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RESUMEN

El presente trabajo busca analizar la influencia reciproca entre la gestion de procesos y la
cultura de innovacion dentro de la consultora Human Resource DAVI. Investigaciones
previas han demostrado la relacion de la gestion de procesos y la cultura de innovacion por
ejemplo, Robayo (2015) y Mallar (2010). Por otro lado Naranjo y Calderon (2015)
demuestran la relacion entre la cultura organizacional y la gestion de procesos. EI método
utilizado fue un enfoque mixto, se empled como herramientas cualitativas una entrevista al
Gerente General y grupos focales semiestructurados conformado por el Gerente
Administrativo y financiero, Asistente Administrativo y Consultores, en cuanto a la
herramienta cuantitativa se aplicd una encuesta para medir el nivel de la percepcion de las
variables. La investigacion posee un disefio no experimental transversal, debido a que las
variables fueron observadas y analizadas en un solo momento. Durante el andlisis de
resultados para determinar la existencia de una relacion se utilizo el coeficiente de Pearson y
la determinacion, por otra parte para evidenciar su reciprocidad el calculo fue realizado entre
la gestion de procesos con la cultura de innovacion y viceversa. Tanto el valor del coeficiente
de Pearson como la determinacion fue de 1, evidenciando una influencia reciproca positiva
entre las variables Se concluye que la organizacion posee caracteristicas bien definidas de la
gestion de procesos, rasgos de cultura de innovacién y la existencia de un influencia reciproca
entre las variables y se recomienda potenciar la cultura de innovacion trabajando a la par con

la gestidn de procesos como ente regulador del cambio.

PALABRAS CLAVES: Gestién de procesos, Cultura de Innovacion, Coeficiente de
Pearson, Reciprocidad, Enfoque mixto, Método transversal.
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ABSTRACT

This work seeks to analyze the reciprocal influence between process management and the
culture of innovation within the Human Resource DAVI consultancy. Previous research has
shown the relationship between process management and the culture of innovation, for
example, Robayo (2015) and Mallar (2010). On the other hand, Naranjo and Calderon (2015)
show the relationship between organizational culture and process management. The method
used was a mixed approach, an interview with the General Manager and semi-structured
focus groups made up of the Administrative Manager and financed, Administrative Assistant
and Consultants were used as qualitative tools, as for the quantitative tool a survey was
applied to measure the level of the perception of variables. The research has a non-
experimental cross-sectional design, because the variables were observed and analyzed in a
single moment. During the analysis of results to determine the existence of a relationship, the
Pearson coefficient and the determination were used, on the other hand, to show its
reciprocity, the calculation was made between the management of processes with the culture
of innovation and vice versa. Both the value of the Pearson coefficient and the determination
was 1, showing a positive reciprocal influence between the variables. It is concluded that the
organization has well-defined characteristics of process management, innovation culture
traits and the existence of a reciprocal influence on among the variables and it is
recommended to promote the innovation culture working in tandem with the management of

processes as a regulator of change.

KEY WORDS: Process management, Culture of Innovation, Pearson's coefficient,
Reciprocity, Mixed approach, Cross-sectional method.
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Capitulo I: Introduccién

1.1. Antecedentes del trabajo de Titulacion

Hoy en dia existen dos variables que aunque parezcan que se encuentran distanciadas por
sus caracteristicas, definicion o concepto, en realidad estan relacionadas. Por una parte la
Gestion de Procesos, que involucra la estructura, rigidez o inflexibilidad de una
organizacion, y por otra parte la Cultura de Innovacion, que se constituye con la creacion,
mejora y optimizacion de una organizacion. En este trabajo se investigara sobre la

influencia y posible reciprocidad de estas dos variables.

En la actualidad cada organizacion debe afrontar los retos diarios que traen los cambios y
avances dentro de las empresas, obligando constantemente a estar preparados para estos
acontecimientos y evaluando la capacidad de respuesta de cada actor a la hora de asumir
estrategias, el entorno y sus cambios constantes hacen que la innovacién sea la principal
opcidn estratégica para el futuro, y de esa manera conseguir competitividad o simplemente

supervivencia.

Los cambios en las organizaciones deben venir acompafiados de soluciones desarrolladas
a lo largo del tiempo, que ayudan a obtener una permanencia econémica y una estabilidad
social. Para ello, hay varias maneras de realizarlo. Por un lado, la cultura de innovacién
que es para muchos su principal aliado, opta por direccionar los recursos de una empresa a
la creacion de valor, fomenta la creatividad, el emprendimiento y el uso de la tecnologia
como herramienta para el desarrollo econdmico y social. Por otro lado, la gestion de
procesos es una estrategia que brinda soluciones que se caracterizan por gestionar toda la
organizacion a través de un flujo, orientado y definido como una serie de actividades que
afiaden valor a los requerimientos para obtener resultados que satisfagan los requerimientos

del cliente interno y externo.

El cambio en la actualidad es constante, es dinamico pero sobre todo impredecible, es decir,
las necesidades del entorno y clientes, generaciones, optimizaciones, innovacion y sucesos
que influyen directamente en las personas y luego las personas generan los constantes
cambios dentro de la cultura de la organizacion. Es por ello que las organizaciones estan
obligadas a empatizar con los cambios para generar competitividad e ir generando la

adaptacion requerida para la superveniencia.



La cultura organizacional se puede entender como aquellos valores, principios o creencias
fundamentales que se comparten entre los miembros de una organizacion y, por tanto, se
convierte en uno de los factores prescindibles para determinar su éxito o su fracaso. Hay
que mencionar que uno de los elementos que componen a la cultura es su estructura y
dentro de la estructura se encuentran los procesos, los cuales constituyen una herramientas
para mejorara el flujo de trabajo y por tal motivo la gestién de procesos es uno de los
elementos de mayor influencia para determinar la naturaleza o tipo de cultura

organizacional.

La gestion de procesos de las organizaciones debe ofrecer una respuesta tanto a la
impredecibilidad de los mercados como a las oportunidades existentes en la actualidad. El
mundo ha cambiado, ya no es el mismo que hace unos afios donde todo era mucho mas
estable y predecible. Por lo tanto, en un entorno impredecible de los mercados, ahora
existen una serie de factores externos que obligan a las organizaciones a gestionar sus
procesos de una forma diferente, de una forma abierta, ya no es Unicamente la gestion de
procesos una actividad especifica del departamento de Investigacion y Desarrollo en las
organizaciones, mas bien involucra y forma parte de la gestion cada departamento, area,

subarea, grupos e individuos de la organizacion.

La organizacion Intalent es la empresa objeto de estudio de esta investigacion, su actividad
es la consultoria de recursos humanos, cuenta con una estructura conformada por una
Gerencia General, una Gerencia Administrativa y Financiera, una Asistencia
Administrativa, una Coordinacion de Capacitacion, dos Consultores de Seleccion y un

Consultor de Procesos.

La empresa objeto de estudio es la consultora Human Resource DAVI, o como sera
nombrada durante lo largo de la investigacidn Intalent. La consultora Intalent tiene dos
afios en el mercado. Actualmente brinda servicios de consultoria en las areas de seleccion
de personal que se realiza a nivel nacional a traves de herramientas tecnologicas, que les
permite llegar a cualquier lugar del pais de la manera mas eficiente con especializacién de
Assessment Center y la prueba Tablero Numérico observacional (TNO) y programas de
capacitacion certificados por la SETEC con capacitadores nacionales e internacionales con
amplios conocimientos. Adicionalmente, ofrece el servicio de gestion de procesos para dar
solucion a las demandas del mercado referentes al disefio de diagnostico, desarrollo de

flujos, propuestas de mejoray desarrollo de manual de procedimientos, y por ultimo el mas



reciente servicio es el de contencion psicoldgica, el cual es una alternativa de atencion

corporativa a los sucesos relacionados a la pandemia Covid-19.

Intalent es una empresa cuya mision consiste en “descubrir y desarrollar el talento
apoyados en procesos innovadores y de vanguardia”, es por ello que busca generar una
cultura, mientras que su vision es “Ser reconocidos por atraer el mejor talento para la
transformacion de las organizaciones”. Durante el ultimo afio se han implementado metas
con recompensa por objetivos, lo cual ha potenciado que la organizacion se desarrolld
como una cultura de resultados, pero la finalidad de dicha estratégica es la resolucion de

cuellos de botella a través ideas innovadoras.

1.2. Problema

Por medio de una entrevista realizada en marzo del 2020 al Gerente General durante el
diagndstico de la organizacion donde se efectud el presente estudio, se identificd que
Intalent es una consultora cuya cultura organizacional estd orientada a los resultados,
partiendo del cumplimiento de sus diferentes procesos a nivel estratégico, claves y de

apoyo.

La vision del Gerente General, no es la de solo desarrollar una cultura de resultados por el
cumplimiento de procesos, sino que los resultados lleguen por medio de procesos
innovadores propuestos por sus colaboradores de manera sistematica, que se transforme en
un supuesto basico de la cultura de Intalent, en otras palabras, lo cual pretende desarrollar
estrategia fundamental para el crecimiento del negocio, su actual posicionamiento en los
mercados donde se desenvuelven. que a través de una cultura de innovacion, se generen
mejores procesos, establecer los lineamientos, “reglas del juego” y motivar a los

colaboradores a desarrollar nuevas y mejores formas de realizar sus actividades

1.3. Justificacion

La falta de una cultura de innovacion en la consultora Intalent ha genera inconvenientes el
los diferentes servicio y procesos internos, produciendo descontentos de los clientes
internos por que sienten que tienen que para lograr obtener bonificaciones se debe cumplir
con el proceso de una forma y en tiempos fijos, volviendo mondtono la activada que se
desempefia, por otra parte el cliente externos no obtiene los tiempos fijados, por reprocesos
gue se generan en el servicio, el Gnico estudio sobre la cultura de Intalent se ha realizado a

partir de este proyecto por su reciente creacion por lo que la empresa no sentia la necesidad



de realizar un estudio de su cultura. Se puede observar una cultura de resultados en Intalent,
a través de incentivos por el cumplimiento de metas, objetivos y procesos, pero no se
considera que la generacion que trabaja en Intalent corresponde a un 85% de millennials
por lo que sus necesidades, interés, objetivos e incluso personalidad estd orientada a una
cultura diferente, y a pesar que desde la gerencia se muestra abierta a que los colaboradores
innoven, no se hace por el riesgo que trae innovar, el cual involucra no generar resultados,
por consecuencia, se genera un ciclo vicioso en el que el colaborador cumple, el cliente
obtienen el servicio con reprocesos generando molestias, y a su vez el descontento de la
gerencia.

A lo mencionado en el parrafo anterior, Intalent al igual que otras organizaciones producto
de la crisis sanitaria se ha visto en la obligacién de generar cambios, es por ello que al no
haber clientes no es posible generar resultados, y esto obliga a la organizacion a innovar,
si no se innova en estos momento es sinénimo de perecer, pero desde el lado optimista para
una organizacion que quiere cambiar de resultados a innovacion, esta crisis le estd dando a
los colaboradores la oportunidad de innovar sin la preocupacion de no generar lo que se
espera. Investigaciones previas han demostrado la relacion que hay entre los procesos y la
cultura, particularmente en la cultura de innovacion (Robayo, 2015; Mallar, 2010). Otras
investigaciones detallan por su parte la relacion mediadora entre la cultura organizacional

y la gestién de procesos (Naranjo y Calderon 2015).

El interés del presente trabajo esta fundamentado en poder brindar una solucién a la
problematica en curso dentro de la consultora Intalent, la falta de una cultura de innovacion,
la cual es producto del desarrollo de procesos ineficientes debido al crecimiento
desestructurado en los altimos dos afios de la organizacion, que si bien en un principio
funcionaba con los clientes a los cuales se les brindaba el servicio, ahora causan
inconveniente y re-procesos que generan inconformidad del cliente, pérdida de recurso

humano y financiero para Intalent.

Intalent presenta actualmente problemas dentro de su gestion de procesos. En diciembre
del 2019 a través de grupos focales se identificO que no posee procesos definidos y
compartidos con sus colaboradores. Uno de los problemas identificados es el deficiente
proceso del servicio de reclutamiento y seleccidn, el cual representa el 60 % de sus ingresos
mensuales, y estos se han venido desarrollando por la falta de contratos de servicios, es
decir la mayoria de las negociaciones comerciales, nacen de la informalidad del Gerente

General, por contactos o referidos, causando inexistencias de clausulas que permitan



negociar, el cliente solo piensa en la respuesta del servicio y por cuidar la imagen de la
organizacion se deben cumplir sin considerar en su totalidad el costo del proceso y si este

excede el del servicio.

Otra problema identificado es la indefinicion del perfil duro al momento de levantar el
perfil con el cliente, a pesar de que se cuenta con un formato establecido, el
desconocimiento del perfil duro dentro del mercado laboral genera gue iniciado el proceso
de busqueda y reclutamiento no rinda candidatos porque el perfil realmente es carente en
el mercado, por lo que genera la necesidad de redefinir el perfil, perdiendo tiempo y recurso
de Intalent. Y asi entre otras causantes que generan reproceso en el servicio de seleccion.

Y asi pasa con los demas procesos claves de la organizacion y a su vez con los de apoyo.

Souto (2015) determina que “la direccion del personal tiene una relevancia critica en el
desarrollo de una cultura de innovacion, al permitir la direccion, motivacion y recompensa
de su gente en la consecucion de innovaciones” (p. 61). Cuando una organizacion quiere
implementar la innovacién, su centro de atencion suele ser el area clave de la organizacion,
sea este un producto o un servicio. Para Intalent es imprescindible generar el proyecto en
base a la gestion de procesos y de tal manera estructure y sirva como pauta inicial para el
desarrollo del camino hacia los procesos innovadores y desencadene en la cultura de

innovacion.

La necesidad de esta investigacion para la empresa es poder orientarla hacia una cultura de
innovacion a traves de una metodologia de gestion de procesos que permita a la consultora
de manera interna afianzar y concientizar la interrelacion de las funciones y actividades de
cada uno de sus colaboradores y de manera externa conservar y fidelizar a sus actuales
clientes, asi también podra evitar que el mayor muasculo de ingresos se vea afectado por

problemas, retrocesos, desconocimientos de informacion o incumplimiento de tiempos.

En cuanto a la magnitud del presente trabajo existe toda la predisposicion de la
organizacion y de la gerencia, debido a que ven como una prioridad generar un cambio a
partir de un disefio estructurado en los procesos a nivel estratégico, claves y de apoyo. En
cuanto a la linea de investigacion que se maneja en este trabajo de titulacion es el cambio

Organizacional.



1.4. Hipotesis

Por el interés de investigar la existencia sobre la influencia y posible reciprocidad entre la
gestion de procesos y como desemboca en la cultura organizacional en la empresa objeto
de estudio, debido al cambio que trae consigo la gestion de procesos y la modificacion en
el estilo de cultura organizacional dentro de Intalent, en el presente trabajo de titulacion se

plantean las siguientes hipotesis:

e Hipdtesis 1: Existe una relacion mediadora de la gestion de procesos con la cultura
de innovacion.
e Hipotesis 2: Existe una relacion mediadora de la cultura de innovacion con la

gestion de procesos.

1.5. Objetivo General

El presente trabajo de titulacién detalla el objetivo general que va alineado a las dos

variables estudiadas, gestion de procesos y cultura de innovacion

e Demostrar la relacion mediadora de la gestion de procesos y su relacién reciproca

con la cultura de innovacion.

1.6. Objetivos especificos
A través del proyecto de trabajo de titulacion se pretende lograr y exponer a lo que se quiere
llegar, los objetivos que se aspira tener en las diferentes fases de investigacion, a

continuacion se detallan los objetivos especificos:

e Analizar las caracteristicas de la gestion por proceso dentro de Intalent..
e Identificar el tipo de cultura organizacional dominante y latente de Intalent.
e Identificar la relacion mediadora y reciproca entre la gestion de procesos y el tipo

de cultura organizacional.



Capitulo I1: Marco Tedrico

2.1. Teorias de la reciprocidad

La reciprocidad estd determinada por un sistema de prestaciones mutuas que se entregan
entre dos personas, grupos, poblaciones, variables, etc. Estas prestaciones son una
transaccion simétrica de bienes y servicios, requeridas para cada una de las partes
involucradas. Cada parte tiene la obligacion de dar, para obtener el beneficio de recibir. En
otras palabras, la reciprocidad es una relacion de intercambios entre las partes a fin de

satisfacer sus necesidades.

Gouldner (1960) quien parte de que la reciprocidad responde a una norma universal
soportada por dos premisas socialmente condicionadas. Este comportamiento surge, a decir
del autor, de la internalizacion de una norma que obliga al receptor a retribuir al benefactor.
Gouldner afirma también que la norma de la reciprocidad juega un rol muy importante en
la estabilizacion de las relaciones humanas en una sociedad porque “genera motivos para
regresar los beneficios aun cuando las diferencias de poder puedan invitar la
explotacion.....Esta norma sirve para inhibir la emergencia de las relaciones de

explotacion”. (p. 174).

Por lo tanto, a partir de lo mencionado por Gouldner se entiende que una relacién es
producto del intercambio de dos variables, donde la primera genera una ayudando a la otra
y como retribucién la segunda contesta a la primera, por tal motivo se considera que el

receptor de la primera ayuda (segunda variable) tendra una respuesta reciproca.

2.2. Teoria General de Sistemas
Esta teoria de los sistemas se basa en tres premisas basicas y en dos tipos de aportes. Las

tres premisas basicas son las siguientes:

En la primera premisa el fin Gltimo es el objetivo planteado, es decir cada sistema realiza
tareas con la finalidad de lograr sus metas en representacion de una dependencia superior,
a la cual pertenece. Partiendo de esa idea, se entiende por ejemplo que se ejecutan funciones
0 actividades en relacion a la dependencia donde se trabaja, la cual se esta integrada como

un sistema y al simultdneamente es parte del sistema de gobierno estatal.

La segunda premisa es sobre los beneficios que presentan las funciones en un determinado
sistema, es importante entender que de ella se manifiesta que cada organizacion, grupo y

persona fisica tengan acceso al fruto que ofrece el sistema. Esto se aplica al ejemplo



anterior, es decir también es aplicable a la dependencia ya mencionada, ya que las
organizaciones, grupos e individuos pueden ser beneficiarios del fruto del sistema.

Finalmente, la tercer premisa, hace referencia a la influencias que existen entre la estructura
y las funciones que se lleva a cabo en el sistema, se entiende a la estructura como el
esqueleto que conforma la organizacion, que se interrelacionan con las ideas de los distintos
sectores como gerencias, departamentos, areas o divisiones. Llevado al ejemplo se entiende
que la estructura bien definida permite lograr los objetivos planteados por la naturaleza del

sistema.

La organizacién es un sistema conformado por una estructura organizada y funcional, se
adapta a un conjunto de reglas juridicas, técnicas, sociales, éticas, posee objetivos a
alcanzar, propone control de sus actividades y procesos. Siendo las organizaciones un
sistema, estas proponen un conjunto de elementos comunes, para esto Climent (2010)

determina:

1) Insumos. Elementos que entran a un sistema, sin desnaturalizarlo, para activar, modificar
o0 alimentar un proceso, dar lugar a cambios, resultados o productos especificos, y permitir

asi, la funcién adecuada del propio sistema.

2) Proceso. Conjunto de etapas o fases sucesivas por las que se transforma un insumo en

producto, mediante la aplicacion de habilidades, métodos y practicas especificas.
3) Productos. Bienes o servicios que resultan de uno o0 méas procesos productivos.

4) Retroalimentacién. Retorno de una porcion de los productos, de uno 0 mas procesos, a

los insumos.

5) Contexto. Ambientes 0 medios donde tienen lugar los eventos de especial interés para

una organizacion. (p. 390)

Arnold y Osorio (1998) determinan que “la teoria general de sistemas (TGS) se presenta
como una forma sistematica y cientifica de aproximacion y representacion de la realidad y,
al mismo tiempo, como una orientacién hacia una practica estimulante para formas de

trabajo transdisciplinarias”(p.40).

2.3. Modelo tedrico kopelman
Dado que las organizaciones estan sujetas a los mismos valores sociales, normas y

leyes, deberiamos esperar similitudes entre las organizaciones en la forma en que



administran sus recursos humanos. Por lo tanto, las diferencias en la cultura
organizacional dentro de una sociedad pueden tener menos poder explicativo del

que algunos han afirmado. (Kopelman, 1990, p.290).

Desde una perspectiva general, todas las organizaciones operan dentro de un contexto
cultural Unico, y aquel contexto se distribuye en los niveles culturales, artefactos visibles,
valores compartidos y supuestos basicos. Si es factible que existan ciertas similitudes entre
los distintos contextos culturales en cada organizacion, las diferentes culturas producen un

encadenamiento Unico de influencias.

Las diferencias sociales pueden tener un impacto mayor que las diferencias
organizacionales en la determinacién de la naturaleza de las précticas de gestion de
recursos humanos de una organizacion determinada. De ninguna manera esto

significa que las organizaciones no tengan diferencias en sus culturas” (Kopelman,

1990, p.290).
Tabla 1. Modelo de clima, cultura y productividad
Cultura social Practicas de Clima Organizacional Estados Conductas Productividad
| gestionde | i cognitivos y .borganizacionalesl_.. organizacional
R.R.H.H. afectivos predominantes
. Consecuencias
Concentracion , Enfa_5|s en las metas Mativacion Cordialidad fisicas
Colocacién Enfasis en el significado Laboral Desempefio
Cultura Recompensas Orientacion hacia las Costes laborales
organizacional SUpENiSién rec_o.n.! pensas Ciudadania totales
Desarrollo Apoyo dirigido a la tarea Satisfaccién
Promocién Apoyo socioemocional Laboral

Elaborado por: Kopelman (1990)

Kopelman presenta la tabla del modelo de clima, cultura y productividad para demostrar
coémo la cultura va a determinar los pasos a seguir dentro de una organizacion y como las
practicas del talento humano debe definir sus estrategias para trabajar el clima, el estado
cognitivo y afectivo de los colaboradores el cual esta estrechamente vinculado con la
motivacidn y satisfaccion de los colabores, y como se muestran en comportamientos dentro

y fuera de la organizacién para finalmente determinar la productividad de una organizacion
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Capitulo I11: Marco Conceptual

3.1. Definicion de Gestion de procesos

Hammer y Champy (1993) manifiesta que: “Un proceso es una serie organizada de
actividades relacionadas, que conjuntamente crean un resultado de valor para los clientes”
(p. 22). Por otra parte, Pall (1986) define un proceso como: “La organizacion logica de
personas, materiales, energia, equipamiento e informacion en actividades de trabajo

disefiadas para producir un resultado final requerido (producto o servicio)” (p. 14).

La gestion de procesos estudia las actividades de cada uno de los colaboradores, busca
identificar la esencia y profundidad de cada accidn, como esté se interrelacion con otras,
sus involucrados, los aprobadores, autorizados, los gestores y de tal manera visualizar la
utilidad o poca utilidad de las acciones, para conseguir un proceso l6gico que cree un valor

para el cliente interno y externo.

Garcia, Quispe, Raez (2003) afirma que “una organizacién o cualquier parte de ella,
proporciona una serie de servicios (o productos) que consume un cliente (interno o
externo). Para la entrega de dicho servicio (0 producto) las organizaciones ejecutan un

proceso”. (p.89)
Por su parte, Carrasco, (2011), expresa que la gestion por procesos es:

Una disciplina de gestion que ayuda a la direccién de la empresa a identificar,
representar, disefiar, formalizar, controlar, mejorar y hacer mas productivos los
procesos de la organizacion para lograr la confianza del cliente. La estrategia de la
organizacion aporta las definiciones necesarias en un contexto de amplia
participacion de todos sus integrantes, donde los especialistas en procesos son

facilitadores, (p. 85).

Segun la Norma Internacional UNE-EN-ISO 9000:2000 manifiesta que:
Cualquier actividad, o conjunto de actividades, que utiliza recursos para
transformar elementos de entrada en resultados, puede considerarse un proceso.
Para que las organizaciones operen de manera eficaz, tienen que identificar y
gestionar numerosos procesos interrelacionados y que interacttan. A menudo el
resultado de un proceso constituye directamente el elemento de entrada del

siguiente proceso. (p. 26)
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Desde el andlisis de las diferentes definiciones de gestion de procesos se puede concluir
que la variable es una herramienta légica disefiada para la intercomunicacion y relacion
entre los componentes de una actividad, sean estos, persona, materiales, informacion,

técnica, energia y equipos para el cumplimiento de metas y objetivos.

3.2. Proceso

La palabra proceso proviene del latin processus que significa: avance, progreso.

Se define un proceso como “Un proceso es un conjunto de actividades de trabajo
interrelacionadas, que se caracterizan por requerir ciertos insumos (inputs:
productos o servicios obtenidos de otros proveedores) y actividades especificas que

implican agregar valor, para obtener ciertos resultados (outputs)” (Mallar, 2010,

p.7).

De esta manera se entiende que cada actividad que realiza un colaborador dentro de una
organizacion, forma parte de un proceso, y esté se vincula a otros procesos de otros
colaboradores, de otros areas, de otros departamento en toda la organizacion generando un
red la cual no debe ser simbolizada con la de una arafia la cual puede ser confusa, sino mas

bien un red inaldmbrica directa, sin errores, si perdida de recursos o tiempo.

3.3. Caracteristicas de la gestion por proceso

La Gestion de los procesos posee las siguientes caracteristicas:

e Analiza las limitaciones de la organizacién de tipo funcional  vertical para
contribuir a la competitividad empresarial

e Identificar la existencia de los procesos internos y los respectivos factores criticos
para proporcionar una ventaja competitiva

e Medir larelacion calidad —costo —plazo para desarrollar unarelacion a la generacion
del valor agregado para el cliente a través de la identificacion

e de las necesidades para orientarlas a la organizacion

e Delegar responsabilidades en cada proceso a las personas

e En cada proceso establecer los indicadores de funcionamiento, de objetivos para
mejorar

e Evaluacion de las capacidades de cada uno de los procesos para satisfacer cada uno
de los requerimientos del cliente

e Mantener los costos bajo control para reducir la variabilidad en los procesos

e Mejorar el funcionamiento de los procesos de forma continua limitando la
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variabilidad comun

Medir el grado de evaluacién del desempefio personal y el grado de satisfaccion del
cliente interno o externo

Orientacion interna al producto y orientacion externa al cliente

Fusionar las personas hacia la accién para mejorar la forma de trabajar a nivel
interno

Compromiso hacia los resultados y cumplimientos

Procesos enfocados a los clientes y su satisfaccion

Apoyo frente a jerarquizacion y control de los procesos

Responsabilidad sobre el proceso frente a autoridad jerarquica funciona (Guanin A
y Andrango, 2015, p.17)

3.4. Objetivos de la Gestion de procesos

Guanin y Andrango (2015) determina los siguientes puntos como los principales objetivos

de la gestion de procesos

Reduccion de los costos los cuales resultan ser innecesarios y que no generan valor
Disminuir los plazos para la entrega para mejorar la calidad, el valor que los clientes
perciben

Agregar las actividades que generen un valor adicional al servicio, el cual sea facil

de percibir por el cliente ( p.17).

Para decirlo de otra manera el principal objetivo de la gestidén de proceso es el incremento

de la productividad y los niveles de satisfaccion para obtener los resultados u objetivos

planteados.

3.5. Clasificacién de procesos

Hammer y Champy (1993) citan que los procesos se clasifican en:

e Procesos operativos

Son aquellos cuyo producto es el resultado de las secuencias de un valor agregado
en la organizacion para satisfacer las necesidades de los clientes. En este tipo de
procesos se puede identificar a los siguientes:

«» Conocimiento del mercado, clientes, necesidades, requerimientos, y

expectativas.

« Disefio de productos/servicios.
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% Comercializacion, venta de los productos servicios
% Produccidn, ejecucion de productos y servicios.

% Facturacion y servicio a los clientes.
e Procesos de apoyo
Son los que son reconocidos como esenciales que permiten y generan una gestion

para los procesos operativos. En este tipo de procesos se identifica los siguientes:

+« Reclutamiento del personal.

< Formacion.

0,
0’0

Mantenimiento y apoyo

Informacién

R
0’0

L)

< Compras

e Procesos estratégicos:
Son los que se reconocen como las actividades que son realizadas por los gestores
para dar soporte a los procesos de apoyo y operativos. En este tipo de procesos de

identifica los siguientes:

Establecimiento de metas

R
0’0

2
0’0

Presupuesto, distribucion de los recursos

R
0’0

Auditorias, revisiones del sistema de la calidad

2
0’0

Procesos formales de planificacion. (p. 22)
Para comprender el concepto de Proceso, es necesario diferenciar entre los dos tipos que

manejan las organizaciones:

e Procesos de negocio
o Procesos Estratégicos: Incluyen procesos relativos al establecimiento de
politicas, fijacion de objetivos, asegurar la disponibilidad de los recursos.
= Son el punto de partida de cada organizacion, dan las directrices a
los deméas procesos y estdn muy determinados a lo que la
organizacion hace, pretende realizar o llegar hacer, en otras palabras
se rigen por la mision y vision organizacional.

o Procesos claves: Incluyen todos los procesos que proporcionan el resultado
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para cumplir con el objeto social de la empresa.
= Es el core de la organizacion, sean estos productos, servicio, 0
bienes, suelen estan centrados en la parte comercial (venta, servicio,
post-servicio) de la organizacion y tienen estrecha relacion con la
satisfaccion del cliente. Es la actividad principal de la organizacion
segun el esquema de Porter.
e Procesos de administracion
o Procesos de apoyo: Pertenecen a este grupo los procesos que provisionan
de recursos que son necesarios para cumplir con los demés procesos.
» Es la parte administrativa de toda organizacion, no suelen estar
ligados a la mision y vision, pero sin los cuales una organizacion no
puede funcionar, entre ellos tenemos compras, facturacion,

conciliaciéon, nébmina, etc.
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3.6. Mapa de actores

En la gestion de procesos el mapa de actores es la visualizacion de procesos estratégicos,
claves y de apoyo para entender su secuencia logica. Unidad de Planificacion Institucional
(2015) mencionar que el mapa de actores es “una de las maneras mas efectivas de lograr
una vision general es el levantamiento de un mapa de procesos que presente los procesos

que conforman la organizacion y sus relaciones principales” (p.4).

Tabla 2. Mapa de procesos de Human Resource DAVI - Intalent

MAPA DE PROCESOS OLAVES | APOTO

f— — om0 o amnor messocoues & f— omamougv pR—
FIMARCIERA CUENTES TECHOLDG RS PLRSORAL
EETRATEGIA. ESRATEGICAS PUBLICITARIAS RO
po—

> COMERCIALIZACION >
xxxxxxx oADING e
‘ PERSORAL wous: wtroog ommec [T ‘

NECESIDADES DEL CLIENTE
JLNIITD 130 NQIDDV ASILYS

ADMINISTRATIVO ‘ ‘ RECLIRSOS HUMANDS. ‘

o
Dicwa CkeTD

sEGumnAD uTLDADES
Pacoa sz oF mousTRIAL ¥ =
s TiOOmS FACTURACAN coaRaRzA compRaG Py s wenana e

OcurAGORAL
PaGa oE
commoNEs

Los mapas de actores permiten la visualizacion de los procesos estratégicos
(celestes) claves (verde) y apoyo (salmon), y como estos se dividen en los
macro-procesos y microprocesos, se muestra el input que son las necesidades del

cliente y el output correspondiente a la satisfaccion del cliente.
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Tabla 3. Mapa de procesos de Lignoquim

LIGNORUIM

NECESIDADES DEL CLIENTE
3LN3ITD 130 NQDDVASILYS

’ e

1t

| - ’ [E— ‘ sorontsan ‘

3.7. Etapas de la gestidn de procesos

e Diagnostico, formacidn y participacién
El diagndstico es aquella fase en la que engloba la recoleccion de informacion, a través de
distintas herramientas como entrevista, encuestas, grupos focales, etc. De tal manera se
puede encaminar hacia la comprension del proceso actual de la organizacién, identificar
los riesgos, peligros, problemas y a partir de esas oportunidades proponer las mejoras del

proceso.

e Identificacion de los procesos y definicidn de las fronteras de cada uno
En este paso se debe describir el nombre del proceso, los involucrados, las actividades,
formatos, politicas y reglamentos de ya existir y con cuéles procesos se interrelacionan y

los limites del proceso.

e Seleccion de los procesos clave
El establecimiento de todo los procesos que involucran la interaccion, satisfaccion y la
imagen de la empresa con el cliente, estos procesos son los que generan ese valor agregado

a las compafiias y llevan a constituirse como empresa exitosas.

e Nombrar al responsable del proceso
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Es el responsable por velar que se cumple el proceso a cabalidad, no necesariamente debe
ser un jefe, por ejemplo una asistente contable debe velar por que su proceso de facturacion
sea el adecuado, pero para ello debe exigir que las demas personas que puedan estar

involucradas en el proceso cumplan con sus asignaciones.

e Revision y analisis de los procesos y deteccion de los problemas
Luego del proceso del disefio del proceso actual se realiza la identificacion de problemas,
cuello de botella, peligros, puntos en blanco e inconvenientes que entorpecen o retrasan el

proceso.

e Correccion de los problemas
Esta etapa es aquella que busca convertir los problemas que puede presentar los procesos
y estos se convierten en puntos de mejora, de tal manera se logra determinar un nuevo flujo

con las correcciones con la finalidad de optimizar los procesos.

e Establecimiento de indicadores
Es importante medir periédicamente los procesos, entender que se estan cumpliendo de la
manera establecida y fomentar que no solo se cumplan sino que sigan el curso de la mejora

a través de la innovacion.

3.8. Importancia De Gestion de Procesos

La gestion de procesos dejo de ser una posibilidad dentro de las organizaciones a una
importante estrategia para el cambio, mejora e innovacion. Cada vez que un productos o
servicio es creado dentro de las organizaciones con énfasis en sus procesos, estos deben
cumplir con la eficacia, eficiencia y estar ligados a una mejora continua la cual debe ser
responsabilidad de los colaboradores de que el productos o servicio se sostenga de manera
productiva, competitiva y con un alto grado de calidad.

La gestidn basada en los procesos, surge como un enfoque que centra la atencién
sobre las actividades de la organizacion, para optimizarlas (...) se considerard a la
organizacion como una red de procesos interrelacionados o interconectados, donde
la estructura organizativa vertical clasica, eficiente a nivel de funciones, se orienta
hacia una concepcion horizontal, desplazandose el centro de interés desde las
estructuras hacia los procesos, como metodologia para mejorar el rendimiento,
concentrandose en el disefio disciplinado y cuidadosa ejecucion de todos los

procesos de una organizacion. (Mallar, 2010, p.2).
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De esta manera se debe entender que la importancia de la gestion de proceso radica en
descentralizar la estructura piramidal clésica, y manejar una estructura descentralizada en
horizonte, dado a que los procesos no son actividad rigida de orden, cumplimiento y
obediencia, si bien es un disefio disciplinado y debe ser cuidadosamente ejecutado,
involucra la intercomunicacién entre los distintos actores, areas y todo el conglomerado
organizacional, complementando esta idea aparece nuevamente Mallar (2010) en su trabajo
la gestion por procesos: un enfoque de gestion eficiente donde indica que “Asi se llega a la
Reingenieria de Procesos que se apoya en el cambio que va desde una consideracion
estatica, orientada a las estructuras, hacia una nueva orientada a la dinamica y a los flujos

que crean valor” (p.6).

Empresas lideres aplicaron el cambio organizativo, individualizando sus procesos,
eligiendo los procesos relevantes, analizandolos y mejorandolos y finalmente
utilizando este enfoque para transformar sus organizaciones. Luego de los buenos
resultados logrados, aplicaron la experiencia obtenida para optimizar el resto de sus

procesos en toda la organizacion. (Mallar, 2010, p.6)

Este estudio se esta realizando a mediados de afio 2020, atravesando una crisis sanitaria
mundial, donde el mundo en general se ha visto afectado, en especial el &ambito laboral, las
estadisticas de desempleo estan por los suelos, y las organizaciones no tiene como costear
sus procesos actuales, estos deben ser mejorados, para que rindan de una mejor manera, ya
sea en costo, manos de obra o innovando, es por ello que Mallar (2010), hace una década
atras, expreso que “la metodologia de aplicacion de la gestion basada en procesos se trata
de una herramienta de gestion adecuada para el momento actual, constituyéndose con

fuerza como una alternativa exitosa para la obtencion de resultados cada vez mejores”(p.2).

Asi el modelo de Gestion basada en los Procesos, se orienta a desarrollar la misién
de la organizacion, mediante la satisfaccion de las expectativas de sus stakeholders
—clientes, proveedores, accionistas, empleados, sociedad,.—y a que hace la empresa

para satisfacerlos (Mallar, 2010, p.5).

3.9. Definicion De Diagrama De Procesos

El disefio de un diagrama de flujo genera una descripcién visual para las actividades
implicadas en el proceso segun la secuencia y relacion entre cada uno de las actividades,
para facilitar una rapida comprension de las mismas, cudl su relacion entre ellas, el flujo

de la informacién, los materiales, los procesos, el numero de pasos para el proceso,
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operaciones interdepartamentales para seleccionar los adecuados procesos de indicadores.

En la década de los 90 siendo una de las primeras definiciones conceptuales acerca de los
diagramas de procesos, la cual la define como una descripcion visual de las actividades,
para un facil y rapido entendimiento, describiendo los involucrados, la informacion, los
requisitos que se requiere para cumplir a cabalidad una gestion. Nuevamente Guanin y
Andrango (2015) define que “un diagrama de procesos se considera como una
representacion gréfica de cada uno de los pasos que siguen una secuencia de actividades
en un proceso o procedimiento para la identificacion con el empleo de simbolos segulin sea

la naturaleza” (p.23).

3.10. Beneficios Del Diagrama De Flujo

Se debe realizar el diagrama de flujo de los procesos, a partir del diagnostico, levantamiento
de informacion y participacion, permitiendo encontrar los diferentes errores y problemas
dentro de los flujos por ejemplo poco seguimiento, fallos de comunicacion, actividades

compartidas y diferentes formas de proceder sin una estandarizacion.

Luego del proceso del disefio del proceso se realiza la identificacion de problemas, cuello
de botella, peligros, puntos en blanco e inconvenientes que entorpecen o retrasan el
proceso, de tal manera se buscan estos problemas que se convierten en puntos de mejora,
de tal manera se logra determinar un nuevo diagramas de flujos optimizados los procesos.
Ramonet (2013) comenta que “los diagramas de flujo son, con toda seguridad, el método
mas extendido y popular para realizar el disefio de procesos. Su simplicidad y versatilidad

han contribuido notablemente a su difusién” ( p.1).
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3.11. Simbologia de diagramas de procesos

La elaboracion de los diagramas de flujo de proceso comienza con la simbologia de inicio
a un proceso, sigue la secuencia con la sefializacion hacia donde se encamina a través de la
descripcion de las actividades, decisiones, documentos, conector, documentos y el fin del

proceso.

Tabla 4. Simbologia de diagramas de procesos

Indica el inicio o fin de un proceso

Indica cada actividad que necesita ser ejecutada

Indica un ponto de toma de decisidon

Indica la direccién de flujo

Indica los documentos utilizados en el proceso

Indica una espera

Indica que el flujograma continua a partir de ese punto en otro
circulo, con la misma letra o ndmero, que aparece en su interiar

ool 00

Elaborado por Eugenio Villamar (2020)
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Tabla 5. Simbologia de Diagrama de Flujo

Simbolo
i Nombre Simbolo Descripcion
Simbolo
(Alias)
Proceso / Simbolos Operacion
Mostrar un proceso o paso de accién. Este es el simbolo mas
Proceso comun en los diagramas de flujo de procesos y mapas de procesos

de negocio.

Proceso predefinido
(Subrutina)

Un simbolo predefinidos proceso es un marcador de otra etapa del

proceso o una serie de medidas de flujo del proceso que estan
formalmente definidos en otros lugares. Esta forma normalmente
representa subprocesos (o subrutinas en diagramas de flujo de
programacion). Si el subproceso que se considera "conocida",
pero en realidad no se define en un procedimiento de proceso,
instrucciones de trabajo, o algun otro proceso de diagrama de
flujo o la documentacién, entonces es mejor no utilizar este

simbolo, ya que implica un proceso definido formalmente.

Suplente Proceso

Como su nombre lo sugiere la forma, este simbolo de diagrama
de flujo se utiliza cuando el paso de flujo del proceso es una
alternativa a la etapa del proceso normal. Las lineas de flujo en
un paso de flujo de procesos alternativos son generalmente

discontinuas.

Ul L

Retraso

El simbolo de diagrama de flujo de retardo representa un periodo
de espera que es parte de un proceso. Hay un atraso de las formas

comunes de mapeo de procesos.
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Preparacion

Como dice el nombre, cualquier paso del proceso que es un
proceso de preparacion de caudal, como una puesta a punto la

operacion.

(|0

Manual de Operacion

Manual de las formas de diagrama de flujo de operaciones que
muestran los pasos del proceso no estdn automatizados. En los
diagramas de flujo de proceso de datos, esta forma de flujo de
datos indica una operacion de bucle junto con un simbolo de limite
de bucle (que no es compatible con Microsoft Office, sino un

simbolo Manual de Operacién de girar 180 ° hara el truco.)

Control de ramificacion

de los simbolos de flujo

Flow Line

(Flecha, conector)

Conectores de flujo linea de mostrar la direccion que el

proceso de los flujos.

Terminador  (Terminal

Punto de 6valo)

Terminador mostrar los puntos de inicio y fin de un proceso.
Cuando se utiliza como un simbolo en Inicio, los terminadores
representan un grupo de disparo, que establece el flujo de proceso

en marcha.

Decision

Indica una pregunta o una sucursal en el flujo del proceso. Por lo
general, una forma de diagrama de flujo Decision se utiliza cuando

hay dos opciones (Si/ No, No / No-Go, etc)

o 1O 0]

Conector (Inspeccion)

Diagrama de flujo: En los diagramas de flujo, este simbolo suele
ser pequefio y se utiliza como un conector para mostrar un
aumento de un punto en el flujo de proceso a otro. Los conectores
son usualmente marcadas con letras mayusculas (A, B, AA) para
mostrar los puntos de coincidencia salto. Son Utiles para evitar el
flujo de las lineas que cruzan otras formas y lineas de flujo. Ellos
también son Utiles para el salto y de un subprocesos definidos en
la zona para que el diagrama de flujo principal. Proceso de
Asignacion: En los mapas de procesos, este simbolo es de tamafio

completo y muestra un punto de inspeccion en el flujo del proceso.
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Conector  fuera

pagina

de

Fuera de la pagina Conector muestra la continuacién de un
organigrama de proceso en otra pagina. Cuando se utilizan en
combinacidn con conectores, lo mejor es diferenciar las etiquetas,
por ejemplo, nimeros de uso para Off-Page Conectores y letras
mayusculas para conectores. En la préactica, la mayoria de los
diagramas de flujo solo tiene que utilizar la forma de conectar dos
referencias en la pagina y fuera de la pagina,

Combinacion

(Almacenamiento)

Diagrama de flujo: Muestra la fusion de varios procesos y la
informacion en una sola.

Proceso de asignacion: por lo general indica que el
almacenamiento de materias primas.

Extracto (medicién)

Diagrama de flujo: Aparece cuando un proceso se divide en
caminos paralelos. También indica una frecuencia de medicién,
con "M" mayuscula dentro del simbolo. Proceso de asignacion:
por lo general indica que el almacenamiento de productos
terminados.

D

La muestra o simbolo 1dgico cuando un proceso se aparta - por lo
general durante mas de dos ramas. Cuando se utiliza este simbolo,
es importante etiquetar las lineas de flujo saliente para indicar los

criterios a seguir cada rama.

®

En resumen la salida

La légica Resumiendo forma de diagrama de flujo de conexiones
se muestra cuando convergen varias ramas en un solo proceso. El
simbolo de combinacién es mas comun para este uso, sin embargo.
Este simbolo y el simbolo O son realmente mas relevantes en el
procesamiento de datos de diagramas de flujo que en los diagramas
de flujo del proceso.

Entrada y simbolos de salida

[ ]

La forma de diagrama de flujo de datos indica que las entradas y

salidas de un proceso. Como tal, la forma es mas a menudo se

Datas
(E/S) conoce como es que forma una forma de datos.
Muy explica por si mismo - el simbolo de diagrama de flujo de
:l Documento documentos es para una fase del proceso que produce un

documento.
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Multi-Documento

Igual que el documento, excepto, bueno, varios documentos. Esta
forma no es tan de uso general como la forma de diagrama de flujo
de documentos, incluso cuando estan implicados varios

documentos.

_

Mostrar

Indica una etapa del proceso donde la informacion se muestra a
una persona (por ejemplo, los usuarios de PC, operador de la

maquina).

Manual de Entrada

Manual de las formas de diagrama de flujo de entrada muestra los
pasos del proceso donde se le pide al operador / usuario para
obtener informacién que deben introducir manualmente en un

sistema.

Tarjeta

Esta es la compafiia de las formas de diagrama de flujo de cinta

perforada. Esta forma se utiliza raramente.

Perforadas de cinta

Si eres muy bueno en todos los estiramientos de la vida de una
maquina, usted todavia puede tener el uso del simbolo de cintas
perforadas - se usa para la entrada en ordenadores antiguos y

maquinas CNC.

Archivo y Almacenamiento de simbolos de informacion

Los datos almacenados

Un general de almacenamiento de datos forma de diagrama de
flujo utilizado para cualquier etapa del proceso que almacena los
datos (a diferencia de las formas méas especificas a seguir al lado

de este cuadro).

Disco magnético (base
de datos)

El simbolo mas universalmente reconocibles para una ubicacion
de almacenamiento de datos, esta forma de diagrama de flujo

representa una base de datos.

Almacenamiento de

acceso directo

Direct Access  Storage es una manera elegante

de decir unidad de disco duro.
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De almacenamiento Se utiliza en los diagramas de flujo de programacion en el sentido

interno de la informacién almacenada en la memoria, en lugar de en un

archivo.

De almacenamiento de /A Pesar de que parece una "Q", el simbolo se supone que se vea

acceso secuencial €omo un rollo de cinta.

(Cinta magnética)

Fuente: Manene (2011)

Las organizaciones emplean diversos simbolos, va a depender del aplicativo o

Intercalador de datos de procesamiento

La forma de diagrama de flujo Intercalar indica una fase del
z Cotejar proceso que requiere la organizacion de los datos, informacion o
materiales de acuerdo a un formato estandar o el arreglo.

Indica la clasificacion de datos, informacion, materiales en un

Ordenar orden predefinido.

herramienta para el disefio del diagrama que una empresa autorice, pero
la Asociacion Norteamericana de Normas ha normalizado los simbolos de los diagramas
de flujo para generar una comprension adecuada de los diagramas de flujo con el empleo

de los simbolos recomendados.

3.12. Gestion de calidad — Normas 1SO

ISO es la Organizacion Internacional de Normalizacion, la cual cumple como federacion
mundial de organismos nacionales de normalizacion. Su responsabilidad principal es la
preparacion de las normas internacionales, las cuales por lo general se realizan por medio

de los comités técnicos de 1SO.

Optar por un sistema de gestion de calidad es una decision estratégica para las
organizaciones que desean ayudar a mejorar su desempefio y obtener una base sélida para
el comienzo de un cambio dentro de la organizacion, sean estos operativos, estratégicos,

estructurales o culturales.

La Organizacion Internacional de Normalizacion (2015) dispone que “los beneficios
potenciales para una organizacion de implementar un sistema de gestion de la calidad

basado en esta Norma Internacional son:
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a)

b)

c)
d)

La capacidad para proporcionar regularmente productos y servicios que satisfagan
los requisitos del cliente y los legales y reglamentarios aplicables;

Facilitar oportunidades de aumentar la satisfaccion del cliente;

Abordar los riesgos y oportunidades asociadas con su contexto y objetivos;

La capacidad de demostrar la conformidad con requisitos del sistema de gestion

de la calidad especificados.

Las normas ISO emplean un enfoque de proceso a través de la metodologia del ciclo

Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PHVA) y el pensamiento basado en riesgos. Por lo

que tenemos tres variables que la ISO considera un enlace para la gestion de calidad.

Las normas ISO buscan que por medio del enfoque a procesos una organizacion
pueda planificar sus procesos y sus interacciones.

El ciclo PHVA permite a una organizacién controlar que sus procesos tengan la
gestion adecuada asi como los recursos necesarios para llegar a las oportunidades
de mejora y estas actlen de manera de consecuencia.

Por su parte, el pensamiento basado en riesgos permite a una organizacion
determinar cuales podrian ser factores causantes de que el sistema de gestion de
calidad se vea comprometida o resulte insuficiente, para emplear planes de
contingencia y minimizar efectos adversos y potencializar las oportunidades de

mejora.

3.13. Principios de la gestion de calidad — 1SO 9000

Para la Organizacion Internacional de Normalizacion (2015) los principios de la gestion

de la calidad son:

Enfoque al cliente

Liderazgo

Compromiso de las personas

Enfoque a procesos

Mejora

Toma de decisiones basada en la evidencia

Gestion de las relaciones

Los principios de la gestion de calidad descrita en las normas ISO 9000, plantea las

consideraciones que se deben tener para una calidad organizacional, desde el enfoque del

cliente, como te ven, como eres percibido antes, durante y después de un servicio o

entrega de un producto, el liderazgo que se maneja en una organizacion y como este se
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ve reflejado en el compromiso de las personas con el cumplimiento del enfoque de

procesos, pero no Unicamente siguiendo una linea determinada, sino en la busqueda

constante de mejoras, con la visualizacion de la innovacion para la toma de decisiones

basada en la evidencia y gestion de las relaciones.

3.14. Innovacion

En este apartado se definira lo que es la innovacion e identificar como ha ido avanzando

la idea de innovacidn fuera de productos y procesos y como ahora también se relaciona a

otros elementos de la organizacion, tales como: innovacion comercial, innovacion

financiera o incluso de caracter institucional haciendo referencia de la cultura de

innovacion.

Hoy en dia existe bastante confusion en relacién con los conceptos de tecnologia,

investigacion, desarrollo e innovacion. Esto es debido a que no se utilizan

conceptos cerrados sino definiciones amplias de los mismos, lo que provoca que

se entremezclan las distintas concepciones. (Cornejo, 2009, p.3)

A continuacion se mostrara un cuadro sobre la conceptualizacion de innovacion a lo

largo de la historia

Tabla 6. Evolucion del abordaje explicito de la relacion innovacion procesos humanos

en los seminarios de Altec en sus ejes tematicos

Autores Concepto Procesos humanos
asociados
BID- Avance del conocimiento  humano  aplicado | Aplicacion del
SECABCIN | efectivamente para satisfacer necesidades de las personas | conocimiento humano
DA (1994) 0 de organizaciones
Benavides Concepcidn sistematica y deliberada de nuevas ideas que, | Concepcion
(1999) una vez desarrolladas, permiten la introduccién en el | sistemética y

mercado de nuevos productos o procesos, la adopcidn por
parte de la empresa de nuevas estructuras organizativas,
el empleo de nuevas técnicas comerciales, de gestion,

entre otros.

deliberada de nuevas

ideas
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Van de Ven | Proceso de desarrollo y aplicacion de una nueva idea que | Aplicacion de una
et al (1999) puede representar una recombinacion de ideas viejas, un | nueva idea.
esquema que cuestiona el orden actual, una formula o | Recombinacion de
enfogue singular que sus proponentes perciben como | ideas viejas.
nuevo.
Manual de Conjunto de etapas cientificas, tecnologicas, | Inversibn en nuevos
Frascati organizativas, financieras, comerciales, incluyendo las | conocimientos
(2002) inversiones en nuevos conocimientos, que llevan o
intentan llevar a la implementacion de productos y
procesos nuevos o mejorados.
Miranda Resultado de la interaccion comunicativa entre actores | Interaccion
(2003) sociales que realizan determinadas préacticas relevantes. | comunicativa
Saenz 'y De Proceso de aprendizaje  sistémico, interactivo, | Aprendizaje sistémico,
Souza (2006) | multidisciplinario y de diferentes actores, en el cual | interactivo,
nuevos conocimientos son generados, otros son | multidisciplinario y de
transferidos, otros ya existen en las organizaciones | diferentes actores
participantes, otros son asimilados e interconectados para
introducir en la sociedad una nueva tecnologia.
Manual de Introduccidén de un nuevo o significativamente mejorado, | Practicas internas de la
Oslo (2006) | producto (bien o servicio), de un proceso, método de | empresa, la

comercializacion u organizativo, en las practicas internas
de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las

relaciones exteriores.

organizacion del lugar
de trabajo, las

relaciones exteriores

Elaborado por: Flores (2015)

Esto por tal motivo la definicion de innovacion ha pasado por diversos cambios de solo

en su concepto, sino también en su influencia, a que afecta, en que puede ser utilizada, es

asi como ingresamos una definicion entregada por el Manual de Oslo en su version 2018

la cual esta orientada més a tecnologia de procesos de productos que indica:

Una innovacion es un producto o proceso nuevo o mejorado (o una combinacién

de los mismos) que difiere significativamente de los productos o procesos

anteriores de la unidad y que ha sido puesto a disposicion de los usuarios

potenciales (producto) o puesto en uso por la unidad (proceso). (Manual de
Oslo, 2018, p20)
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Sin lugar a duda la innovacion siempre ha sido un elemento de las organizaciones pero a
Ilegado a ser una necesidad en la Gltima década, como estrategia para desarrollo y avance
en un mundo que se encuentra en un cambio constante y cada vez més rapido y sin aviso,
y dentro de las organizaciones aun mas, es por ellos que Schumpeter (1934) hace casi un
siglo menciona que “la innovacion es fundamental para la competitividad y supervivencia
de las empresas. Las empresas innovadoras sobreviviran y prosperaran en detrimento de
las demas” (p.29)

3.15. Cultura Organizacional

La cultura es lo que forma a la organizacion, es todo este conjunto de significados
compartidos que forman al dia a dia de la labor. Formando asi la esencia de la empresa,
con sus valores y principios, alineados a la vision del fundador y al servicio u objetos a
brindar.

La cultura organizacional es conocida universalmente como el conjunto de
significados compartidos y creencias en poder de una colectividad; su estudio
evidenciara la forma en que trabajan las empresas, y las conductas que sus
miembros toman al enfrentarse a diferentes situaciones. (Cujar, Ramos,
Hernandez & Lopez 2013, pl)

Esto quiere decir que la cultura organizacional es la suma de comportamientos dentro de

la organizacion y como estos se desarrollan para el cumplimiento de metas y objetivos.

Un concepto que va de la mano con la cultura organizacional es la institucionalizacion
como menciona Robbins y Judge, (2009) en su libro Comportamiento organizacional
“condicion que ocurre cuando una organizacién cobra vida propia, por separado de las de
sus fundadores o cualquiera de sus miembros y adquiere inmortalidad” (p. 523). En pocas
palabras, cuando la cultura y el comportamiento van de la mano se crea una imagen de la
organizacion la cual “cobra vida” en todos los colaboradores y dandole asi un grado de
inmortalidad a la empresa, al formar una alianza entre los departamentos y el control de

la organizacion. Todos tienen la misma percepcion de la empresa y lo aceptan.

Es necesario que la cultura organizacional sea una vision o percepcién en comun de todos
los miembros de la organizacion. Para poder ser “valores compartidos” o simbolos
compartidos, todos los miembros deben de conocerlos y hacerlos suyos indistintos del

area donde se encuentren. Esto quiere decir, que a pensar que cada area maneja una
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subcultura dentro de la organizacion, esta no debe ir en contra de los principios y valores
de la cultura organizacional macro, pero ¢Qué son las subculturas y que ocurre con la
cultura organizacional? Como menciona Robbins y Judge (2009) en su libro
Comportamiento organizacional, la subcultura se desarrollara en la organizacion de tal

manera que prevalezca la organizacional siempre y cuando esta sea dominante.

Las organizaciones mas grandes tienen una cultura dominante y numerosos
conjuntos de subculturas. La cultura dominante expresa los valores fundamentales
que comparte la mayoria de los miembros de la organizacion. Cuando se habla de
la cultura de una organizacion, se hace referencia a su cultura dominante. Es esta
gran visién lo que da a una organizacion su personalidad distintiva. Las
subculturas tienden a desarrollarse en las organizaciones grandes para reflejar
problemas, situaciones o experiencias comunes que enfrentan los miembros. Es
probable que estas subculturas estan definidas por los disefios departamentales y
la separacion geografica. (Robbins & Judge, 2009. p, 553-554)

Para Robbins y Judge (2009), la cultura organizacional se puede dividir en dos tipos las
cuales puede ser débil o fuerte, dentro de la organizacion solo puede existir una. Las
culturas fuertes (las cuales se evidencian con mayor frecuencia en las empresas grandes)
se caracterizan porque los valores centrales de la organizacion se aceptan con firmezay
se comparten ampliamente y cuanto mas sean los miembros que acepten los valores y
mayor su adhesion a ellos, mas fuerte sera la cultura, en cambio, con una cultura débil

nada de esto sera posible.

En una cultura fuerte los valores nucleares de la organizacion se comparten con
intensidad y en forma extensa. Entre mé&s miembros acepten los valores nucleares
y mas grande sea su compromiso con ellos, mas fuerte es la cultura. (Robbins &
Judge, 2009. p, 554)

Asi mismo Robbins y Judge (2009) menciona que “una cultura débil son aquellas que no
dejan claro lo importantes y lo menor importancia para la organizacion”. En cuanto a la
tipologia de la cultura organizacional, estas varian dependiendo del autor pero tienen en
comun que dependiendo de la relacion que hay entre el colaborador y la empresa como
tal, da como resultado la cultura organizacional. Que alguna empresa opta por enfocarse
netamente en los resultados lo hace parte de su cultura y el colaborador determina si se

adapta o abandona el lugar.
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La cultura es un modelo de presunciones basicas inventados, descubiertos o
desarrollados por un grupo dado al ir aprendiendo o enfrentarse con sus problemas
de adaptacion externa e integracion interna, que hayan ejercido la suficiente
influencia como para ser consideradas validas y, en consecuencia, ser ensefiadas
a los nuevos con el fin comprender y plantear una base para la realizacion del
siguiente estudio. (Schein, 1992, p. 25 - 26)

Hay siete caracteristicas principales que, al reunirse, capturan la esencia de la cultura

organizacional:

Innovacion y aceptacion del riesgo: nivel en que se estimula a los empleados para que

sean innovadores y corran riesgos.

Minuciosidad en los detalles: nivel en que se espera que los empleados muestren

precision, analisis y atencién por los detalles.

Orientacion a los resultados: nivel en que la administracién se centra en los resultados,

en lugar de las técnicas y procesos usados para lograrlos.

Orientacion a los equipos: nivel en que las actividades del trabajo estan organizadas por

equipos en lugar de individuos.

Enfoque a las personas: nivel en que las decisiones de la direccién toman en cuenta el

efecto de los resultados sobre las personas de la organizacion.

Agresividad: nivel en que las personas son agresivas y competitivas en lugar de buscar
lo facil. Se refiere a un factor externo, es decir, competitividad en el sector, no en

cuestiones internas de la empresa.

Estabilidad: nivel en que las actividades organizacionales hacen énfasis en mantener el
status quo en contraste con el crecimiento. CoOmo de estable se mantiene la empresa, en
base al crecimiento 0 a la expansion. Este concepto esta relacionado con el principio de
reciprocidad. (Garcia, 2016, p.67)

Una definicion de cultura empresarial ampliamente aceptada por la doctrina es la dada
por Schein (1992) en su libro Cultura Organizacional y Liderazgo donde la define como:

Un modelo de supuestos basicos, inventados, descubiertos o desarrollados por un
grupo determinado, conforme va aprendiendo a hacer frente a sus problemas de

adaptacion externa e interna que ha funcionado suficientemente bien para ser
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considerado valido y, por tanto, ensefiarlo a los nuevos miembros como, la forma
correcta de percibir pensar y sentir respecto a dichos problemas que se plantean
en la organizacion. (p. 26)

La cultura organizacional es compleja, es uno de los elementos més arraigados en las

organizacional y esta posee los siguientes niveles:

« Artefactos visibles: Son los procesos y estructuras organizacionales visibles. Ej:
el logo, el organigrama de la empresa etc.

<% Valores: Son las estrategias, objetivos y filosofias conscientes (justificaciones que
se defienden, como se presenta la organizacion ante sus miembros, ante su

entorno)

% Supuestos bésicos: Son las creencias que se dan por sentadas, las formas de

L)

percibir, pensar y sentir (fuente principal de los valores y de la conducta humana).
Los supuestos o creencias basicas son inconscientes y representan la esencia de la

cultura.

3.16. Cultura de Innovacion
Schein (1992) “estudia la cultura como una consecuencia del aprendizaje de un grupo, al
solucionar los problemas externos de adaptacion y los internos de integracion” (p.25).

Por su parte Souto (2015) llega a la conclusion de que :

“En la cultura de innovacion esas soluciones son fruto del descubrimiento y la
creatividad, resultado de enfrentarse al riesgo e incertidumbre de romper con lo
establecido y cotidiano. Bajo esa perspectiva el elemento central de la cultura de
innovacion son las personas y su trabajo en grupo, constantemente orientado hacia

la consecucion de innovaciones”. (p. 61)

Por tanto, es posible identificar dos aspectos basicos en la gestion de una cultura de

innovacion: la direccidn de las personas y el trabajo en equipo.

La Gestion de la Innovacion es, por tanto para estos autores, un principio o enfoque de
gestion totalmente voluntario. No se rige por la legislacion, pero su implementacion si
puede ser estructurada a través de normas y modelos no vinculantes, es decir, modelos

voluntarios.
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Capitulo IV: Metodologia
4.1 Método

La investigacion posee un enfoque mixto, se realizé por medio de una encuesta que es
considerado un enfoque cuantitativo, y por medio de entrevistas y grupos focales que

tienen un enfoque cualitativo.

En la metodologia cuantitativa la medida y la cuantificacion de los datos
constituyen el procedimiento empleado para alcanzar la objetividad en los
procesos de conocimiento. La busqueda de la objetividad y la cuantificacion se

orientan a establecer promedios. (Monje, 2011, p.14)

El enfoque cuantitativo pretende estudiar la realidad desde una perspectiva externa y
objetiva, por medio de numeros que representan exactitud, indicador y medicion con el

objetivo entregar datos y resultados de un grupo, poblacion o muestra.

Asi mismo como entrega una definicion de la investigacion cuantitativa Monje
(2011) sefiala que la investigacion cualitativa es un proceso sistematico y
ordenado que se lleva a cabo siguiendo determinados pasos. Planear una
investigacion consiste en proyectar de acuerdo con la estructura logica de
decisiones y con una estrategia que oriente la obtencion de respuesta adecuadas a

los problemas de indagacion propuestos (p.19).

Por ende, la presente investigacién posee un enfoque mixto, la fusién de enfoques
cualitativo y cuantitativo , los cuales poseen caracteristicas y fases similares que se

encuentran relacionadas entre si:

e Llevan a cabo observacion y evaluacion de fenGmenos.

e Establecen suposiciones o ideas como consecuencia de la observacion y
evaluacion realizadas.

e Pruebany demuestran el grado en que las suposiciones o ideas tienen fundamento.

e Revisan tales suposiciones o ideas sobre la base de las pruebas o del analisis.

e Proponen nuevas observaciones y evaluaciones para esclarecer, modificar,
cimentar y/o fundamentar las suposiciones o ideas; o incluso para generar otras

(Grinnell, citado por Hernandez et al., 2003, p. 5).

El método de investigacion del presente trabajo de titulacion se basa en un método
deductivo e inductivo, ambos parten del mismo discurso, el método deductivo lleva los
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conocimientos del origen general a hechos particulares. Davila (2016) menciona que es
un sistema para organizar hechos conocidos y extraer conclusiones, lo cual se logra
mediante una serie de enunciados que reciben el nombre de silogismos, los mismos

comprenden tres elementos: a) la premisa mayor, b) la premisa menor y c) la conclusion
(p.6).

Es decir, la gestion de procesos genera un efecto en los colaboradores e influencia a la
cultura de innovacion, pero a su vez la cultura de innovacion influencia la gestion de

procesos desarrollando una relacion reciproca.

El método inductivo es diferente al método deductivo, ya que el inductivo parte de los
hechos particulares para generar fundamentos teéricos, mientras que por otra parte el
método deductivo determina fundamentos tedricos para modelar hechos particulares. El
método inductivo estudia y observa hechos particulares con el objetivo de desarrollar
conclusiones y de esta manera derivar en fundamentos teéricos. En cuanto al metodo
inductivo Davila (2016) menciona que una nueva manera de encontrar la verdad es ir a
buscar los hechos en vez de basarse en la autoridad (experto) o en la mera especulacion;
con el tiempo esa actitud habria de convertirse en el principio fundamental de todas las
ciencias(p.8). Los resultados de los cuestionarios, grupos focales y entrevistas de cultura
y gestion de procesos permitiran validar las hipétesis planteadas y de manera integral

poder llegar a conclusiones relacionadas a los objetivos planteados.

La investigacion es de un disefio no experimental transversal, es decir, es aquella
investigacion que se realiza sin manipular deliberadamente las variables. Otra forma de
decirlo es que las variables independientes no se pueden variar intencionalmente. Sousa,
Driessnack y Costa (2007) indican que en la investigacion no experimental el investigador
observa lo que ocurre de forma natural, sin intervenir de manera alguna (p.3). El disefio
transversal recoge datos en un solo momento, en donde su intencion es describir las
variables y analizar su incidencia e interrelacion en un tiempo Unico (Hernandez et al,
2003). El trabajo de titulacion se realizo bajo el disefio transversal porque la recoleccion
de datos de encuesta, entrevista y grupos focales fueron realizados en un solo momento y
en periodos de tiempos Unicos, sin ensayos ni repeticiones y finalizada las actividades se

procedio al anélisis y descripcion de resultados.

Se ha utilizado el método descriptivo debido a la necesidad de describir los resultados

que se obtengan y analicen a partir de las entrevistas a la Gerencia de Intalent, el grupo
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focal a los consultores y encuestas a todo el personal de la empresa considerando nuestras
variables de estudio. Ademas para corroborar la validez y confiabilidad de la muestra
aplicada se describe los resultados de los cuestionarios ejecutados.

El método descriptivo busca un conocimiento inicial de la realidad que se produce
de la observacion directa del investigador y del conocimiento que se obtiene
mediante la lectura o estudio de las informaciones aportadas por otros autores
(Abreus, 2014, p.198).

Por otro lado, el disefio correlacional causal, el objetivo es describir la relacion de dos o
mas variables, en donde se pretende ver si estdn o no relacionadas las variables en un
momento determinado (Hernandez et al, 2003). En este caso la relacidn entre la gestion

de procesos y la influencia reciproca con la cultura de innovacion.

Finalmente, para que la metodologia posea validez en relacién con la dinamica de las
hipétesis se determina que para el presente trabajo de titulacion, el tipo de disefio es no

experimental, transversal, descriptivo y correlacional causal.

4.2. Grupo objetivo

El valor del grupo objeto de estudio para este proyecto, no es contar con personas que
entreguen informacion para analizar, describir y comprobar las hipétesis que se estan
investigando, sino también entregar una evaluacion a la consultora Human Resource
DAVI - Intalent la cual esta compuesta por Gerencia, Consultores y el area

administrativa.

4.3. Muestra

La muestra consta de 6 colaboradores, 2 Gerencias que corresponden al Gerente General
y Gerente Administrativo y Financiero, 1 Asistente de Gerencia, 1 Coordinador en el area
de capacitacion y 2 Consultores del area de seleccién de la consultora Human Resource
DAVI - Intalent. Argibay (2009) manifiesta que en psicologia en muchas investigaciones
se trabaja con muestras pequefias. A pesar de ello no interfiera en la validez de la

investigacion y se recurre a la aplicacion de varias técnicas.
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4.4. Herramientas e Instrumentos

4.4.1. Guia de entrevista semiestructurada de Cultura de Innovaciéon y
Gestion de Procesos.

La entrevista dirigida a Gerente General es semiestructurada, en las cuales se evidencia
las variables Cultura de Innovacion y Gestion de procesos, permitiendo identificar si
existe una relacion reciproca entre la gestion de procesos y la cultura que maneja la

organizacion

La guia de entrevista de cultura de innovacion y gestion de procesos es de elaboracion
propiay para visualizar la guia de preguntas que se utilizo en la entrevista se debe dirigir

al Anexo 1.

4.4.2. Cuestionario FOCUS- 93 adaptado para Cultura de Innovacion

y Gestion de Procesos

El cuestionario FOCUS-93 adaptado para Cultura de Innovacion y Gestion de procesos
fue dirigido a todo el personal de la consultora Human Resource DAVI — Intalent. El
cuestionario se compone de 12 items, que fueron modificados a una evacuacion para
medir la dimension de cultura de innovacion con dos escala de respuesta de 6 puntos tipo
Likert que son: La primera escala consta de los siguientes valores 1. Nadie, 2. Pocos, 3.
Algunos, 4. Bastantes, 5. Muchos, 6. Todos. Por su parte, la segunda escala consta de: 1.
Nunca, 2. Rara vez, 3. Algunas veces, 4. Bastantes veces, 5. Casi siempre, 6. Siempre.
Ademas, el cuestionario considera 2 variables de analisis: Cultura de Innovacion, ligada
alas preguntas 1, 2, 3, 4,5, 6,7, 8,9, 10, 11, 12 20, 26 y Gestidn de Procesos, ligada a
las preguntas 1, 3, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11.

El cuestionario Focus-93 fue tomado con referencia de Gonzalez Roma, V.; Tomas
Marco, 1.; y Ferres, A. (1995) para hacer un andlisis de las propiedades psicométricas

centrado en el la cultura de innovacion y gestion de procesos.

Fue necesario realizar una adaptacion del cuestionario FOCUS-93 ya que dentro de sus
dimensiones se encuentra la innovacion, por tal motivo se utiliz6 Unicamente las
preguntas que miden dicha dimension. El cuestionario FOCUS-93 adaptado para Cultura

de Innovacion y Gestion de Procesos se puede visualizar en el Anexo 2.
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4.4.3. Guia de grupo focal semiestructurada de Cultura de Innovacién

El grupo focal dirigido al Gerente Administrativo y Financiero y los colaboradores de la
consultora Human Resource DAVI - Intalent del area de Seleccion, Capacitacion, y
Administracion es semiestructurada, en las cuales se evidencia las variables Cultura de

Innovacioén, llevando a conocer si tiene una relacion con la Gestidn de Procesos .

La guia del grupo focal de Cultura de Innovacion es de elaboracion propia y para

visualizar la guia de preguntas que se utiliz en la entrevista se debe dirigir al Anexo 3.

4.4.4. Guia de grupo focal semiestructurada de Gestidén de Procesos

El grupo focal dirigido al Gerente Administrativo y Financiero y los colaboradores de la
consultora Human Resource DAVI - Intalent del area de Seleccion, Capacitacion, y
Administracion es semiestructurada, en las cuales se evidencia las variables Gestion de

Procesos, llevando a conocer si tiene una relacién con la Cultura de Innovacion .

La guia de grupo focal de gestidn de procesos es de elaboracidn propia y para visualizar

la guia de preguntas que se utiliz6 en la entrevista se debe dirigir al Anexo 4.

4.5. Procedimiento

El tema para el trabajo de titulacion surge debido a la necesidad de desarrollar una cultura
de Innovacion., ademas de la implementacion de la Gestion de procesos. Dentro de la
empresa objeto de estudio, se volvié problematico la falta de innovacion ya la poca
estructura procedimental que se estaba llevando a cabo segln la entrevista realizada al

Gerente General.

La empresa al ser una organizacion nueva no se preocup0O por estructurar una cultura
definida y de la misma manera no se tomaron en cuenta los procesos, y a lo largo de estos
dos afios desde su creacion solo fueron respondiendo acorde a las demandas del mercado
y las decisiones de Gerencia a pesar de que este daba libertad total para gestionar, mejorar,
innovar y resolver situaciones dentro de la consultora y con clientes. Desde un inicio la
consultora Human Resource DAVI - Intalent donde labora el consultor, autor del trabajo

de titulacion, mostro total apertura para que se realice el presente estudio.

Para poder Iniciar el trabajo de titulacién se tuvo que investigar varias fuentes
bibliogréficas en las cuales las variables de estudio Gestion de Procesos y Cultura de
Innovacion debian estar juntas, y sobre todo porque se busca demostrar la existencia de

una relacién reciproca. Fue muy complicado y dificil de encontrar estas bibliografias ya
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que existen muy pocas investigaciones o estudios que relacionen estas dos variables que
por lo general son lados opuestos, como ya lo mencioné antes, la Gestion de Procesos que
describe estructura, rigidez o inflexibilidad, y por otra parte la Cultura de Innovacion,
que se constituye con la creacion, mejora y optimizacion; a pesar de ellos, se logro

descubrir investigaciones en donde las dos variables se encontraban relacionadas.

Fue necesario recurrir a estudios en otro idioma para el marco conceptual, y las horas
invertidas en el apartado metodologico fue inesperadamente extenso. Por su parte, sobre
los cuestionarios aplicados, fue vital realizar modificaciones en el FOCUS-93 para poder

medir la innovacion y la gestion de procesos de forma directa.

Previo a la aplicacion de la entrevista, cuestionario y grupos focales, se llevé a cabo una
reunion con el Gerente General, donde se explicd y demostrd sobre que se estaba
trabajando en el trabajo de titulacién y como (instrumentos) se iba a llevar a cabo. Una
vez aprobado se procedid a generar una corta comunicacion acerca del trabajo que se

estaba realizado con los demas miembros de la organizacion objeto de estudio.

En la semana de trabajo para la aplicacion de cuestionario, entrevista y grupos focales,
tuvo retrasos por circunstancias mayores, retrasando el trabajo de titulacién y aplicacién
de los instrumentos hasta mediados de Agosto. Para la tabulacion de datos se utilizé una
regla de tres simple para calcular la puntuacion proporcional obtenida por el valor
porcentual en la escala de centiles. Para el cuestionario FOCUS-93 modificado para la
innovacion y gestion de procesos analizd los resultados de la percepcion de los
colaboradores sobre la cultura de innovacién y la gestion de procesos. Para el cuestionario
de cultura de innovacion y gestion de procesos aplicado al Gerente General como los
grupos focales de cultura de innovacién y el grupo focal de gestion de procesos, también
se utilizd una regla de tres simple, y se analizaron los resultados del Gerente General. Con
los datos obtenidos, se agregaron graficos de barras y de dispersion para analizar,

relacionar y correlacionar las variables objeto de estudio.

Ademas de incluir un apartado sobre la correlacion de las variables, esta correlacion se
analizara a partir del Coeficiente de Correlacion de Pearson. Restrepo y Gonzales (2007)
determinan que el coeficiente de Pearson “tiene como objetivo medir la fuerza o grado de
asociacion entre dos variables aleatorias cuantitativas que poseen una distribucion normal

bivariada conjunta”.
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Por su parte también se busca medir la determinacién o la carga de la correlacion, es decir
si es positiva 0 negativa. La correlacion positiva determina que las dos variables se
correlaciona en sentido directo, mientras que la correlacion negativa las dos variables se
correlaciona en sentido inverso. Es por ello que a partir de la encuesta de cultura de
innovacion con dimensiones incluidas de gestion de procesos se medira la relacion de las
variables, si existe 0 no existe una correlacion y de existir, definir si esta relacion es

positiva 0 negativa.

A partir del analisis de los resultados, se realizaron a nivel academico y laboral las

conclusiones y recomendaciones del trabajo de titulacion.

Capitulo V: Analisis de los resultados

5.1. Analisis de los resultados de la entrevista al Gerente General sobre

la Cultura de Innovacién y Gestion de Procesos.

Luego de la entrevista sobre la cultura de innovacion y gestion de procesos, en la cual se
buscaba indagar sobre como es cada una de las variables y su relacién dentro de la
organizacion, realizada al Gerente General de Intalent, se identifica que la organizacion
entiende cudl es su filosofia: “la innovacion es lo que distingue a un lider de los demas”,

esto es porque Intalent se ve como una sola persona y cada colaborador es Intalent.

Sobre la naturaleza de Intalent es de servicios cuya actividad principal es ofrecer los
subsistemas de recursos humanos como seleccion, capacitacion corporativa, contencion
psicoldgica y organizacion y método con el objetivo de satisfacer necesidades colectivas,

y por supuesto como dice su vision transformar las organizaciones”.

En cuanto a innovar el Gerente General indica “existe la posibilidad dado a que le
entregamos procesos ajustados a la necesidad de cada cliente volviéndolo un proceso en
constante cambio”. Este argumento dado se alinea a la mision y vision de la organizacion
en la cual la primera (mision) consiste en “Descubrir y desarrollar el talento apoyados en
procesos innovadores y de vanguardia” mientras que la segunda (vision) “Ser reconocidos

por atraer el mejor talento para la transformacion de las organizaciones”.

Intalent se caracteriza de que a pesar de manejar una estructura piramidal las decisiones
con clientes y candidatos es responsabilidad de cada colaborador, se espera que este se
desempefie de manera eficaz, por eso el entrevistado hace hincapié en la idea de que “cada

colaborador es Intalent por lo que el desempefio del colaborador estara ligado méas que a
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la estructura, al compromiso con Intalent”, por tal motivo en la organizacion cada
colaborador es libre de trabajar como considere necesario para satisfacer las necesidades
del cliente, siempre y cuando salvaguardando la integridad y ética de la organizacion.

Acerca de la cultura organizacional de Intalent el Gerente General menciona que “es algo
en lo que se esté trabajando, mi ideal es que Intalent posea una cultura de Innovacion, por
eso se esta realizando una reestructuracion, ya que todos nuestros procesos se manejan
por comisiones y esto ha orientado a los colaboradores a desarrollar una cultura orientada
a los resultados, pero se esta trabajando para generar este cambio no solo para Intalent,

sino por los colaboradores.

Intalent contaba con una estructura organizacional piramidal jerarquica en su creacion,
pero en la actualidad cambi6 a una estructura Piramidal Departamental, la cual consiste
en la creacion de pequefias dependencias con autonomia para las gestiones de sus
procesos, siendo participes en las decisiones en los servicios, aungue la decisiones

estratégicas son 100% del Gerente General.

Como ya se menciono, se espera que Intalent maneje una cultura de innovacion, la cual
se ha visto reducida por los incentivos y bonificaciones por el cierre de procesos y
captacion de clientes, esta nueva estructura permite de tal manera que los colaboradores

sean autobnomos y se desarrollen en habilidades de liderazgo e innovacion.

La nueva estructura efectivamente permite la innovacion, los colaboradores conocen que
existe una estructura, pero los clientes son atendidos por ellos, por lo que cémo gestionar
sus procesos depende de ellos, existe como tal un lineamiento pero como ya se ha
mencionado con anterioridad es el minimo esperado, todo lo demas es valor agregado que
se le da al cliente. Por tal motivo, Intalent implementé un proceso de organizacién y
método y durante el proceso que se llevd acabo este trabajo de titulacion se desarrollaron
parcialmente el mapa de procesos, flujogramas de los procesos administrativos y claves

y a la fecha se esta desarrollando manual de funciones y los manuales de procedimiento.

Intalent es una organizacion donde sus servicios son cambiantes, es algo de todos los dias,
el entrevistado indica que poseen una segunda filosofia en la cual menciona “Cualquiera
de nuestros servicios es como un LEGO”, significa que cada uno de los servicios de
Intalent se moldean acorde a las necesidades del cliente, llegando a ser muy flexibles y

entregar un nuevo proceso.
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El entrevistado expresa que “durante mis afos en las organizaciones creia que los
procesos se hacian para cumplirlos, pero nosotros en Intalent creemos que los procesos
son un punto de partida para innovar los servicios y procesos, asi como el crecimiento de

nuestros colaboradores en el desarrollo de habilidades como liderazgo e innovacion™.

Los manuales de funciones asi como los de procedimientos se encuentran en desarrollo,
y en cuanto a las politicas, no se ha trabajado en ello, se espera que a finalizar el afio se

apunte en esa direccion.

El Gerente General explica “la pandemia retras6 muchos de los planes que teniamos y
tuvimos que reestructurar los objetivos del 2020, a pesar de ellos es a lo que espera llegar
con la finalidad de entregarles a los colaboradores herramientas de desenvolvimiento pero
también motivarlos a la bdsqueda, a la mejora y la innovacién de lo que ya esta

estructurado”.

Intalent maneja varios procesos administrativos y claves (servicios o productos) y, como
toda empresa, sus procesos mas importantes son los que generan facturacion, al contar
con varios servicios, de igual forma cuenta con uno que es servicio estrella y es el
“Reclutamiento y Seleccion™, pero aun asi es uno de los procesos mas trabajados en el ya

mencionado programa de organizacién y método.

El entrevistado comento6 “efectivamente nos dimos cuenta que era un proceso que tenia
mucho que mejorar, ahora contamos con un proceso bastante estructurado, pero siempre
se puede mejorar, pero claro mas que mejorar es que nos vemos obligados al usar esta
filosofia de lego”. En la necesidad de satisfacer a los cliente siempre se puede mejorar o
identificar oportunidades de mejoras, pues es infinito y va a depender de los
requerimientos de los cliente y del nivel del consultor para darse soluciones a través de la

innovacion.

El entrevistado considera que “las dificultades mas evidentes en este momento son la falta
de estructura en los procesos, hasta que no estén completamente desarrollado los
manuales de procedimientos y se realice una correcta socializacion seguirdn mas
orientados a los resultados, porque vuelvo a mencionarlo, los procesos son su linea de

partida hacia la innovacion™.
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5.2. Andlisis de los resultados del cuestionario FOCUS- 93 adaptado de

Cultura de Innovacion y Gestion de Procesos

Gréfico 1. Percepcidon de la Cultura de Innovacion

Colaborador 6 |G 85%
colaborador 5 [ 3%

colaborador 4 [N 5%

Colaborador 3 [ 71%

colaborador 2 [N 71%

Colaborador 1 [N 71%

60 65 70 75 80 85 90
Elaborador por: autor del trabajo (2020)

Luego de la aplicacion del cuestionario de autoevaluacién realizado por los colaboradores
de Intalent se infiere que Intalent posee rasgos de la cultura de innovacion, es decir

Intalent posee una cultura de innovacion latente.

Los resultados muestran que su menor puntuacion fue de 71% perteneciente a los
colaboradores 1, 2 y 3, pero su parte el colaborador 4 tuvo una puntuacién promedio de
75% en su percepcion de la cultura de innovacidn, le sigue el colaborador 5 que puntud
un 78% y finalmente la puntuacion mas elevado en la percepcién de la cultura fue del
colaborador 6 con un 85%, el grafico permite evidenciar la existencia de una cultura
fuerte, se evidencia en el gréfico 1, el promedio de la cultura de innovacion es de 75%
por lo que 5 de 6 colaboradores se encuentran dentro de la media y de acuerdo con
Robbins & Judge (2009), una cultura fuerte es aquella en donde los valores se aceptan
con firmeza y se comparten ampliamente. En otras palabras, si buen la innovacion no es

su cultura dominante sigue siendo una subcultura fuerte.
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Gréfico 2. Percepcion de la Gestion por Procesos
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El siguiente gréfico mide el la percepcioén de los colaboradores sobre la gestion de
procesos dentro de la organizacion objeto de estudio, los resultados evidencian la
percepcién de la gestion de procesos es equivalente a un grado medio-alto, Intalent tiene
como promedio de la percepcién de la gestion de procesos un 77% por lo que 5 de 6
colaboradores se encuentran dentro de la media. Intalent estd reestructurando la
organizacion y esto se evidencia la percepcion y aceptacion de la gestion de procesos, la
cual Mallar (2010) da entender que consiste en elegir los procesos claves, generar un
analisis para la identificacion de sus posibles mejoras y utilizando este enfoque

transformar toda la organizacion.

Este analisis se puede realizar ya que como se menciona en el apartado de metodologia
el cuestionario mide la gestion de procesos en las preguntas 1, 3, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11. Si
nos dirigimos al Anexo 2, podremos validar que las interrogantes, miden la variable

innovacion y gestion de procesos.

5.3. Analisis de los resultados del grupo focal semiestructurada de

Cultura de Innovacién

El grupo focal sobre la cultura de innovacion, la cual buscaba indagar sobre como es
percibida la variable y su relacion con la gestion de procesos, se la aplicé a un grupo

compuesto por Gerente Administrativo y Financiero, Asistente Administrativo,
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Coordinador de Capacitacion y dos Consultores de Seleccion.

El grupo focal determind que la naturaleza del negocio es de servicio, y estos servicios
son reclutamiento y seleccion, capacitacion corporativa, contencion psicologica y
organizacion y método, cada servicio busca satisfacer las necesidades de los distintos. Por
su parte entienden por innovacién cada accion nueva o cambiada de un proceso anterior,
y dado a que Intalent entrega un mismo servicio pero con diferentes componentes segun
lo solicite el cliente la innovacion es constante, 1o que hace que sus procesos cambien de

la misma forma.

El grupo focal conoce con precision que la mision de Intalent consiste en “Descubrir y
desarrollar el talento apoyados en procesos innovadores y de vanguardia”, por su parte
acerca de la vision identifican que es “Ser reconocidos por atraer el mejor talento para la
transformacion de las organizaciones”. Mencionan que es dificil no recordarlas ya que se
encuentran plasmadas en grandes letreros dentro de la empresa y es un recordatorio de
que buscan. Sobre la cultura rapidamente contestaron que visualizan a Intalent como una
cultura orientada a los resultados, su principal argumento es los incentivos y
bonificaciones que brinda cerrar proceso, aun asi entienden que estan pasando por una
restructuracion porque la visién de la organizacién es potenciar la innovacion e indican
que es algo bastante 16gico ya que si bien se siente como una estructura orientada a los
resultados, la innovacién forma parte de cada proceso y accion que deben realizar con los

clientes.

El grupo concuerda con que sus mision y vision se enlazan con su cultura, porque
consideran que el proceso de sus servicios son de vanguardia, tecnoldgico y eficaz. Pero
reconocen que estan mas orientados a los resultados que a la innovacion, el grupo focal
determina que con la implementacién de la gestion de proceso, se les entregara una guia
que se considerara el minimo esperado en el desempefio del colaborador y de tal manera
desarrollar una innovacion, el grupo focal menciona que si bien su cultura se convertira
en una cultura de innovacion esté seguird desarrollandose en base a la actualizacion de

los procesos.

La cultura de Intalent como ya se ha mencionado con anterioridad y como lo confirma el
grupo focal es Orientada a los resultados, pero los miembros del grupo focal mencionan
que a través de la gestion de procesos y obtener la actual cultura orientada a resultados

se puede direccionar a la innovacion para lograr las metas planteadas.
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El grupo focal menciona que segun su experiencia en Intalent y en organizaciones previas
a ellas la cultura para trabajar en la gestion de procesos debe ser orientada a resultados,
de innovacion o una cultura de mejora continua. Por tal motivo llegan nuevamente a la
conclusion de que para llegar a los resultados se debe innovar y sin perder la estructura
que entrega la gestion de procesos y evitar nuevamente ese descontrol en las actividades
de los colaboradores, por la ya mencionada caracteristica propia de Intalent, su filosofia
“Lego”. El grupo focal explica esta filosofia “LEGO”, significa que los servicios se
moldean acorde a las necesidades de los clientes, se es muy flexibles con las necesidades
de los clientes, el grupo focal de Intalent cree que los procesos son un punto de partida

para innovar.

5.4. Analisis de los resultados del grupo focal semiestructurada de

Gestion de Procesos

El grupo focal sobre la gestion de procesos, en el cual se buscaba indagar sobre cémo es
percibida la variable y su relacion con la cultura de innovacion, se la aplicé a un grupo
compuesto por Gerente Administrativo y Financiero, Asistente Administrativo,

Coordinador de Capacitacién y dos Consultores de Seleccién.

El grupo focal explicé sobre la implementacion de un proceso de organizacion y método
in-house por la vision del Gerente General de realizar un cambio de cultura, por lo cual
por lo cual en este momento cuenta con el mapa de procesos divido en procesos
estratégicos (gerencia), claves (consultores), y de apoyo (administracién), flujogramas de
todos los procesos asi como el manual de funciones, a la par de que se esté desarrollando

el manuales de procedimiento.

Sobre la estructura organizacional, indican que tienen bastante claro que la estructura de
Intalent estd disefiada segin el modelo tradicional piramidal departamental la cual
consiste en la creacion de pequefias dependencias con autonomia para las gestiones de

sus procesos, Y esta relacionada con su cultura organizacional.

El grupo focal determina que los proceso son la base de la organizacion, a partir de ellos
se determina el desempefio, la forma de actuar, asi como el responder de cada uno de ellos
en cuanto a las exigencias de la gerencia, de los clientes y de ellos mismos, y es lo que
estd permitiendo que la cultura orientada a los resultados se transforme a la busqueda de

la innovacion y desarrollo de una cultura de innovacion.
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Consideran que la estructura organizacional que maneja Intalent es la adecuada, permite
la gestion de procesos asi como la innovacion, ya que cada uno es responsable de sus
procesos, el grupo focal comenta que este estilo de estructura es muy poco comun, ya que
no parece que fueran posible, estructurar una gestion de procesos para generar una cultura
de innovacion, el grupo focal menciona que es algo que no creian posible pero se esta
cultivando dentro de cada uno de los consultores, cumplir con los procesos y buscar la
innovacion, la cual desemboca en la segunda variable objeto de estudio. Comentan que
cuentan con un lider que les da soporte en aquellas ideas para resolver problemas que
aunque saben que pueden realizarlas, se quiere aclarar primero y obtener la perspectiva

del lider de la organizacion.

Efectivamente cada miembro de la organizacion explico el proceso mas importante que

maneja, claramente este es proporcional al area que maneja.

e Consultor de Seleccion — Proceso: Reclutamiento y Seleccion

e Consultor de Capacitacion — Proceso: Capacitacion Corporativa

e Asistente Administrativa — Proceso: Facturacion y Cobranza

e Gerente Administrativo y Financiero — Proceso: Administraciéon Tributaria
A pesar de que cada uno maneja un proceso de su area, el grupo focal determiné que el
proceso mas importante que maneja Intalent es el de su servicio de Seleccion. Ademas el
grupo focal llegé a la conclusion de la falta de formalidad con los clientes sobre los nuevos
procesos genera ciertos re-procesos durante las actividades que se suponen ya estan

determinados.
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5.5. Andlisis de la relacién de la cultura de innovacién con la gestion de

procesos

Gréfico 3. Percepcion de la Cultura de Innovacion y su relacién con la gestion de

Procesos
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El presente trabajo de titulacién busca identificar la influencia reciproca que existe entre
la gestion de procesos y la cultura de innovacién, el grafico 3 muestra la percepcion de
ambas variables de los colaboradores de la empresa objeto de estudio de manera
simultanea. Como ya se analizo en el grafico de la percepcion de cultura de innovacion
su promedio es de 75% Yy por su parte el promedio de la percepcion de la gestion de
procesos es de 77%, es decir sus porcentajes estan entre si mismo dentro del promedio de
76% y de tal forma 5 de 6 colaboradores poseen una media relacional entre la gestion de
procesos Y la cultura de innovacion. El colaborador 6 es aquel que en todos los gréaficos
ha estado por fuera del promedio, pero si analizamos su promedio en la percepcion que
tiene entre las dos variables obtenemos un 88% como valor promedio sus resultados en
la percepcion de la cultura de innovacién y gestion de procesos se encuentran dentro de

la media en su propia valoracion.
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Gréfico 4. Correlacion y Determinacion de la Cultura de Innovacién y Gestion de Proceso
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Gréfico 5. Correlacion y Determinacion de la Gestion de Proceso Cultura de Innovacién
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El gréfico 4 y 5 pertenecen a la correlacion y determinacion positiva o negativa de la
relacién entre las dos variables, como podemos visualizar en los graficos la correlacion
es de 1 el puntaje maximo dentro de una correlacion, esto quiere decir que las variables
se encuentran muy relacionadas entre si segun lo determina el coeficiente de Pearson,
demostrando la fuerza o grado de asociacion entre las dos variables, por su parte la
determinacion o carga la cual indica que si su relacién es positiva o negativa esta valorada
con 1 lo cual indica que no solo es positiva si no se encuentra el maximo valor de una
relacion positiva. Este anlisis permite determinar que la correlacion de las dos variables
de estudio dentro de la organizacion Intalent no solo se encuentran muy relacionadas sino
que su correlacién es de manera positiva. Pero lo méas destacable de estos graficos es que
su relacion es reciproca, no solo la relacion es de gestion de procesos con la cultura de

innovacion, sino también viceversa.
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6. Conclusiones

Luego del andlisis de los instrumentos y herramientas aplicadas, por un lado se identificd
que Intalent cuenta caracteristicas bastante definidas sobre la gestion de proceso, una de
estas caracteristicas es conocer cuales son los procesos internos y los respectivos factores
criticos para proporcionar una ventaja competitiva, como lo menciona el Gerente General
al igual que los miembros que conformaron el grupo focal su proceso més importante que
maneja la organizacion es el servicio de “reclutamiento y seleccion”, otra caracteristica
es delegar responsabilidades en cada proceso a las personas, cada colaborador tiene bien
definido cuales sony en qué espacio y tiempo debe actuar en los procesos, es por ello que
durante el grupo focal cada colaborador pudo mencionar y describir su proceso mas
importante, con quien interactiia y como debe ser realizado con eficiencia y eficacia,
aungue las caracteristicas mas visibles de la gestion de procesos en Intalent son el
compromiso hacia los resultados, cumplimientos y los procesos enfocados a los clientes
y su satisfaccion, porque como lo indica el Gerente General en su entrevista, cada
colaborador es responsable de los clientes que maneja y asi mismo el grupo focal
concuerda que la busqueda de la satisfaccion al cliente es parte de la filosofia de Intalent,

por eso deben innovar en cada gestion de proceso.

Por otro lado, el segundo objetivo planteado fue identificar el tipo de cultura
organizacional que maneja Intalent, y en base al cuestionario FOCUS-93 adaptado a la
de cultura de innovacién y gestion de procesos se determina que Intalent posee una cultura
organizacional fuerte, de acuerdo con Robbins & Judge (2009), una cultura fuerte es
aquella en donde los valores se aceptan con firmeza y se comparten ampliamente. Sin
embargo, no es una cultura de innovacion, sino una orientada a los resultados con rasgos
de cultura de innovacion de grado medio-alto en desarrollo o incremento. Esto se puede
evidenciar en la entrevista efectuada al Gerente General donde indica que su ideal es que
Intalent posea una cultura de innovacion, por eso se esta realizando una reestructuracion,
ya que los actuales procesos se manejan por comisiones y esto ha orientado a los
colaboradores a desarrollar una cultura orientada a los resultados, el cual se asemeja
mucho a la conclusion que se obtuvo del grupo focal, el cual determin6 que visualizan a
Intalent como una cultura orientada a los resultados, su principal argumento es los

incentivos y bonificaciones que brinda el cerrar un proceso.

El tercer objetivo planteado fue identificar la relacion mediadora y reciproca entre la
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gestion de procesos y la cultura de innovacion, por medio por el coeficiente de Pearson,
el cual demostro la fuerza o grado de asociacion entre dos variables, se demuestra que las
variables estan relacionadas, con un puntaje méaximo de relacion positiva, y al ser esto de
manera simultanea, se vuelve una relacion reciproca como se ha planteado en el tercer
objetivo. El resultado del Coeficiente de Pearson confirma las dos hipétesis planteadas en
este trabajo de titulacion, comprobando la existencia de un relacién mediadora de la
gestion de procesos con la cultura de innovacién, y de la misma manera existe la relacion
mediado entre la cultura de innovacién con la gestion de procesos. Adicional se
encuentran las investigaciones que fueron base para este trabajo de titulacion que hacen
exponen la relacion e influencia entre la variables, como Naranjo y Calderon (2015) que
describe como a partir de procesos se pretende llegar a una cultura de innovacion,
mientras que Robayo (2015) y Mallar (2010) analizan cémo los procesos afectan la

cultura y su rasgo de innovacion.
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7. Recomendaciones

Se recomienda a la organizacion finalizar el proceso de organizacion y método que estan
desarrollando en la actualidad, es decir culminar con los manuales de procedimientos y
trabajar en las politicas organizacionales, se sugiere que una vez finalizado el proyecto
de organizacion y método sea socializado por medio de mesas de trabajo no solo con los
actores de los procesos, al ser una empresa de estructura pequefia, los colaboradores
deberian conocer el manejo, las acciones y delimitaciones de las diferentes areas de la
organizacion, también es para la organizacion mantener las practicas orientadas a la
gestién de procesos, asi como reuniones trimestrales para actualizacion de los procesos
que hayan sido modificados trimestre un consultor haya innovado y poder analizar como

estos nuevos procesos pueden ser aplicados a los clientes ya existentes o futuros clientes.

Los cambios culturales suelen ser un proceso largo, pero tener rasgos del tipo de cultura
que es la meta agiliza el proceso, por lo que se recomienda a la organizacion focalizar
esfuerzo y recursos, es decir priorizar los rasgos que impacten y favorezcan el desarrollo
de la cultura de innovacion. Se recomienda a la organizacion realizar una medicion de
cultura organizacional que le permita identificar el tipo de cultura dominante y
subculturas latentes posterior a la finalizacion de programa de organizacion y método
para determinar su nuevo nivel de cultura de innovacion, si ahora es su cultura dominante
o0 continua como latente. Finalmente se recomienda a la organizacion la formacion de los
colaboradores sobre la cultura de innovacién por lo que se recomienda estrategias como

capacitaciones y coaching sobre innovacion.

Se recomienda a la organizacion trabajar su cultura de innovacion junto con si gestion de
procesos y viceversa, es decir que después de realizar la innovacion, es decir innovar en
un servicio o luego de una sesion de brainstorming (técnica de creatividad con formato
grupal), las ideas simplemente no se quedar en el aire y perderse, es importante para
desarrollar y mantener una cultura de innovacion, tener pasos articulados para trabajar el

cambio e ideas que son producto de la cultura de innovacién.
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8. Propuesta de Intervencion

Tema

Programa para reforzar y desarrollo de una cultura de innovacion y mantener su relacion

reciproca con la gestion de procesos.
Antecedentes

Por medio del andlisis de la entrevista, grupos focales y el cuestionario FOCUS-93
modificado para la innovacion y gestion de procesos, mas la interpretacion de datos por
medio de la correlacidn de Pearson se pudo identificar que con un puntaje maximo existe
una relacion positiva, y reciproca entre las dos variables de estudio como se ha planteado
en el tercer objetivo de este trabajo de titulacion.

Problema

La cultura organizacional dominante de la organizacion esta orientada a los resultados
con rasgos de innovacion.

Justificacion

Partiendo del analisis e interpretacion asi como el analisis de la correlacion entre la
entrevista de cultura y gestion de procesos, el cuestionario FOCUS-93 modificado de
cultura de innovacioén y gestion de procesos, asi como los grupos focales de gestion de
procesos asi como el de cultura de innovacion, se pudo demostrar la influencia reciproca
positiva entre la gestion de procesos y la cultura de innovacion. En el programa se
propone que:

e Se debe emplear un cuestionario de diagnostico para la cultura organizacional ya
que todos los colaboradores de Intalent identificaron la cultura organizacional
como orientada a los resultados, pero el FOCUS-93, identifico que tiene un alto
nivel de cultura de innovacion , pero se desconoce el nivel de la cultura dominante
y latente.

e Plan de capacitaciéon en donde se desarrollen las habilidades blandas de
innovacion, liderazgo, y adquieran los conocimientos para reforzar y fomentar
una cultura de innovacion dominante.
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e Se debe disefiar un cronograma de reuniones para status y revisar propuestas de
innovacion, cambios, o innovaciones implementadas de los colaboradores y

realizar los ajuste definidos por la gestion de procesos

Objetivo General

Identificar el grado de la cultura de innovacion, reforzar y potenciar como la cultura
dominante dentro de la organizacion, de manera reciproca con la gestion de procesos, a
través un diagnostico de cultura, plan de capacitacion y seguimiento de ambas variables,
con la finalidad de con la finalidad de desarrollar una cultura de innovacion dominante.

Objetivos especificos

e Desarrollar un cuestionario diagnostico de cultura organizacién que determine el
dominante y latente.

e Crear un plan de capacitacion en donde los colaboradores de Intalent adquieran y
fortalezcan las habilidades blandas de innovacion, liderazgo.

e Diseflar un plan de actividades con la comunidad entre la Directora, los
colaboradores y los nifios de bajos en donde se ponga en préctica el servicio y la
motivacion intrinseca se vea manifestada.

e Crear un plan de seguimiento para trabajar status y propuestas de innovacion,
cambios, o innovaciones implementadas de los colaboradores y realizar los ajuste

definidos por la gestidn de procesos
Indicador

La propuesta tendrd una medicion a mediano plazo (1 afio).

e La cultura de innovacion debe puntuar como la cultura dominante de la
organizacion, con una percepcion promedio de 95% de todos los colaboradores
de Intalent y mantener su relacién positiva con la gestidn de procesos determinada

por la correlacion de Pearson.
Beneficios

Los beneficios que obtendra Intalent a partir del programa seran:

e Poseer una cultura organizacional innovadora
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Desarrollar un orden en la innovacion por medio de la gestion de procesos y no
perder oportunidades de mejoras por informalidad.

Mayor conocimiento y desarrollo de habilidades blandas en los colaboradores
afianzadas para la cultura y gestion de procesos.

Mantener una relacion positiva en la cultura de innovacion que es el objetivo

estratégico de la organizacion y la gestion de procesos como ente regulador.
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10. ANEXOS

10.

11.

12.

13.

Anexo 1: Guia de entrevistas semiestructurada de Cultura

Organizacional y Gestion de Procesos

¢Cuenta con una filosofia la organizacién? ¢Si es asi cual es?

¢De qué manera la estructura organizacion de Intalent permite la autonomia y desarrollo
de sus colaboradores?

¢ Cuél es la naturaleza del negocio? y ¢existe la posibilidad de innovar?

¢Intalent cuenta con mision y vision y valores organizacionales? ¢ Si es asi cual es?
¢Considera que la jerarquia es parte fundamental de la estructura de Intalent; y si es asi;
cémo se relaciona con el desempefio de los colaboradores?

¢Cuél es la estructura gue maneja Intalent y como se relaciona con su cultura
organizacional?

¢ Como describiria la cultura de Intalent?

¢En la actualidad la estructura que maneja Intalent permite la innovacién?

¢ Cuéles son los procesos existentes, incluyendo cualquier diagrama o procedimientos que
hayan creado?

¢Con qué frecuencia el ambiente interno y externo demanda cambios en los procesos de
su equipo?

¢Intalent cuenta con manual de procedimientos, politicas y normas, y estas han sido
ejecutadas de forma eficiente por parte de los colaboradores?

¢Cuél considera que es el proceso mas importante que mantiene Intalent como
organizacion y considera que este proceso tiene una oportunidad de mejora?

¢ Cuéles considera que son las dificultades de los procesos actuales y que cosa piensan

que puede ser cambiada para mejor?
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Anexo 2: Cuestionario FOCUS- 93 adaptado para Cultura de

Innovacion y Gestion de Procesos

INSTRUCCIONES:

Le presentamos una serie de preguntas con varias alternativas de respuestas, las cuales estan

divididas en tres bloques

En el primer bloque de preguntas encontramos 6 opciones de respuesta , en la celda vacia

marcamos el nimero que se acerque a su realidad.

Nadie Pocos Algunos Bastantes Muchos Todos
1 2 3 4 5 6
En el segundo y tercer blogue de preguntas encontramos 6 opciones de respuesta, en la celda
vacia marcamos el nimero que se acerque a su realidad.
Nunca Rara vez Algunas veces | Bastantes veces | Casi siempre Siempre
1 2 3 4 5 6
Cuestionario
A continuacion, aparecen diversas cuestiones acerca de su equipo de trabajo (Considera que su
equipo de trabajo est4d compuesto por las personas que trabajan con usted diariamente).
Piense en su equipo de trabajo. Considéralo como un todo.
Nadie Pocos Algunos Bastantes Muchos Todos
1 2 3 4 5 6
PREGUNTAS N°
1. ;Cuanta gente ensaya nuevas formas de hacer el trabajo o procesos?
2. ¢Cuanta gente se espera que encuentre nuevas formas de resolver problemas?
Piense en su equipo de trabajo. Considéralo como un todo.
Nunca Rara vez Algunas veces | Bastantes veces | Casi siempre Siempre
1 2 3 4 5 6
PREGUNTAS Ne

3. ¢Con qué frecuencia tu equipo tiene que cambiar de una tarea 0 proceso a otra en su trabajo?

4. ¢Con qué frecuencia tu equipo busca nuevos clientes para sus servicios?

5. ¢Con qué frecuencia se hacen grandes inversiones en servicios nuevos?
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Piense en su equipo de trabajo. Considéralo como un todo.

Nadie Pocos Algunos Bastantes Muchos Todos

1 2 3 4 5 6

PREGUNTAS

NO

6.¢Con qué frecuencia debido a demandas externas (clientes, administracion,
etc.) (Existen presiones para investigar y desarrollar nuevos servicios?

7. ¢Con qué frecuencia elementos impredecibles del entorno presentan buenas
oportunidades de desarrollo?

8. ¢Con qué frecuencia el ambiente externo demanda cambios en el trabajo de tu equipo?

9. ¢Con qué frecuencia el equipo hace uso de su tecnologia para desarrollar mejores
servicios?

10. ¢Con qué frecuencia el equipo busca nuevas oportunidades de desarrollo en su entorno?

11. ;Con qué frecuencia el equipo aprovecha las habilidades de sus miembros para
desarrollar mejores servicios?

12. ¢Con qué frecuencia el equipo busca nuevos clientes para nuevos servicios?

Innovacién (Flexibilidad y orientacion externa): apertura a nuevas ideas, apoyo a cambios tecnoldgicos.
Grado en que las nuevas ideas y proyectos son bien acogidos y estimulados.

1
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Anexo 3: Guia de grupo focal semiestructurada de Cultura de

Innovacién

¢Cudl es la naturaleza del negocio? y ¢existe la posibilidad de innovar?

¢Intalent cuenta con mision y vision y valores organizacionales? ¢Si es asi cual es?

¢ Como describiria la cultura de Intalent?

¢Considera que la misién y vision de Intalent se refleja en su cultura?

¢De qué manera la cultura de Intalent influye en la gestion por procesos?

¢ Qué caracteristicas deberian tener la cultura organizacional para que se trabaje bajo una
gestion de procesos?

¢Con qué frecuencia el ambiente interno y externo demanda cambios en los procesos del

equipo de trabajo?
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Anexo 4: Guia de grupo focal semiestructurada de Gestion de

procesos

¢ Cuéles son los procesos existentes, incluyendo cualquier diagrama o procedimientos que
hayan creado?

¢Como la estructura organizacién de Intalent permite la autonomia y desarrollo de sus
colaboradores?

¢Como cree que la jerarquia influye en la estructura de Intalent?

¢De qué manera los procesos de Intalent contribuye a una cultura de innovacién?

¢La estructura que maneja Intalent es la adecuada o requiere de algiin cambio?

¢Conoce con precision el inicio, desarrollo, sistemas, aplicativos, documentacion,
controles, seguimiento y fin de los procedimientos que manejan? Si la respuesta es si
describeme el proceso méas importante que maneja

¢Sus procesos se interrelacionan con otros departamentos?

¢ Cuéles considera gue son las dificultades de los procesos actuales y cdmo deberian ser

mejoradas?
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Guayaquil, 27 de Agosto 2019

Senores:

FACULTAD DE FILOSOFIA, CIENCIAS Y LETRAS
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Yo, Diego AlejJandro Vera Ibarra, con cédula de identidad #0925180564, Gerente
General de la Empresa Human Resource DAVITALENT, autorizo la publicacion en el
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trabajo de titulacion.

“Gestion de procesos y la influencia reciproca con la cultura de innovacion” realizado

por el / la Sr(ta) Eugenio Eliecer Villamar Trejos para la obtencion del titulo

Licenciado (a) en Psicologia Clinica / anizacional Cualquier otro fin que se le de
a este documento debera ser aprobado por los directivos de la empresa.

-
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Gérente

Intalent S.A.
0984722936
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