros. En
términos generales, se trata de la gestidon de un espacio virtual que no
implica la entrada del negocio en el comercio electrénico, ya que su objetivo
es simplemente de divulgacion.

El servicio de la empresa consiste en la venta de productos al detalle/por
menor. De forma especifica, se presta un servicio de asesoria cuando el
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cliente busca informacién de un producto o cuando se estd introduciendo
un producto nuevo. Ademas, cuenta con un servicio de entregas puntuales
y de preparacion de pedidos realizados via telefénica. Durante la realizacion
de la investigacion, la solicitud de pedidos a través de la web no ha estado
habilitada.

En el analisis de la prestacion del servicio existe una clara distincion
entre las tareas de prestacidon del servicio y las tareas de preparacion,
elaboracién de un nuevo servicio y/o la puesta en marcha de una mejora
del servicio. En este caso, la organizacidén de jerarquia de la empresa es
importante para determinar cémo se llevan a cabo estas actividades. En
cabeza del administrador estd la funcién de buscar los productos a ofrecer,
escoger los productos entre las ofertas realizadas por los proveedores, fijar
los precios, asi como, determinar las cantidades de los pedidos (conforme
las necesidades experimentadas en la gestion del negocio), en funcién del
historial de demanda o en la proyeccidn que se haga de la intencidén de
aceptacion y compra por parte del cliente. Ademaéas, el administrador es
responsable de definir las prioridades de venta en la tienda y las directrices
para la gestidn y actualizacion de la informacidén en la pagina web.

Figura 6 Funciones de las dependencias fisicas de la tienda.
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Fuente: Elaboracién propia.
3.11 Métodos de recopilacidén de datos para la investigacion

Una de las caracteristicas méas importantes de la investigacién cualitativa
es su contenido ampliamente descriptivo, en el que a menudo se relata lo
que alguien dijo, como, cuando, por qué lo dijo y a quién. El énfasis que se
realiza sobre hechos especificos durante un tiempo, permite que la
investigacién cualitativa describa procesos (Gephart, 2004). Sin embargo,
mas alld de las representaciones que hace la investigacidon cualitativa, a
partir de los significados cuando aborda el proceso de desarrollo de la
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experiencia social (Denzin & Lincoln, 2000), se trata de una clase de
investigacion dificil de precisar por su caracter flexible y emergente y, por
tanto, es frecuente que su disefio se haga al mismo tiempo que se va
ejecutando (Van Maanen, 1998).

Con el fin de continuar con este proceso cientifico y completar la
busqueda de datos que permitan explorar y describir el fendmeno del
comportamiento innovador bajo los parametros de la investigacidon
cualitativa, se llevd a cabo la aplicacion de los siguientes meétodos de
recopilacion de datos, constituyéndose como elementos fundamentales para
alcanzar los objetivos de este trabajo académico.

3.11.1 Entrevistas

Las entrevistas aplicadas en esta investigacion fueron semi-estructuradas,
es decir, que a través de estas se buscd obtener una descripcidén de lo que
ocurre en el ambiente que rodea al entrevistado y de la interpretaciéon del
significado del fenémeno en cuestiéon (Kvale, 1996).

La entrevista realizada en el estudio de caso simple El1 y aplicada
previamente en el caso piloto H1, tiene el mismo numero y contenido de
preguntas; solo se efectuaron cambios puntuales en el primer grupo de
preguntas relacionadas con la informacion general de la empresa, por la
diferencia de las actividades comerciales de cada caso. Es preciso sefialar
que las entrevistas se realizaron unicamente a los directivos de las empresas
de los casos E1 y H1. La guia de preguntas para la entrevista corresponde
al cuestionario de la herramienta para la exploracidén del comportamiento
innovador expuesta en la seccién 3.8.

Como una evidencia complementaria, se realizd una entrevista breve con
el administrador del caso E1 con el fin de obtener informacion relacionada
con el entorno econémico que rodea al negocio. Su contenido fue grabado y
transcrito, ademéas de haber sido relacionado en la 82 etapa de las
observaciones (Seccién 3.11.4.8 Capitulo 3).

En el momento de la elaboracion de la herramienta para la recopilacion
de datos, asi como en el de su aplicacién, se hizo uso del muestreo tedrico
mediante el cual el analista recoge cddigos y los asocia a los datos
recolectados con el fin de avanzar en el desarrollo de la teoria que va
emergiendo (Glaser & Strauss, 1967).

3.11.2 Documentos

Los documentos estan contemplados por Yin (2003) como un método Los
documentos estan contemplados por Yin (2003) como un método para la
recoleccidén de datos. En el curso de esta investigacion, se tuvo acceso a los
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documentos del caso El1 con el fin de obtener una descripciéon de la
actividad comercial a lo largo de su historia. Es asi como se revisd su
origen, forma juridica y estructura interna, y por otra parte, se accedid al
conocimiento de los documentos relacionados con el ejercicio de la actividad
econdmica: facturas, pedidos, albaranes. Dentro de esta ultima recopilacion
de datos, también se revisd el contenido de la pagina web de la empresa
que corresponde a una actividad de ejecucién reciente dentro de la
empresa.

En la Tabla 14 se enumeran los documentos revisados.

Tabla 14 Documentos como método de recoleccidon de datos

Tipo de Informacién Fuente - Documento
Origen Escritura pUblica de constitucion
Forma Juridica Estatutos de la empresa

Formulario del IAE — Impuesto de Actividades
Econdmicas

Pedidos: Formularios (fax/internet)

Actividad Econdmica

Adquisicién de mercancia ) | o
Pedidos a través de pagina web de proveedor

L, 3 Albaranes
Recepcidon de mercancia
Facturas

L P&gina web de la empresa
P&gina Web i
Redes sociales de la empresa

Fuente: Elaboracion propia.

3.11.3 Encuestas

La encuesta fue aplicada con fundamento en el contenido de la
herramienta para la exploraciéon del comportamiento innovador con
caracteristicas similares al de la entrevista. En primer lugar, estuvo dirigida
a los empleados de la empresa, mientras que la entrevista estuvo disefiada
para los directivos, por tanto, la informacién obtenida fue diferente. A
pesar de que los empleados de la empresa objeto de estudio no son los
sujetos responsables de la ejecucion de las tareas de diseflo y elaboracién de
los servicios, si estan directamente implicados en el proceso de
implementacion de las directrices (ideas nuevas) fijadas por los
administradores (directivos de la empresa). En consecuencia, esta
investigacion los vinculd en el proceso de coleccidon de datos, teniendo en
cuenta que la generacidon e implementacidon de ideas implica un proceso
conjunto dentro del comportamiento innovador (Yuan & Woodman, 2010),
por lo que es importante conocer la percepcidon que tienen todos los actores
involucrados en el fendmeno. En segundo lugar, se aplicO una encuesta al
directivo del caso simple E1l, con el fin de que los datos proporcionados
fueran desde la faceta de empleado.
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La estructura de la encuesta tiene dos partes, una de informacién general
y otra para explorar el comportamiento innovador y el compromiso de los
empleados, conceptos incluidos en la seccién de la dimensién de la gestidn
del servicio conforme el disefio del cuestionario primario aplicado a los
directivos. La segunda parte de las encuestas contienen un listado de
conceptos mas completo que la entrevista, ya que se concentra en la
busqueda de informacidn directa de las actividades de los empleados. Los
datos recogidos se refieren a los siguientes temas:

— Informacién general del empleado. Se incluyeron datos como cargo,
edad, antigiiedad en la empresa, grado de formacién, ademas de tres
preguntas relacionadas con las novedades o modificaciones de los
servicios en la empresa.

— Comportamiento innovador. Las preguntas de esta parte se dividieron
en tres secciones: ambito de trabajo, implementacién y generacion de
ideas y liderazgo.

— Compromiso de los empleados. Este conjunto de preguntas
corresponden a la parte final del cuestionario.

Las preguntas de este cuestionario tienen su fundamento en las escalas
obtenidas de la revisidon de la literatura cientifica, tal como consta en la
descripciéon de la herramienta de exploracion de la seccidn 3.9 de este
capitulo.

Es preciso advertir que el responsable de la investigacidon estuvo presente
al momento del desarrollo de las encuestas, por lo que actud como guia
para la interpretacion de las preguntas y en determinados momentos tuvo
la opcidn de tomar notas de las manifestaciones de los encuestados.

La primera recopilacion de datos a través de encuestas fue en la empresa
H2, donde se hizo entrega de una primera encuesta a un directivo y una
segunda encuesta a un empleado del departamento de marketing, cuyas
respuestas fueron entregadas al cabo de unos dias. De esta forma, se pudo
hacer una primera valoracidén de la aplicabilidad del cuestionario a través
de un caso piloto.

3.11.4 Observaciones

De acuerdo con lo expuesto por Yin (2003), algunos comportamientos y
condiciones del entorno pueden ser susceptibles de observacion y tales
observaciones pueden utilizarse como una fuente de evidencias
complementaria dentro del estudio de caso.

Las observaciones en la presente investigacion estan contempladas en el
protocolo del estudio de caso, dejando constancia de la cadena de
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evidencia. Asimismo, se elabord un documento en el que consta la
secuencia de las actividades observadas y las notas tomadas con ocasion de
las mismas.

El caracter que tiene la observacion, tal como lo sefiala Yin (2003), es la
utilidad que representa entre las evidencias de la investigacion al
proporcionar informacién adicional del tema estudiado. El proceso de
observacion se llevd a cabo durante un término de seis meses comprendido
entre enero y junio de 2014. Las posibilidades de acceso fueron amplias y
concertadas con los dos administradores de la empresa. La ejecucidén de las
observaciones se llevd a cabo en tres ambitos, en atencidn a que la
actividad comercial se desarrolla basicamente en tres espacios: el almacén,
la oficina del administrador y la tienda. A continuacidén, se procede a hacer
una breve descripcidon de las etapas de observacion desarrolladas en esta
investigacién:

3.11.4.1 12 Etapa de Observacién — General

Esta primera etapa de la observacion complementa la informacion
documental recopilada respecto a la naturaleza juridica y comercial de la
empresa, en términos de conocer las instalaciones fisicas: tamafio de la
tienda y el almacén. De esta forma, se observé que el sistema de atencién al
cliente es personalizado, porque la mayoria de productos se encuentran en
el interior del almacén y la dimensiéon de la tienda es reducida, en
comparaciéon a la cantidad de los bienes de inventario en un volumen de
méas de 5.000 productos aproximadamente, situacidn que impide al cliente
tener un acceso directo al producto y, por tanto, requiere de la atencion de
un empleado que tome nota de su pedido y ponga a su disposicidon los
productos.

La busqueda de informacidén continud al interior de la empresa con el fin
de establecer la estructura interna, la jerarquia, la divisibn de tareas y
responsabilidades, de la siguiente forma:

Directivos: 2 administradores que dividen sus funciones en dos grupos de
actividades. Por una parte, la atencidén al publico y, por otra, la atencién a
proveedores y la gestion de tareas administrativas.

Empleados: 5 personas dedicadas a la atencién al publico y al manejo y
control de las mercancias: recepcion, conteo, marca de precios, colocacién y
reposicion.

Gestiones externalizadas: funciones contables y asesoria juridica.
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3.11.4.2 22 Etapa de Observacion — Atencidn al cliente y provisién de
mercancia.

En esta segunda fase de observacion se obtuvo una vision general del
funcionamiento de la empresa. La tarea de atencidon al publico es el canal
de comunicacién con los clientes, y constituye el momento en el cual se
conocen las necesidades de los clientes y/o las novedades del mercado. De
esta forma, se configura una fuente de informacién para la tarea de
contacto con proveedores, que ademaés se complementa con la revision de
las ofertas enviadas por estos y la oferta directa realizada a través de los
comerciales que visitan la tienda. La publicidad presentada a través de los
medios de comunicacién también se toma en cuenta para la provisidon de
productos.

3.11.4.3 32 Etapa de Observacidén — Tareas del almacén.

Esta etapa corresponde a la recepcion de la mercancia, el repaso de los
albaranes y la verificacién de los productos, las cantidades y el estado en el
que se reciben. En este mismo paso se realiza el control de calidad de los
productos, para que en el caso de encontrarlos defectuosos se prepare su
devolucion con la correspondiente nota al proveedor, asi como en un listado
interno en el que se dejan pendientes para la siguiente fase de pedidos.
Después esta la tarea de colocacion, y de forma continua se elabora un
listado de las existencias faltantes, necesario para la tarea de compra a
proveedores.

3.11.4.4 42 Etapa de Observacidon — Tareas de la tienda.

La tienda es el lugar de contacto con el cliente. Ademas tiene la funcién
de escaparate del negocio. El tamafio de esta instalacién es pequefio en
comparaciéon con el almacén, motivo por la cual, el equipamiento que se
realiza de la misma es selecto. Las estanterias funcionan no solo como
mostrador sino como almacenaje de algunos productos. En lo que se refiere
a la atencién del cliente, la tienda asume el paso final del servicio en la
venta del producto que es la actividad propia del negocio. Asimismo, el
contacto con los clientes permite establecer una comunicacion directa para
conocer las necesidades que estos plantean y para generar expectativa e
interés por los productos que se les presentan a la vista.

3.11.4.5 52 Etapa de Observaciéon — Tareas de la administracion.

Para el objeto de la presente investigacidn, esta observacién es crucial
porque el analisis del comportamiento innovador tiene todos sus elementos
en las tareas de la administracion destinadas al abastecimiento de la
mercancia. El contacto con los proveedores para la busqueda de productos
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y de mejores precios es una actividad que recae sobre una persona que en
este caso tiene la caracteristica de directivo (administrador) y propietario.
El énfasis de la observacidén estuvo en las tareas comerciales que implican
dos actividades importantes: la compra de los productos a los proveedores y
la negociaciéon de precios. El paso previo a la compra es la revision de las
ofertas que se realiza en funcidn de la descripcidn del listado, de los
productos nuevos, de los cambios de presentacion de los productos y de los
precios. En el listado elaborado por el almacén, pueden estar incluidos
productos solicitados directamente por los clientes o que se hayan visto en
los medios de comunicacidon como novedades.

A continuacidén del analisis de las ofertas, el administrador se encamina a
la preparacion de los pedidos mediante la seleccidon de proveedores,
cantidad de productos y conveniencia de precios. Las tareas comerciales del
administrador no finalizan con la elaboracidén de los pedidos sino que
continta con la fijacién de los precios y la indicacién de los productos sobre
los cuales se priorizara la oferta hacia los clientes de la tienda.

3.11.4.6 62 Etapa de Observacion — Busqueda de productos nuevos.

Una vez realizada la observacidn de las tareas administrativas y
comerciales del administrador, la observacion se dedicd en forma exclusiva
y detallada a la actividad del administrador en la ejecucidon de sus tareas
comerciales. El comportamiento innovador, en el caso objeto de estudio,
estd vinculado con las ideas nuevas en el disefio/elaboracién del servicio de
venta al por menor de bienes. De esta forma, el comportamiento innovador
se centra en la busqueda e introducciéon de nuevos productos, siendo una
tarea que corresponde al administrador de la empresa conforme la
distribucidén de tareas y jerarquia de posiciones.

3.11.4.7 72 Etapa de Observacidén — Generalidades del comportamiento
de los empleados.

Las observaciones realizadas por el investigador del presente estudio de
caso también se extendieron sobre el comportamiento innovador de los
empleados de la empresa objeto de estudio. El interés de la investigacion
estuvo dirigido al analisis de las actitudes de los empleados en la ejecucion
de sus tareas y al grado de percepciéon de un ambiente propicio para
desarrollar ideas mnuevas y ejecutar las que les propongan los
jefes/supervisores.
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3.11.4.8 82 Etapa de Observacidon — Aspectos externos: Entorno

econdmico.

Los aspectos del entorno del fenémeno son fundamentales para explorarlo
y describirlo. De esta forma, el intercambio de informacién con los
administradores y la observacion directa de la actividad comercial
permitieron una aproximacion a la situacidén del entorno econdmico y social
que rodea a la empresa. Asl mismo, la convergencia de dos fuentes de
informaciéon puede llegar a generar un conocimiento mas concreto y
especifico de los factores que pueden influenciar el fendmeno del
comportamiento innovador.

3.11.4.9 92 Etapa de Observaciéon — Empresa familiar.

La caracteristica de la empresa como familiar, hace parte de la
descripciéon del caso objeto de estudio y, por tanto concurre como un
criterio de singularizacion en la investigacion cualitativa. Por otra parte, la
condicién de los administradores como propietarios representa una
situacion particular que podria influenciar la comprension del fendmeno
investigado.

3.11.5 Notas

La elaboracién de las notas es relevante en la descripcion del fendmeno y
en el analisis de los datos porque su funcidon fue la de complementar la
informacidén con acciones advertidas en momentos diferentes a la aplicacién
de los métodos de investigacidon, y por tanto, constituyen una fuente mas
de informacidén que se relaciona de forma estrecha con las observaciones.
Las notas de esta investigacidon quedaron resefiadas en el mismo documento
que compild el texto de las observaciones y en un segundo documento
complementario denominado ‘“Notas del analisis previo de los datos —Caso
Simple” (Anexo D Notas del anélisis previo de los datos).

3.11.6 Archivo de datos

El archivo de datos corresponde con el criterio de evaluaciéon de la
calidad del disefio de la investigacion, dando lugar a la aplicacién del
concepto de la cadena de evidencia. De esta forma, cualquier elemento
mencionado en esta seccidn de los métodos de investigacién, tiene su
respectivo soporte documental (Anexo A Protocolo del Estudio de Caso y
Anexo C Observaciones y Notas Estudio de Caso).
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3.11.7 Gestion documental de la investigacion

La organizacidén y clasificacion de los documentos utilizados durante esta
investigacidon, se hizo a través de archivos en soporte magnético y en
soporte de papel. Los documentos en soporte magnético se ubicaron en una
carpeta bajo las siguientes subdivisiones: comportamiento innovador,
innovacion, innovacién en servicios, compromiso de los empleados,
metodologia y varios. Los documentos en soporte de papel corresponden a
los documentos obtenidos en la fase de recoleccién de datos (entrevistas,
encuestas, informacién interna del negocio e informacion complementaria
de la empresa). La mayor parte de la documentacién en soporte magnético
estd almacenada en un disco duro, y en la medida en la que avanzaba la
investigacion, se iba realizando una copia de seguridad en otro medio
magnético.
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CAPITULO 4. ANALISIS DE DATOS Y
DISCUSION DE RESULTADOS
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Introduccion

En este capitulo se presentara el proceso de analisis de los datos
obtenidos a través de los métodos de recopilacidon (Seccion 3.11 Capitulo 3)
y se plantearad la discusidén de los resultados. En palabras de R. Stake no
existe un momento determinado en el que se inicie el analisis de datos, sino
que el anélisis es continuo y permanente en el tiempo, aunque es cierto que
hay un periodo en el que el investigador se dedica mas al analisis que a
cualquier otra actividad porque siempre estd intentando darle sentido a las
cosas (Stake, 1998).

Dicho lo anterior, esta parte representa ese momento de la investigacion
en el cual la prioridad del trabajo recae sobre la revisién de los datos y los
resultados subsiguientes. La estructura del capitulo consta de la
presentacion del proceso de analisis con fundamento en el contenido del
protocolo del estudio de caso y continua con la enumeracién de las
categorias y subcategorias bajo las cuales se concentrd la informacioén del
estudio de caso. Dentro del andlisis de cada categoria se sefialan las
particularidades, diferencias y/o relaciones entre las subcategorias, y se
finaliza con la discusion de la informacién presentada.

Antes de dar inicio al analisis de los datos, se hard un resumen breve de
esas acciones de andlisis que ocurrieron durante todo el proceso de
investigacidon. En un primer momento, el anélisis estuvo enfocado en los
contenidos de la literatura cientifica, después el andlisis derivd en la
aplicacion de los conceptos revisados al disefio de un instrumento que
permitiera la recoleccidon de los datos afines a las preguntas de
investigacidon. Posteriormente, y con la participacién de las personas que
proporcionaron la informacidn, el analisis continud respecto a sus actitudes
y a la narracién de sus experiencias. De igual manera, el analisis se planted
frente a los datos recogidos y la teoria que sirvidé de base a la investigacion,
con el fin de compilar y conciliar la informacién del fendmeno y el
contenido de la literatura.

Es preciso aclarar que el proceso de analisis de este trabajo realizd una
descripcion del fenémeno siguiendo el contenido tematico de la herramienta
de exploracion - entrevistas y encuestas (Seccién 3.8 del Capitulo 3).
Conforme lo anterior, se llevd a cabo un proceso comparativo de los datos
de forma manual, con el soporte de los documentos impresos tanto de las
entrevistas y encuestas como del proceso de observacion. Por tanto, la
lectura, relectura, toma de notas y comentarios de los datos fueron pasos
eficaces para determinar los puntos en comun, las diferencias y las
particularidades del caso objeto de estudio.
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De acuerdo con los objetivos de esta investigacidén, el analisis se enfocd
sobre determinados comportamientos de los empleados en la gestidn de los
servicios (disefio/elaboracién). Asi mismo, el proceso fue conducido a través
de la investigacidon cualitativa porque ademas de proveer las bases para la
comprension de los procesos sociales que estan ocultos detras de la gestion,
es una forma de humanizar la investigacion y la teoria, enfatizando las
relaciones humanas y los fundamentos de los fendmenos, asi como las
relaciones entre las diferentes variables que suelen aparecer en el entorno
(Gephart, 2004)

En la Figura 7 se presenta el esquema general que ilustra el proceso de
investigacion del comportamiento innovador y el compromiso de los
empleados, en el ambito de una empresa familiar pequefla del sector
servicios.

Figura 7 Esquema general de la investigacién
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Fuente: Elaboracién propia.

El analisis de datos se vincula con la tarea de interpretacién, por lo que
no es valido hacer unicamente la presentacidon de los datos. La
incorporacidén de las descripciones obtenidas en el proceso de observacién y
la toma de notas enriquece esta labor, ademéas de enmarcar el contexto
necesario para ubicar al lector y proporcionarle todos los elementos
necesarios para seguir y comprender el proceso de estudio del fendmeno en
cuestion. De esta forma, se mostrard cémo fue que emergieron los
resultados y, por tanto, se intentard dejar clara la relacién de causalidad y
correspondencia entre los datos y los resultados.

A continuacién, se expondré el proceso de codificacién e interpretacion
de los datos y el analisis de los mismos, siguiendo las directrices del
protocolo del caso.
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4.1 Proceso de analisis

En la etapa del analisis, la investigacion cuenta con una gran cantidad de
datos pendientes de ser organizados, por tanto, la prioridad fue establecer
un orden para presentar la informacion recolectada. De esta manera, se hizo
una primera clasificacidon de las fuentes de los datos: la entrevista con el
directivo, las encuestas a dos de los empleados, la encuesta de los
empleados aplicada al directivo (estos tres métodos de recopilaciéon se
hicieron a través de la aplicaciéon de la herramienta de exploracién del
comportamiento innovador), la entrevista breve y, por dltimo, el contenido
de las observaciones y notas de la investigacidon en el proceso de consulta,
visita y recolecciéon de datos. Después de este primer paso, empieza a
dispersarse la sensacidén de desorganizacidén, pero las preguntas contintan:
;,como se relacionan los contenidos de los diferentes métodos de
recopilacidén? y ;cémo dejar constancia de los fendémenos narrados por el
directivo entrevistado y los demas encuestados?

En primer lugar, se acudié al protocolo de caso para revisar los temas y
las directrices, observando que se habian enumerado de la siguiente forma:

a. Descripcion de aspectos generales de la empresa (Ver Tabla 13.
Aspectos generales E1, H1 y H2).

b. Descripcidon de las actividades generales de la empresa (Capitulo 3,
Seccion 3.10 Caso Simple — E1).

c. Descripcion de las actividades innovadoras (Capitulo 4, Seccion 4.3
Establecimiento de categorias).

d. Descripcion del proceso de disefio y/o elaboracidon de un servicio
(Capitulo 4, Seccidén 4.3 Establecimiento de categorias).

e. Descripcién del comportamiento innovador en el proceso de
disefio/elaboracion de un servicio (Capitulo 4, Seccién 4.3
Establecimiento de categorias).

f. Analisis del comportamiento innovador y la relacidén/influencia del
compromiso de los empleados en el proceso de disefio del servicio
(Capitulo 5 Conclusiones y futuras lineas de investigacion).

g. Analisis de las causas-efectos relacionados con el comportamiento
innovador en la fase de elaboracién del servicio y su vinculo con el
desarrollo de las actividades de la empresa (Capitulo 5 Conclusiones y
futuras lineas de investigacion).

A continuacién se hizo una revision de las preguntas de investigacion:

a. ;Cudl es el rol del comportamiento innovador en la fase de
disefio/elaboracién del servicio?
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a.l.;Cuales son las conductas/actividades asociadas a la presencia o
manifestacion del comportamiento innovador?
a.2.;Qué factores del ambito de trabajo, generacién y/o
implementaciéon de ideas y liderazgo afectan la evolucidon del
comportamiento innovador del empleado?

b. ;Cual es la relacidon del compromiso de los empleados en el desarrollo
del comportamiento innovador?

c. ;Cual es la funcionalidad del comportamiento innovador en el
desarrollo de la linea de negocio de la empresa?

Una vez realizado el repaso de las preguntas y los datos recogidos, se
procede a presentar el proceso de analisis de datos, con fundamento en el
principio de la categorizacion de la teoria fundamentada (ldégica del proceso
de analisis).

4.2 Establecimiento de categorias

La primera categorizacion de la informacidén se realizé en el momento
previo a la recolecciéon de datos, en la fase de disefio de la herramienta para
la recopilacién de los mismos. La revision de la literatura y la seleccidn de
los conceptos que mejor se adaptan a la investigacidn permitid aplicar una
codificacién abierta, a través de un proceso analitico por medio del cual se
busca la identificacion de conceptos bajo una categoria comun -—
comportamiento innovador (Strauss & Corbin, 1998).

Ademas de las dimensiones de los servicios (concepto de servicio,
interaccién con el cliente, sistema de gestidn/suministro del servicio y
tecnologia), en el proceso de categorizacidon se tuvo en cuenta un conjunto
de conceptos generales necesarios para obtener una descripcion de la
empresa: tamafio de la empresa (importe de la cifra de negocio), nimero de
empleados, promedio de edad y de tiempo de permanencia de los
empleados, nivel educativo, valoracién de conocimientos (idiomas, atencién
al publico), numero de competidores, implementaciéon de sistemas de
calidad y uso de tecnologias de la informacién.

A continuacion, en la Tabla 15 se muestra un cuadro de resumen de la
estructura de las dimensiones de estudio de la innovacién en servicios y la
adaptacion del comportamiento innovador y del compromiso de los
empleados dentro de las mismas.
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Tabla 15 Descripcion de la estructura temaética del anélisis del comportamiento
innovador y el compromiso de los empleados

Dimensiones Descripcion
D1 Concepto de servicio
D2 Interaccidén con el cliente

Comportamiento innovador

Sistema de gestidn/suministro Ambito de frabajo

D3 L Generacién e implementaciéon de ideas
del servicio :
Liderazgo
Compromiso de los empleados
D4 Tecnologia

Fuente: Elaboracién Propia.

Una segunda categorizaciéon permitié la practica de la categorizacion
axial con el fin de vincular categorias y subcategorias. El disefio de la lista
de categorias y subcategorias se establecid en el siguiente orden:

4.2.1 Categoria 1: Caracteristicas del entorno de trabajo

La Categoria 1 se divididé en cuatro subcategorias, tal como se describe
en la Tabla 16. Para esta primera categorizacion se utilizaron los datos de
los casos piloto (H1 y H2) y del estudio de caso simple E1, con fundamento
en que la herramienta de exploracion fue aplicada a los tres casos, a traveés
de un directivo en cada una de las empresas, y como una fase de prueba de
la aplicabilidad de la herramienta en diferentes ambitos - hoteles y
comercio.

Tabla 16 Categoria 1: Caracteristicas del entorno de trabajo

Subcategoria Denominacién

1 Grado de formacion de los empleados

2 Existencia de novedades/cambios en los servicios
3 Grado de importancia de la innovacion
4 Creacién de un nuevo servicio como competencia

exclusiva de un departamento

Fuente: Elaboracion propia

Los datos obtenidos muestran que el grado educativo de los empleados
(Subcategoria 1) no supone una preparacion avanzada en estudios
superiores (E1 y H1), pero si requieren un adecuado nivel de idiomas
(castellano-cataldan E1; mas idiomas H1), ademdas del conocimiento de
atencién al publico. El caso H2 sefiala la necesidad de conocimientos en
administracion hotelera, y al respecto esta investigacidn plantea que el
sesgo de la respuesta puede ser dado por la jerarquia del encuestado y la
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falta de prevision de una valoracién general de toda la plantilla y no
solamente de los cargos directivos de la empresa. Es preciso sefialar que el
caso H1l dejé en evidencia una clase de formacién impartida a sus
empleados bajo la modalidad de coach’ingz como respuesta a la
implementaciéon de procesos de formaciéon y/o actualizacidén entre los
empleados (Comentario del Entrevistado A7 y B.3.1.6).

La presencia de innovaciones durante los dltimos dos afios (Subcategoria
2) es una situacién reconocida por los directivos del estudio de caso simple
El y las empresas de los casos piloto H1 y H2. Esa pregunta se origina en
la encuesta de innovacién de Eurostat y el INE de Espafia, por lo que su
presencia en el instrumento diseflado en esta investigaciéon otorga una
vigencia de los conceptos que han tenido en cuenta las organizaciones
europeas y espafiolas para la evaluacion de la innovacidén de las empresas.

El alto grado de importancia de la innovacidn dentro de la empresa
(Subcategoria 3) marca un punto de comun acuerdo en las tres empresas, y
su diferencia radica en que para el caso simple E1l la innovacién no es parte
de la mision de la empresa:

“El objetivo propio de una empresa es tener beneficios y ganar
dinero. La innovacion puede ser un medio para ganar dinero pero
en st, no es una finalidad’ (Comentario del Entrevistado B1-5 EDEC1)

La identificaciéon de wuna situacidon comuin en las tres empresas es
fundamental en esta investigacion y corresponde a la inexistencia de un
departamento dedicado exclusivamente a la creacidén de nuevos servicios. En
el presente estudio era prioritario conocer si las empresas incluyen en su
estructura organizativa una dependencia encargada del desarrollo de nuevos
servicios (Subcategoria 4), porque de ser asi, la tarea de investigacién
estaria dirigida a ese departamento/dependencia. De esta forma, la
investigacion tiene que tomar en cuenta el conjunto de la estructura
organizativa para analizar el proceso de innovacidn y la presencia del
comportamiento innovador. En el caso El se identifica desde un primer
momento que las tareas de disefio y elaboracién de un servicio (innovacion)
corresponden a la direccidén, en concreto al administrador que ejerce las
funciones comerciales y administrativas. El caso piloto H1l no sefiala una
persona en concreto, pero de acuerdo con el cargo del entrevistado y el
dominio de la informacién del negocio, se observa que la direccidn

? Definicién del verbo co ach, 3. University collg. etc. “a. trans. To prepare (a candidate) for an
examination; to instruct in special subjects; to tutor; also, to train for an athletic contest, as a
bote-race” Oxford English Dictionary http://www.oed.com/view/Entry/34955#eid9214243
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comercial es la que advierte los cambios que requieren innovaciones.
Durante toda la conversacidon se tuvo presente que es una empresa pequefia
y que todos los empleados conocen el funcionamiento tanto del hotel como
del restaurante, de esta forma cualquier novedad es conocida por todos:

“Todos somos uno. Recepcién sabe todo lo que yo sé (director
comercial). Somos wun equipo. Eso es real. Cuando wvienen
contratados de otros hoteles dicen ‘bueno pero es que Yo
solamente hacia esto’. Aqut mo, lo haces todo, absolutamente
todo” (Comentario del Entrevistado B4-2 EDCH1).

El contenido de la literatura no se especializa en el analisis de la fase de
disefio y/o elaboraciéon del servicio, y se detiene en el estudio del
comportamiento innovador de los empleados que desempefian tareas de
atencidon al publico (Slatten & Mehmetoglu, 2011a, 2011b), de tal forma
que la presente investigacidon plantea una situacidn concreta dentro de las
actividades de una empresa de servicios. La preparacidén de un servicio
antes de presentarlo al cliente corresponde a un analisis interno de la
empresa, formando parte de un proceso de innovacién dentro del cual se
manifiesta el comportamiento innovador de los empleados, situaciéon que
pretende verificar el presente trabajo de investigacion.

A continuacidn, se presentara el analisis de los datos relacionados con el
proceso de innovacidon, seguido del analisis del comportamiento innovador
bajo el perfil del gestor de los nuevos servicios, en concreto el
administrador del caso E1l, y por ultimo, se hard una evaluacién de la
innovacién dentro del negocio.

4.2.2 Categoria 2: Caracteristicas del proceso de innovacién del servicio

La Categoria 2 se dividid en siete subcategorias, como se describe en la
Tabla 17. El analisis de esta categoria corresponde a la empresa de
comercio -caso El-, como objeto de la estrategia del estudio de caso simple
aplicada en la presente investigacion.

La frecuencia de la innovacién (Subcategoria 1) no tiene datos precisos y
uniformes. Sin embargo, la recoleccion de datos a través de la observacion
permitié establecer que hay un movimiento constante en la presentacion de
nuevos productos al cliente y, de esta forma, las innovaciones surgen por el
ritmo continuo de la informacidon obtenida de fuentes como proveedores,
clientes, medios de comunicacién (fuente externa) o busqueda de productos
por iniciativa del administrador (fuente interna). En este mismo sentido, el
entrevistado sefiald:
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“Toda novedad que entra generalmente esta relacionada con lo
que ya vendemos. Marcas nuevas o nuevos tipos de productos que
ya tenemos, (...) muchas cosas son nuevas, Yy mno sabes en
realidad... intuyes que wvan a funcionar pero no lo sabes a cien
por cien. Pero siempre que las pides es porque alguien las ha
preguntado, porque ves que mads o menos hay algun interés. Cosas
ast de interés totalmente cero de la clientela, mo las ponemos”
(Comentario del Entrevistado B.3.2.56 EDEC1).

Tabla 17 Categoria 2: Caracteristicas del proceso de innovacién del servicio

Subcategoria Denominacion

1 Frecuencia de la innovacion

2 Fuentes de informacion de las innovaciones
3 Adopcion de ideas anteriores

4 Adopcidn de nuevas ideas

5 Grado de interaccién con el cliente

6 Implementacién de nuevas tecnologias

7 Disponibilidad de recursos para innovar

Fuente: Elaboracion propia.

En el proceso de observacidon se pudo concluir que la informaciéon
relacionada con nuevos productos procede de fuentes internas y externas
(Subcategoria 2) como se explicO anteriormente, y que también puede
suceder que se trate de nuevas ideas o de ideas implementadas en el pasado
(Subcategoria 3, Subcategoria 4):

“Por ultimo, se observo que hay ocasiones en las que se toman
en cuenta algunas tideas implementadas en el pasado. Es ast
como, por wuna busqueda basada en la experiencia, la persona
encargada de las compras inicia la busqueda de productos que se
habian dejado de abastecer y que considera que podrian generar
interés entre los clientes. No obstante, también atiende las ofertas
que le suministran los proveedores con la informacion de
productos que se fabrican de nuevo, para tomar la decision de
incluirlos o mo, dependiendo de la experiencia negativa o positiva
del pasado, o por wniciativa propia con el fin de probar el grado
de aceptacion que podria llegar a tener la inclusion de la novedad
entre los clientes” (Anexo C Observaciones y Notas del Estudio de Caso
- Proceso de Observacion - 62 Etapa).
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Asimismo, existe otro acontecimiento que dirige la implementacion de
novedades:

“Ademas, el administrador debe wvalorar el cambio o renovacion
de productos dependiendo del clima Yy las estaciones o las
festividades del calendario comercial. Este caso concreto, puede
tenerse como wuna fuente de informaciomn mizta porque para la
persona que ejecuta las compras son hechos conocidos los
cambios de estacionalidad, el clima vy las festividades. De esta
forma, la busqueda e introduccion de las movedades originadas
por los hechos en mencion hacen parte del ciclo de actividades
propias del negocio” (Anexo C Observaciones y Notas del Estudio de
Caso - Proceso de Observacion - 62 Etapa).

La interaccién con el cliente (Subcategoria 5) es importante porque es el
primer interesado en la obtencidén del producto, en consecuencia, es una
fuente primaria de informacion para la posterior consecucién de productos
nuevos:

“A su wvez, el contacto con los clientes permite establecer una
comunicacion directa para conocer las mnecesidades que estos
plantean y para generar expectativa e interés por los productos
que se les presentan a la vista. De esta manera, es importante la
comunicacion que se realiza a nivel interno entre los empleados y
la parte de la administracion encargada de la compra a los
proveedores, porque este intercambio de informacion es lo que
dard inicto a la busqueda de los productos que los clientes han
sefialado” (Anexo C Observaciones y Notas del Estudio de Caso - Proceso
de Observacién - 42 Etapa).

La observacion también permitid establecer que en este caso no ocurre
una valoracion del servicio en términos de satisfaccidn o insatisfaccién, el
nivel de esta relacién es de comunicacién permanente, asi como de
manifestacion de conformidad con los productos o de necesidad de cambio
por motivo de marcas o de especialidad del producto.

La implementaciéon de nuevas tecnologias (Subcategoria 6) es una
situacidbn que no puede retrasarse y, por tanto, hace parte de las
actividades diarias del negocio. En la actualidad existe una dependencia de
las nuevas tecnologias en cuanto a la elaboracion de los pedidos a los
proveedores:

“Algunos de los proveedores ofrecen la posibilidad de acceder al
catalogo de productos a través de internet. De esta forma, el
administrador, quien es la persona encargada de realizar las
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compras, introduce sus contrasenas Yy tiene a su disposicion la
oferta de productos y precios necesaria para su analisis. Es ast
como puede realizar las busquedas correspondientes y seleccionar
las cantidades que requiere para completar el stock. Una vez
enviado el pedido por la misma web, queda pendiente la llegada de
los productos conforme a las fechas vy horarios previamente
establecidos con el proveedor.” (Anexo D Notas del anilisis previo de
datos — 1.2 Dimensiones del Servicio - Tecnologia).

Por otra parte, en el proceso de la investigaciéon se tuvo la oportunidad
de conocer la novedad de la implementacién de una pagina web:

“En la observacion del caso objeto de estudio se enconiro una
actividad itnnovadora, materializada en la creacion de una pagina
wedb. La motivacion de la puesta en marcha de esta actividad
corresponde a la mecesidad de hacer mas wvisible el megocio de
cara a futuros clientes y de acercar el contenido de sus productos
a los clientes actuales, quienes mo tienen acceso a la totalidad de
las estanterias, por lo que la pagina web se convierte en un
escaparate anexo de la tienda. A la fecha de realizaciom de este
estudio la pagina wedb no habia sido utilizada como tienda virtual’
(Anexo C Observaciones y Notas del Estudio de Caso - Proceso de
Observaciéon - 62 Etapa).

A pesar de que la actividad comercial de la empresa no depende de los
adelantos tecnoldgicos mas recientes, a lo largo de su historia ha tenido que
adaptarse a las novedades surgidas a nivel de informatica y telefonia. En las
notas previas al analisis de datos, asi como en la entrevista al directivo
queda constancia de la utilizacidon de terminales de pago virtuales TPV, que
ademés se van actualizando con el paso del tiempo para adaptarse a las
nuevas formas con las que los clientes pagan sus compras.

“En este sentido, en los ultimos seis meses se llevo a cabo un
cambio al introducir unos terminales inalambricos con tecnologia
contactless (sin contacto) para el pago, y que funciona acercando
la tarjeta débito/crédito adaptada a la funcién contactless o un
teléfono mdévil NFC (Near Field Communication) a la pantalla del
terminal, para ast leer la informacion mnecesaria Yy ejecutar el
pago de forma mds rapida Yy sin contacto entre los dos
dispositivos. Es wuna forma de estar a la vanguardia de las
novedades y factlidades que ofrece la tecnologia para el pago en
los establecimientos de comercio (Anexo D Notas del anélisis previo de
datos — 1.2 Dimensiones del Servicio - Tecnologia)”
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Respecto a la disponibilidad de recursos para innovar (Subcategoria 7), se
planted la siguiente pregunta al directivo del caso El, frente a la propuesta
de poner un producto nuevo al servicio del cliente ;Qué aspecto tiene en
cuenta: la disponibilidad presupuestal o se tiene como una estrategia de
empresa’?

Respuesta: “No, porque la disponibilidad presupuestal siempre la
tenemos, mas que nada que sea un producto, que crea, que la
gente que viene le va a interesar y va a comprar’ (Comentario del
Entrevistado B3.1.10) Esta respuesta permite establecer una caracteristica
importante del administrador (en este caso, el gestor de los nuevos
servicios) y es el nivel de experiencia que tiene en el negocio, lo que le
permite encaminar su conducta en funcién de las necesidades y demandas
de su segmento de clientes.

En esta misma direccidn, el conocimiento especializado del negocio por
parte del administrador también incluye el reconocimiento de la situacién
que se vive en el entorno econdémico y social, motivo por el cual los cambios
y la introducciéon de nuevos productos tiene que tomar en cuenta estos
acontecimientos, sea como resultado de una revision de la misma situacién
del negocio, asi como de la informacidén que recibe por parte de los
proveedores, quienes comentan sus conocimientos y experiencias respecto a
otros negocios y al desarrollo de su propia actividad (Proceso de
Observacioén - 82 Etapa). En lo que se refiere a la situacidén econdmica, el
entrevistado sefiald:

“Compras en funcion de los que wvendes. Hay otros factores
relacionados con la crisis, pero otros mo, como la ropa interior.
Por ejemplo, desde que entraron los chinos trayendo cosas de
China, fabricadas a 15 céntimos, supongo, y vendiéndolas a 60
céntimos o 1 euro, de toda la ropa interior que se wvendia aqut
igual vendes un 40% de lo que vendias, eso ha coincidido con la
crisis pero mno tiene nada que ver con la crisis.” (Entrevista breve
EB-DEC, Numeral 1).

En la misma entrevista, a la pregunta de si las ofertas se hacen para
incentivar al cliente, el administrador respondid:

“Eso st lo hacias hace 20 anos vendias muchas cantidades, te
compraban de 10 en 10. En cambio, ahora pones eso y se lo
piensan y te compran 1 al mes. Imaginate st no tuvieras ofertas y
st mno hicieras todo eso. Esto ocurre incluso con productos de
mdzima rotaciomn como el segmento de limpieza Yy marcas
punteras.” (Entrevista breve EB-DEC, Numeral 7).
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En la Figura 8 se presenta un esquema de las fuentes de informacion de
la innovacién en el estudio de caso E1.

Figura 8 Descripcién del proceso de compra — Fuentes de informacién de la
innovacién

R
v) Compira final a
Demanda de Proveedores
clientes

~ ’
Busqueda
propia

Ofertas de
proveedores

Fuente: Elaboracién propia.

Respecto al analisis de las caracteristicas del proceso de la innovacién en
servicios, también se observa que el proceso de innovacidon esta relacionado
con el soporte efectivo que la empresa proporciona a sus empleados. Pundt,
et al. (2010) sefialan que el intercambio entre la empresa y los empleados
en materia de innovacidén se relaciona con el comportamiento innovador,
dado que este puede ser resultado de un sentimiento de obligacidén de los
empleados para innovar, como respuesta a los recursos facilitados por la
empresa y que son relevantes para la innovacién — compromiso reciproco de
los empleados con la empresa.

En el caso El, se puede deducir que la condicién de propietario del
administrador hace que la actitud innovadora esté dirigida a la consecucidén
de los objetivos de la empresa, y esto tiene su fundamento en el soporte
que representa la propia empresa. Por tanto, en la medida en qué el
administrador controla, conoce y advierte los limites de disponibilidad
presupuestal, logistica y estratégica puede actuar para lograr los objetivos
del negocio. Sin embargo, es preciso aclarar que el soporte de la empresa a
las actividades no ocurre solo como una caracteristica de la propiedad de la
empresa. Igualmente, la condicidn de propietario involucra una serie de
sentimientos que generan comportamientos positivos en favor de la
empresa. La ampliacion de la explicacidon de los comportamientos positivos
se presentara en la siguiente parte del analisis, teniendo que su relacidén es
mas evidente con los conceptos de la siguiente fase de categorizacion.
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4.2.3 Categoria 3: Perfil del gestor de nuevos servicios

La Categoria 3 estd formada por trece subcategorias, tal como se describe
en la Tabla 18:

Tabla 18 Categoria 3: Perfil del gestor de nuevos servicios

Subcategoria Denominacion

Formacién

Experiencia

Compromiso — Obligacién

Independencia - Autonomia

Energia fisica y emocional

Valoracién de recompensas

Iniciativa

Creatividad

Generacién e implementacién de nuevas ideas
Recepcion de nuevas ideas del equipo de trabajo
Liderazgo

Jerarquia

Expectativas en el trabajo y percepcién del rol

S ™S 0N A WN -

Fuente: Elaboracién propia.

Los datos que se presentaran corresponden al caso El. En el presente
analisis, el gestor de nuevos servicios es el administrador de la empresa
objeto de estudio. La observacidon del caso permitid establecer el siguiente
perfil del gestor de nuevos servicios:

4.2.3.1 Aspectos académicos y profesionales

Formaciéon y Experiencia (Subcategoria 1 y Subcategoria 2): Nivel
académico medio y en cuanto a al aspecto profesional se observd lo
siguiente:

“La profesionalizacion de su actividad se fundamenta en el
tiempo de experiencia dentro de la empresa. Al tratarse de una
empresa famsiliar, su participacion dentro de la misma ha sido
desde temprana edad. El conocimiento de la gestion del megocio
se produce por el relevo generacional — jubilacion del
administrador, hace aprozimadamente 15 a7nos’ (Anexo C
Observaciones y Notas del Estudio de Caso - Proceso de Observacion —
Nota de texto etapa de categorizacién, numeral 1).

El analisis de la formacion del gestor de los nuevos servicios esta
relacionado con algunos aspectos planteados por Noefer, et al. (2009)
quienes sefilalan que la variedad de habilidades conduce a la generacién de
ideas, de forma independiente a la frecuencia de la retroalimentacién de los
supervisores. En este sentido, indican que los empleados que experimentan
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una mayor variedad de habilidades en el trabajo, también tienen la libertad
para desarrollar y evaluar nuevas ideas. En el caso El, se observa que las
habilidades del gestor pueden estar originadas en la formacién que ha
obtenido durante el tiempo de vinculacién con la empresa y el
conocimiento preciso y detallado de todas las actividades del negocio, por lo
que sus habilidades son las que le permiten desarrollar su comportamiento
innovador en el momento de ejecutar sus funciones comerciales — valoracién
de ofertas de proveedores, andlisis de la necesidad del negocio, compra de
productos e introduccién de novedades.

4.2.3.2 Aspectos del compromiso de los empleados

Independencia, autonomia, energia fisica y emocional, valoracion de
recompensas (Subcategoria 3, Subcategoria 4, Subcategoria 5, Subcategoria
6). La posicidn del administrador dentro de la empresa le confiere
independencia y autonomia, y esta es la diferencia que tiene respecto a la
posicion de los empleados analizada en estudios previos (empleados
dedicados a la atencidn al publico - Sldtten y Mehmetoglu, 2011a; 2011b).
El analisis de los factores del compromiso en cabeza del administrador
continua con la gestidon de la energia fisica y emocional:

“El mivel de responsabilidad de los administradores es muy alto
y en consecuencia, el grado de implicacion en las tareas de su
cargo. Mediante esta observacion, se puede establecer que el
compromiso con el trabajo se refleja en la actitud que los
administradores tienen en su trabajo, a través de la energia fisica
y emocional, la creatividad que involucran en la busqueda de
innovacion Yy la toma de decisiones para dirigir el megocio, la
iniciativa que mnecesariamente les corresponde como lideres del
equipo de trabajo y la experiencia que les permite wvalorar las
situaciones y conducirlas de la forma que mdads conviene a los
intereses de su megocio” (Anexo C Observaciones y Notas del Estudio de
Caso - Proceso de Observacion — Nota de texto en la etapa de
categorizacién, numeral 5).

En el proceso de esta investigacion se identificd la necesidad de analizar
el compromiso a nivel directivo por tratarse del responsable directo de la
elaboracidon y disefio del servicio. De esta forma, se hizo una adaptacidén del
cuestionario de los empleados al directivo del caso EI, dirigiendo y
manteniendo la atencidon del entrevistado en el andlisis de sus tareas y no
sobre la perspectiva general de su equipo de trabajo. La observacion
realizada sobre este fendmeno incluye los conceptos de energia fisica y
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emocional en el trabajo, la cual se entiende como una caracteristica
necesaria para llevar a cabo las funciones de direccidn y administracion.

La exploracién de la conducta del directivo a través de la entrevista dio
como resultado la presencia positiva de conceptos tales como la creatividad,
la constancia, la pertenencia, la dedicacién, la percepcién del beneficio del
rol y la presencia de un mayor esfuerzo en beneficio de la empresa. Por otra
parte, respecto al sentimiento de entusiasmo la respuesta fue negativa, pero
lo matiza sefialando que puede verse afectado por el tiempo que lleva
dedicado a la empresa, y en cuanto al sentimiento de cansancio la respuesta
es positiva, aclarando que se debe al alto nivel de responsabilidad que
representa su cargo en la empresa (Seccion D. Encuesta Anélisis del
comportamiento innovador — percepciéon del empleado EE-DEC).

La agrupacién de los anteriores conceptos tenia la finalidad de ampliar el
criterio del compromiso conforme los conceptos vistos en la revisiéon de la
literatura, tal como se explicO en la justificacidbn de herramienta de
exploracion del fenémeno a investigar (Seccidén 3.8 Capitulo 3).

La autonomia y la independencia en el rol del administrador son dos
caracteristicas del compromiso que tuvieron mayor relevancia en el presente
estudio de caso. En este orden de ideas, se observa que la autonomia e
independencia tienen una implicacién directa en la conducta innovadora del
administrador, tal como lo sefialaron Slatten y Mehmetoglu (2011a, 2011b),
con la diferencia que los empleados bajo su analisis cumplian funciones de
atencidon al publico, mientras en la presente investigacidn se plantea la
exploracion del compromiso de empleados del nivel directivo. Asimismo, se
encuentra coherencia entre los datos del caso El1 y el contenido de la
literatura, respecto a que el alto grado de independencia del administrador
dirige sus actitudes hacia la innovacién (Nederveen et al., 2010).

Respecto a la calificacion positiva de la dedicacidén, la pertenencia, la
percepcion del beneficio del rol y la presencia de un mayor esfuerzo en
beneficio de la empresa, se puede afirmar que el compromiso esta presente
en las actividades que desarrolla el administrador, de acuerdo con la
identificacion de conceptos paralelos como el vigor, la dedicacién y la
absorcién con los cuales también ha sido definido el compromiso de los
empleados (Schaufeli et al., 2002). Por tanto, el compromiso observado
bajo los conceptos sefialados y sumado a la creatividad proporciona
elementos de juicio para confirmar su relaciéon con el comportamiento
innovador, tal como lo han establecido otros autores (Amabile, 1988; Noefer
et al., 2009; Oldham & Cummings, 1996; Slatten & Mehmetoglu, 2011a)
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El analisis realizado en esta parte de la investigacion, puede ser el inicio
de la busqueda de informacidn relacionada con el concepto del compromiso
de los empleados y su relacién con el comportamiento innovador de los
empleados en el nivel directivo dentro del contexto de una empresa
familiar. Por tanto y a pesar de que la herramienta de exploracién del
comportamiento no hace una referencia expresa al sentimiento de
compromiso relacionado con la propiedad de la empresa, la presente
investigacion aborda este tema por tratarse de un elemento vinculado con
el proceso de innovacidén del servicio y con la caracteristica de empresa
familiar.

De acuerdo con los estudios de la empresa familiar, los afectos y las
emociones son caracteristicas propias de la empresa familiar. Asi mismo, se
seflala que las personas pueden tener un estado en el que se identifican
como propietarios de forma total o parcial, situacién que su vez origina
efectos positivos en actitudes, comportamientos y rendimiento (Avey et al.,
2009). La anterior descripcién conceptual tiene una manifestacion clara en
el desempefio del administrador, reforzada por su calidad intrinseca de
propietario, por tanto, se encuentra vinculado con esta serie de
sentimientos.

El sentimiento de identificacion en mencién recibe el nombre de
propiedad psicologica (Pierce et al., 2003) y estd vinculado con actividades
en favor de la empresa tales como el compromiso afectivo, la satisfaccién en
el trabajo, la autoestima originada en el afecto hacia la empresa y el
compromiso en el trabajo (Avey et al., 2009; Luthans et al., 2008; Shuck,
2011; Van Dyne & Pierce, 2004). En este punto del analisis, la presente
investigacidn encuentra una situacidn que verifica la presencia de un
concepto tedrico planteado en dos perspectivas de estudio diferentes:
compromiso de los empleados y la empresa familiar. Por consiguiente, la
actitud del administrador estd guiada por el compromiso en el trabajo que
se identificO a través de la independencia, autonomia, energia fisica y
emocional, y por el compromiso en el trabajo como repuesta de la
propiedad psicolégica desarrollada dentro del ambito de la empresa
familiar. En otras palabras, el comportamiento innovador del administrador
esta relacionado con la presencia del compromiso que siente como empleado
en la ejecucion de su trabajo.

Respecto a las expectativas en el trabajo o la percepcion del beneficio del
rol (Subcategoria 13), esta investigacion observa que puede existir una
relacién con el aspecto sefialado por Yuan y Woodman (2010) como la
expectativa que tiene el empleado frente a la influencia potencial de su
comportamiento innovador en el desempeflo de su trabajo. En este
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contexto, podria dirigirse una variante del estudio del comportamiento
innovador que vincule desde otra perspectiva al compromiso de los
empleados, es decir, bajo el enfoque del soporte de la empresa a la
innovacion, la calidad de la relacidn con los supervisores y los
requerimientos del trabajo. De esta forma, se podria revisar la vigencia del
ambito de trabajo favorable a la innovacién (Scott & Bruce, 1994).

La valoracidn de recompensas no estd establecida en la empresa
(Subcategoria 6).

A continuacién se analizaran los datos correspondientes a los empleados
del caso simple E1. Es preciso sefialar que el compromiso de los empleados
no esta relacionado con la elaboracidon del servicio, pero se reitera que la
presente investigacion pretendid explorar este concepto, con fundamento en
que los empleados son los primeros receptores de las nuevas ideas
presentadas por el administrador, y a su vez hacen parte del canal de
comunicacion entre los clientes y el administrador.

Esta investigacion se propuso realizar una exploracién maéas compleja del
compromiso de los empleados, mediante la vinculacidbn de un mayor
numero de conceptos relacionados con este fendmeno y que han sido
mencionados en forma separada por algunas investigaciones revisadas en el
presente trabajo. De esta forma, el instrumento de investigacion incluyd
conceptos como los sentimientos de pertenencia, constancia, entusiasmo,
cansancio, desinterés y esfuerzo mas alld de la dedicacidén normal, con el fin
de descubrir la postura del empleado dentro de la empresa. El analisis de
las respuestas de los empleados permitid percibir lo siguiente:

“Respecto a los sentimientos de entusiasmo Yy constancia, los
empleados coinciden en que su manifestacion es positiva. En
cuanto al sentimiento de pertenencia, la variacion en la respuesta
por parte del empleado que lleva menos tiempo no tiene la
mazima calificacion, como si ocurre con el empleado mas
antiguo. Como ultimo aspecto, esta la wvaloracion de un mayor
esfuerzo con el fin de ayudar a que la empresa sea exitosa.
Aunque las respuestas son similares, la investigadora observa que
para el empleado antiguo mo se trata de wuna respuesta fdcil,
debido al tiempo que lleva vinculado con la empresa y al hecho
que su desempemio profesional ha consistido en la realizacion de
las mismas actividades durante muchos anos. A esta situacion se
suma que la empresa es pequemna Yy mno hay opcion de ascenso,
razon por la cual las actividades son rutinarias y las expectativas
de la persona no van mas alla de mantener su puesto de trabajo y
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ganar un salario” (Anexo D Notas del analisis previo de los datos 3.
Comparacion datos administrador y empleados).

La valoracién positiva de los sentimientos de constancia, entusiasmo y
pertenencia, corroboran la manifestacion del compromiso de los empleados
(Macey et al., 2009). En lo que se refiere a un mayor esfuerzo en beneficio
de la empresa, aunque la respuesta es positiva, se percibe que la perspectiva
de futuro para el empleado con mas antigiiedad no promete cambios. Sin
embargo, no es un indice que altere el compromiso en la ejecucion de las
tareas diarias, podria llegar a ser un tema mas propio de la percepcién de
las expectativas que se tienen dentro de la empresa.

En lo que se refiere a los conceptos de independencia y autonomia, en las
notas del andlisis previo de los datos (Seccidén 1.2 Dimensiones del servicio
— Compromiso de los empleados) se planted la siguiente observacion:

“Es evidente que los mniveles de independencia mno estan
relacionados con el disenio del servicio, que es la situacion objeto
de estudio, pero es preciso advertir que los empleados de esta
empresa tienen un grado de autonomia en la toma de decisiones
que se relacionan con las tareas de almacenamsiento, tal como lo
menciono el administrador. Ahora bien, en temas relacionados
con la compra de productos a proveedores, se puede dar el caso
en el que propongan algun cambio o alguna novedad con
fundamento en la comunicacion que han tenido con el cliente en
la venta de los productos. Sin embargo, su actuacion mo alcanza
el momento de decidir st se busca wun producto entre los
proveedores. Una situacion diferente es la que puede suceder en
la actividad de wventa cuando el cliente pide un producto ‘x” y el
empleado tiene la opcion de presentar un producto ‘y”, sea por
sugerencia de una marca mejor, porque se ha dejado de fabricar,
porque la calidad es diferente o porque es wuna directriz de la
administracion ofrecer el producto ‘“y”. Este caso concreto
corresponde al comportamiento innovador que tienen los
empleados en la fase de prestacion del servicio — atencion al
cltente, vy por tanto, la @percepcion de la autonomia e
independencia para decidir es mas amplia’.

De acuerdo con lo anterior, la interpretacidon de esta investigacion esta en
la misma linea expuesta por Sldtten y Mehmetoglu (2011a, 2011b), quienes
afirman que la practica de la independencia dentro de las empresas
construye de forma significativa la creatividad de los empleados, y de forma
indirecta influye en el comportamiento innovador. En consecuencia, la
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independencia hace parte del resultado de las actitudes de los empleados en
la prestacién o suministro del servicio.

4.2.3.3 Aspectos del comportamiento innovador

Iniciativa, Creatividad, Generacion/Implementacién de Ideas, Recepcion
de nuevas ideas del equipo de trabajo, Liderazgo, Jerarquia. La iniciativa y
la creatividad (Subcategoria 7, Subcategoria 8) son elementos inherentes al
rol del administrador en la ejecucidn de sus tareas comerciales, tal como se
ha descrito en el proceso de innovacién. La busqueda de los productos
nuevos para ofrecer a sus clientes es constante, si se tiene en cuenta que la
solicitud de pedidos a los proveedores es una actividad semanal. Por tanto,
la implementacion y generaciéon de ideas nuevas (Subcategoria 9) es
frecuente, asi como la recepciéon y analisis de solicitudes por parte de los
empleados (Subcategoria 10), como parte del canal de comunicacion
existente dentro de la empresa.

En el analisis de las funciones del administrador, se observa que el
liderazgo y la jerarquia (Subcategoria 11, Subcategoria 12) son funciones
propias del cargo:

“se pudo constatar que al ser un equipo de trabajo pequenio la
comunicacion es constante Yy por tratarse de wuna empresa
familiar en la cual los duefios son los administradores, que a la
vez ejercen de supervisores/jefes, la solucion de los problemas, el
respaldo a las sugerencias de los empleados y la aceptacion de
ideas es un hecho intrinseco en la actividad diaria del negoctio”
(Anexo D Notas del analisis previo de los datos 1.2 Dimensiones del
Servicio - Liderazgo).

Respecto, al cruce de datos de las respuestas de las encuestas de los
empleados:

“Se observa una coincidencia total en el caso de la percepcion
positiva del liderazgo dentro de la empresa. Tanto el
administrador como los empleados coinciden en que existe apoyo
por parte de los jefes en la ejecucion de nuevas tdeas, por tanto,
hay wun buen canal de comunicacion (retroalimentacién) que
ademads les permite saber que el jefe tiene la posibilidad de
imponer su voluntad con el fin de solucionar los problemas de su
equipo o de sacar adelante las ideas de los empleados’ (Anexo D
Notas del analisis previo de datos 3. Comparacion datos administrador y
empleados).
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En palabras de Noefer, et al. (2009), la comunicaciéon de los supervisores
con los empleados (retroalimentacién) se considera como una herramienta
util en la estructura del trabajo para definir las tareas necesarias con el fin
de implementar ideas nuevas. Este enunciado cobra vigencia en el presente
estudio de caso, porque como se planted en el inicio de la investigacion, si
bien las funciones de disefio y elaboracién del servicio no corresponden al
equipo de trabajo, los empleados son los responsables de desarrollar la fase
de implementacién de las ideas nuevas propuestas por la administracién.

Con fundamento en lo anterior, la presente investigacion realizé una
exploraciéon sobre el comportamiento innovador de los empleados,
obteniendo datos relevantes y positivos en cuanto a la comunicacién y al
soporte de los supervisores/jefes. Igualmente, se observa que el soporte que
brinda la empresa genera una situacidon de seguridad en los empleados, con
la percepcidn de que sus propuestas son atendidas. En este sentido, se esta
de acuerdo con el planteamiento de Yuan y Woodman (2010), en cuanto a
que el soporte de la organizacion puede estar asociado con el
comportamiento innovador, con la diferencia que la presente investigacion
hizo un analisis diferente al punto de vista de la imagen de riesgo (temor de
los empleados) que puede ocurrir con los empleados al momento de valorar
si su conducta innovadora es percibida en forma negativa por los
compafieros. En el presente estudio de caso, la percepcion del soporte de la
empresa tiene su eje en la comunicacidon y actia como un factor del ambito
de trabajo que tiene influencia sobre el comportamiento innovador de los
empleados (Noefer et al., 2009).

4.2.4 Categoria 4: Valoracion de la innovacién dentro del negocio

La Categoria 4 contiene cinco subcategorias, como se describe en la
Tabla 19.

Tabla 19 Categoria 4: Valoracién de la innovacién dentro del negocio

Subcategoria Denominacion

Tiempos de respuesta a sugerencias de
clientes/proveedores

2 Perfeccionamiento de acciones innovadoras

3 Mejora de calidad del servicio

4 Prioridad en la reduccién de costos de suministro del servicio
5 Mejora de la comunicacién interna y externa de la empresa

Fuente: Elaboracion propia.
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En el caso concreto de esta categoria, se obtuvieron los datos del estudio
de caso y de los casos piloto, a través de la aplicacidon de la herramienta de
exploracion diseflada. Como en este momento del andlisis se pretende
conocer el grado de importancia que tiene la innovacidén en las empresas, se
presentaran los datos de las tres empresas en la Tabla 20, respecto a la
pregunta final planteada a los directivos.

Tabla 20 Respuestas pregunta final cuestionario directivos

Caso Unico Empresa Paralela Empresa Paralela

Aspectos Generales E1 H1 H2

Subcategoria 1

Tiempos de respuesta a No relevante Alto Alto
clientes/proveedores

Subcategoria 2

Perfeccionamiento de acciones Alto Alto Alto
innovadoras

Subcategoria 3

Mejora de calidad del servicio
Subcategoria 4

Prioridad en la reduccion de No relevante Bajo Alto
costos de suministro del servicio

Subcategoria 5

Mejora de comunicacion interna y Alto Alto Alto
externa de la empresa

Alto Alto Alto

Fuente: Elaboracién propia.

La realizacion de las entrevistas en los casos E1 y H1l permitié obtener
informaciéon complementaria a las respuestas. Esta investigacion sefiala,
respecto a la primera respuesta del directivo del caso E1l, que la respuesta
al cliente es inmediata dado que cualquier peticidn o sugerencia se resuelve
en el mismo instante de la compra (Comentario Entrevistado C1.1
Cuestionario EDEC1). En lo que se refiere a la cuarta respuesta, se observa
que hay una coincidencia (E1 y H1l) y esta se fundamenta en que la
prioridad que le dan a la prestacidon del servicio no les da margen para
buscar una reduccidon de costos. El directivo del caso El indica que no
tienen posibilidad de reducir mas costos, por lo que no es relevante y en el
caso del directivo del caso H1, la reduccidn de costos es de poca
importancia porque les interesa mantener la calidad de los productos que
ofrecen, presentando el ejemplo de los productos del restaurante en los que
no cuestionan los precios y buscan un buen nivel de calidad (Comentario
Entrevistado C1.1 Cuestionario EDCH]1).

En lo que se refiere a las demas preguntas, se observa que el grado de
importancia de la innovacién dentro de las empresas participantes de esta
investigacion es alto, situacidn que permite deducir que las empresas
dedican esfuerzos en la gestiéon de la comunicacidon interna y externa, asil
como en la mejora de la calidad del servicio, siendo auto-evaluadores de su
situacion (respuestas de las entrevistas de los directivos a la pregunta A9).
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Por ultimo, las empresas también tienen un interés alto en perseguir el
perfeccionamiento de acciones innovadoras, situaciéon que queda confirmada
con las innovaciones implementadas (ejemplo: la presentacion de nuevos
productos o la puesta en marcha de un nuevo canal tecnologico — pagina
web — en el caso E1).

Como se ha dicho anteriormente, esta investigacidon desarrolld e
implementd una herramienta para la recopilacion de datos (Secciéon 3.8 del
Capitulo 3), que incluye un anilisis completo del estudio de la innovacidén
para asl alcanzar un conocimiento detallado del vinculo del
comportamiento innovador dentro del proceso de innovacién de la empresa.
No obstante, la dimension de interaccidn con el cliente no se ha
mencionado en el analisis, por lo que a continuacidén se presentan las
siguientes consideraciones antes de concluir esta seccidn.

El tipo y el origen de los clientes en el caso E1 corresponden a un grupo
de personas de un ambito geografico bastante reducido en comparacion al
grupo de personas que utilizan los servicios de una empresa del sector de la
hosteleria en una ciudad turistica como Barcelona. Por otra parte, hay una
diferencia en cuanto a la comunicacidén con el cliente, es decir, en el caso El
la relacién corresponde a una accidn unica: la venta, no existe una
prolongacioén en la interaccién de los clientes con la empresa y, por tanto,
no hay cabida a una evaluacidon del servicio (propuestas de cambios de
instalaciones, formacion de empleados, tiempos de respuesta a sugerencias
y/o pedidos). Por el contrario, los hoteles dependen de la valoracién
realizada por los clientes. En este punto se destaca el comentario del
directivo del caso HI1, en el cual explica que su empresa se somete a la
calificacién que los clientes dejan en una pagina web (Tripadvisor), porque
es un canal de amplia difusién en este sector y en el que se manifiestan
directamente todas las impresiones positivas o negativas de los clientes
(Comentario del Entrevistado B2.6 EDCH]1).

De acuerdo con lo anterior, se observa que la dimensiéon de interaccidon
con el cliente estd relacionada con la dimensiéon de tecnologia, en razén de
la necesidad que tienen las empresas de involucrarse en las novedades de la
comunicacién impulsadas por los avances tecnologicos, que a su vez se
convierten en canales de informacidn, divulgacién y evaluacidn del negocio.
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CAPITULO 5. CONCLUSIONES Y FUTURAS
LINEAS DE INVESTIGACION
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5.1 Resumen del proceso de investigacién

El fendmeno del comportamiento innovador es una linea de investigacion
dentro del estudio de la innovacién. Los estudios sobre el comportamiento
innovador de las personas, enfocado en las tareas que se llevan a cabo
dentro de la empresa, han tenido un progreso constante durante las ultimas
décadas y un notable crecimiento desde el afio 2007. La innovacidn
desempefia un papel importante en el desarrollo de las ventajas
competitivas, que permite a las empresas (manufactura o servicios) alcanzar
un puesto dominante dentro del sector en el que desarrollan su actividad
econdémica.

Dentro de los estudios relacionados con la innovacidon, algunos
investigadores han profundizado sus estudios en la innovacidn en las
empresas de servicios, haciendo énfasis en las diferencias existentes entre las
formas de analizar y estudiar como ocurren los procesos de innovacién en
las empresas de manufactura y las de servicios. Siguiendo el criterio
sefialado por los investigadores, este trabajo se dirige hacia el conocimiento
de la innovacién dentro de las empresas del sector servicios a través del
comportamiento innovador de los empleados.

Con el fin de continuar la secuencia de este trabajo: el marco tedrico, los
fundamentos metodologicos de la investigacidon y el andlisis y discusidén de
resultados, este capitulo presenta una breve descripcidon del proceso
académico y empirico realizado durante la investigacién.

Durante la fase inicial de revision de los fundamentos tedricos se observo
que recientes estudios del comportamiento innovador en empresas del
sector servicios analizaron datos obtenidos en empresas de hosteleria,
relacionados con las tareas de los empleados responsables de la atencidn al
cliente. Los aportes de estas investigaciones han contribuido a comprender
como ocurre el comportamiento innovador en la fase final de la prestacion
del servicio, sin analizar la fase previa. Por consiguiente, la presente
investigacidn se plantea el siguiente interrogante: ;Como surge el
comportamiento innovador en la fase previa a la prestacion del
servicto, es decir, en el momento del diseno del servicio? De
manera que se identificd un vacio en el contenido de las investigaciones del
comportamiento innovador y, por tanto, se dispuso hacer una aproximacidén
a una situacidén que no abarca la prestaciéon del servicio, pero que es un
elemento necesario para que el servicio exista: la fase de disefio y/o
elaboracidén del servicio.

En este sentido, el primer paso de esta investigacion fue la proposicion de
un estudio del comportamiento innovador en las empresas del sector
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servicios, con el objetivo de analizar las actividades y los comportamientos
de los empleados que desarrollan tareas de diseflo y/o elaboracion del
servicio.

El segundo paso fue la busqueda de empresas para realizar una fase
experimental del estudio, motivo por el cual se contactd con dos hoteles
(H1 y H2) en calidad de casos piloto. Las ventajas de la fase experimental
fueron las siguientes: una primera aproximacién al fendmeno a través de
empresas con la misma actividad econdémica que las empresas de las
investigaciones revisadas en el marco tedrico y la aplicacidén preliminar de
los métodos de recopilaciéon de datos.

Posteriormente, se cumplidé con la seleccidon del caso simple para llevar a
cabo el estudio definitivo, consistiendo en una empresa familiar pequefia de
comercio al detalle (E1). Las ventajas del caso simple fueron: la actividad
econdémica diferente a la hosteleria (contexto que ha sido investigado en
numerosos casos no solo a nivel de innovacién), la categoria de empresa
familiar (su gestion involucra elementos profesionales y personales que
acentuan diferencias con empresas donde la propiedad es andnima o
limitada a un grupo de inversionistas que no tienen vinculos personales), la
posibilidad de acceso a la informacién de forma amplia y con la
participacion activa de las personas relacionadas con el fendmeno y la
oportunidad que representa la observacién de una sola empresa en cada una
de sus actividades (tanto comerciales como administrativas y estratégicas)
durante un periodo prolongado (aproximadamente 12 meses).

Ademas, es preciso destacar que la revision de la teoria y el conocimiento
empirico del caso permitieron identificar y relacionar dos corrientes
diferentes de investigacion (empresa familiar y gestiéon de la innovacién)
que reunen un elemento en comun — compromiso de los empleados, bajo
conceptos similares que fueron visibles en el contexto del estudio de caso.
La heterogeneidad de los casos piloto y simple permitié evaluar la
aplicabilidad de la herramienta disefiada en este trabajo para la
recopilacidén de datos, en dos lineas de negocio diferentes dentro del sector
servicios y, en especial, para adaptarla y perfeccionarla conforme a las
caracteristicas de la empresa objeto del estudio de caso simple.

Un tercer paso dentro de la investigacion fue el disefio e implementacion
de una herramienta para la exploraciéon del comportamiento innovador, que
permitiera la obtencién de datos para el analisis del fendmeno investigado.
Esta herramienta en forma de cuestionario, que se utilizd como guia de las
entrevistas semiestructuradas y de las encuestas a los empleados, se
presenta como un aporte relevante para el estudio del comportamiento
innovador de los empleados de las empresas del sector servicios, al tener en
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consideracién: a) los parametros de la investigacion de la innovacidén en
servicios - dimensiones del estudio de la innovacién en servicios, y b) un
grupo de conceptos comunes observados en los estudios del
comportamiento innovador y el compromiso de los empleados.

Las dimensiones del estudio de la innovacién en servicios (concepto de
servicio, interaccion con el cliente, sistema de gestion/suministro del
servicio, tecnologia), son un aporte reciente de la literatura cientifica que la
presente investigacion encontrd util, observando que su contenido permite
la agrupacion de diversos temas que han sido utilizados de forma separada
por los investigadores en los estudios del comportamiento innovador. Por
tanto, el disefio de la herramienta de exploracién incluyd los conceptos
ambito de trabajo, generaciéon e implementacidon de ideas, liderazgo
(elementos de anélisis del comportamiento innovador) y compromiso de los
empleados dentro de la dimensién que analiza la gestidén/suministro del
servicio.

Por otra parte, el concepto compromiso de los empleados no hace parte
de la mayoria de las investigaciones sobre el comportamiento innovador. La
presente investigacidn considerd pertinente su aplicacién al estar
relacionado con la conducta de los empleados como un factor para
identificar la presencia de creatividad, responsabilidad, sentimientos de
pertenencia, constancia, cansancio o desinterés, asi como la valoracion de la
percepcion del rol y la identificacidn con las expectativas profesionales.
Asimismo, cada caracteristica en mencién implica una relacidon directa con
el ambito de trabajo, la generacion e implementacion de ideas y el
liderazgo, en el contexto de las relaciones entre empleados y supervisores.
Por esta razdn, la incorporaciéon del concepto compromiso de los empleados
supone un complemento importante dentro del estudio del comportamiento
innovador, ademas de convertirse en un punto comun en la gestion de la
innovacion y el contexto de una empresa familiar.

Con la estructura tematica de la herramienta definida, se adaptaron las
escalas de medicidn de los conceptos relacionados con el comportamiento
innovador el compromiso de los empleados, con el fin de dirigir la
obtencién de datos bajo los parametros de los estudios cientificos revisados
en la parte inicial de la investigacién. A partir de la clasificacion teméatica y
definicidn de las escalas de medicion, se elabord la primera categorizacion
previa al analisis de los resultados, como un primer paso en la
implementaciéon de la teoria fundamentada (logica del analisis). La
aplicacién de la herramienta estuvo dirigida de forma preferente a los
directivos de la empresa, teniendo en cuenta que la actividad susceptible de
analisis (disefio y elaboracion del servicio) estd en cabeza de los directivos.
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De igual manera, la presente investigacidon tuvo en cuenta las conductas de
los empleados que participan en el suministro del servicio, por actuar como
receptores de las directrices de los gerentes/administradores (directivos).
De acuerdo con lo anterior, se realizdé un disefio paralelo de la herramienta
de exploraciéon dirigida a los empleados.

El cuarto paso de la investigacidon consistié en el cumplimiento de un
amplio calendario para la coleccidon de la informaciéon del fendmeno. Los
métodos de recopilaciéon de datos que se implementaron fueron el analisis
de documentos, las observaciones, las notas, las entrevistas y las encuestas,
estas dos ultimas tuvieron como guia el contenido de la herramienta de
exploracion. La obtencidn de datos provenientes de diferentes fuentes tuvo
como objetivo el cumplimiento de los parametros descritos en las
estrategias de investigacidon que rigen el presente trabajo (estudio de caso y
teoria fundamentada) (Seccidon 3.6 y Seccioén 3.7 Capitulo 3).

En el ultimo paso se realizd el analisis de los datos y la discusidon de
resultados. En primer lugar, se llevdé a cabo una categorizacién seguida de
una subcategorizacién, en funcién de la estructura tematica de la
herramienta de exploracién del comportamiento innovador, a continuacién
se realizaron las descripciones de cada categoria conforme con los datos
obtenidos en las entrevistas, encuestas, observaciones y notas. En segundo
lugar, se presentaron los contenidos de la literatura relacionados con la
categoria/subcategoria y de esta forma se establecieron los vinculos,
diferencias o particularidades de los datos obtenidos a lo largo del proceso
de investigacion (Capitulo 4).

5.2 Limitaciones de la investigacion

La presente investigaciéon cuenta con algunas limitaciones surgidas a lo
largo todo el proceso, siendo necesario reconocerlas y exponerlas, antes de
conocer las conclusiones de la investigacion.

Empleados del nivel directivo: El analisis del compromiso y del
comportamiento innovador puede enfocarse en los empleados del nivel
directivo. En este sentido, seria necesaria la revision de la literatura
respecto a la gestidon de los altos cargos de la empresa para disefiar una
herramienta que se ajuste a los contenidos académicos.

En este trabajo, el desarrollo del instrumento de investigacién tuvo su
fundamento en los parametros de las actividades de los empleados del nivel
operativo de la empresa, pero en la medida en que el nivel de
responsabilidad aumenta, la toma de decisiones es més compleja y resulta
necesario que la valoracidon de las actitudes y aptitudes de los directivos se
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realice bajo parametros diferentes a los de un empleado que se dedica al
cumplimiento de directrices. También, es preciso tener en cuenta que el
anélisis hace referencia a los directivos de una empresa familiar pequeilia y,
por tanto, pueden surgir diferencias al trasladar el proceso de analisis a
empresas no familiares, de mayor tamafio y/o que pertenezcan a un grupo
empresarial, entre otras caracteristicas.

Instrumento de investigacién: La implementacion de la herramienta de
investigacion del presente estudio es reciente, en consecuencia es necesario
ampliar su aplicacidon para explorar, evaluar y corregir sus debilidades o
para complementarlo con conceptos nuevos y diferentes, dentro de la
evolucién dindmica de los negocios y las tecnologias.

Unico caso objeto de estudio: La complejidad del comportamiento
innovador requiere una observacion minuciosa del fendmeno, motivo por el
cual su estudio debe contar con la plena colaboracién de las empresas. En
el caso concreto de esta investigacidn, la prioridad fue el desarrollo de un
estudio de caso simple, en atencidén a la actividad econdémica de la empresa
que difiere de la hosteleria (objeto de estudio de investigaciones previas), la
caracteristica de empresa familiar (concepto que hace referencia al
compromiso, a la vez que se destaca como un factor determinante en el
comportamiento innovador de los empleados), a la amplia facilidad con la
que se pudo acceder tanto a la informacién de los participantes (directivos
y empleados) como a las instalaciones para llevar a cabo las observaciones,
asi como al objetivo de realizar un estudio riguroso bajo criterios de validez
complementarios a los positivistas, especificamente apropiados a las ciencias
sociales.

Sin embargo, la participacidn de un numero plural de empresas en la
realizacidbn de un estudio de casos maultiple permitira obtener una
perspectiva mas amplia y variada del comportamiento innovador que puede
ser susceptible de comparacion con los resultados del presente trabajo. Asi
mismo, podria contribuir con la aplicacién de la herramienta para la
exploraciéon del comportamiento innovador.

Tamafio de la empresa: Las empresas pequeflas no cuentan con una
plantilla de empleados numerosa para analizar la variedad de situaciones
que pueden ocurrir y podria resultar interesante conocer el alcance del
comportamiento innovador en equipos de trabajo mas grandes.

Empresa familiar: En el caso concreto de esta investigacion, se buscd la
asociaciéon de empresa familiar — empresa de servicios, teniendo como base
una empresa pequefla por lo que resultaria conveniente la realizacién de
estudios en ambitos de empresas familiares medianas y grandes para
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posteriormente comparar y encontrar similitudes o diferencias en la
percepcion del fendmeno del comportamiento innovador. Ademas, el
tamafio de la empresa (mediana y grande) y la continuidad en el sector
servicios, plantearia una perspectiva integral de la evolucion del fendmeno.

5.3 Reflexiones finales

A pesar del tiempo transcurrido desde el articulo de Scott y Bruce
(1994), se observa que la apreciacidn de estos autores continua vigente
cuando afirman que el estudio del comportamiento innovador en un
contexto natural de trabajo es una tarea compleja y dificil. En este sentido,
es preciso sefialar que los estudios relacionados con el tema son escasos, lo
que puede ocurrir por dos motivos: a) la novedad del mismo, puesto que los
estudios del comportamiento innovador se han desarrollado durante las dos
altimas décadas; b) la falta de unificacion en la conceptualizacién del
fendmeno, es decir, que aunque la literatura académica cuenta con estudios
relacionados con el comportamiento innovador, no existe un contenido claro
y especifico que retna los conceptos y/o las diferentes caracteristicas
encontradas por los investigadores.

Este trabajo comparte la postura de Agarwal, Datta, Blake-Beard y
Bhagarva (2012) cuando seflalan que la investigacién del comportamiento
innovador esta en una etapa previa y su atencién solo se ha limitado a los
antecedentes (Agarwal, Datta, Blake-Beard, & Bhargava, 2012). Por
ejemplo, algunos de los estudios existentes han realizado el analisis de
temas tales como: la forma de resolver problemas, las relaciones del equipo
de trabajo (Scott & Bruce, 1994), el liderazgo (Nederveen et al., 2010;
Scott & Bruce, 1994); la equidad distributiva y procesal (Janssen, 2004); el
soporte de los supervisores (Janssen, 2004; Noefer et al., 2009), el soporte
de la organizacién (Pundt et al., 2010), y el compromiso de los empleados
(Slatten & Mehmetoglu, 2011a, 2011b) con la finalidad de determinar si los
conceptos en mencion tienen alguna relacion con la capacidad de
innovacion. Desde la perspectiva de esta investigacion, se considera que es
necesario llevar a cabo estudios que relacionen un mayor numero de
conceptos y de esta forma contribuyan a wunificar la teoria del
comportamiento innovador.

De acuerdo con la necesidad de complementar el estudio del
comportamiento innovador, este trabajo hace un aporte inicial con la
presentacion de la herramienta para la recopilaciéon de datos, en forma de
cuestionario, que reune elementos del comportamiento innovador y el
compromiso de los empleados bajo los parametros de las dimensiones para
el estudio de la innovacidén en las empresas de servicios (concepto de
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servicio, interaccion con el cliente, sistema de gestidon/suministro del
servicio y tecnologia). A través de la aplicacién de la herramienta, se busca
una obtencidén de datos mas completa.

Respecto a la aplicaciéon de la herramienta de exploracién, es preciso
seflalar que su importancia en la presente investigacidon radica en que
permitié obtener una mayor variedad de conceptos vinculados al fendmeno
investigado, conduciendo a una perspectiva mas amplia del mismo.
Ademaés, proporciond los elementos para la elaboracidon de descripciones
maéas detalladas que junto con la observacidon del entorno del fendmeno
enriquecieron el proceso cognitivo y la construccidon de la teoria. Por otra
parte, la estructura tematica de la herramienta de exploracion fue relevante
porque se utilizd como guia durante el proceso de categorizacién y
subcategorizacion de la informacidon obtenida (analisis de los datos).

Con relacién a la calidad del disefio de la investigacidén - validacidon del
estudio de caso simple de una empresa familiar del sector servicios, este
trabajo siguid criterios diferentes a los sefialados por el enfoque positivista
de la investigacién: valorizaciéon de la singularidad del caso/descarte de la
representatividad, descripciéon amplia del fendmeno social/negacion de
busqueda de leyes universales y transferencia del conocimiento (Mariotto et
al., 2014)(Seccion 3.6.2 Capitulo 3). Lo anterior, con la finalidad de
fortalecer la aplicacion de criterios ajustados a la naturaleza de las
investigaciones en ciencias sociales y en especial a los estudios de caso
simple. De igual manera, también se tuvieron en cuenta los criterios que se
identifican con la corriente positivista y que han sido wutilizados y
reconocidos en los estudios de caso: validez del constructo, validez interna,
validez externa y fiabilidad (Yin, 2003)(Seccién 3.6.1 Capitulo 3).

En cuanto al objeto de estudio, la caracteristica de la empresa como
familiar condujo a una forma particular en la observacioén del fendmeno del
comportamiento innovador y su relacidn con el compromiso de los
empleados. En este sentido, se pudo verificar que este ultimo concepto
tiene un papel destacado en el funcionamiento del negocio, partiendo de la
base de que los directivos hacen parte de la familia propietaria y gestora de
la empresa. La presencia del comportamiento innovador estd influenciada
por el compromiso bajo la forma de sentimientos de obligacién e
independencia (compromiso — gestién de la innovaciéon) y de propiedad y
pertenencia (compromiso — gestion de la empresa familiar).

Una vez expuestas las reflexiones relacionadas con la vigencia del estudio
del comportamiento innovador, la herramienta de exploracidn como
contribucidn, la aplicacidn de criterios diferentes a los positivistas para la
validez del estudio de caso simple y la particularidad de la empresa
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familiar, se expone una descripcidon tedrica resultante del proceso de
categorizacidon del analisis de datos.

Categoria 1 Caracteristicas del entorno de trabajo. Los datos recopilados
indican que la empresa objeto del estudio de caso implementa innovaciones
y cambios de forma continua en las actividades de su negocio. Asimismo, la
innovacidon tiene un alto grado de importancia en la empresa, motivo por el
cual se gestiona como una forma para obtener beneficios en el negocio, pero
sin identificarla como un objetivo del mismo. Por ultimo, es preciso
destacar que la empresa no tiene una oficina o dependencia que se encargue
de forma exclusiva de la creacidon de nuevos servicios. El empleado
encargado de la gestidn de nuevos servicios es el administrador y, por
tanto, la investigacion estuvo enfocada en el analisis de su comportamiento
innovador.

Categoria 2 Caracteristicas del proceso de innovacidon del servicio. La
frecuencia de las innovaciones corresponde a un movimiento constante
debido al alto nivel de rotacidon de productos de la empresa. Las fuentes de
informacidén de la innovacidén son internas y externas, tanto de proveedores,
clientes, medios de comunicacidén, como del propio administrador. En el
desarrollo de la actividad del negocio se lleva a cabo la implementacién de
ideas nuevas (productos nuevos, nuevos segmentos de productos), asl como
de ideas anteriores que con el paso del tiempo se retoman a iniciativa del
administrador o por sugerencias de los clientes y/o proveedores. La
interaccion directa y continua con el cliente es una fuente de informacién
tanto de novedades como de tendencias de la demanda que obligan a
replantear la oferta de productos.

Por otra parte la implementacién de nuevas tecnologias es necesaria para
acceder a la informacidn de los proveedores, para actualizar los métodos de
pago y para continuar dentro del mercado y darse a conocer a un mayor
numero de clientes potenciales.

El proceso de innovacion del servicio se relaciona con el soporte de la
empresa. El comportamiento innovador puede originarse en el sentimiento
de obligacidén del administrador por innovar, como respuesta a los recursos
facilitados por la empresa para cumplir con sus tareas, lo que se convierte
en un compromiso reciproco (Pundt et al., 2010).

Categoria 3 Perfil del gestor de los nuevos servicios. Los aspectos
académicos y profesionales del administrador de la empresa objeto de
estudio (grado de formaciéon medio y conocimiento del negocio como parte
del relevo generacional al interior de la empresa familiar) se relacionan con
la variedad de habilidades que motiva la generacidn de nuevas ideas y la
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libertad para desarrollarlas y evaluarlas (Noefer et al., 2009). Asimismo, la
implementacion de las habilidades predice el comportamiento innovador del
administrador en la ejecucidn de sus tareas, como resultado de su
satisfaccién en el trabajo (Shipton et al., 2006; Van den Berg & Feij, 2003).

Los aspectos del compromiso como el alto grado de autonomia e
independencia, asi como la energia fisica y emocional del administrador en
su trabajo también orientan su conducta hacia la innovacién. Las
expectativas en el trabajo y el beneficio que percibe de su rol influencian el
potencial del comportamiento innovador del administrador.

Los aspectos del comportamiento innovador como la creatividad, la
iniciativa y la generacién/implementacién de ideas hacen parte del rol del
administrador en la ejecucion de las tareas comerciales y como lider de su
equipo. La recepcién de nuevas ideas del equipo de trabajo, es una
responsabilidad del administrador para mantener la comunicacién dentro de
la empresa, lo que a su vez se convierte en una herramienta 1util para
definir las tareas dirigidas a la implementacién de las nuevas ideas (Noefer
et al., 2009). En el caso concreto de la empresa objeto de investigacion, los
empleados valoran como positiva la comunicacién con el administrador y
sienten el respaldo de la empresa. La anterior situacién permite extrapolar
el sentimiento de compromiso reciproco (Pundt et al., 2010) entre
empleados y empresa, con fundamento en el soporte de la empresa y la
intencionalidad de innovar o mejorar en sus tareas.

Categoria 4 Valoracidon de la innovacion en el negocio. La importancia de
la innovacién en la empresa objeto de estudio es alta. En este sentido, se
reconoce un esfuerzo constante en la gestion de una adecuada comunicacién
interna y externa en la empresa, en la mejora constante de la calidad del
servicio y en el perfeccionamiento de acciones innovadoras. Por otra parte,
se tiene en cuenta la prioridad de la prestacidon del servicio sobre una
posible reduccidén de costos, situacidn que se verifica en las actividades
llevadas a cabo por el administrador de la empresa.

A continuacién, se presentan las respuestas a las preguntas de la
investigacion.

i. ;Cual es el rol del comportamiento innovador en la fase de
disefio/elaboracién del servicio?

El comportamiento innovador es un factor determinante en la
ejecucion de las tareas de disefio y/o elaboracion del servicio. La
persona encargada de desempefiar estas funciones ejecuta sus
habilidades combindndolas con el conocimiento del negocio para
generar e implementar nuevas ideas. La ejecucion de tareas
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comerciales, directivas y administrativas implica un nivel de
responsabilidad en la mejora de los procesos y, por tanto, tal como
fue sefialado por Noefer et al. (2009), el comportamiento del
administrador es un aporte a la capacidad de innovacién de la
empresa.

También se destaca que el rol del comportamiento innovador en las
tareas de elaboracidén y disefilo del servicio estd asociado con el
soporte brindado por la empresa al administrador. Sin embargo,
esta situacién tiene matices por las caracteristicas que recaen sobre
este empleado: directivo y propietario, de tal manera que suponen
una ventaja en la toma de decisiones, y también una manifestacién
del soporte de la empresa a su gestion. Este punto merece una
revision en otros contextos, con el fin de verificar las variaciones de
la percepcion del soporte de la empresa por parte de empleados,
directivos y propietarios, en el ambito de una empresa grande,
mediana, familiar o multinacional, por mencionar algunas
posibilidades.

El rol del comportamiento innovador también se refleja en las
actitudes de liderazgo del administrador, dadas por su condicién de
directivo, y que resultan necesarias para la fase de implementacién
de las nuevas ideas. En esta etapa del proceso de innovacioén, se
requiere un canal de comunicacién claro con los empleados y
acciones que los motiven a responder a las expectativas de la
empresa.

;,Cudles son las conductas/actividades asociadas a la presencia o
manifestacion del comportamiento innovador?

El comportamiento innovador se ve reflejado en la busqueda
constante de productos para poner a disposicion de los clientes,
siempre bajo los parametros de las ofertas que mantengan un
equilibrio entre calidad y precio, las preferencias de los clientes, y
la relacidn entre precio y cantidad ofrecida por los proveedores.
También se observaron actividades como la fijacidn de los precios,
la seleccién de los proveedores, la fijacién de las directrices para
priorizar la venta de productos, la provision de bienes para cada
temporada comercial, asi como la implementacién de nuevas lineas
de productos o de nuevos canales de informacién y acceso a los
clientes (estrategia - marketing).

Por otra parte, aunque el analisis del progreso del negocio se puede
entender como una tarea propia de la administracion, se advierte
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que esta accién motiva comportamientos innovadores como las
estrategias en la compra de mercancias, no solo en funcién de la
relacién cantidad-precio, sino en los efectos practicos que puedan
afectar los procesos contable y financiero y que se pueden reflejar
en la responsabilidad fiscal de la empresa. Las anteriores
actividades estan relacionadas directamente con el
disefio/elaboracién del servicio (funciones comerciales), mientras
que las funciones administrativas involucran otro tipo de conductas
que no fueron objeto de este estudio (asignacién y modificacidén de
tareas, sugerencias de cambios en el almacenamiento, bisqueda de
canales de comunicacidn a nivel interno como empleados y
gestores, cambios en las instalaciones fisicas de la empresa,
organizaciéon de horarios de trabajo).

,Qué factores del ambito de trabajo, generacién y/o
implementacion de ideas y liderazgo afectan la evolucidon del
comportamiento innovador del empleado?

Con fundamento en los conceptos establecidos en la herramienta de
exploracion, los siguientes criterios afectan de forma positiva el
comportamiento innovador del administrador como gestor del
servicio: la creatividad individual, la percepcién del soporte de la
empresa, el analisis de las fortalezas, debilidades y/o conveniencia
de una idea nueva o de un procedimiento para ejecutar una idea
nueva, la evaluacion de posibles errores en el planteamiento de una
idea nueva, la adopcion de ideas usadas anteriormente y el buen
nivel de comunicacién en el equipo de trabajo.

Por otra parte, y a través de un analisis comparativo, es preciso
seflalar que la percepcion de los empleados en algunos aspectos
difiere de la del administrador, por ejemplo respecto a la
promocién de la creatividad. Para los empleados, el ambiente de
trabajo y la comunicacién con los supervisores son propicios para
manifestar sus ideas, ademaéas tienen la percepcidn de que se
atienden sus sugerencias. Por el contrario, para el administrador el
tamafio del negocio y las funciones de los empleados no dan lugar a
la presencia de la creatividad. En la revisiéon de esta situacidn, es
evidente que el tamafio de la empresa es una limitacién. Por tanto,
la aplicacién de la herramienta en otros casos seria fundamental
para encontrar el grado de pertinencia de algunas preguntas, con
base en el tamafio de la empresa, el tipo de actividad del negocio y
el tamafio de los equipos de trabajo.
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ii.

;,Cual es la relacidn del compromiso de los empleados en el
desarrollo del comportamiento innovador?

El compromiso de los empleados involucra conceptos positivos
como la energia fisica y emocional, que junto con la creatividad
dirigen la conducta del administrador a la ejecucion de tareas como
la busqueda de ideas nuevas y la toma de decisiones para gestionar
el negocio (comportamiento innovador).

La autonomia y la independencia en el ejercicio del cargo, son otros
dos elementos del compromiso que conducen al comportamiento
innovador (Slatten & Mehmetoglu, 201la). En el caso del
administrador, el nivel de independencia y autonomia es alto en
atencion a su calidad de directivo, y como tal, son Ilas
caracteristicas que mas relevancia tuvieron en el estudio. La
presencia de la independencia y la autonomia se relacionan de
forma directa con el comportamiento innovador y, por tanto, el
presente caso comprueba que el nivel alto de independencia del
administrador conduce hacia la innovacién (Nederveen et al.,
2010).

Asimismo, la dedicacidon, el sentido de pertenencia, la percepcidon
del beneficio del rol son otros conceptos positivos a través de los
cuales se verifico el compromiso del administrador.

En este punto de la respuesta y vistos algunos conceptos del
compromiso de los empleados, es preciso destacar que los estudios
relacionados con las empresas familiares han analizado el concepto
de la propiedad psicologica, el cual hace referencia a las actitudes
positivas en favor de la empresa a través del compromiso afectivo,
la satisfaccidn en el trabajo, la autoestima en el trabajo y el
compromiso de los empleados (Avey, Avolio, Crossley, & Luthans,
2009; Luthans, Norman, Avolio, & Avey, 2008; Shuck, 2011; Van
Dyne & Pierce, 2004), y que en el caso objeto de estudio tienen
plena vigencia tal como se describié en el analisis y discusidon de
resultados (Seccién 4.2.3.3 Capitulo 4).

En consecuencia, el ©presente trabajo afirma que los
comportamientos innovadores del administrador estan
influenciados por el compromiso, con fundamento en la presencia
positiva de los conceptos bajo los cuales ha sido estudiado y que la
teoria describe a partir de dos perspectivas diferentes: el concepto
del compromiso de los empleados (energia fisica y emocional,
independencia, autonomia, creatividad) y el concepto de las
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empresas familiares (compromiso derivado de la propiedad
psicologica).

iii. ;Cuél es la funcionalidad del comportamiento innovador en el
desarrollo de la linea de negocio de la empresa?

El comportamiento innovador es un elemento necesario para la
continuidad del negocio de la empresa. Las actividades de la
empresa — venta de bienes - no son monodtonas. Por el contrario,
los cambios son constantes y requieren de la revisién continua del
ambito interno y externo de la empresa (condiciones del mercado,
intereses de los clientes) para definir las novedades y/o la retirada
de mercancia, asi como la estrategia a seguir frente a determinadas
situaciones tanto del orden comercial como administrativo.

La caracteristica de empresa familiar del objeto de estudio de esta
investigacidon obliga a detenerse en los conceptos relacionados con el
compromiso de los empleados. En este sentido, Knol y Van Linge analizan
el vinculo que tiene el comportamiento innovador y el nivel de
independencia/autonomia de los empleados, comprobando la mediacién del
nivel de reaccidon activa de los empleados entre la relaciéon del empleado en
su lugar de trabajo (tareas asignadas y redes de contacto dentro de la
empresa) y el comportamiento innovador, concluyendo que los empleados
que tienen una posicion mas alta en la empresa muestran un mayor
comportamiento innovador, con fundamento en el conocimiento méas amplio
y la extensa red de contactos entre los miembros de la empresa que permite
reducir las barreras de comunicacién (Knol & Van Linge, 2009).

De acuerdo con lo anterior, esta investigacion confirma el planteamiento
de los autores en mencidn, al verificar que la experiencia del directivo
responsable del diseflo y la elaboracidén de servicios es un elemento que se
vincula al conocimiento de su profesidn (proveedores, marcas y categorias
de productos, rangos de precios) y, por tanto, su comportamiento
innovador es necesario y fundamental para lograr los objetivos del negocio.
De igual modo, el conocimiento profesional se relaciona con los
sentimientos derivados de la propiedad de la empresa, siendo un factor que
influye en el nivel de autonomia e independencia (propiedad psicologica),
generando el estado de compromiso como elemento determinante del
comportamiento innovador del administrador.

Por otra parte, en la linea de analisis del comportamiento de los
directivos, Quick y Cooper seflalan que los gerentes y ejecutivos
desempeflan un papel importante en la creacidon de beneficios econémicos
dentro de las empresas (Quick & Cooper, 2002). La presente investigaciéon
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observé que las actividades desarrolladas por el administrador estan
encaminadas a la busqueda de beneficios econémicos para la empresa, por
ejemplo a través de la comparacidén de precios entre proveedores para
escoger la opcidn que le permita obtener un margen de ganancia mas
positivo o de la seleccidn de productos que puedan generar un mayor
interés entre sus clientes. De esta forma, el analisis econémico y contable le
permitird decidir si mantiene la plantilla de empleados, si invierte en otra
gama de productos, o si por el contrario la elimina.

Por tanto, las anteriores decisiones necesariamente tendran implicaciones
en el presupuesto de la empresa y en la estrategia que se adopte para
continuar con el ejercicio de la actividad comercial. La toma de decisiones
en el ambito econdmico como una manifestacidon de actitudes innovadoras
también se relaciona con la propiedad de la empresa. En este sentido, los
beneficios obtenidos redundaran en el bienestar personal y profesional del
administrador, como consecuencia de la responsabilidad laboral y el
compromiso derivado del sentimiento de propiedad de la empresa familiar.

La ciencia conduce a cuestionamientos, y el desarrollo de esta
investigacidbn no estd exento, por esta razén y con relacidn al
comportamiento innovador de los directivos surge la siguiente pregunta ;es
posible que el comportamiento innovador se vea limitado por disposiciones
de la gerencia en el caso de una empresa filial que depende de una matriz?
Establecer la relacién entre el comportamiento innovador de los empleados
y las politicas de direccidn y estrategia de la empresa, es una linea de
investigacion que podria vincular aspectos del compromiso de los empleados
a nivel directivo que no se desarrollaron en el presente trabajo tales como el
agotamiento, el nivel de dedicacidn, la absorcidon y el vigor en el puesto de
trabajo. Ademas, se podrian analizar algunos aspectos dentro del ambito de
trabajo como la presion en el trabajo o las diferencias de conducta y actitud
que se puedan presentar entre los equipos de trabajo, haciendo una clara
distincidn entre la percepcidon de los empleados y la percepcidon de los
directivos.

Como reflexion final, cabe sefialar que el desarrollo del presente trabajo
de investigacion, no sbélo aporta conocimientos cientificos sino una gran
cantidad de experiencias personales y profesionales, entre las que se
cuentan el aprendizaje de una adecuada gestién del tiempo de trabajo y la
busqueda de herramientas para cumplir la labor analitica del investigador,
situacidn que no requiere necesariamente de instrumentos complejos o de
tecnologia avanzada para cumplir con su trabajo. En este contexto, el
proceso de investigacidn descrito en este trabajo se identifica con las
palabras de Yin (2003):
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“.. case studies are a form of inquiry that does mot depend
solely on ethnographic or participant-observer data. You could
even do a walid and high-quality case-study without leaving the
library and the telephone or Internet, depending on the topic
being studied’.

5.4 Futuras lineas de investigacion

La variedad de servicios existentes y su continuo desarrollo al ritmo
acelerado de las tecnologias podrian llegar a ser objetos de estudio
interesantes para analizar el comportamiento innovador (creatividad,
liderazgo, relaciones del equipo de trabajo, soporte de la organizacion), en
empresas de servicios donde la innovacién es constante como las que
desarrollan aplicaciones informaticas para la telefonia movil, las que se
dedican al disefio y marketing, las consultorias o incluso las entidades
bancarias. El interés por estas ultimas estaria originado en el analisis de la
reciente crisis econdémica mundial, y por tanto, la observaciéon de la
reaccion estratégica de las empresas seguramente podria tener fundamento
en el comportamiento innovador de los empleados, que a su vez se tendria
que ajustar al criterio de las politicas monetarias sefialadas por los
gobiernos, por mencionar algin factor de influencia externo.

Ademaés de los estudios en las empresas de servicios en mencién, queda
un amplio campo por explorar relacionado con el comportamiento
innovador en los niveles de gestidon y direccidn de la empresa. En este
contexto, seria preciso realizar una seleccidn amplia de empresas de
servicios con una estructura de mayores dimensiones (en comparacién con
las pymes), con diferentes niveles de propiedad (familiar, anénima,
limitada), con un mayor o menor grado de inversién en investigacion y
desarrollo I+D, entre otros, que permita el analisis de la divisiéon de las
tareas, responsabilidades y niveles jerarquicos dentro de los equipos de
trabajo, con el fin de observar el proceso de innovacién y la implicacién del
comportamiento innovador en las tareas de disefio y elaboracion de un
nuevo servicio.

La realizacidn de un mayor numero de investigaciones en el contexto de
la innovacién dentro de las empresas de servicios, seria un avance
significativo en la interpretacidon del proceso de innovacidn, la observacion
y el andlisis del comportamiento innovador de los empleados, asi como la
influencia de elementos externos que afectan las actividades de cada
negocio en concreto, como ocurre con el caso de las tecnologias, la gestion
de los efectos de la crisis econdmica, la valoracién de las politicas
gubernamentales, la implementacion de politicas de grupo empresarial,
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entre otras. La actividad de las empresas de servicios no se puede analizar
bajo los parametros de una economia local cerrada, por la presencia de una
economia globalizada cada vez méas dependiente de los sucesos politicos y
sociales de los paises, que altera el movimiento de los mercados y, por ende,
las empresas podrian verse afectadas en mayor o menor medida por estos
cambios.
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Anexo A Protocolo de Estudio de Caso

1. Objetivo

El objetivo de este protocolo es servir de gula para la recoleccién de
datos en el presente estudio de caso. A través de la investigacidon se
realizard un estudio del comportamiento innovador y su relacidn con el
compromiso de los empleados vinculados a una empresa de servicios. El
enfoque predominante del estudio estard en el rol que se ejerce en las tareas
de disefio y elaboracidén del servicio. Es asi como el protocolo sera la guia
para la recolecciéon de informacién del comportamiento innovador y el
compromiso de los empleados dentro de una estructura que enmarca las
dimensiones de analisis de los servicios: concepto del servicio, interaccidén
con el cliente, sistema de gestién/suministro del servicio y aplicacién de la
tecnologia. Los dos items en mencion se agrupan dentro de la dimension del
sistema de gestion/suministro del servicio y se buscard su presencia en el
ambito de trabajo, la generacidon e implementacién de ideas y el liderazgo.

El estudio de caso comprende la observaciéon y el anélisis de un unico
caso, a través del cual se pretende alcanzar un conocimiento mas profundo
de la presencia o manifestacion del comportamiento innovador en la fase
previa al suministro del servicio. El objetivo de la investigacidon se detiene
sobre la actuacion de los empleados en el momento de diseflar un servicio
(por innovaciéon o adaptacién), y el analisis de las actividades que se
pueden calificar como comportamientos innovadores, asi como los motivos
que los originan y el proceso que implica la adopcidn de una conducta
innovadora. Durante el estudio de caso, la perspectiva del comportamiento
innovador se asocia al compromiso de los empleados debido a su
concurrencia y caracter complementario en las actividades desarrolladas por
los empleados.

2. Antecedentes

El seguimiento de este protocolo se elabora bajo las recomendaciones de
Yin (2003). La funcionalidad del protocolo consiste en mantener la
coherencia del proceso de investigacion, proponiendo wuna guia de
seguimiento de todas las fases que la componen y un indice de referencia de
los conceptos que rigen la investigacion.

La investigacidon pretende explorar el comportamiento innovador de los
empleados en las empresas de servicios, y esto responde a la necesidad de
indagar especificamente ;como sucede la innovacidn en este tipo de
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organizaciones? La innovacién en servicios es un area de investigacidon con
mayor dedicacidon cientifica desde los afios noventa, debido al creciente
incremento de la demanda de servicios dentro de los mercados (Ostrom,
Bitner, Brown, Burkhard, Goul, Smith-Daniels, Demirkan y Rabinovich,
2010; Gliickler y Hammer, 2011). También es preciso resaltar que la
innovacidon en servicios se desarrolla en gran parte sobre elementos no-
tecnolégicos , por tanto, el enfoque de la innovacidon tecnoldgica ha
cambiado (Den Hertog, 2000), siendo inadecuada aplicarla a los servicios,
debido a la importancia de la interaccidén con los clientes asi como a la
caracteristica de intangibilidad de los servicios (Den Hertog, van der Aa y
De Jong, 2010). En este orden de ideas, el comportamiento innovador sera
el instrumento que permitirda la verificacion de la innovacidén en una
empresa de servicios, a través de las siguientes preguntas:

1. ;Cual es el rol del comportamiento innovador en la fase de
disefio/elaboracién del servicio?

e ;Cuales son las conductas/actividades asociadas a la presencia
o manifestaciéon del comportamiento innovador?

e ;Cualles factores del ambito de trabajo,
generacién/implementacion de ideas y liderazgo afectan la
evolucién del comportamiento innovador en del empleado?

2. ;Cual es la relacion del compromiso de los empleados en la ejecucion
del comportamiento innovador?
3. ;Cual es la funcionalidad del comportamiento innovador en el

desarrollo de la linea de negocio de la empresa?

3. Estructura

La investigacion constard de un caso objeto de estudio y el fendmeno a
analizar serd el comportamiento innovador y su desarrollo durante la etapa
de disefio y elaboraciéon del servicio. El estudio del comportamiento
innovador estard correlacionado con el compromiso de los empleados y se
indagara cuéles son las formas en las que se manifiesta, asi como el origen
de las actitudes con las que el empleado busca la innovacién dentro de la
ejecucion de sus funciones y el desempefio de su rol dentro de la empresa.

Los instrumentos del analisis de las actividades que enmarcan la
ocurrencia de un comportamiento innovador corresponderan a:

1. Comportamiento innovador de los empleados encargados de la

elaboracidén y disefio de un servicio
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2. Comportamiento innovador de los empleados que ejecutan las
acciones posteriores a la elaboracion/disefid del servicio, en el periodo
anterior al suministro del servicio/ atencidn al cliente.

3. Comportamiento innovador y el compromiso de los empleados dentro

de la organizacion de la empresa

La singularidad del caso se fundamenta en la necesidad a un acceso sin
condicionamientos por parte de la empresa, con el fin de ejecutar una
observacion discreta, detallada y completa de cualquier actividad y actitud,
que a su vez permitird la obtencidon de informacidn fiable y verdadera. A
pesar de que los estudios multiples de casos son deseables (Yin, 2003), esta
investigacidon se centrard en un estudio Unico, pero cumplird con una
busqueda complementaria de datos en otras empresas del sector servicios
cuya actividad econdmica es la hosteleria.

El estudio de caso se plantea en una empresa pequefia del sector servicios
dedicada a la venta de productos no perecederos al por menor (comercio al
detalle), de caracter familiar, dentro de la cual se podra obtener una visidén
general de la presencia y la evolucidn del comportamiento innovador. La
situacion geogréafica de la empresa corresponde a la Comunidad Autdénoma
de Catalufia en Espafia y los criterios para su seleccién fueron los
siguientes:

1. La cercania geografica y la facilidad de movilidad para el

investigador.

2. La proximidad profesional con el sector servicios y la disponibilidad
de informacidén a través del contacto directo con las personas
(entrevistas) y de una observacion detallada y sin condicionamientos
de las actividades del negocio.

3. El volumen de negocio y la variedad de bienes a disposicidon, situacién
que conduce a un numero considerable de operaciones comerciales
que, a su vez, plantean unas directrices administrativas y comerciales
complejas para el correcto funcionamiento del negocio.

4. La conveniencia de la actividad comercial para el analisis de la
preparacion de un servicio, en una etapa que no se confunde con la
prestacion del servicio.

5. La oportunidad de llevar a cabo una investigacion en el ambito de las
ciencias sociales, siguiendo un proceso detallado de descripciones y

resaltando la importancia de la singularidad y particularidad del caso
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como un factor determinante en la observacion del fendémeno del

comportamiento innovador en las empresas de servicios.

Proceso de recoleccion y anéalisis de datos
Recoleccion de datos.

Son varios los métodos de recoleccion de datos que se pueden
implementar en un estudio de caso. En este sentido, el presente
trabajo harad uso de entrevistas a los empleados de la empresa tanto
del nivel directivo como operativo. Lo anterior, se complementara
con la aplicacién de una juiciosa observacion a través de las visitas a
la empresa, que implicardn conversaciones méas o menos estructuradas
conforme un listado de items en forma de encuesta que se
complementaran con anotaciones in situ, con el fin de alcanzar un
adecuado cruce de informacién en el proceso de analisis de datos.

a. Informacién documental.

Previamente a la introduccién en el campo de investigacion, se
hard una revisidon previa del contexto de la empresa, asi como de
los conceptos legales que enmarcan la actividad de la empresa y
las distinciones que ello implica en la regulacién normativa de la
Unidén Europea (ej.: definicién de pyme — pequefias y medianas
empresas). Por otra parte, y como tema complementario de la
estructura del marco tedrico de la presente investigacidon se hara
una revision bibliografica de la definicidon y evaluacidn de la
innovacion por parte de las entidades comunitarias que valoran el
tema de la innovacidén, asi como de las instituciones a nivel local —
Espafia.
b. Entrevistas.

Este mecanismo se aplicard al organismo de direccidn de la
empresa, especificamente a la cabeza de la administracion. La
justificacion de llevar a cabo la entrevista de forma exclusiva con
la persona que tiene a su cargo la administracioén, radica en el
tiempo de experiencia dentro de la empresa, el rol que desempeiia,
asi como el grado de decision, autonomia e independencia que le
confiere su cargo.

Para la realizacion de la entrevista, se elaborara un listado de
preguntas estructurado con fundamento en la revisidn literaria del
comportamiento innovador. Asi mismo, la forma en la que se
pretende enfocar el encuentro con el entrevistado permitira la
anotacién de comentarios que complementen las respuestas.
También se podra dar el caso en el que las preguntas puedan ser
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modificadas o adaptadas a la actividad de la empresa y, en
consecuencia, el investigador tendra que atender las diferencias
que puedan presentarse entre la pregunta guia y la busqueda real
de informacién que pueda proporcionar el entrevistado.

La estructura de la entrevista sera la siguiente:

e Datos generales de la empresa: volumen de negocio,

informacidén general de su plantilla, gestion de calidad y grado
de implementacion de TIC’s (tecnologias de la informacion)
e Dimensiones del servicio:
o Concepto del servicio
o Interaccién con el cliente
o Sistema de gestién /suministro del servicio —
Comportamiento Innovador
* Ambito de trabajo
= Generacion e implementacion de ideas
= Liderazgo
= Compromiso de los empleados
o Tecnologia
e Pregunta final: relacionada con la valoracién de la importancia
de la innovacidn en el desarrollo de la actividad comercial. Este
item estd basado en la evaluacidén propuesta por la Comisién
Europea a través de la Encuesta de Innovaciéon de la OCDE
(conforme lo establece el Manual de Oslo, 2005).
Encuestas.

Este instrumento en la investigacidon se aplicard a los empleados
del mnivel operativo de la empresa, y su finalidad serda la
exploracion del comportamiento innovador de las personas que
acatan la decisidn de innovacién por parte de la administracion.
Debido a la proximidad del investigador con la empresa, el
desarrollo de la encuesta permitira la toma de notas
complementarias o la adaptacion de las preguntas en el caso en el
que se observe que el empleado necesita alguna explicacién o desee
manifestar wuna opinidén. La encuesta estd elaborada con
fundamento en la literatura cientifica y tiene la siguiente
estructura:

e Datos generales del empleado y su vinculacidén con la empresa

e Dimension de gestidon/suministro del servicio

o Ambito de trabajo
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o Implementacién y generacidén de ideas
o Liderazgo
o Compromiso de los empleados

d. Observacion.

El contacto con la empresa fue llevado a cabo de forma directa
con el administrador, y conforme este primer acercamiento se
dispuso que el proceso de la observacion se realizaria al concluir
una revisidon del contexto de la empresa, su historia y situacion
actual. En el presente estudio la observacion serd ejecutada de
forma independiente a las entrevistas y encuestas.

5. Analisis de datos

La investigacion cualitativa basada en casos presenta la dificultad de
determinar la cantidad de datos a recoger antes de iniciar la recoleccién de
dichos datos.

A continuaciéon se presenta un grafico que describe el proceso de
investigacion del fendmeno del comportamiento innovador y el compromiso
de los empleados en una empresa familiar pequefia del sector servicios.

v ‘
SERVICIO At i MOTIVACION

mportamiento Innovador?
o Directivos —— . i(.:(;uél es la funcionalidad del :

mportamiento Innovador s A
:(E:mpleado.s del e Disefio / Elaboracion en el desarrollo del negocio? .‘(:IESI ung n,ec_,es'dad

er?‘lrSIZI;JOCEI:O < slmplementacién . i.l?s ::zor::aoc'esidad
del cliente?
COMPORTAMIENTO <
INNOVADOR ANALISIS

El analisis de datos constard de un proceso comparativo entre los datos
de los documentos fisicos e informaticos obtenidos en la fase de recoleccidn
de datos. Los instrumentos para la recoleccion de datos seran las
entrevistas grabadas en formato audio y transcritas, las encuestas que
constaran en formato de papel, las observaciones y las notas que constaran
en formato de papel.

Los datos se separaran dependiendo de la jerarquia de la persona
entrevistada/encuestada. De esta forma, se tendran aparte los datos
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obtenidos de la parte directiva de la empresa de los datos proporcionados
por los empleados.

Aunque la presente investigacion consta del analisis de un caso simple, es
preciso advertir que dentro de los datos analizados se tendran en cuenta
dos casos paralelos, que se tuvieron en cuenta como casos piloto con el fin
de realizar una aproximaciéon al proceso de investigacidén, asi como para
evaluar la viabilidad y pertinencia de los métodos de recoleccion de datos.
Las empresas que se contactaron también pertenecen al sector servicios,
especificamente la hosteleria, tratdndose de dos hoteles con las siguientes
caracteristicas: constituidos como empresa familiar, catalogados con cuatro
estrellas y ubicados en la misma ciudad. En el caso del Hotel 1 (H1) se
realizard una entrevista al Director Comercial y en el caso del Hotel 2 (H2)
se enviaran dos cuestionarios para ser respondidos por un Directivo (CEO)
y un empleado del Departamento de Marketing.

Contando con este conjunto de datos, el anélisis consecuente se
formulara bajo la siguiente estructura:
Descripcion de aspectos generales de la empresa
Descripcidon de las actividades generales de la empresa
Descripcion de las actividades innovadoras

Descripcién del proceso de disefio y/o elaboracién de un servicio

A

Descripcion del comportamiento innovador en el proceso de

disefio/elaboracién de un servicio

6. Analisis del comportamiento innovador y la relacién/influencia del
compromiso de los empleados en el proceso de disefio del servicio

7. Analisis de las causas-efectos relacionados con el comportamiento

innovador en la fase de elaboracién del servicio y su vinculo con el

desarrollo de las actividades de la empresa

Como se explicd anteriormente y ante la presencia de los datos de dos
empresas mas, el analisis de la informacién permitira realizar:
1. Comparacioén de la percepcién del comportamiento innovador

2. Considerar las diferencias y particularidades de cada caso
3. Analizar las similitudes y/o diferencias:
e Percepcién del comportamiento innovador
e Origen y consecuencias del comportamiento innovador
e Determinacidn de posibles elementos que abran el camino a

futuras investigaciones
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6. Criterio de Evaluacion

Para determinar la rigurosidad del estudio y evaluar la calidad del
disefio de la investigacidon, Yin (1994) seflala cuatro pruebas que se
explicaran a continuacién, sefialando a su vez la forma como se aplicaron al
presente estudio de caso:

1. Validez del constructo: hace referencia a la evaluacidon del

conjunto de elementos de construccion de la investigacidon, con
el fin de establecer si son suficientes para medir los items que
se investigan y asi proceder a medirlos. En el presente estudio
la variedad de datos se obtuvieron de diversas fuentes
(entrevistas, encuestas, notas de observacién, documentos) y el
seguimiento del protocolo del estudio de caso proporcionara
una guia de seguimiento y control de la informacién durante la
etapa de recoleccion de los datos.

2. Validez interna: es el establecimiento de relaciones causales
entre los termas investigados, por lo que un cambio de
condiciones en un tema conduce a cambio de condiciones del
tema siguiente. Esto se tendrd en cuenta al momento de usar
las técnicas de analisis de datos.

3. Validez externa: conlleva a establecer que lo que se encontrd en
el estudio puede ser generalizado. En este caso, la aplicaciéon de
los instrumentos de investigacidn a dos empresas mas permite
la aplicacion de la logica de réplica con el fin de establecer los
resultados dentro de una teoria.

4. Fiabilidad: consiste en configurar una estructura y un proceso
que pueda ser utilizado por otro investigador y bajo los mismos
procedimientos llevar a cabo un estudio con resultados sino
iguales, similares. En este sentido, el disefio de la investigacion
y el anéalisis se fundamenta en un marco tedrico, un protocolo
del estudio de caso con el que se da seguimiento a todo el
proceso de recoleccién y andlisis de datos, asi como una
descripcion del proceso de anélisis dentro del caso en concreto.
La informacidn presentada debe ser transparente y esto se logra
a través de la documentacidon detallada y la aclaracién de los
procedimientos de investigacion (funcién del protocolo de

estudio de caso). Por otra parte, la posibilidad de replicar el
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estudio se puede alcanzar a través de la creacidon de una base
de datos organizada (notas, documentos, observaciones) que

facilite la labor de seguimiento a los investigadores posteriores.

7. Complemento — Criterio de Evaluacion

Los criterios expuestos anteriormente coinciden con los criterios
expuestos por la corriente positivista de la investigacidon, pero el presente
estudio también acoge una serie de criterios que atienden la naturaleza
propia de las investigaciones en ciencias sociales y que fueron recopilados en
el trabajo de Mariotto et al. (2014) de la siguiente manera:

1. Rechazo del positivismo y mejora del valor de Ila
singularidad/particularidad. Se niega la busqueda de leyes
universales. El estudio de caso no tiene como objetivo la
representacién del mundo sino de un caso porque la descripcidn
detallada permite un conocimiento mas preciso de todas las
circunstancias que rodean al fenomeno (Stake, 2000). Se parte
de la base de la imposibilidad de los estudios de casos para
generalizar sus resultados tal como lo hace una generalizacidn
estadistica (Numagami, 1998; Yin, 1994). Para este efecto, las
descripciones son el instrumento principal que dard acceso al
conocimiento del fendmeno investigado.

2. Descarte de la representatividad y relevancia de la singularidad.
La singularidad o particularidad de un caso, con fundamento en
sus caracteristicas inusuales, permite la generacién de ideas que
otro caso no permitiria (Numagami, 1998; Siggelkow, 2007).

3. Aplicacidon de la transferencia de conocimiento entre los casos.
Algunas disciplinas hacen uso de los conocimientos obtenidos en
casos previos (jurisprudencia 7y psicologia clinica). La
generalizaciéon de los resultados depende del receptor de la
informacidén, previa presentacién de un informe longitudinal,
una evaluaciéon multidisciplinar y wuna descripcién exacta
(Kennedy, 1979). La transferencia o generalizacién es una
accion propia del lector y no corresponde a una réplica sino a la
aplicacidon de los resultados en situaciones similares, respetando
las particularidades del caso nuevo (Mariotto et al., 2014). Por

tanto, el investigador es responsable de proveer suficiente
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informacién del contexto del caso para facilitar el proceso de
valoracién del lector (Lincoln & Guba, 1985).

Los conocimientos adquiridos por las personas no sbélo son
intelectuales, a menudo se complementan con las experiencias
vividas, por lo que gran parte del aprendizaje se fundamenta en
experiencias de la vida real (Donmoyer, 1990). En esta misma
linea, se ha dicho que los casos simples ofrecen valiosos
mecanismos que ayudan a organizar e interpretar la
experiencia, con el fin de construir un conocimiento compartido

de la misma experiencia (March et al., 1991).
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Anexo B Escalas de Medicion

Scott y Bruce (1994)

La innovacidn es un proceso que incluye tanto la generacién como la
implementacion de ideas. Como tal, esto requiere una amplia variedad de
comportamientos especificos por parte de los individuos. Mientras algunas
personas pueden estar interesadas en exhibir todos los comportamientos
propios de la innovacidén, otros podrian exhibir solamente uno o unos pocos
tipos de comportamiento. Evalie en cada uno de sus subordinados el
alcance en el cual ella o él:

1. Busca nuevas tecnologias, procesos, técnicas y /o ideas de nuevos
productos
2. Genera la creacién de nuevas ideas

w

Promociona y premia las ideas de otros

4. Investiga y asegura fondos/inversiones necesarias para la
implementacioén de ideas

5. Desarrolla planes y calendarios adecuados para la implementacion de
nuevas ideas

6. Es innovador/a

Para medir el ambiente de la innovaciéon, Scott y Bruce (1994) presentaron
una escala que fue utilizada parcialmente por Yuan y Woodman (2010)
para medir la percepcidon del soporte de la organizacidon, en los siguientes
términos:

1. Se fomenta la creatividad en la empresa.

2. El lider respeta la habilidad de los empleados para trabajar
creativamente.

3. A las personas se les permite intentar resolver un mismo problema de
diferentes formas.

4. La funcién principal de los empleados en esta organizacion es seguir
las ordenes que procedan a través de los canales de comunicacion.

5. En esta organizacidn, una persona puede tener problemas por ser
diferente.

6. [Esta organizacion puede describirse como flexible y en continua
adaptacion a los cambios.

7. Una persona no puede hacer cosas muy diferentes en la empresa sin
provocar enfados, disgustos.

8. La mejor forma para estar bien en esta organizacidon es pensar en la
forma en que lo hace el resto del grupo.

9. Las personas en esta organizacién esperan enfrentar los problemas de
la misma manera.
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10.
11.

12.

13.

Esta organizacion es abierta y receptiva a los cambios.

Las personas encargadas de la empresa dan crédito a las ideas de los
demas.

En esta organizaciéon las personas tienden a adherirse a soluciones
probadas y verdaderas.

La organizacidn parece estar mas preocupada con la situacién actual
que con los cambios.

Yuan y Woodman (2010)

Capacidad de innovacidén como requerimiento de trabajo

Innovativeness as a job requirement

1.

Ok W

My job duties include searching for new technologies and techniques.
Introducing new ideas into the organization is part of my job.

I don’t have to be innovative to fulfill my job requirements.

My job requires me to try out new approaches to problems.
Suggesting new ideas is part of my job duties.

Janssen (2000)

Temas de comportamiento innovador en el trabajo:

1.
2.

Creacidon de nuevas ideas para temas dificiles (generacion de ideas)
Busqueda de nuevos métodos de trabajo, técnicas o instrumentos
(generacién de ideas)

Generacién de soluciones originales a los problemas (generacion de
ideas)

Movilizacién de apoyo para las ideas innovadoras (promocion de
ideas)

Obtenciéon de aprobacidon para ideas innovadoras (promocién de
ideas)

Dar importancia a miembros entusiastas en la innovacidon de ideas
dentro de la organizacién (promocién de ideas)

Transformacion de ideas innovadoras en aplicaciones 1utiles
(implementacion de ideas)

Introduccion de ideas innovadores en el ambiente de trabajo de una
manera sistematica (implementacién de ideas)

Valoracion de la utilidad de las ideas innovadoras (implementacién de
ideas)

Formato de respuesta en la escala desde nunca (1) hasta siempre (7).
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Kleysen y Street (2001)

El encabezado de la escala es: En tu trabajo actual, con frecuencia...

1.

10.
11.
12.
13.

14.

;Buscas oportunidades para mejorar un proceso existente, tecnologia,
producto, servicio o relaciones de trabajo?

;Reconoces oportunidades para marcar una diferencia positiva en tu
trabajo, departamento, organizacion, o con los clientes?

i,Prestas atencidn a los asuntos que se salen de la rutina en tu
trabajo, departamento, organizacién o en el mercado?

i Generas ideas o soluciones para abordar los problemas?

i Defines los problemas de forma maéas amplia con el fin de obtener un
mayor conocimiento de los mismos?

;Experimentas nuevas ideas y soluciones?

;Pruebas ideas o soluciones para hacer frente a mnecesidades
insatisfechas?

ijEvaluas las fortalezas y debilidades de nuevas ideas?

;Intentas persuadir a otros acerca de la importancia de la nueva idea
o de la solucion?

;jImpulsas con interés las ideas para que tengan la posibilidad de ser
implementadas?

;, Tomas el riesgo de apoyar nuevas ideas”

T 1 d deas?

; Implementas cambios que parezcan beneficiosos®

. Impl t b benef ?

;Evaliuas los errores de nuevos planteamientos al aplicarlos a
A

procesos, tecnologias, productos o servicios ya existentes?

; Dentro de las rutinas diarias incorporas nuevas ideas para mejorar
;Dentro de 1 t d d

procesos, tecnologias, productos o servicios ya existentes?

De Jong y Den Hartog (2010)

Valoracién del comportamiento innovador en el trabajo por parte del
Supervisor, de acuerdo con el siguiente encabezado:

How often does this employee . . .

—

© 0N Oe WD

pay attention to issues that are not part of his daily work?
look for opportunities to improve things?

consider innovative opportunities?

wonder how things can be improved?

explore new products or services?

search out new working methods, techniques or instruments?
generate original solutions for problems?

create new ideas?

find new approaches to execute tasks?
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10.
11.
12.

13.
14.
15.
16.
17.

mobilize support for innovative ideas?
acquire approval for innovative ideas?

make important organizational members enthusiastic for innovative

ideas?

attempt to convince people to support an innovative idea?
transform innovative ideas into useful applications?
systematically introduce innovative ideas into work practices?
contribute to the implementation of new ideas?

put effort in the development of new things?

Valoracion del liderazgo participativo por parte de los empleados, de
acuerdo con el siguiente encabezado:

Participative Leadership (Employee Rated). My executive . . .

1.

A

6.

asks for my opinion.

asks me to suggest how to carry out assignments.

consults me regarding important changes.

lets me influence decisions about longterm plans and directions.
allows me to set my own goals.

gives me considerable opportunities for independence and freedom.

Valoracion de los contactos externos por parte de los empleados:

External Work Contacts (Employee Rated)

1.

AR

In my work I visit external customers.

I keep in touch with prospective customers of my firm.
I visit conferences, trade fairs and/or expositions.

I talk to people from other companies in our market.

I keep in touch with people from universities/knowledge institutions.

Valoracion del rendimiento innovador por parte de los empleados, siguiendo

este encabezado:

Innovative Output (Employee Rated). In your job, how often do you . . .
1.

OOk Wb

make suggestions to improve current products or services?
produce ideas to improve work practices?
acquire new knowledge?

actively contribute to the development of new products or services?

acquire new groups of customers?
optimize the organization of work?
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Graen, Novak y Sommerkamp (1982) Implementada por Yuan y Woodman

(2010):

1. Do you know where you stand with your supervisor. . . do you
usually know how satisfied your supervisor is with what you do?

2.  How well does your supervisor understand your job problems and
needs?

3. How well does your supervisor recognize your potential?

4. Regardless of how much formal authority he/she has built into
his/her position, what are the chances that your supervisor would use
his/her power to help you solve problems in your work?

5. Again, regardless of the amount of formal authority your supervisor
has, what are the chances that he/she would “bail you out,” at
his/her expense?

6. I have enough confidence in my supervisor that I would defend and
justify his/her decision if he/she were not present to do so.

7. How would you characterize your working relationship with your

supervisor?

Zhou y George (2001)

Perceived organizational support of creativity

1.
2.
3.
4.

Creativity is encouraged at [company].

Our ability to function creatively is respected by the leadership.
The reward system here encourages innovation.

[Company] publicy recognizes those who are innovative.

Coworker helping and support

W

Willing share their expertise with each other.

Help each other out if someone falls behind in his/her work.
Encourage each other when someone is down.

Try to act like peacemakers when there are disagreements.

Pundt, Martins y Nerdinger (2010)

Scales to measure (A) the organizational obligation to provide

innovation relevant resources, and (B) the extent to which the organization

provides these resources:

The following sections pertain to various things which companies provide

for their employees. Please state the following: A: the extent to which, in

your opinion, your company is obligated to provide for the following items,

and B: the extent to which the company does in fact provide these items.
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© XN Wb

Long-term job security

Diversified tasks

Information about important developments within the company
Chances at taking on responsibility

Latitude when carrying my work

Regular feedback regarding my job performance

I am allocated jobs which are genuinely important for the company
Possibility to carry out tasks from start to finish

Information about how things are interconnected in the company

10. Appreciation of me

11. Transmission of the feeling that my ideas and opinions are important
12. Interest also in my personal needs

13. Continuing education, so that I remain up to speed

14. Reasonable treatment of me

15. Possibilities for me to take part in making decisions

16. Appreciation of good ideas I come up with

17. Reassurance that others will not harvest the fruits of my labors
18. The possibility to simply try things out or give them a go

19.  Good career opportunities

Saks (2006)

Organizational commitment

1.
2.

o

I would be happy to work at my organization until I retire.

Working at my organization has a great deal of personal meaning to
me.

I really feel that problems faced by my organization are also my
problems.

I feel personally attached to my work organization.

I am proud to tell others I work at my organization.

I feel a strong sense of belonging to my organization.

Schaufeli, Salanova, Gonzalez—Roma y Bakker (2002)

Employee Version
Vigor (VI)

1.

2.
3.
4

When I get up in the morning, I feel like going to work.

At my work, I feel bursting with energy.

At my work I always persevere, even when things do not go well.
I can continue working for very long periods at a time.
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5.
6.

At my job, I am very resilient, mentally.
At my job I feel strong and vigorous.

Dedication (DE)

To me, my job is challenging.

My job inspires me.

I am enthusiastic about my job.

I am proud on the work that I do.

I find the work that I do full of meaning and purpose.

Absorption (AB)

oSOk Wb

When I am working, I forget everything else around me.
Time flies when I am working.

I get carried away when I am working.

It is difficult to detach myself from my job.

I am immersed in my work.

I feel happy when I am working intensely.

Boshoff y Allen (2000)

Escala utilizada posteriormente por Babakus et al. (2003).

Empowerment of frontline staff

1.

I have the authority to correct customer problems when they occur

I am encouraged to handle customer problems by myself

I do not have to get management's approval before I handle customer
problems

I am allowed to do almost anything to solve customer problems

I have control over how I solve customer problems

Organisational commitment

W

I find that my values and the bank's values are very similar

I really care about the future of this bank

I am proud to tell others that I work for this bank

I am willing to put in a great deal of effort beyond that normally
expected in order to help the bank to be successful

For me, this is the best of all possible organisations for which to work

Babakus, Yavas, Karatepe y Avci (2003)

Affective organizational commitment (COMMIT)

1.

My values and those of the banks' are similar.
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I really care about the future of this bank.

3. I am proud to tell others that I work for this bank.
4. I am willing to put in a great deal of effort beyond that normally
expected in order to help the bank to be successful.
5. For me, this is the best of all possible organizations for which to w
Kahn (1990)

Contenido parcial de la primera parte de la escala — preguntas 22-24

1. How much do you want to be personally or emotionally engaged
here?
2. How is that involvement influenced by your physical and emotional
energy?
3. How does the staff group influence your role performances?
Liu (2009)

Service innovation

1.

My company often puts forward novel conceptual element in
providing new solution.

My company often puts forward novel conceptual element in
providing incremental changes / improvements / renewals solutions.
My company often provides service with new manner.

Clients of my company often accept service with new manner.

My company often changes organisational structure and personnel in
providing new solution.

My company often changes organisational structure and personnel in
providing incremental changes / improvements /renewals solutions.
My company often employs IT technology in providing new services.
My company often employs IT technology in providing incremental
changes / improvements / renewals solutions.

My company often employs IT technology to improve the efficiency
of services in providing new or incremental
changes/improvements/renewals solutions.
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Anexo C Observaciones y Notas del Estudio de Caso

PROCESO DE OBSERVACION DEL ESTUDIO DE CASO
12 Etapa de Observacion — General

La observacién inicial de la empresa objeto del estudio de caso, tiene
como referencia el anélisis documental con el cual el investigador establece
su primer acercamiento a la naturaleza comercial y juridica de la
organizacion. La empresa se ubica en el contexto geografico de la provincia
de Barcelona — Catalufia y se identifica su forma juridica como Pyme
(Pequefia y Mediana Empresa) a través de la consulta de la normatividad
vigente en Espafia (Circular 4 de 2013 emitida por el Banco de Espafia, de
acuerdo al contenido de la Recomendacion 2003/361/CE de la Comisién
Europea del 6 de mayo de 2003). Por ultimo, se realiza una exploraciéon de
la actividad econdmica del negocio relacionada con el comercio al por
menor. A través de una visita fisica a las instalaciones de la empresa, se
observo el tamafio de la tienda y el almacén. El sistema de atencidon al
cliente es personalizado, debido a que la mayoria de productos se
encuentran en el interior del almacén y la dimensiéon de la tienda es
reducida, en comparacién a la cantidad de los bienes de inventario en un
volumen aproximado de 8.000 productos.

El seguimiento de la observacién continud al interior de la organizacién
con el fin de establecer la estructura interna, la jerarquia, la divisién de
tareas y responsabilidades. La direccion de la empresa estd compuesta por
dos administradores que dividen sus tareas en dos frentes, por una parte la
atencion al publico y por otra parte la atencidon a proveedores y la gestion
de tareas administrativas. La plantilla de empleados consta de 5 personas y
para la realizacidn de las tareas contables y juridicas cuentan con una
asesoria externa.

Figura 1. Observacién General del Estudio de Caso

Organizacion de la empresa
| |
I

Fuente: Elaboracién propia
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22 Etapa de Observacion — Atencidn al cliente y provision de mercancia

En esta segunda fase de observacion se obtuvo una vision general del
funcionamiento de la empresa. La tarea de atencion al publico es el canal
de comunicacién con los clientes. Ademas de ser el paso final de la
prestacidon del servicio, coincide con ser el momento clave para la obtencion
de informacioén de las necesidades de los clientes o de las novedades del
mercado conocidas previamente por los clientes gracias a los medios de
comunicacién. De esta forma, se configura una fuente de informacién para
la tarea de contacto con proveedores, que a su vez se complementa con la
revision de las ofertas enviadas por estos y la oferta directa realizada a
través de los comerciales que visitan la tienda. No esta de maéas advertir, que
la publicidad presentada a través de los medios de comunicacién también se
toma en cuenta para la provisiéon de productos.

Figura 2. Grafico de las tareas de atencién al publico y contacto con proveedores

% Andlisis de
Ater)cpn al necesidades y Contacto con
publico ofertas proveedores
‘\
4

Fuente: Elaboracién propia

32 Etapa de Observacion — Tareas del Almacén

Revisada la parte general del funcionamiento de la empresa, la
investigadora observé que las actividades del negocio pueden dividirse en
tres grupos, de acuerdo con la divisién fisica del establecimiento. Es asi
como, en un primer momento se realizd un acercamiento a las tareas del
almacén, después se observaron las actividades de la tienda y por ultimo las
gestiones comerciales y administrativas.

La observacion del almacén se realizdé en el momento de la recepcién de
la mercancia, continud con el repaso de los albaranes y la verificaciéon de los
productos, las cantidades y el estado en el que se reciben. En este mismo
paso se realiza el control de calidad de los productos, para que en el caso de
encontrarlos defectuosos se prepare su devoluciéon con la correspondiente
nota al proveedor, asi como en un listado interno en el que se dejan
pendientes para la siguiente fase de pedidos. Una vez cumplido el paso de
la revisién, los productos se ubican en las estanterias. Ahora bien, la cadena
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de actividades continua con la preparaciéon de un listado de las existencias
faltantes y que se pasa al administrador para que realice la respectiva
compra de productos. De esta forma, se completa el circulo de actividades
propias del almaceén.

Figura 3. Gréafico de la observacion de las tareas del almacén

Fuente: Elaboracién propia
42 Etapa de Observacion — Tareas de la Tienda

Después del analisis de las tareas del almacén, el investigador se dirigié a
la verificacidn de las actividades que se realizan en la tienda. En primer
lugar, la tienda es el lugar de contacto con el cliente y en segundo lugar
tiene la funcién de escaparate del negocio. El tamafio de esta instalacion es
pequefilo en comparacidon con el almacén, motivo por la cual, el
equipamiento que se realiza de la misma es selecto. Las estanterias
funcionan no solo como mostrador sino como almacenaje de algunos
productos (ej. gama de cosmeética). No obstante, existe un espacio
destinado para la exhibicidn de productos nuevos o de mayor interés para
los clientes, siendo de alta rotacion por las novedades constantes que se van
introduciendo.

En lo que se refiere a la atencidén del cliente, la tienda asume el paso final
del servicio en la venta del producto que es la actividad propia del negocio.
A su vez, el contacto con los clientes permite establecer una comunicacién
directa para conocer las necesidades que estos plantean y para generar
expectativa e interés por los productos que se les presentan a la vista. De
esta manera, es importante la comunicacion que se realiza a nivel interno
entre los empleados y la parte de la administracién encargada de la compra
a los proveedores, porque este intercambio de informaciéon es lo que dara
inicio a la busqueda de los productos que los clientes han sefialado. Es asi
como se observd que este hecho concreto da origen a un comportamiento
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innovador, es decir, que en este caso hay una fuente externa que motiva la
introduccién de una novedad en el servicio.

Figura 4. Observacion de las tareas de la tienda

Preparacion
fisica de la
tienda

Fuente: Elaboracién propia
52 Etapa de Observacion — Tareas de la Administracién

Para el objeto de la presente investigacidn, esta observacidn es crucial
porque el anélisis del comportamiento innovador tiene todos sus elementos
en las tareas de la administracion destinadas al abastecimiento de la
mercancia. El contacto con los proveedores para la busqueda de productos
y de mejores precios es una actividad que recae sobre una persona que en
este caso objeto de estudio tiene la caracteristica de ser directivo y
propietario.

La observacidon realizada en esta parte del negocio fue la mas relevante
para la presente investigacidn porque una de las tareas realizadas en esta
area se enmarca en los términos del comportamiento innovador.

Ahora bien, las funciones y responsabilidades del administrador tienen
dos variantes que se definen en el presente trabajo como: tareas
administrativas y tareas comerciales. En primer lugar, se analizd el
contenido de las tareas administrativas, las cuales corresponden al éarea
contable y a gestiones administrativas y juridicas. De forma especifica, las
tareas contables se refieren a los apuntes de la caja, vencimientos de
facturas, pago a proveedores, impuestos y revisidon de estados bancarios. En
lo que se refiere a las tareas de gestidn administrativa y juridica estan
incluidos los pagos de ndéminas, el control de incidencias de los empleados,
las contrataciones, y las gestiones relacionadas con las instalaciones fisicas
de la tienda y el almacén.
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El desempefio de las tareas mencionadas anteriormente, corresponde a
una parte importante del desarrollo del negocio pero no estan vinculadas en
forma directa con la prestacion del servicio ni con la elaboracidn y
preparacion del mismo. En consecuencia, el énfasis de la observacioén esta
en las tareas comerciales que implican dos actividades importantes: la
compra de los productos a los proveedores y la negociacién de precios.

Antes de entrar a analizar las ultimas actividades en mencién, la
observacion de las tareas comerciales permitié realizar la siguiente
descripcion de las funciones del administrador. Con el fin de llevar a cabo
la compra de productos, el administrador tiene acceso a un listado que le
permite conocer las existencias faltantes, de tal forma que este listado se
convierte en la guia a seguir para buscar los productos entre los
proveedores. De acuerdo con el paso descrito anteriormente, el
administrador se dirige al anélisis de ofertas presentadas por los
proveedores, las cuales pueden ser recibidas a través de via telematica o de
forma directa con la visita de los agentes comerciales que presentan sus
catalogos. El estudio de las ofertas se realiza en funcién de la descripcion
del listado, de los productos nuevos, de los cambios de presentacion de los
productos y de los precios. Es importante destacar que en el listado
elaborado por el almacén pueden estar incluidos productos solicitados
directamente por los clientes o que se hayan visto en los medios de
comunicacién como novedades. En este sentido, el listado se convierte en
una fuente de conocimiento para el administrador al momento de preparar
el pedido de productos.

A continuacion del analisis de las ofertas, el administrador se encamina a
la preparacidon de los pedidos mediante la seleccidon de proveedores,
cantidad de productos y conveniencia de precios. Es preciso advertir, que la
seleccion realizada también se ve afectada segin la estacidon del afio y la
climatologia, es decir, que en la época de lluvias y frio se tiene una
provision de productos distinta a la de la época de calor y sol. En este
contexto, también influyen las temporadas comerciales definidas por el
mercado, es decir que se tiene una provision especial de productos para las
fiestas de fin de afio (ej. navidad y festividad de reyes), como para los dias
de celebraciones especiales (ej. dia de la madre, del padre o la llegada de las
vacaciones).

Las tareas comerciales del administrador no finalizan con la elaboracion
de los pedidos sino que continda con la fijacion de los precios y la
indicacidén de los productos sobre los cuales se priorizard la oferta a los
clientes de la tienda. Respecto a la ultima actividad, el administrador se
encarga de sefialar la distribucion del escaparate de la tienda con el fin de
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dejar a la vista inmediata del cliente los productos nuevos, o que tienen
mejor precio, o que contienen alguna oferta como descuento o regalo.

Figura 5. Observacion de las tareas comerciales

Recepcion de . Andlisis de
inventarios ofertas

&

Preparacion de . Revision de
los pedidos sugerencias

v

Fijacion de
precios y
prioriodades de
venta

Fuente: Elaboracién propia
62 Etapa de Observacién — Bisqueda de productos nuevos

Una vez realizada la observacion de las tareas administrativas y
comerciales del administrador, el investigador se dedicd a observar en forma
exclusiva y detallada la actividad del administrador en la ejecucidon de sus
tareas comerciales. El presente trabajo de investigacidon planted el estudio
del comportamiento innovador en la fase previa a la prestacién del servicio,
que en el caso objeto de estudio corresponde a la venta al por menor de
bienes. Por tanto, el estudio del comportamiento innovador esta dirigido al
momento en el que se disefia o elabora el servicio.

El comportamiento innovador, en el caso objeto de estudio, esta
vinculado con las ideas nuevas en el disefio/elaboracién del servicio de
venta al por menor de bienes. De esta forma, el comportamiento innovador
se centra en la busqueda e introduccién de nuevos productos, siendo una
tarea que corresponde al administrador de la empresa conforme la
distribucidén de tareas y jerarquia de posiciones.

Las actividades que integran ese comportamiento innovador tienen su
origen en fuentes internas y externas. A nivel interno, la busqueda de
nuevos productos surge por iniciativa propia, conforme un analisis previo
del interés que puede suscitar entre los clientes las promociones hechas a
través de los medios de comunicacidon, especialmente la television, las
revistas o el diario. En este sentido, se observé como las tendencias de
consumo orientan la conducta de valoracidon que ejecuta el administrador
con el fin de lanzar una nueva oferta de venta en su negocio.
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Por 1ltimo, se observdé que hay ocasiones en las que se toman en cuenta
algunas ideas implementadas en el pasado. Es asl como, por una busqueda
basada en la experiencia, la persona encargada de las compras inicia la
busqueda de productos que se hablan dejado de abastecer y que considera
que podrian generar interés entre los clientes. No obstante, también atiende
las ofertas que le suministran los proveedores con la informacidon de
productos que se fabrican de nuevo, para tomar la decisidn de incluirlos o
no, dependiendo de la experiencia negativa o positiva del pasado, o por
iniciativa propia con el fin de probar el grado de aceptacidon que podria
llegar a tener la inclusién de la novedad entre los clientes.

Respecto a las fuentes externas, en primer lugar, se observdé que estas
corresponden a los proveedores porque son ellos quienes se encargan de
presentar las novedades o cambios que se introducen en el mercado. En
segundo lugar, se tienen las sugerencias de los clientes, motivo por el cual el
administrador se encarga de localizar el producto entre sus proveedores y
encontrar la mejor oferta para ponerlo al alcance del cliente en un plazo
maximo de una semana.

Ademas, el administrador debe valorar el cambio o renovacion de
productos dependiendo del clima y las estaciones o las festividades del
calendario comercial. Este caso concreto, puede tenerse como una fuente de
informacién mixta porque para la persona que ejecuta las compras son
hechos conocidos los cambios de estacionalidad, el clima y las festividades.
De esta forma, la busqueda e introduccion de las novedades originadas por
los hechos en mencion hacen parte del ciclo de actividades propias del
negocio.

Figura 6. Grafico de la observacion del proceso de compra

Busqueda
Propia

Ofertas de Demanda de
Proveedores Clientes

-

Compra final
a
proveedores

Fuente: Elaboracion propia

En la observacién del caso objeto de estudio se encontrd una actividad
innovadora, materializada en la creacién de una pagina web. La motivacion
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de la puesta en marcha de esta actividad corresponde a la necesidad de
hacer mas visible el negocio de cara a futuros clientes y de acercar el
contenido de sus productos a los clientes actuales, quienes no tienen acceso
a la totalidad de las estanterias, por lo que la pagina web se convierte en
un escaparate anexo de la tienda. A la fecha de realizacién de este estudio
la pagina web no habia sido utilizada como tienda virtual.

72 Etapa de Observacion — Generalidades del comportamiento de los
empleados

Las observaciones realizadas por el investigador del presente estudio de
caso también se extendieron sobre el comportamiento innovador de los
empleados de la empresa objeto de estudio. El interés del investigador
estuvo dirigido al analisis de las actitudes de los empleados en la ejecucion
de sus tareas y al grado de percepciéon de un ambiente propicio para
desarrollar ideas nuevas y ejecutar las que les propongan sus jefes.

La visita del investigador estuvo distribuida en tres fases: la recepcidén de
la mercancia, la revision de las existencias y la venta de productos. El
relato de la observacion sera en el orden precedente.

Recepcion de la mercancia. Es un hecho que corresponde a tareas
mecanicas que siguen un orden puntual y que no tienen un desarrollo
exclusivo porque los empleados no estan destinados a tareas especificas del
almacén, sino que a su vez cumplen la funcién de dependientes de la
tienda. En atencidn a este tipo de tareas mecéanicas de conteo, marcado de
precios y ubicacion en estanterias, se observd que no hay lugar a
comportamientos innovadores que permitan la aplicacién de ideas nuevas.
Sin embargo, se observdé que los empleados cuentan con iniciativa para
decidir el lugar de ubicacidén de algunos productos, situacién que representa
un leve grado de independencia y que a su vez descongestiona las
actividades de los jefes/supervisores.

Revision de las existencias. La realizacion de esta tarea es relevante para
ejecutar la actividad de compra a los proveedores por parte del
administrador. En efecto, es una tarea mecanica de observacidon que esta
precedida de las anotaciones de existencias faltantes que se completa a
diario. En esta fase de trabajo, es importante la comunicacién con el
administrador para comunicarle cualquier reclamo y/o sugerencia de los
clientes, y de esta forma iniciar la busqueda de los productos nuevos.

Venta de productos. El nivel de responsabilidad en la ejecucidén de esta
tarea es alto debido a que la venta es el nucleo de la actividad del negocio.
Ademas de la orientacidn que requiere el cliente en su demanda de
productos, se observd que los empleados estan atentos a la recepcion de las
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sugerencias de los clientes para tomar nota de las cosas nuevas que
solicitan. En este sentido, los empleados buscan alternativas entre las
existencias o acuden al canal de comunicacién establecido con el
administrador para el sefialamiento de los requerimientos, y obtener una
posible explicacion para ofrecerle al cliente. En consecuencia, esta actitud
corresponde a una de las fuentes de informacidn de los clientes, que después
tiene que ser transmitida al encargado de las tareas comerciales con el fin
de buscar los productos nuevos.

82 Etapa de Observacion — Aspectos externos: Entorno econdémico

La situacidon econdmica es un factor a tomar en cuenta en la observacion
de un negocio. En esta etapa, es necesario contar con la descripcidén de los
hechos que pueden proporcionar los responsables de la empresa porque los
cambios econdmicos y sociales se han desarrollado durante algunos afios y,
por tanto, es imprescindible conocer como ha sido ese proceso. En primer
lugar, se realizd una breve entrevista al administrador para tener un primer
acercamiento con esta realidad, obteniendo la siguiente informacidén: la
irrupcion de la crisis afectd el desarrollo del negocio con ajustes en las
compras los proveedores, por ejemplo las cantidades suelen ser mas
limitadas porque el nivel de ventas ha bajado. Los proveedores han hecho
ajustes de precios y estos han coincidido con la crisis. Asi mismo, los
precios bajos se han generalizado en casi todos los productos, ademas del
incremento en las ofertas de 2x1. El administrador destaca que ahora no se
compran las mismas cantidades que antes, siempre tiene que hacer una
proyeccién de lo que va a vender porque, a pesar de las ofertas, los clientes
piensan mucho antes de comprar una unidad, cuando antes era factible que
se llevaran varias.

En segundo lugar, estd la observacion directa de las actividades
comerciales que se llevan a cabo en la tienda. El volumen de ventas varia
dependiendo la época del afio y las festividades. El fin de afio es la
temporada fuerte porque aumenta la venta de productos de perfumeria y
cosmeética, pero después viene la segunda mitad de enero y febrero que son
meses en los que el movimiento del negocio baja considerablemente, al igual
que en el mes de agosto. Después hay una reactivacién para la temporada
de vacaciones de verano, en la cual aumentan las ventas de cremas solares
y cosmeética. Sin embargo, segun comentan los administradores, el flujo de
ventas era mucho mayor y la tendencia de los clientes era menos prevenida,
lo que significaba que compraban maéas cantidad de productos sin tener en
cuenta los precios. Hoy en dia, de acuerdo con el seguimiento de la
conducta de los clientes, es casi una regla general tener dos gamas de
marcas de productos: las marcas caras y las marcas baratas, por tanto, al
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momento de presentarle los productos al cliente estdn las dos opciones en
funcidén de sus preferencias. Es una reaccidon de la empresa a la busqueda
comparativa de precios que hacen los clientes.

En tercer lugar, se observaron las actividades administrativas y
relacionadas con la comunicacién con proveedores para obtener un
conocimiento mas detallado de las ofertas o propuestas recibidas por el
administrador de la empresa. Las ofertas de los proveedores van desde la
venta de dos productos al precio de uno, o un porcentaje adicional en la
cantidad del producto por el mismo precio de la cantidad estandar hasta un
mejor precio por comprar una mayor cantidad de unidades. No obstante, el
administrador debe estar atento a lo que le convenga porque una forma de
oferta como la ultima, muchas veces implicaria el riesgo de quedarse con la
mercancia en el almacén, pero por otra parte resultaria positivo, si logra un
buen precio para poder aplicar un margen amplio y aun asi ponerlo a un
precio bajo para el cliente. En cuanto a la evaluacién de las ofertas por
parte del administrador, también se tienen en cuenta los precios de algunos
proveedores que estan adaptados al negocio, ya sea por la experiencia
comercial o por el tiempo de vinculacidn que tienen las dos empresas. De
esta forma, el administrador tiene una tarea continua de comparacién
cuando tiene varios proveedores que le ofrecen los mismos productos.

Como un comentario final, es preciso advertir que el administrador
seflalé que la crisis ha sido un factor que obligd a ajustar las compras en
funcién de un volumen de ventas méas bajo. Asimismo, se han visto
afectados por la incursion de las mercancias provenientes de China y por la
construccion de los grandes complejos comerciales que incluyen tiendas de
todas clases, supermercados y cinemas. Estos dos hechos han cambiado las
preferencias de los clientes y, por tanto, un desplazamiento de los mismos
hacia estos nuevos lugares. Ademas, el bajo nivel de compras es el reflejo de
la falta de dinero que tienen las familias, motivo por el cual el consumo se
limita a lo necesario y muchos de los productos que antes tenian una salida
facil, hoy practicamente estan considerados de lujo (por ejemplo la
perfumeria y la gama alta de cosmeética).

92 Etapa de Observacion — Empresa Familiar

Una caracteristica de la empresa objeto de estudio es que se trata de un
negocio familiar. En la primera etapa de las observaciones se hizo referencia
a la estructura de pequefia empresa con fundamento en el volumen de la
cifra de negocios. Ahora, se revisa su jerarquia administrativa y su historia
para determinar que es una empresa fundada por los padres de los actuales
administradores, y, conforme la documentacioén revisada (escritura publica
de constitucién), la propiedad de la empresa estd en cabeza de uno de los
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padres y de dos de los hijos quienes a su vez son los administradores, por
tanto las funciones de direccidén y administracidn de la empresa estan en
cabeza de miembros de la misma familia.

Haciendo un repaso de la literatura académica, la empresa familiar puede
definirse como un negocio gestionado o administrado con intencién de
cumplir los objetivos de la empresa, bajo la direccién controlada por
miembros de una misma familia o de un numero reducido de familias de
forma potencialmente sostenible, a través de las generaciones de la familia o
las familias propietarias (Chua et al., 1999).

Una vez revisada la historia de la empresa y la definicibn de los
investigadores, se observa que la situacidén de la empresa objeto de estudio
se encuadra bajo la caracteristica de familiar.

NOTAS DE LA INVESTIGADORA

Las observaciones realizadas en esta investigaciobn han estado
acompafiadas de analisis posteriores de la investigadora, que no coinciden
con la fecha de la recoleccidén de datos (entrevistas, encuestas, visitas, etc.),
sino que ocurren en espacios y tiempos extra-académicos que le permiten
visualizar cada situacion de forma global y estructurada, en un intento de
compilacién de la informacidén y concatenacion de datos en la direccidén de
los objetivos académicos y cientificos marcados. A continuacién se deja
constancia de estos analisis, recogidos en forma de grabaciones y textos.

Grabacion de audio 07 de Marzo de 2014. El comportamiento
innovador en la fase de la creacion del servicio no se deja a la
deriva, es decir, dependiendo de que la actitud del empleado sea
buena, si siente que su situacion en el trabajo es agradable, s
titene motivacion porque sus jefes lo escuchan o lo atienden. En
este caso especifico, se trata de una obligacion de la esencia de la
funcion y ademas es la unica forma en la que el megocio siga Su
curso. St mo hay innowvaciones, st mo hay cosas nuevas, Si MO Se
proponen novedades, el negocio va cayendo. Entonces, ocurre que
por la experiencia propia con el manejo de los productos, por las
novedades mismas del mercado también se adaptan ideas que
pueden surgir de los proveedores o que wvayan con el propio
devenir de las tecnologias. En este sentido, st bien la web no fue
creada como una nueva linea de comercio o una nueva salida de
productos, si es una forma de publicidad para darse a conocer en
un ambiente que cada vez es mads amplio, que Trequiere tiempo
para ganarse un espacio, que a sSu vez necesita seguidores que se
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conviertan en clientes porque mo sitempre es asi. En consecuencia,
es importante aclarar que el comportamiento innovador en un
empleado, donde su funcion, como en el caso de los hoteles es la
atencion al publico, o en el caso del vendedor o dependiente que
atiende a la persona que llega a comprar, es mnecesaria la
distincion que establece la obligatoriedad de comportamientos
inmovadores para mantener al dia un comercio. No se trata de
que las cosas mnuevas se vendan porque es novedad publicitaria,
sino de que los nuevos productos atraigan clientes y repercutan
en las ganancias de la empresa. Ahora bien, con el entorno
economico tan complicado que existe hoy en dia, las novedades se
convierten en algo necesario pero a la vez es mads dificil que los
clitentes accedan a comprar facilmente. En consecuencia, la
innovacion del empleado tiene que buscar una relacion calidad-
precio para que se llamativo, se trate de un producto bdbueno y
nuevo, ast como que la venta genere ganancias para la empresa.

Nota de texto posterior a Entrevista Directivo de Hotel. En la re-
lectura de la entrevista realizada al directivo del Hotel 1, tal
como se ha definido en la presente investigacion a este sujeto
objeto de estudio, encuentro algunas situaciones que no me
permiten una  visualizacion completa del comportamiento
innovador de los empleados, pero que se ajustan a la necesidad de
cruzar informacion diferente a la obtenida en el estudio de caso.
En primer lugar, la limitacion de acceso a la informacion marca
una pauta importante que mo se puede pasar por alto respecto a
los objetivos planteados en la presente investigacion. Sin
embargo, me siento conforme con la situacion de acceder a
informacion relacionada con wuna actividad que se identifica
claramente con la prestacion de un servicto, en la cual ocurre
una atencion continua al cliente basada en maultiples acciones, y
no wuna sola accion como sucede en el comercio donde en la
practica ocurre un acto de intercambio de bienes. Ahora bien, el
hecho de haber obtenido la entrevista con el directivo que se
encarga de la gestion del hotel, representa un contacto cercano
con la situacion que se pretende explorar Yy asi es como en la
parte complementaria de la entrevista, en wuna conversacion
informal inmediata a la entrevista, fue posible contar con
informacion  wvaliosa respecto a un hecho concreto de
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comportamiento innovador previo a la prestacion del servicio, es
decir que contribuye con el enfoque de la investigacion y me
permite establecer que los hechos que consuman  un
comportamiento innovador requieren de un grado de observacion
e implicacion en el trabajo, sitendo la forma de manifestar un
interés por las tareas encargadas vy, por tanto, un desarrollo

comprometido de las mismas.

Nota de texto posterior a la Entrevista Directivo Empresa Objeto
de Estudio. Respecto a esta entrevista, vale la pena destacar que
el ambiente que rodeaba la obtencion de esta informacion era
mucho mas ameno Yy sin presiones, a diferencia con la entrevista
del Hotel (debido a que en esa ocasion el reloj marcd la pauta por
el tiempo limitado que me fue concedido y, por tanto, mo hubo
ocasion de profundizar algunos temas. Sin embargo, me obligé a
reaccionar en un momento dado para cambiar algunas preguntas
de forma tal que pudiera alcanzar informacion complementaria y
pertinente con mi busqueda). La entrevista me dio la pauta para
realizar una observacion mas detallada en la visita posterior que
realicé a la empresa. En ese sentido, empecé a estructurar el
enfoque que tenia del comportamiento innovador y que habia sido
elaborado con base en la informacion recolectada de las lecturas
previas de los documentos académicos. La principal diferencia
esta en que el objetivo de la investigacion no corresponde con las
acctones de los empleados que prestan la atencion al publico,
como se ha publicado en estudios recientes. Por tanto, la
entrevista del administrador me permite corroborar que el tipo de
informacion que busco a través de la investigacion si existe, es
decir, que el comportamiento innovador también surge en la fase
de elaboracion del servicio. St bien este primer planteamiento es
el origen de la investigacion, también me dirige a analizar los
motivos que dan lugar a ese comportamiento innovador. El hecho
de contar con la informacion de primera mano, correspondiente a
la persona que tiene bajo su responsabilidad la bdbusqueda Yy
preparacion de mnuevos servicios, Y que se manifiestan en la

puesta a la venta de nuevos productos, es una oportunidad para
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indagar y descubrir situaciones que en el desarrollo normal de la
actividad de un negocio se conwvierten en rutina, pero que a la luz
de la teoria y el analisis de interpretacion de la investigadora son

un ejemplo explicito del comportamiento innovador.

Nota de texto Etapa de Categorizacion. Durante el tiempo de
observacion del caso, estuve dedicada a la wvaloracion de las
caracteristicas académicas y profesionales del directivo que tiene
a su cargo la gestion de la elaboracion del servicio, encontrando

lo siguiente:

1. El nivel académico es medio.

2. La profestonalizacion de su actividad se fundamenta en el
tiempo de experiencia dentro de la empresa. Al tratarse de
una empresa familiar, su participacion dentro de la misma
ha sido desde temprana edad. El conocimiento de la gestion
del mnegocio se produce por el relevo generacional -—
jubilacion del responsable, hace aproximadamente 15 anos.
La experiencia en la parte operativa del negocio se basa en
las actividades propias del almacén: recepciomn, conteo Yy
reposicion de mercancia. Después, continué con la gestion
de proveedores de wun sector especializado de productos,
hasta que llego el momento en el que asumio la gestion
completa de compras a proveedores Yy la totalidad de los
temas administrativos.

3. Es importante destacar que la caracteristica de empresa
famailiar y la calidad que ostenta el directivo de miembro de
la familia, supone wun compromiso en la gestion de sus
actividades. Dentro del concepto de compromiso, me
interesa analizar los conceptos de 1independencia Y
autonomia. Aunque la direccion recae sobre dos miembros
de la familia, el administrador que se encarga de la gestion
de los proveedores tiene un alto grado de independencia Yy
autonomia en la toma de decisiones, sin que esto represente
falta de consenso porque precisamente aqui, encuentro que
el concepto iniciativa, como fundamento de las actividades

para dirigir la empresa, juega un papel importante. En su
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cabeza Trecae la responsabilidad de proponer vy ejecutar
actividades relacionadas con el negocio.

En mt observacion, también quise revisar lo qué ocurre con
el tema de las recompensas en el trabajo. En la literatura
revisada, el tema de recompensas se ha analizado con
relacion al comportamiento innovador, y ocurre cuando Sse
incentiva la actitud del empleado con premios (incremento
salarial o reconocimientos dentro del equipo). En el caso de
los directivos de esta empresa, las recompensas pueden verse
reflejadas en las ganancias obtenidas a mivel contable. La
sttuacion economica actual ha hecho que el nivel de
ganancias mno sea tan alto como afios anteriores. Sin
embargo, la actitud de los directivos estd encaminada en la
busqueda de cambios que permitan  tener  precios
competitivos que atraigan un mayor numero de clientes, ast
como la ampliacion de canales de comunicacion para llegar
a mas personas (pagina web, tarjetas y bolsas estampadas
con los datos de la pagina web y el teléfono de contacto,
anuncios publicitarios en medios locales, gestiom de redes
soctiales). En este sentido, la iniciativa toma importancia y
se vincula con la creatividad, tndependencia Yy autonomia de
los directivos.

La observaciom también me permitié tomar mota de lo que
representa la energta fisica Yy emocional de los dos
administradores. Estos dos conceptos se asocian al estudio
del compromiso de los empleados en su trabajo v, por
tanto, me interesa vincularlo en el analisis del
comportamiento innovador. El desarrollo de wuna actitud
enérgica Yy positiva en el trabajo permite adoptar wuna
posicion de liderazgo frente al equipo de trabajo. En el caso
concreto de este objeto de estudio, los directivos demuestran
su energia en cada wuna de sus tareas, ademas de ser
necesaria para mantener el ritmo de trabajo y alcanzar los
objetivos economicos que permitan la continuidad de la
actividad comercial del negocio. El mivel de responsabilidad

de los administradores es muy alto y en consecuencia, el
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grado de implicacion en las tareas de su cargo. Mediante
esta observacion, se puede establecer que el compromiso con
el trabajo se refleja en la actitud que los administradores
ttenen en su trabajo, a través de la energia fisica Yy
emocional, la creatividad que involucran en la busqueda de
innovacion y la toma de decisiones para dirigir el negocto,
la iniciativa que mnecesariamente les corresponde como
lideres del equipo de trabajo y la experiencia que les permite
valorar las situaciones y conducirlas de la forma que mas

conviene a los intereses de su negocio.

Nota de texto posterior a las Encuestas de los Empleados Empresa Objeto de
Estudio. Las encuestas de este caso son diferentes porque estuve
presente en parte de su ejecucion y por tanto pude complementar
o aclarar puntos. Es motoria la diferencia de informacion que
obtuve con estas encuestas, respecto a las encuestas del Hotel 2
que fueron realizadas sin contacto con la itnvestigadora. En el
caso de las encuestas ‘“semi-dirigidas”’, encuentro que la
observacion previa del mnegocio me dio herramientas para
encausar algunas de las preguntas y para eliminar otras. También
es interesante mencionar que a sabiendas que, en este caso, los
empleados no son las personas encargadas de la “elaboracion” de
los nuevos servicios, son ellos quienes participan en la prestacion
del servicio. Entre sus tareas estd la presentacion de un nuevo
producto o de una nueva idea planteada por la direccion, ademas
de ser los receptores de cualquier propuesta o demanda de los
clientes. Los empleados son el canal directo de comunicacion
entre los clientes y el administrador (en términos de “disefiador”
de los muevos servicios). Es ast como me interesa hacer una
exploracion de la @percepciomn de los empleados frente al
comportamiento innovador, hasta qué punto los empleados pueden
llegar a involucrarse en conductas innovadoras Yy cual es la
actitud que adoptan cuando se plantea una movedad para ofrecer
a los clientes o la asignacion de wuna tarea. Las actitudes que

demuestran son importantes para valorar el contexto del ambiente
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de trabajo y el compromiso que los empleados mantienen en la

ejecucion de sus funciones.

Nota de texto posterior a las Encuestas de Directivo y Empleado del Hotel 2.
Para el tema que estoy analizando, observo que las encuestas
realizadas a distancia no aportan la riqueza necesaria en cuanto
a detalles de informacion, que con seguridad es lo que aporta mas
valor a la investigacion en curso. Sin embargo, es un recurso
adecuado para llevar a cabo el estudio de caso, teniendo que serd
un elemento bdsico para la triangulacion de la informacion y ast
mismo serd una herramienta de evaluacion del comportamiento
innovador en un megocio diferente a la empresa objeto de estudio.
La inclusion de estos datos tiene el objetivo indiscutible de ser
herramienta en el proceso de triangulacion de la informacion del
presente estudio de caso. Ademads, tuve la posibilidad de
entenderlo como wuna prueba piloto para empezar a descartar
preguntas, mejorarlas o incluir unas nuevas. En este primer
“intento” de encuesta, observo la importancia de haber reducido el
numero de preguntas porque en un principio habia incluido
muchas mas y se hacta larga, situacion que puede llegar a ser
incomoda para el encuestado. En este sentido, para mi es muy
importante mantener el interés del encuestado, que responda con
tranquilidad vy sin sentir agotamiento por el tamafio del
cuestionario. En la fase de elaboracion del cuestionario, preparé
dos formatos: uno para directivos y otro para empleados, pero
cuando finalicé el de los directivos, observé que en cuanto a la
valoracion del comportamiento innovador estaba incluyendo mas
preguntas que se salian de su ambito, porque en determinado
caso, entre sus funciones, mno estaba la accion objeto de

investigacion.
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Anexo D Notas del Analisis Previo de los Datos
Notas en el analisis previo de los datos obtenidos — Caso Simple

Los datos de la empresa del presente estudio de caso se obtuvieron
conforme el protocolo de investigacidon diseflado, en atencidn a los
parametros de los cientificos (Yin, 1994). En este orden de ideas, se
presentaran los datos conforme la estructura del cuestionario de la
entrevista realizada al administrador de la empresa, y en apartados
intercalados estaran las notas de observacidon de la investigadora como
complemento y aclaracidn de los datos. A continuacidn de los datos en
mencidn, se procederd a dejar constancia de los datos obtenidos por parte
de los empleados de la empresa, que servirdn para ampliar la vision
complementaria que ellos tienen de su entorno y la relacion del
comportamiento innovador dentro del mismo, asi como para la accién de
triangulacién de las fuentes de informacién de la presente investigacion.

1. Datos obtenidos en la Entrevista con el Directivo (Administrador)
A continuacion se detallara la estructura de presentacién de datos segin el
esquema de la entrevista: Informacidon General de la Empresa, Dimensiones
del Servicio, Pregunta Final.

1.1. Informaciéon General de la Empresa
La informacion general de la empresa permite seflalar que se trata de una
empresa pequefla, conforme los parametros de la Circular 4 de 2013 del
Banco de Espafia. Su actividad comercial corresponde a la venta al detalle
de bienes de drogueria y perfumeria. El volumen de negocio aproximado es
de 1°000.000 Euros/Anual.

La plantilla de personal es de 5 empleados y dos administradores. El
promedio de edad de los empleados es entre 30-40 afios y el promedio de
permanencia en la empresa es de mas 10 afios. En este caso, existen dos
puntos extremos porque cuentan con 3 personas con mas de 20 afios de
trabajo (incluidos los dos administradores), otros dos empleados con mas de
10 afios y por ultimo 2 empleados que tienen menos de 1 afio de
vinculacién con la empresa. El nivel de escolaridad de los empleados es
basica secundaria, y cuentan con el manejo de dos idiomas (catalan y
castellano). No se exige un grado de formacién diferente, pero es
importante la habilidad para atender clientes. No obstante, las ultimas
personas contratadas tienen una formacioén especifica en el area comercial —
atencion de clientes y gestidn de productos en almacén.

La percepcidn del numero de competidores se estima en méas de 16,
seflalando incluso la imposibilidad de enumerarlos. Respecto a la aplicaciéon
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de sistemas de calidad, los directivos advierten que no es necesario, y que
es un hecho que el control de calidad lo aplican ellos mismos, encargandose
de gestionar la forma de trabajo de los empleados. En cuanto al manejo de
Tecnologias de la Informacién, la empresa cuenta con Terminales de Pago
Virtual (TPV), acceso a portales de internet para comprar a proveedores, y
recientemente cuentan con una pagina web a modo de escaparate, sin ser
tienda online.

En funcién de la descripcidon del contexto actual en el cual estd inmerso el
negocio, es preciso anotar que la coyuntura econdmica tiene consecuencias
que afectan el desarrollo del mismo, con mayor énfasis si se compara con
datos de hace 8 o 10 afios atrds. Segun lo comentado por el administrador,
en una reuniéon informal, la situacidn econdémica esta afectando seriamente
el desarrollo de la actividad del negocio.

En este sentido, se destacaron hechos negativos como la disminucién del
volumen de ventas como consecuencia del bajo nivel de compra de los
clientes, Sin embargo, por otra parte, se nota una rebaja de precios de
productos y un continuo numero de ofertas con el fin de atraer la atencién
de los clientes. El mercado sigue su curso y se siguen presentando
continuamente nuevos productos a través de los medios de comunicacién
como television, radio, prensa y revistas, sin que esto implique una
activacion del volumen de compras por parte de los clientes, razén por la
que esta situacidn también se repite en las compras a proveedores. De
acuerdo con los comentarios hechos por el administrador, el volumen de
pedidos no corresponde a lo que se hacia a principios de los afios 2000
“pero si entonces sigues comprando las mismas cantidades de
antes llega un momento en que te quedas lleno de género y wvacio
de dinero, has de comprar en funcion de lo que vendes, ;no?’.

Por otra parte, se han generado hechos positivos como que los precios
ofrecidos por los proveedores han bajado, conducta que a su vez esta
acompafiada de un mayor interés de estos por vender. De acuerdo con la
experiencia de la empresa, reciben mas ofertas y perciben mayor dedicaciéon
en la busqueda de productos y buenos precios para los compradores
minoristas.

1.2. Dimensiones del Servicio
Una vez revisado el contexto de la empresa y sus aspectos generales, se
hara una descripcion de los datos en el orden establecido en el cuestionario
de la entrevista. La divisiéon de los enunciados del cuestionario tiene como
fundamento el estudio de Den Hertog (2000), en el cual se proponen cuatro
dimensiones para el estudio de la innovacidon en servicios:
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1. Concepto de servicio

2. Interaccidén con el cliente

3. Sistema de gestion / Suministro del servicio

4. Tecnologia
Dentro de este primer marco, la investigadora fusiond la dimension del
sistema de gestiéon/suministro del servicio con el concepto objeto de
investigacidon: comportamiento innovador. A su vez, la informacién
relacionada con el comportamiento innovador se subdividid asi: ambito de
trabajo, generacion e implementacion de ideas, liderazgo y compromiso de
los empleados. A continuacidn, se observara la distribucion del cuestionario.

1. Dimensién 1 — Concepto del servicio
2. Dimension 2 — Interaccién con el cliente
3. Dimension 3 — Sistema de gestion/suministro del servicio —
Comportamiento Innovador
a. Ambito de trabajo
b. Generacion e implementacion de ideas
c. Liderazgo
d. Compromiso de los empleados
4. Dimensiéon 4 — Tecnologia
De acuerdo con los datos de la entrevista del Directivo del Estudio de
Caso, en los temas que se relacionan con el concepto del servicio, la
empresa ha introducido nuevos servicios o mejoras de los existentes durante
los 1ultimos dos afios, y por tanto, tiene interés en ofrecer un servicio
novedoso sus clientes y reconoce un nivel alto de importancia de la
innovacion dentro de su negocio sin que esta se involucre como objetivo
dentro de la misidén de la empresa. Al respecto, el administrador de la
empresa comento: “(la innovacidén) es un wvalor medio total porque si
no ofreciéramos novedades igual seguiriamos vendiendo, pero es
que también es dificil wvalorar eso. Yo creo que mejora pero
tampoco es la base de nuestro negocio” (Comentario del Entrevistado
B1-4). Se descarté la presencia de un departamento especifico que se
encargara del desarrollo de un servicio nuevo y acto seguido la respuesta
fue: “No, esta funcion recae en la persona que compra el género”
(Comentario del Entrevistado B1-6). Como parte final de esta dimensién, el
cuestionario incluia dos preguntas relacionadas con las fuentes de
informacién y los canales de comunicaciéon para el desarrollo de las
innovaciones, pero en este caso no fueron aplicadas por no existir una
respuesta afirmativa a la existencia de la innovacién como misién y de una
dependencia con dedicacién exclusiva al desarrollo de nuevos servicios.
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Ahora bien, en la dimensién del interaccidon con el cliente, la primera
pregunta plantea si la empresa tiene un mecanismo para que los clientes
evalien la prestacidon del servicio, y como la respuesta fue negativa, se hizo
caso omiso de las siguientes cinco preguntas para pasar a la revisiéon de la
clase de clientes de la empresa. En este sentido, se conocié que los clientes
pertenecen de forma mayoritaria al colectivo que rodea al punto de venta
por la proximidad que representa, asi mismo la respuesta se complementd
asi: “Mayoritariamente del barrio, aunque también viene bastante
gente de la ciudad. El dia a dia, quieras o mo, se hace con la
gente del barrio” (Comentario del Entrevistado B2-8). Es preciso seflalar
que de acuerdo con las observaciones de la investigadora y comentarios en
conversaciones informales con la segunda administradora, quien se encarga
directamente de la atencién al cliente, se conocid que por la tradicién del
negocio y su antigiiedad tienen un numero no tan amplio de clientes que se
desplazan desde otros municipios para comprar alli.

Observaciones de la Investigadora. El hecho de que las personas tomen la
iniciativa de desplazarse hasta esta tienda para hacer sus compras, sin
importar que el recorrido conste de 5 o maéas kildmetros, es un punto
caracteristico de este negocio, aunque el numero de clientes que lo hacen no
corresponde a un grupo mayoritario del total de su clientela.

En cuanto a la dimension del sistema de gestion/suministro del servicio en
el cual se integra el concepto del comportamiento innovador, se observo lo
siguiente:

1. Ambito de trabajo: No se considera que el entorno de trabajo promueva
la creatividad, y se agregd el siguiente comentario “Para nosotros lo
basico es vender y a los empleados no se les pide creatividad, y
solo cumplen con su horario” (Comentario del Entrevistado B3.1.1).
Se toman en cuenta las sugerencias presentadas por los empleados, la
parte directiva de la empresa percibe que los empleados se adhieren a las
propuestas de cambio en tareas y/o procesos propuestas y que existe un
canal de comunicacién abierto entre los empleados y el equipo de
trabajo para desarrollar nuevas ideas.

A continuacidon, se realizaron unas preguntas relacionadas con procesos
de formacidén e incentivos para los empleados. La empresa objeto de
estudio no realiza procesos de actualizaciéon y formacidén y tampoco
implementa sistemas de recompensas para incentivar acciones
innovadoras de sus empleados. En este apartado la investigadora
interviene, haciendo mencién a que en un apartado anterior se dijo que
las propuestas innovadoras (evaluacion de un producto nuevo, la
posibilidad de ponerlo al alcance de los clientes) basicamente se hacen a
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nivel de las compras de productos y preguntd si para llevar a cabo estas
acciones se tiene en cuenta la disponibilidad presupuestal o se aplica
como una estrategia de empresa, y la respuesta fue: “No, porque
disponibilidad presupuestal siempre tenemos, mads que nada que
sea un producto, que crea, que la gente que wviene le va a
interesar y va a comprar’. En este orden de ideas, la investigadora
afiadid si su accidn estaba basada en la intuicidn y la respuesta fue
afirmativa. No se trata de incluir un concepto netamente subjetivo y
casi aliado con la suerte, pero es importante destacar que la experiencia
adquirida por el administrador en sus méas de 15 afios al frente del
negocio, le permiten dirigir su conducta en funcidon de las necesidades y
demandas de su segmento de clientes.

Generacion e implementacion de ideas: El equipo de trabajo no elabora
calendarios para la implementacion de nuevas ideas, ni se percibe que las
ideas nuevas surjan como respuesta a un problema. Asl mismo, se
considerd indiferente la distincidén entre la generacién de nuevas ideas o
la adopcidon de otras ideas al momento de diseflar o elaborar un nuevo
servicio, asi como la adopcidén de una idea que haya sido usada en el
pasado. Al respecto el entrevistado afiade: “T'oda nowvedad que entra
generalmente esta relacionada con lo que ya vendemos. Marcas
nuevas o nuevos tipos de productos que ya tenemos, pero
también hay alguna cosa como las jarras, los productos de
farmacia, muchas cosas son nuevas, Yy no sabes en realidad...
intuyes que va a funcionar pero mno lo sabes a cien por cien.
Pero siempre que las pides es porque alguiten las ha
preguntado, porque wves que Mmads o menos hay un interés.”
(Comentario del Entrevistado B3.2.5)

Continuando con el tema de la adopcidén de ideas, se pregunta si hay
ocasiones en las que se aplican ideas externas (es decir, de otra empresa
del sector) y la respuesta indica que es una conducta constante. En
consecuencia se realiza la siguiente pregunta ;Usted considera que
cuando se adopta ese nuevo producto, es por una idea externa, es decir,
porque lo ve en otra empresa de su sector, o por atender los pedidos de
su clientela o las propuestas de sus proveedores? En este sentido la
respuesta fue: “Las dos cosas. Siempre Yy cuando... bueno...
depende de qué proveedores. Hay proveedores en los que confio
desde hace amnios. Pero sobre todo en cosas que creo que la
gente las va a comprar y luego st el proveedor me dice que st,
me confirma que es un buen producto Yy que tiene wventa,
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entonces ya acabo de tomar la decisién positiva (Comentario del
Entrevistado B3.2.7).

Este apartado se finaliza con preguntas relacionadas con la percepcién
de la actitud los empleados frente a las propuestas e implementacioén de
cambios o al planteamiento de problemas. La respuesta relacionada a las
propuestas e implementacidn de cambios estd precedida de duda y
termina “Es que hay de todo. Hay gente que es totalmente
indiferente’ (Comentario del Entrevistado B3.2.8). Mientras que
respecto al planteamiento de problemas, el entrevistado considera que
sus empleados son activos. Este caso se puede interpretar como
complementario a la pregunta anterior porque asi como hay personas
que, probablemente, solo se dedican a cumplir érdenes y a ejecutar las
tareas asignadas, otras pueden ejercer un contrapeso por el hecho de
participar activamente en la busqueda de ideas para solucionar
problemas.

Liderazgo: Las preguntas estan dirigidas a obtener informacién acerca
del soporte que los supervisores/jefes dan a su equipo de trabajo a través
de la retroalimentacion, y en este caso el entrevistado considera que es
una situacién que casi siempre ocurre. Después se preguntd si los
supervisores manifiestan su satisfaccidon con el trabajo de los miembros
de su equipo, con una respuesta de casi siempre. La ultima pregunta
consistia en determinar si el supervisor/jefe esta dispuesto o tiene la
posibilidad de imponer su poder para colaborar en la solucién de
problemas en el trabajo de su equipo, y la respuesta fue casi siempre.

Observaciones de la Investigadora: En este caso concreto del apoyo y la
colaboracion de los supervisores, se pudo constatar que al ser un equipo
de trabajo pequefio la comunicacién es constante y por tratarse de una
empresa familiar en la cual los duefios son los administradores, que a la
vez ejercen de supervisores/jefes, la solucién de los problemas, el
respaldo a las sugerencias de los empleados y la aceptacidon de ideas es
un hecho intrinseco en la actividad diaria del negocio. Sin embargo, se
pueden dar situaciones en las que la comunicacién falla, como por
ejemplo cuando no se realiza determinado pedido porque no hubo la
respectiva anotacion en el canal establecido para tal fin, o que se retrase
la revisibn de un pedido porque no se haya recibido a tiempo la
informaciéon de precios por parte del administrador. No obstante, las
anteriores situaciones tienen solucidn y por lo general no generan
conflictos en el ambito de trabajo. Mas adelante se realizard un cruce de
informacidn relacionada con la perspectiva que tienen los empleados.
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4. Compromiso de los empleados: La primera pregunta busca informacion
acerca de la creatividad de los empleados en la ejecucidon de sus tareas, y
la respuesta fue negativa. A continuacién se pregunta si se tiene la
percepcion de que la participaciéon de los empleados estd influenciada
por su energia fisica y emocional, y la respuesta fue: “Hay de todo.
Mitad y mitad. No puedo generalizar. Hay quien st Yy quién mno.
Hay quien tiene mds interés, hay quien menos’ (Comentario del
Entrevistado B3.4.2). La siguiente pregunta busca determinar si se
percibe que el equipo de trabajo influye en el desempefio del rol de los
empleados, y la respuesta fue: (manifestacion de duda)“Tendria que
influir. A wveces wun comportamiento mnegativo se contagia
facilmente a los demds’ (Comentario del Entrevistado B3.4.3). Por
ultimo, se pregunta si los empleados manejan niveles de independencia y
autonomia en el desarrollo de sus tareas, y la respuesta fue: “S¥%,
muchas cosas si. Por ejemplo, cuando hay que cambiar género
de sitio pueden tomar decisiones”’

Observaciones de la investigadora: Es evidente que los niveles de
independencia no estan relacionados con el disefio del servicio, que es la
situacion objeto de estudio, pero es preciso advertir que los empleados
de esta empresa tienen un grado de autonomia en la toma de decisiones
que se relacionan con las tareas de almacenamiento, tal como 1lo
menciond el administrador. Ahora bien, en temas relacionados con la
compra de productos a proveedores, se puede dar el caso en el que
propongan algin cambio o alguna novedad con fundamento en la
comunicacién que han tenido con el cliente en la venta de los productos.
Sin embargo, su actuacidon no alcanza el momento de decidir si se busca
un producto entre los proveedores. Una situacion diferente es la que
puede suceder en la actividad de venta cuando el cliente pide un
producto “x” y el empleado tiene la opcidén de presentar un producto “y”,
sea por sugerencia de una marca mejor, porque se ha dejado de fabricar,
porque la calidad es diferente o porque es una directriz de la
administracion ofrecer el producto “y”. Este caso concreto corresponde al
comportamiento innovador que tienen los empleados en la fase de
prestacidén del servicio — atencion al cliente, y por tanto, la
percepcidon de la autonomia e independencia para decidir es méas amplia.

Respecto a la cuarta dimension relacionada con la tecnologia, las preguntas
buscan informacidén acerca de la aplicacién de tecnologias de la informacién
para mejorar la eficiencia en la prestacion de los servicios y de otras
acciones que no se aplican al caso objeto de estudio porque fueron
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formuladas con fundamento en la existencia de departamentos separados y
especializados en la creacidn de nuevos servicios, situacidn que no se
presenta en la empresa de esta investigacién.

Observaciones de la Investigadora. El hecho concreto de la aplicacion de
tecnologias de la informacidon en el negocio que se estd estudiando,
basicamente se refiere a las siguientes situaciones:

1. Pago a través de terminales de pago virtuales (TPV) concertadas con
entidades bancarias y que permiten el uso de tarjetas débito y
crédito. En este sentido, en los ultimos seis meses se llevd a cabo un
cambio al introducir unos terminales inaladmbricos con tecnologia
contactless (sin contacto) para el pago, y que funciona acercando la
tarjeta débito/crédito adaptada a la funcién contactless o un teléfono
movil NFC (Near Field Communication) a la pantalla del terminal,
para asi leer la informacidn necesaria y ejecutar el pago de forma mas
rapida y sin contacto entre los dos dispositivos. Es una forma de
estar a la vanguardia de las novedades y facilidades que ofrece la
tecnologia para el pago en los establecimientos de comercio.

2. Pedidos a través de paginas web. Algunos de los proveedores ofrecen
la posibilidad de acceder al catalogo de productos a través de
internet. De esta forma, el administrador, quien es la persona
encargada de realizar las compras, introduce sus contrasefias y tiene a
su disposicién la oferta de productos y precios necesaria para su
anélisis. Es asi como puede realizar las busquedas correspondientes y
seleccionar las cantidades que requiere para completar el stock. Una
vez enviado el pedido por la misma web, queda pendiente la llegada
de los productos conforme a las fechas y horarios previamente
establecidos con el proveedor.

3. Pagina web propia. Hace aproximadamente un afio el administrador
planted la idea de crear una pagina web con el fin de que funcione
como una extension del escaparate de la tienda. En consecuencia, el
mes de diciembre de 2013 fue abierta la pagina y durante los
primeros seis meses se ha estado trabajando en la inclusion de marcas
y productos, asl como en la gestidon de posicionamiento de la pagina
en los buscadores de internet. En este sentido, también se estan
gestionando herramientas de internet Web 2.0 como las redes sociales
(en inglés social media), con la finalidad de brindar contenidos
relacionados con las diferentes gamas de productos que vende la
empresa para asi lograr un nivel alto de reputacién en internet. En
consecuencia, el objetivo es llegar a una mayor cantidad de clientes
potenciales y ofrecer la posibilidad de un acceso visual de un mayor
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numero de productos que se quedan por fuera de las instalaciones de
la tienda, al estar distribuidos en el area del almacén pero al cual no
tienen acceso los clientes.

1.3. Pregunta Final

El fundamento de este apartado es conocer el grado de importancia que la
innovacion tiene dentro de la empresa objeto de esta investigacién. Las
preguntas propuestas corresponden a la Encuesta de Innovacién
Comunitaria elaborada por la OCDE (Organizacién para la Cooperacion y
el Desarrollo Econémicos) y reproducida en la Encuesta sobre Innovacién
en las Empresas 2012 del INE (Instituto Nacional de Estadistica — Espafia).
A continuacién se presentan los enunciados y su respuesta.

1. Reduccidn del tiempo de respuesta al cliente o a las necesidades de
los proveedores. Respuesta: No relevante. “Las peticiones que
hacen al instante (los clientes) es comprar y llevarse el
producto” (Comentario del Entrevistado C1.1)

2. Mejorar la habilidad de desarrollar nuevos productos/servicios.
Respuesta: Alto.

3. Mejorar la calidad de productos/servicios
Respuesta: Alto.

4. Reducir costos por servicio suministrado.

Respuesta: No relevante. “Le daria importancia st fuere posible,
pero con que nmo se pueden reducir mas costos, creo que de
momento es algo que mo se puede. Me gustaria que fuera
relevante vy ©posible pero lastimosamente mno se puede”’
(Comentario del Entrevistado C1.4)

5. Mejorar la comunicacién o el intercambio de informacion dentro de la

empresa o con otras empresas o instituciones.
Respuesta: Alto. “Siempre busco informaciom de mis
proveedores, sobre todo de los viajantes, de los comerciales.
Informacion de como esta la competencia, qué ambiente se
respira en el mercado y sobre todo consejos de productos
que se vemndem, aunque siempre pido consejo, otra cosa es
que lo acate o mo porque debo analizar st lo que me
aconsejan es para que a Mmi me vaya bien o para ellos vender
lo que les conviene’ (Comentario del Entrevistado C1.5).

Observaciéon de la Investigadora. En este ultimo item la evidencia del
control de la accidn de compra es en toda regla una responsabilidad del
entrevistado (administrador). En este sentido, gestiona un buen nivel de
comunicacién con los proveedores para generar un ambiente adecuado y de
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esta forma obtiene informacidon necesaria y valiosa para el analisis que
practica en las busquedas de productos y la toma de decisiones a nivel de
compras. La destreza que despliega y la experiencia en la gestidn, le
permiten mantener un compromiso en su labor y por tanto, sus acciones
normalmente estan encaminadas a buscar innovar con sus decisiones y que
la aceptaciéon de los clientes sea positiva, con el fin de mantenerlos
fidelizados y de obtener los ingresos necesarios para el desarrollo y la
evolucién del negocio.

2. Datos obtenidos en las Encuestas a dos Empleados
Cuadro comparativo de las respuestas por item

Descripcion Empleado 1: Dependienta. Menor de 30 afios. Experiencia en la
empresa inferior a 1 afio.

Descripciéon Empleado 2: Dependiente. Mayor de 50 afios. Experiencia en la
empresa superior a 30 afios.

7
Item E1l E2
AMBITO DE TRABAJO

Entorno promueve la creatividad Casi siempre Casi siempre
Sugerencias relacionadas con cambios y/o novedades son atendidas por el jefe y/o Siempre Casi siempre
equipo

Los empleados tienden a adherirse a propuestas de cambios/procesos de la empresa Siempre Siempre
Entre empleados se comparten recursos/herramientas para facilitar la aplicacion de Siempre Siempre
nuevas ideas

Los empleados apoyan la aplicacién de nuevas ideas tanto a compafieros como a jefes Casi siempre Siempre
Para el desarrollo de nuevas ideas se percibe la colaboracion y retroalimentacion de los | Siempre Casi siempre
jefes

Para el desarrollo de las nuevas ideas se dispone de una comunicacion abierta con el Siempre Siempre

equipo de trabajo . .
IMPLEMENTACION/GENERACION DE IDEAS

En la ejecucién de las tareas se proponen ideas nuevas Siempre Casi siempre
Se percibe que la empresa ofrece recursos para implementar nuevas ideas Siempre Casi siempre
Se percibe que las ideas nuevas surgen como respuesta a un problema Casi siempre Indiferente
El empleado colabora con ideas nuevas (creativas) para el mejoramiento la calidad del Casi siempre Siempre
servicio

Frente a nuevas ideas (propias o de la empresa) se valora la conveniencia o no de su Siempre Siempre
implementacion

La rutina de las tareas motiva la generacion y/o la implementacion de ideas de los Siempre Siempre
empleados

LIDERAZGO

Se percibe que los jefes respetan la capacidad de trabajar en forma creativa Siempre Siempre

Los jefes apoyan el desarrollo de nuevas ideas a través de la retroalimentacion Siempre Siempre

Los jefes manifiestan su satisfaccion con el trabajo del equipo Siempre Casi siempre
El jefe conoce los problemas y necesidades del trabajo de sus empleados Siempre Siempre

El jefe tiene posibilidades de sacar adelante las ideas de los empleados Siempre Siempre
Existe un nivel de confianza suficiente para que en ausencia del jefe, el empleado No Casi siempre *

pueda defender o justificar una decisién del primero
COMPROMISO DE LOS EMPLEADOS

El empleado es creativo en la ejecucidn de sus tareas Casi siempre Siempre

El empleado percibe que su rol en la empresa le beneficia Siempre Indiferente *
El empleado percibe que su rol en la empresa es importante Casi siempre Siempre
Existe la percepcion de independencia y autonomia en el desarrollo de las tareas del No Siempre *
empleado

La valoracion de importancia del rol se identifica con las expectativas profesionales del Casi siempre Indiferente *
empleado

Se manifiestan sentimientos de entusiasmo y constancia en el trabajo Siempre Siempre

Se manifiestan sentimientos de pertenencia en el trabajo Casi siempre Siempre

Se manifiestan sentimientos de cansancio y desinterés en el trabajo No Casi nunca
El empleado esté dispuesto a esforzarse mas alla de lo normal para que la empresa Siempre Casi siempre
tenga éxito
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Observaciones de la Investigadora. Los datos apuntados en la anterior tabla
corresponden a una seleccidbn de la informacidén obtenida a través del
cuestionario entregado a dos empleados de la empresa. El contenido de las
preguntas estd disefiado con el fin de obtener datos del comportamiento
innovador de los empleados, pero en el caso concreto su aplicaciéon esta
encaminada a complementar la visidn general de la informacidon de la
empresa desde la perspectiva de los empleados. El anélisis exclusivo del
comportamiento innovador no es viable porque la presente investigacién no
estd enfocada en las funciones de los empleados, si no en las actividades de
diseflo y elaboracidén de los servicios que estan en cabeza del administrador.
No obstante, el cruce de datos con una fuente diferente corresponde a la
estrategia de triangulacion, mediante la cual se busca ver si aquello que se
observa y lo que se reporta en la investigacidn contiene el mismo
significado cuando se encuentra en otras circunstancias (Stake, 1995).

3. Comparacién datos administrador y empleados
Ahora bien, con el fin de completar la visidon del caso con la informacién de
los empleados, se ordenara la informacién de acuerdo con la estructura de
la encuesta de los empleados, asi:

1. Ambito de trabajo. Segin la perspectiva de los empleados, en el
entorno de trabajo se promueve la creatividad, en contraposiciéon a lo
que responde el administrador porque no considera que se exija
creatividad en las tareas de sus empleados. Sin embargo, de las
observaciones se puede deducir que los empleados en esta respuesta
dejan claro que sienten que la empresa les permite participar de
forma creativa, es la manifestacion de un sentimiento de satisfaccion
con el entorno, y no supone que sus funciones incluyan tareas de

innovacion.

Comentario: Creatividad - Rtas. Opuestas Jefe y Empleados.

Investigadora concluye: Rta. de empleados confirma sentimiento de participacién
creativa, satisfaccién con el entorno, aceptacién de que sus funciones no incluyen
tareas de innovacién.

En el tema de atencidon a sugerencias por parte de los jefes y de la
actitud de los empleados para adherirse a las propuestas de cambios
de la empresa, tanto el administrador como los empleados tienen una
valoracidén positiva. En este mismo sentido son las respuestas
relacionadas con la existencia de un buen nivel de comunicacidén y

retroalimentacion entre el equipo de trabajo y los jefes.
Comentario: Valoracién positiva del buen nivel de atencién de las sugerencias de
empleados y de la actitud de empleados para adherirse a propuestas de cambio.

2. Implementacion y generaciéon de ideas. Sucede lo mismo que se
explicd en el numeral anterior respecto a que los empleados sienten
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que en la ejecucion de sus tareas pueden proponer ideas nuevas y que
la empresa les brinda el apoyo necesario para implementar ideas
nuevas. En lo que se refiere a la adopciéon de una idea como respuesta
a un problema se observa una dualidad de criterios porque el
administrador no considera que las ideas surjan como respuesta a un
problema, para uno de los empleados es una situacidon indiferente y
para el otro empleado si tienen relacidon de causalidad. La observacion
del entorno permite inferir que este planteamiento es complejo, sin
embargo, a la luz de la experiencia del administrador y del empleado
con mas experiencia en la empresa la respuesta tiene més logica y
puede estar mas acorde con la realidad del negocio.

Comentario: Valoracidén positiva de los empleados respecto a la aceptacidén de
propuestas y apoyo por parte de la empresa.

Adopcidén de nuevas ideas como respuesta a un problema—> Administrador y
empleado maéas antiguo coinciden es que no tienen relacidon de causalidad.

Liderazgo. Se observa una coincidencia total en el caso de la
percepcion positiva del liderazgo dentro de la empresa. Tanto el
administrador como los empleados coinciden en que existe apoyo por
parte de los jefes en la ejecucidn de nuevas ideas, por tanto, hay un
buen canal de comunicacién (retroalimentaciéon) que ademas les
permite sentir que el jefe tiene la posibilidad de imponer su voluntad
con el fin de solucionar los problemas su equipo o de sacar adelante

las ideas de los empleados.
Comentario: Percepcidén positiva del liderazgo en la empresa. Existe un buen nivel
de comunicacién — retroalimentacion.

Por otra parte, la respuesta de los empleados es opuesta respecto al
nivel de confianza suficiente para defender o justificar una decisién
del jefe en ausencia del mismo. En este sentido, el motivo puede ser
la antigiiedad dentro de la empresa. El empleado que lleva mas afios
sabe que por el dominio de sus tareas, tiene algunas oportunidades de
mantener alguna decisidon de su jefe en su ausencia, mientras que el

otro empleado es consciente que no tiene ese nivel.

Comentario: Nivel de confianza / autonomia arroja criterios dispares. Empleado
mas antiguo siente que es posible la toma de algunas decisiones en ausencia de sus
jefes

Compromiso de los empleados. Respecto al tema de la creatividad en
la ejecucién de las tareas se observan las mismas respuestas que en el
tema del entorno de trabajo que promueve la creatividad: el jefe
considera que no hay creatividad y los empleados tienen un enfoque
positivo al respecto. En lo que se refiere al beneficio del rol y la
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identificacion del rol con las expectativas profesionales, las respuestas
son opuestas, y la observacion permite interpretar que en este caso la
antigiiedad en la empresa puede ser el motivo. Para el empleado méas
antiguo es indiferente si el rol en la empresa le beneficia y
practicamente no manifiesta interés alguno respecto a que su rol
determine o influya sus expectativas profesionales, mientras que el
otro empleado tiene una valoracidon positiva de estos aspectos. Sin
embargo, los dos empleados consideran que su rol dentro de la
empresa es importante.

Comentario: Creatividad - Se confirma lo visto en el ambito de trabajo:

empleados consideran que hay lugar a la creatividad, jefe dice que no hay
creatividad.

Beneficio del rol e identificacién con el rol - Rtas. opuestas entre empleados.
Investigadora observa que la causa puede ser la antigiiedad.

Importancia del rol en la empresa se valora de forma positiva por los empleados

Ahora bien, la respuesta de los empleados es opuesta respecto al nivel
de independencia y autonomia en su trabajo, por ejemplo como la
toma de alguna de decision. En este sentido, la investigadora observa
que el motivo puede ser la antigiiedad dentro de la empresa. El
empleado con mas tiempo de trabajo percibe que puede tomar
decisiones, mientras que el otro empleado sefiala que siempre consulta
antes de tomar cualquier decision.

Comentario: Nivel de independencia y autonomia = Rtas opuestas

Investigadora observa que la causa puede ser la antigiiedad. Empleado mas
antiguo percibe que puede tomar decisiones.

Respecto a los sentimientos de entusiasmo y constancia los empleados
coinciden en que su manifestacion es positiva. En cuanto al
sentimiento de pertenencia, la variacién en la respuesta por parte del
empleado que lleva menos tiempo no es negativa pero no tiene la
maxima calificacidon, como si ocurre con el empleado mas antiguo.

Comentario: Valoracién positiva de sentimientos de entusiasmo y constancia.

Pertenencia es positivo, pero con menor valoracién del empleado nuevo.

Como ultimo aspecto estd la valoracién de un mayor esfuerzo con el
fin de ayudar a que la empresa sea exitosa. Aunque las respuestas no
son opuestas, la investigadora observa que para el empleado antiguo
no se trata de una respuesta facil, debido al tiempo que lleva
vinculado con la empresa y al hecho que su desempefio profesional ha
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consistido en la realizacién de las mismas actividades durante muchos
afios. A esta situacidon se suma que la empresa es pequefia y no hay
opcidn de ascenso, razdén por la cual las actividades son rutinarias y
las expectativas de la persona no van mas alla de mantener su puesto
de trabajo y ganar un salario.

Comentario: Mayor esfuerzo para alcanzar el éxito de la empresa. Es dificil para el

empleado antiguo por la ausencia de posibilidades de ascenso al tratarse de una
empresa pequefia.
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Anexo E  Herramienta para la Exploracién del Comportamiento
Innovador — Directivo

UNIVERSIDAD POLITECNICA DE CATALUNA
Investigador: Carolina Guzman Pedraza
Tema cuestionario: Innovacion en las empresas del sector servicios — Hosteleria

Finalidad: Verificacion del comportamiento innovador y el compromiso de los empleados a través de
las dimensiones de la innovacion en empresas del sector servicios — Hoteles

Sector de la empresa:

Ocupacion del entrevistado:
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A. INFORMACION GENERAL DE LA EMPRESA

1. Sefiale la dimensidn de la empresa de acuerdo con los siguientes parametros
a.  NUmero de habitaciones:
Menos de 100 Entre 100-200 Mas de 200

b.  Importe de la cifra de negocio (Ingresos Ultimo afio) (US$):
Menos de 10.000.000 US$ Mas de 20.000.000 US$

2. ¢Cual es el niumero de empleados?
3. ¢Cudl es el promedio de edad de los empleados?
Menos de 30 afios Entre 30 — 40 afios Mas de 40 afios

4. ¢Cual es el promedio de permanencia de los empleados en sus puestos de trabajo?
Menos de 5 afios Entre 5 — 10 afios Mas de 10 afios

5. ¢Cual es el nivel educativo minimo requerido para ser parte de la plantilla de empleados?
Escolaridad Basica Primaria Escolaridad Secundaria Estudios técnicos

Estudios Universitarios Estudios de Postgrado

6. Para el ingreso a la empresa se valoran otros conocimientos como:
Idiomas Informatica Administracion hotelera Atencion al publico

7. ¢En el proceso de formacion de los empleados se les da a conocer contenidos corporativos como la vision, mision,
estructura administrativa y/o pertenencia a un grupo de empresas?
Si No

8. ¢Cudl es el nimero de competidores dentro de la misma ciudad?
l1a5 6a10 10a 15 16 0 mas

9. La empresa tiene convenios (sociales, educativos, financieros) con otras entidades
Gubernamentales Sin animo de lucro Educativas

10. La empresa implementa alguno de los siguientes sistemas de la gestion de la calidad
1SO EFQM Sistemas de Calidad Sectoriales

Ninguno

i.  Sisu respuesta anterior es Ninguno, sefiale la razon(es) por la(s) cual(es) no implementa un sistema de la
gestion de la calidad:
Presupuestal Ausencia de personal especializado

No lo considera necesario

11. La empresa utiliza las tecnologias de la informacién (TICs) para ofrecer, contratar y pagar servicios
Si No

12. Indique cuales son las tecnologias utilizadas:
Pagina web Red de Internet Wifi Smartphone

Datafonos Control de acceso sistematizado Pagos en linea

Redes sociales
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B. DIMENSIONES DEL SERVICIO

Respecto a cada item indique su grado de opinién de acuerdo a los parametros sefialados a continuacion: El 1 corresponde a la
puntuacion de mas baja calificacion y el 5 la mayor puntuacion de calificacion.

1 2 3 4 5
Nunca Casi nunca Indiferente Casi siempre Siempre

La innovacion de productos consiste en la introduccion en el mercado de bienes o servicios nuevos o mejorados de forma
significativa respecto a caracteristicas basicas, especificaciones técnicas, software u otros componentes intangibles. Los cambios de
naturaleza simplemente estética no deben tenerse en cuenta. La innovacion (novedad o mejora) debe serlo para su empresa y no
necesariamente para el sector o mercado. No importa si la innovacion es propia o adaptada de otras empresas (INE 2011).

Bl DIMENSION 1 — CONCEPTO DEL SERVICIO 1 2 3 4
Se han introducido servicios nuevos o mejorados durante los Gltimos dos
1. | afos

Se han introducido cambios o modificaciones existentes en otras empresas
2. | del grupo (VER SI APLICA)

La idea de un nuevo servicio se traslada a un departamento especifico de
3. |la empresa

El desarrollo de la idea de un nuevo servicio se concentra solamente en
4. | ese departamento de la empresa

La empresa siempre se esfuerza por ofrecer los servicios “mas recientes” y
5. | de mayor demanda a sus clientes

6. | Tiene importancia la innovacién dentro de la empresa

7. | La innovacién hace parte de la misién de la empresa

8. éCudles han sido las principales fuentes de informacion utilizadas para el desarrollo de las innovaciones en la empresa?
Empleados Medios de comunicacién Clientes
Competencia

Empresas del grupo Empresas ajenas al grupo

Redes sociales Otros éCudles?

9. ¢Qué tipo de conocimiento ha sido importante para el desarrollo de las innovaciones?
Nuevas tecnologias Nuevos servicios Informacion de mejora de servicios o de tecnologias

10. éCudles son los canales de comunicacion utilizados por los departamentos internos de la empresa para transmitir las
necesidades de los clientes e integrarlas como fuentes de innovacion en el disefio de los servicios?

Herramientas informaticas Reuniones Encuestas internas Otros

¢Cudles?

11. Durante los Ultimos dos afios la empresa ha desarrollado actividades que no generaron un nuevo servicio debido a:

Abandono o suspension antes de completarse Se encuentran en ejecucion
B2 DIMENSION 2 — INTERACCION DEL CLIENTE 1 2 3 4
Los clientes plantean cambios relacionados con las instalaciones de la
1. | empresa

Los clientes plantean cambios relacionados con la formacion del
2. | personal en la prestacion del servicio

Los clientes hacen valoraciones positivas del tiempo de respuesta a
3. | sus sugerencias respecto al servicio

Los clientes hacen alguna valoracion negativa del tiempo de
4. | respuesta a sus sugerencias respecto al servicio

Los clientes sefialan inconformidades relacionadas con la fiabilidad en
5. | la prestacion del servicio
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6. ¢La mayoria de clientes pertenecen a alguno de los siguientes colectivos?

Turistas

Empresarios Académicos

7. ¢éLa procedencia de los clientes tiene los siguientes origenes?

Locales

B3

Regionales Nacionales Extranjeros

DIMENSION 3 — SISTEMA DE GESTION / SUMINISTRO DEL SERVICIO

ANALISIS DEL COMPORTAMIENTO INNOVADOR

B3.1 AMBITO DE TRABAJO
1. En el entorno de trabajo se promueve la creatividad
Las sugerencias presentadas por los empleados, y relacionadas con
2. las novedades y cambios en la ejecucion del trabajo, son atendidas
por el equipo o por el supervisor
3 Los empleados valoran positivamente a las personas que les gusta
' hacer cosas nuevas
4 Los empleados tienden a adherirse a las propuestas de cambios en
) tareas o procesos propuestas en la organizacién
5 Los empleados comparten recursos para facilitar la aplicacion de
' nuevas ideas
6 Los empleados proporcionan apoyo en la aplicacion de nuevas
) ideas
7 Los empleados tienen una percepcion positiva respecto a la
) posibilidad de mejorar su posicion laboral dentro de la empresa
8 Los empleados se implican en procesos de actualizacidon vy
) formacion continua
9 Para el desarrollo de nuevas ideas se dispone de la colaboracién y
) retroalimentacion de los supervisores
10 Para gl qgsarrc_)IIo de las nuevas ideas se d_ispone de una
' | comunicacién abierta entre los empleados y su equipo de trabajo
La organizacién destina un porcentaje de tiempo para que los
11. | empleados puedan dar seguimiento a las ideas creativas durante su

jornada

12. ¢Implementa un sistema de recompensas para incentivar la innovacion?

Si . No .

13. Si la anterior respuesta es Si, indique cudles son las recompensas aplicadas en su organizacion:
Incrementos salariales _ Reconocimientos dentro del equipo
Beneficios salariales adicionales . Otros . ¢Cudles?

14, ¢Qué recurso consideran prioritario para que los empleados desarrollen innovaciones relevantes?
Disponibilidad presupuestal ____ Elementos tecnoldgicos
Directrices de la empresa matriz (VER SI APLICA)

B3.2 GENERACION E IMPLEMENTACION DE IDEAS

1 El empleado cuenta con los recursos necesarios para llevar a cabo
' la implementacion de sus ideas

2 Los equipos de trabajo elaboran calendarios para la implementacion
) de nuevas ideas

3 La sugerencia de nuevas ideas para implementar o mejorar un
) producto/servicio hace parte de los deberes del trabajo

4 La busqueda de nuevas técnicas y/o tecnologias hace parte de los
) deberes del trabajo

5 Los empleados evallan las fortalezas o debilidades de las nuevas
’ ideas

6 El empleado busca caminos para mejorar el rendimiento de su
) trabajo y el de su equipo

7. Las ideas nuevas surgen como respuesta a un problema

8 El empleado persuade a su equipo de trabajo para la
| implementacidn o adopcidén de ideas nuevas

9 En la etapa de la generacion de las ideas, el empleado realiza un
) balance de la conveniencia o no de la aplicacion de las ideas

10. Para la implementacién de nuevas ideas o frente al planteamiento

de una necesidad insatisfecha, los empleados hacen una evaluacién
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previa de los posibles errores que se puedan presentar en la
aplicacion de un proceso determinado, de los medios tecnoldgicos
disponibles o de la relacién con los servicios existentes

En la elaboracion o disefio de un servicio, se puede distinguir entre

11. iy . . .
la generacion de nuevas ideas y la adopcion de otras ideas
12 La rutina del trabajo motiva la generacion y/o la implementacion de
" | ideas por parte de los empleados
13 La rutina del trabajo desmotiva la generacién y/o la implementacion
" | de ideas por parte de los empleados
14 La adopcién de una idea corresponde a otra que se ha usado
' | anteriormente en la empresa pero en la actualidad no
15 La adopcion de una idea corresponde a otra importada de una
" | empresa del mismo grupo (VER SI APLICA)
16. | La adopcion de una idea corresponde una idea externa
17. ¢Cudl es la actitud de los empleados frente a las propuestas y a la implementacion de cambios?
Activa Pasiva __ Indiferente -
18. ¢Cual es la actitud de los empleados frente al planteamiento de un problema?
Activa __ Pasiva __ Indiferente .
B3.3 LIDERAZGO 1
Se tiene la percepcion que los supervisores respetan la capacidad
1. de trabajar en forma creativa
Los supervisores usualmente respaldan las ideas de los demas
2. comparieros
Los supervisores dan soporte efectivo a través de la
3. retroalimentacion en el desarrollo de nuevas ideas
Los supervisores manifiestan su satisfaccion con el trabajo de los
4. miembros de su equipo
El supervisor conoce los problemas y necesidades del trabajo de
5. sus empleados
El supervisor estd dispuesto o tiene la posibilidad de imponer su
poder para colaborar en la solucion de problemas en el trabajo de
6. Su equipo
El supervisor tiene posibilidades de sacar adelante las ideas de sus
7. empleados
Existe un nivel de confianza suficiente para que en la ausencia del
supervisor, el empleado pueda defender o justificar una decision
8. del primero
B3.4 COMPROMISO DE LOS EMPLEADOS 1
1. Los empleados son creativos en el cumplimiento de sus tareas
2 Los empleados se involucran personal y emocionalmente en su
) trabajo
3 La participacion de los empleados estd influenciada por su energia
" |fisica y emocional
4 El equipo de trabajo influye en el desempefio del rol de los
) empleados
5 Los empleados manejan niveles de independencia y autonomia en
' el desarrollo de sus tareas
6 Los empleados se sienten identificados con la visién y la misién de
) la empresa
7 Los empleados manifiestan en su trabajo sentimiento de
) entusiasmo
8. Los empleados manifiestan en su trabajo sentimiento de constancia
9 Los empleados manifiestan en su trabajo sentimiento de
) pertenencia
10 Los empleados estan dispuestos a esforzarsel mas alld de lo normal
" | con el fin de ayudar a que la empresa tenga éxito
B4 DIMENSION 4 — TECNOLOGIA 1
La empresa aplica tecnologias de la informacion para mejorar la
1. eficiencia en el suministro de cambios
incrementales/mejoras/renovaciones de los servicios
2 El departamento que se encarga de la atencién al cliente y el

departamento que maneja los sistemas de informacion tienen un
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conocimiento comln sobre como utilizar la tecnologia de la
informacion para mejorar el servicio al cliente

El departamento que presta directamente el servicio al cliente
reconoce el potencial de las tecnologias de la informacion como
una herramienta para el incremento de la productividad y eficiencia
en el cumplimiento de sus funciones

C1. ¢Cudl es la importancia de cada uno de los siguientes objetivos en las innovaciones introducidas por la empresa?

C. PREGUNTA FINAL

El enunciado A/fo se refiere a la calificacion mas alta y el enunciado No relevante es la calificacion mas baja.

relel:llgnte Bajo Medio Alto

1. | Reduccion del tiempo de respuesta al cliente o las

necesidades de los proveedores
2. | Mejorar la habilidad de desarrollar nuevos

productos/servicios
3. | Mejorar la calidad de productos/servicios
4. | Reducir costos por servicio suministrado
5. | Mejorar la comunicacidn o el intercambio de

informacion dentro de la empresa o con otras
empresas o instituciones
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Anexo F  Herramienta para la Exploracion del Comportamiento
Innovador — Empleado

ANALISIS DEL COMPORTAMIENTO INNOVADOR — PERCEPCION DEL EMPLEADO

Cargo dentro de la empresa

Antigiiedad en la empresa 1 a 3 aflos 3 a5 afios mas de 5 afios
Edad del empleado Menos de 30 afios Entre 30 y 40 afios Entre 40 y 50 afios
Grado de formacion Secundaria Técnico Universitario Idiomas

1. ¢Cudles han sido los nuevos servicios introducidos en la empresa? 6 écudles han sido las modificaciones mas recientes de los
servicios que presta la empresa?
1.1.
1.2.
1.3.

2. ¢Cudl ha sido el grado de participacion en la elaboracion del nuevo servicio y/o modificacion del servicio?

Alta Media Ninguna
3. ¢Cudl ha sido el grado de participacion en la ejecucion del nuevo servicio y/o modificacion del servicio?
Alta Media Ninguna

Respecto a cada item, indique su grado de opinidon de acuerdo a los parametros sefialados a continuacion: El nimero 1
corresponde a la puntuacion de mas baja calificacion y el nimero 5 a la mayor puntuacion de calificacion.

1 2 3 4 5
Nunca Casi nunca Indiferente Casi siempre Siempre

La innovacion de productos consiste en la introduccion en el mercado de bienes o servicios nuevos o mejorados de forma
significativa respecto a caracteristicas basicas, especificaciones técnicas, software u otros componentes intangibles. Los cambios de
naturaleza simplemente estética no deben tenerse en cuenta. La innovacion (novedad o mejora) debe serlo para su empresa y no
necesariamente para el sector o mercado. No importa si la innovacion es propia o adaptada de otras empresas (INE 2011).

DIMENSION - SISTEMA DE GESTION / SUMINISTRO DEL SERVICIO

A. AMBITO DE TRABAJO 1 2 3 4 5

L Percibo que en el entorno de trabajo se promueve la creatividad
Las sugerencias presentadas por los empleados y relacionadas con las

2. novedades y cambios en la ejecucion del trabajo, son atendidas por el
equipo o por el supervisor

3. Los empleados valoran positivamente a los compafieros que proponen cosas
nuevas

4. Los empleados tenemos la tendencia a adherirnos a las propuestas de
cambios en tareas o procesos propuestas en la empresa

5. Entre empleados compartimos recursos para facilitar la aplicacion de nuevas
ideas

6. Los empl:aados proporcionamos apoyo en la aplicacién de nuevas ideas tanto
a comparieros como a supervisores

7. Tengo una percepcién positiva respecto a la posibilidad de mejorar mi
posicién laboral dentro de la empresa

8. La empresa proporciona procesos de actualizacion y/o formacion continua a
los empleados

9. Mi participacion en los procesos de actualizacion y/o formacion es activa

10. Para el desarroljo de nuevas ideas cuento con la colaboracién y
retroalimentacion de los supervisores

11, Para el desarrollo de las nuevas ideas dispongo de una comunicacion abierta
con los compaieros del equipo de trabajo

12. Dentro de la jornada laboral, los empleados tenemos destinado un
porcentaje de tiempo para dar seguimiento a las ideas creativas
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B. IMPLEMENTACION Y GENERACION DE IDEAS 5
1. En la ejecucién de mis tareas busco nuevas tecnologias, procesos, técnicas
y/o productos para mejorar mi trabajo y reportar beneficios a la empresa
2. En la ejecucion de mis tareas aporto ideas creativas
3. Percibo que la empresa me ofrece los recursos necesarios para llevar a cabo
la implementacién de las nuevas ideas
4 Los equipos de trabajo elaboran calendarios para la implementacion de
) nuevas ideas
5. La sugerencia de nuevas ideas para implementar o mejorar un
producto/servicio hace parte del desarrollo de mis tareas
6 La busqueda de nuevas técnicas y/o tecnologias hace parte de los deberes
) del trabajo
7. Cuando estoy frente a una idea nueva evallio sus fortalezas o debilidades
8. En la ejecucidon de mis tareas, planteo la busqueda de caminos para mejorar
el rendimiento del trabajo individual y de mi equipo
9. Tengo la percepcion de que las ideas nuevas surgen como respuesta a un
problema
10. Para ejecutar las tareas propias de mi trabajo pido ayuda a los compafieros
11, En mi trabajo colaboro con ideas creativas para el mejoramiento de la calidad
del servicio
12. Para la implementacion o adopcidn de ideas nuevas persuado a mi equipo de
trabajo
13, Frente auna idea nueva, realizo un balance de la conveniencia o no de su
aplicacion
Para la implementacién de nuevas ideas o frente al planteamiento de una
necesidad insatisfecha, llevo a cabo una evaluacion previa de los posibles
14. | errores que se puedan presentar en la aplicacién de un proceso determinado,
de los medios tecnoldgicos disponibles o de la relacion con los servicios
existentes
15. Enla elal?oracién o disefo de un servicig, puedo distinguir entre la
generacion de nuevas ideas y la adopcién de otras ideas
16. La rutina de las tareas del trabajo motiva la generacion y/o la implementacion
de ideas por parte de los empleados
17. La adopcién de una idea corresponde a otra que se ha usado anteriormente
en la empresa pero en la actualidad no
18. En el caso de pertenecer a un grupo empresarial, la adopcion de una idea
corresponde a otra importada de una empresa del mismo grupo
19. La adopcién de una idea corresponde una idea externa, es decir, que
proviene de otra empresa del sector
C. LIDERAZGO 5
Tengo la percepcidn que los supervisores respetan la capacidad de trabajar
1. en forma creativa
2. Los supervisores usualmente respaldan las ideas de los demds compafieros
Los supervisores dan soporte efectivo a través de la retroalimentacion en el
3. desarrollo de nuevas ideas
Los supervisores manifiestan su satisfaccion con el trabajo de los miembros
4. de su equipo
El supervisor conoce los problemas y necesidades del trabajo de sus
5. empleados
El supervisor esté dispuesto o tiene la posibilidad de imponer su poder para
6. colaborar en la solucién de problemas en el trabajo de su equipo
El supervisor tiene posibilidades de sacar adelante las ideas de sus
7. empleados
Existe un nivel de confianza suficiente para que en la ausencia del
supervisor, el empleado pueda defender o justificar una decisién del
8. primero
D. COMPROMISO DE LOS EMPLEADOS 5
L En la ejecucién de mis tareas soy creativo
2. El tiempo que dedico al cumplimiento de mis tareas corresponde con el
tiempo asignado por la empresa
3. Durante el tiempo asignado para cumplir con sus tareas cumplo con los
objetivos de trabajo
4. Percibo gue el rol que desempefio en la empresa me beneficia
5 En el desarrollo de las tareas de mi trabajo tengo algun nivel de
) independencia y autonomia (por ejemplo para tomar alguna decisidn)
6. Me siento identificado con la vision y la misién de la empresa
7. Considero que el rol que tengo dentro de la empresa es importante
8. La valoracion de la importancia del rol que tengo dentro de la empresa se
identifica con mis expectativas profesionales

258




En mi trabajo manifiesto un sentimiento de entusiasmo

10. En mi trabajo manifiesto un sentimiento de constancia

L. | Enmi trabajo manifiesto un sentimiento de pertenencia

12. En mi trabajo manifiesto un sentimiento de cansancio

13. En mi trabajo manifiesto un sentimiento de desinterés

14. Estoy dispuesto a esforzarme mas alla de lo normal con el fin de ayudar a

que la empresa tenga éxito
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