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Resumen

La practica de la direccidn en las organizaciones es clave para el desarrollo de la misma debido a que el
contexto contempordneo en el cual se desarrollan las organizaciones esta lleno de incertidumbre y
ninguna decisién se puede tomar a la ligera. Los gerentes de hoy deben tener desarrolladas un gran
numero de habilidades, operativas, tacticas, estratégicas, solucion de problemas, inteligencia emocional
y liderazgo, todo enmarcado dentro de un ambiente de comunicacién constante con sus colegas, jefes y
subordinados.

La innovacion es el estandarte de las organizaciones para que prevalezcan en el tiempo sin ser afectadas
por el contexto de incertidumbre actual. Una compaiiia que innova de manera planeada y estructurada
en sus procesos, en sus productos, en su planeacion estratégica, esta a la vanguardia del desarrollo
mundial proporcionando soluciones optimas acordes a las problematicas y contextos empresariales,
sociales y medioambientales.

El presente proyecto tiene como punto de partida el proyecto nodo denominado “Practica directiva,
liderazgo e innovacion: interpretando la dinamica gerencial para la innovacidon” que tiene como objetivo
formular un modelo de gestidn de la innovacién a partir del liderazgo y la practica directiva. Es dentro de
este marco de investigacion donde se plantea el objetivo de caracterizacidon de la practica directiva y
gestion de la innovacién en la compaiiia Soluciones MDS.

Palabras clave: Prdctica directiva, innovacion, gerencia de proyectos, planeacion estratégica,

habilidades gerenciales, gestion de la innovacion.
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Abstract

In the dynamic and complex landscape that characterizes today's business environment, managerial
practice and innovation management stand as fundamental elements for the success and sustainability of
organizations. The inherent uncertainty of this context demands effective leadership and a constant
capacity for adaptation, aspects that are achieved through sound managerial practice and strategic
innovation management.

In a constantly evolving business environment, innovation becomes a differentiating element and a key
factor for sustained success. Organizations that adopt a culture of innovation and integrate it into their
processes, products, and planning strategies, position themselves at the forefront of global development.

This research project is based on the node project "Managerial practice, leadership and innovation:
interpreting managerial dynamics for innovation", which aims to formulate an innovation management
model based on leadership and managerial practice. In this context, the objective of characterizing
managerial practice and innovation management in the MDS Solutions company is raised.

Keywords: Managerial practice, innovation, project management, strategic planning,

managerial skills, innovation management.



Practica directiva e innovacion: interpretando la dindmica gerencial para la innovacion en la
empresa Soluciones MDS 10

Introduccion

El proyecto nodo al cual estd asociado este proyecto tiene como objetivo realizar un modelo de gestidn
que se salga de los estdndares educativos actuales sobre el trabajo directivo y se enfoque en el manejo
de los entornos de incertidumbre y alta competitividad de las organizaciones contemporaneas. Para
realizar esta ardua tarea a nivel pais, se debe partir de analisis de la practica directiva actual en diversas
compafiias como la que es objeto de este estudio, Soluciones MDS, a través de la academia, para este
caso la Corporacién Minuto de Dios, obteniendo como resultado un nuevo enfoque de investigacidén en la
gerencia de las organizaciones y una nueva perspectiva de trabajo para sus directivos.

La pregunta de investigacion que rige el proyecto es ¢Cuadles son las caracteristicas de las practicas
directivas y la gestién de la innovacion en la empresa Soluciones MDS?, y tiene como objetivo general
caracterizar la practica directiva y la gestidn de la innovacién en la organizacién. Para cumplir este objetivo
se proponen como objetivos especificos, describir el talento humano, identificar la practica directiva y
evidenciar la gestidon en la compaiiia objeto de estudio.

Para brindar un marco de conocimiento afin a los objetivos del proyecto se realiza una revisidn literaria
de varios autores que consideren temas asociados con la practica directiva, como son, las habilidades que
deben poseer los gerentes, los roles y papeles que realizan, asi como las actividades que desarrollan y las
decisiones que asumen en su entorno laboral. Adicional a lo anterior es necesaria una revisiéon de los
conceptos asociados a la innovacién como sus tipos y actividades relacionadas.

La metodologia del proyecto tiene un enfoque cualitativo que busca identificar diferencias y patrones al
analizar perspectivas de quienes viven los fendmenos lo que permite obtener resultados amplios y
profundos con gran riqueza interpretativa y observaciones naturales y flexibles. Como métodos de
recoleccion de datos se usara un formulario autoadministrado y una entrevista estructurada enmarcada
en el desarrollo del proyecto nodo. La entrevista se realizard en la compaifia soluciones MDS de manera
presencial con cada uno de los gerentes seleccionados en un sitio cdmodo libre de interrupciones. Se
notificara al entrevistado la existencia del formulario autoadministrado para que lo diligencie, brindando
las instrucciones necesarias e informando la estructura y cantidad de preguntas que se deben responder.

Los resultados obtenidos respecto de la practica directiva en la compaiiia Soluciones MDS muestran un
quehacer gerencial acorde a las habilidades, roles y actividades propuestos por los autores en la revision
literaria. Los gerentes cuentan con habilidades humanas, técnicas y conceptuales que les permiten
ejecutar de manera adecuada los roles, interpersonal, informativo y decisional por medio de actividades
que implica el liderazgo, representacion, enlace, voceria, monitoreo, diseminacién, emprendimiento,
resolucion de conflictos y asignacién de recursos.

El analisis de resultados respecto de la gestién de la innovacion muestra que Soluciones MDS es una
compafiia consiente de la necesidad y ventajas de la innovacién, de la misma forma sus gerentes se
encaminan en la misma direccién trabajando y proponiendo actividades relacionadas con innovaciones
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de productos, procesos, organizacionales y de comercializacién. Adicional a lo anterior se observa el
desarrollo continuo de actividades de innovacidn en la compaiiia en la cual participan no solo los gerentes
sino ademas la gran mayoria de trabajadores de la compaiiia.

Como conclusiones relevantes del proyecto se determina que los gerentes de la organizacion asimilan la
importancia de las decisiones que toman a nivel estratégico, tactico y operativo en pro del beneficio de la
compafiia. Para tomar estas decisiones se basan en la experiencia, conocimiento y habilidades de
comunicacién que poseen. Ademas, se evidencia un alto enfoque de los directivos hacia los roles
interpersonal y decisorio, sin embargo, se vislumbra que el rol informativo no esta tan desarrollando lo
que puede representar un desequilibrio en el quehacer directivo de los gerentes.

Respecto de la gestidn de la innovacion se concluye que la organizacién estd enfocada en la innovacién
como mecanismo de permanencia en el mercado, buscando desarrollos a nivel de producto, procesos,
organizacional y comercializacién. Adicional se plantea que la compaiiia tiene como reto la divulgacién a
todos los empleados para que los trabajadores no solo aporten ideas, sino que ademads contemplen una
estructura o metodologia que les permita llevar trazabilidad y mejora continua en los procesos de
innovacién que realicen.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Descripcion del problema

Las organizaciones se diferencian de un grupo aleatorio de personas porque tienen sistemas de jerarquia
y autoridad representados en los directivos. Sin embargo, es dificil discernir a priori cuales son las
actividades que realmente realiza un gerente dentro de la organizacién. Si se le preguntara a uno de estos
individuos sobre su trabajo, con seguridad respondera que planifica, organiza, coordina y controla, pero
observando detalladamente su actividad diaria, como lo realizo Mintzberg en su estudio de directivos, no
es lo que se evidencia, mas bien se observa que los gerentes tienen una enorme carga de trabajo que
deriva en tareas que se realizan de manera superflua e informacién que trasmiten por via oral y que esta
archivada unicamente en sus memorias. Como conclusion a lo anterior, el primer peldafio para apoyar el
trabajo del directivo es descubrir que es lo que realmente hace en el entorno de la organizacion
(Mintzberg, 1991).

En el estudio realizado en la ciudad de México por Chiatchoua (2021) para construir un modelo gerencial
para las Micro y Pequeias Empresas [MYPES] en la alcaldia de Cuahtémoc el autor resalta que son
reducidas las investigaciones del rol de la gerencia en las MYPES y concluye que, aunque los gerentes
cuentan con habilidades para comunicar dentro de las organizaciones y hacia el entorno por medios
digitales, trabajo en equipo, liderazgo, capacitacion y formacion, estas destrezas no son suficientes para
el entorno de incertidumbre y competencia actual en las organizaciones.

En el escenario colombiano Pacheco et al. (2022) realizan un diagndstico a la gestion creativa e innovadora
en micro, pequefias y medianas empresas manufactureras [MIPYMES] en el departamento de Atlantico,
en este estudio identifican la necesidad que tienen las organizaciones examinadas por transformar su
forma de gerenciar y proponen una gerencia creativa que tendra como resultado el analisis y toma de
decisiones mas adecuadas, rdpidas y efectivas en el contexto dindmico actual de las organizaciones.

En atencion a los parrafos anteriores para establecer un modelo de gerencia acorde al contexto actual de
las organizaciones el primer paso a realizar es determinar la practica directiva actual. En el caso de este
proyecto para la empresa Soluciones MDS que tiene una estructura organizacional encabezada por la
junta directiva y la gerencia general bajo la supervisidn de la revisoria fiscal y con el apoyo de comités
asesores y consultores, que luego se subdivide en las gerencias, técnica, de mercadeo, comercial,
operaciones y administrativo financiero.

Segun el Global Innovation Index respecto de la practica de la innovacién, Colombia ocupa el ranking
numero 66 dentro de un total de 100 clusters de ciencia y tecnologia presentando debilidades en
educacion con un puntaje de 43.8/100, investigacion y desarrollo rankeado en el puesto 58/100, ademas
de inversion en investigacion y desarrollo nulo 0/100. La misma publicacién referencia como progreso
tecnolégico la disminucién en el costo de produccidn de energias renovables entre los afios 2021 a 2022,
en un 12.8% para el caso de la energia solar fotovoltaica y 13.2% para la energia edlica, haciéndolas mas
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competitivas (World Intellectual Property Organization (WIPQO), 2023). De acuerdo a lo anterior se
evidencia el aporte en innovacién a nivel global del sector de manufactura de equipos eléctricos y la
necesidad del mismo por fomentar el desarrollo de esta practica.

En relacién al desarrollo de innovacién en el sector global de manufactura de equipos eléctricos, el ranking
presentado por la consultora BSG respecto de las 50 compariias mas innovadoras a nivel mundial para el
afio 2023 incluye compaiiias como Siemens en el ranking nimero 10, Schneider Electric ubicada en el
puesto 25 y General Electric en la posicién 28. En el mismo informe se atribuye estas posiciones dentro
del ranking a la busqueda de estas empresas por ser parte de la solucién frente al cambio climatico.
(Boston Consulting Group (BCG), 2023). De acuerdo a lo anterior las organizaciones del sector eléctrico se
han visto en la necesidad de enfocar sus esfuerzos en la innovacién para el desarrollo sostenible que es la
tendencia a nivel mundial.

Segun la Comisidn Econdmica para América Latina y el Caribe [CEPAL] (2022) el panorama energético en
Latinoamérica y el caribe esta caracterizado por un aumento significativo en el consumo de energia que
ha aumentado 2.4 veces durante los ultimos cincuenta afios, ademas en un cambio en la matriz de
generacidn energética que transita de la generaciéon de energias convencionales a renovables con un
rapido crecimiento que fue del 33% para el afio 2020. Este panorama muestra la necesidad de las
industrias de equipos eléctricos latinoamericanas en enfocar los esfuerzos para propiciar iniciativas de
innovacién que sustenten el consumo de energia de la region con métodos, equipos y procesos
sustentables con el medio ambiente.

En el dmbito local la Cdmara Colombiana de la Energia en alianza con la Cdmara de comercio de Bogota
presentaron un estudio realizado con empresas del sector eléctrico de la zona Bogota-region. En este
estudio se evidencio que el 38% de las empresas tienen un drea de innovacién. Respecto de areas de
innovacion como la movilidad eléctrica, para el afio 2021, el 28% de los empresarios que conocen o
refieren el tema ha realizado actividades concernientes a esta tecnologia; en cuanto a la digitalizacion de
procesos, para el mismo afo el 46% de los empresarios indico tener procesos digitalizados. (Camara
Colombiana de la Energia (CCE), 2022). En relacién a lo anterior se evidencia el poco desarrollo a nivel de
innovacién en las empresas del sector eléctrico a nivel local.

La empresa soluciones MDS que fabrica y comercializa productos para instalaciones eléctricas y de
comunicaciones y ofrece servicios asociados tiene como uno de sus enfoques la busqueda de
reconocimiento por ser una compaiiia innovadora para el sector eléctrico colombiano, cuenta con un area
de 1+D+i, lo que le ha permitido mantenerse en el tiempo dentro del entorno de competitividad y cambio
actual que se referencia en los parrafos consecuentes.
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1.2 La pregunta de investigacion

¢Cudles son las caracteristicas de las practicas directivas y la gestion de la innovacion en la
empresa Soluciones MDS?

1.3 Los objetivos de investigacion

1.3.1 Objetivo general

e Caracterizar la practica directiva y la gestion de la innovacion en la empresa Soluciones
MDS.

1.3.2 Objetivos especificos

e Describir el talento humano y la estructura organizacional en la empresa Soluciones MDS
mediante el uso de las herramientas establecidas por el proyecto nodo.

e Identificar la practica directiva en la empresa Soluciones MDS mediante el analisis de los
datos obtenidos.

e Evidenciar la gestién de la innovacion en la empresa Soluciones MDS con base en los
registros conseguidos.

1.4 Justificacion de la investigacion

Segun Mintzberg (2004) el problema de la educacién actual de los gerentes se relaciona con el enfoque
que tiene centro en los negocios y eso desencadena en una impresidn distorsionada de la funcion
directiva. El autor enfatiza ademas que la gerencia es una mezcla de experiencia, conocimiento y analisis,
ejercida por personas balanceadas, dedicadas, que practican un estilo de gerencia que puede ser llamado
“engaging” y que creen que su funcion es crear organizaciones fuertes mas que acciones valorizadas. De
acuerdo a lo anterior es importante realizar un modelo de gestién que se salga de los estandares
educativos actuales sobre el trabajo directivo y se enfoque en el manejo de los entornos de incertidumbre
y alta competitividad de las organizaciones contempordneas. Para realizar esta ardua tarea a nivel pais se
debe partir de analisis de la practica directiva actual en diversas compafiias como la que es objeto de este
estudio, Soluciones MDS, a través de la academia, para este caso la Corporacion Minuto de Dios,
obteniendo como resultado un nuevo enfoque de investigacion en la gerencia de las organizaciones y una
nueva perspectiva de trabajo para sus directivos.

La Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico [OCDE] y Eurostat (2005) acentuan la
importancia de saber porque las organizaciones innovan. Establece que como objetivo final las empresas
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buscan obtener un mayor rendimiento por medio de la creacién de un nuevo producto, la optimizacién
de los recursos, la productividad en los procesos, lo que les permite ser mas competitivas y ganar espacios
de mercado y mayores margenes econémicos. La consecucion y provecho de los beneficios citados se
afianza cuando existe un fuerte enfoque en la gestion de los procesos de innovacién, es por tanto de vital
importancia reconocer las fortalezas y debilidades que tienen las compaiiias al respecto. Para el caso de
la empresa objeto de estudio, Soluciones MDS, que tiene definida un area de 1+D+i, es por tanto relevante
y pertinente desde la academia y por medio de la investigacidn el andlisis de la dindmica gerencial para la
innovacion.

2. REVISION LITERARIA

2.1. Practica directiva e innovacion

2.1.1. Practica directiva

Para caracterizar el quehacer directivo debemos saber que habilidades debe tener un gerente, Chiavenato
(2019), establece que el conocimiento no es lo Unico que debe tener relevancia, la actitud, el modo de
actuar, el comportamiento, la filosofia de trabajo, la forma de llevar a cabo las tareas de la organizacion
en funcion de las condiciones del entorno, son caracteristicas que sobresalen el trabajo del gerente,
entendiendo que este afecta u modifica la funcidon de las personas. De acuerdo a lo anterior el
conocimiento Unicamente administrativo no garantiza un gerente exitoso.

2.1.1.1. Habilidades de los directivos

Habilidades técnicas: Refieren la aplicacién de técnicas de trabajo, uso de computadoras, instrumentos o
herramientas para el desarrollo de actividades fisicas, contabilidad, planeacidn, organizacion (Chiavenato,
2019). Estas habilidades permitirdn al gerente de proyectos desarrollar tareas operativas habituales como
informes de gestion, analisis de resultados o planes de accion para transmitirlos a sus directivos, colegas,
lideres de grupo y equipos de trabajo.

Habilidades humanas: Las relaciones interpersonales, el contacto con los grupos de trabajo, motivacién,
coordinacidn, liderazgo, resoluciéon de conflictos, la busqueda de cooperacidn, promocién y participacion
de los equipos de trabajo (Chiavenato, 2019). Estas habilidades fomentan el desarrollo exitoso de los
equipos de trabajo a cargo del directivo, en razén de que deben estar convencidos y motivados en el
desarrollo de los objetivos planteados por el gerente de proyectos.
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Habilidades conceptuales: Para desarrollar la vision de la organizacion se debe trabajar con ideas,
modelos, abstracciones, pensar, razonar y hacer diagndsticos rdpidos de las situaciones. El directivo
percibe oportunidades y soluciona problemas. Se requiere menos habilidades técnicas que conceptuales
para diagnosticar, proponer soluciones e innovar (Chiavenato, 2019). De acuerdo a lo anterior el directivo
se propone generar soluciones e innovacion a partir de los conocimientos previos, con una alta carga de
razonamiento y desarrollo de multiples opciones en diferentes contextos.

Adicional a las habilidades comentadas anteriormente, Chiavenato (2019) indica las cuatro competencias
gue debe mantener el directivo para perdurar en el tiempo y evitar la obsolescencia:

Tabla 1

Competencias del directivo para perdurar en el tiempo

Competencia Descripcién
Conocimiento Reunir conceptos e ideas que le permitan la
transformacién y la innovacion.
Habilidad Colocar el conocimiento en accion, analizar

situaciones, solucionar problemas, conducir el

negocio, visualizar oportunidades y tomar

decisiones auténomas e independientes.
Juicio y decisiéon Evaluar las situaciones con claridad acudiendo a
los datos y la informacién, con espiritu critico y

definiendo prioridades.
Actitud Ser guia de las personas como agente de cambio
con enfoque emprendedor, impulso y
determinacion ante diversas situaciones.
Nota. Construccion propia a partir de lo mencionado por Chiavenato (2019).

En la tabla 1 se muestran las habilidades que mantendran al directivo a la vanguardia en el contexto de
las organizaciones a su cargo, estas le permitirdn generar transformacidn e innovacién, tomar decisiones
acertadas en pro de la solucién de problemas y visualizacion de oportunidades del negocio, juzgando con
claridad los datos y las situaciones que se presentan en las compafiias, motivando a su equipo y llevandolo
al cumplimiento de las metas y objetivos planteados.

2.1.1.2. Roles y papeles de los directivos

Mintzberg (1991) realiza una retrospectiva sobre la descripcion basica del trabajo de direccién donde
establece los diversos roles en que se enfoca el directivo. Estos roles refieren el ambito interpersonal, de
informacidn y decisién y estdan amparados bajo la autoridad y estatus formal que les otorga el ser gerentes
o directores. Estos roles consideran la base sobre la cual se desenvolvian los directivos en contextos sin
alta incertidumbre y con un enfoque de manejo de las personas centrado en la autoridad.
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El rol interpersonal refiere a su vez tres papeles, en primer lugar, los gerentes o directores tienen un papel
de representacion, asisten a diferentes actividades con clientes proveedores o subordinados, estas
reuniones no implican toma de decisiones o busqueda de informacién relevante, pero son de vital
importancia para la organizacidn. En segundo lugar, el papel de lider, en cuanto debe incentivar a su
equipo enfocandolo en el desarrollo de los objetivos de la organizacion. Finalmente, el papel de enlace
que conlleva un trato por fuera de los contactos en su cadena de mando y es importante para estructurar
un sistema informativo propio y externo (Mintzberg, 1991). El papel interpersonal define entonces la
forma como el directivo debe interactuar con el entorno externo y externo de la organizacién y las
personas que lo componen.

El rol informativo se crea gracias a los contactos que tienen los directivos dentro y fuera de la organizacién,
esto les permite estar enterados de todo lo que sucede a su alrededor y los convierte en el centro nervioso
de las compaiiias. Los papeles que desarrolla son de vocero, transmitiendo informacidn a las personas,
monitor, recibiendo informacién interna y externa de la organizacidon y diseminador, compartiendo
informacion con otras organizaciones (Mintzberg, 1991). Este rol le permite intercambiar informacion con
el micro y macro entorno de la organizacidn para estar a la vanguardia en la toma de decisiones.

El rol decisorio refiere los eventos o contextos en los cuales el gerente toma decisiones de acuerdo al
analisis de los datos e informacion que procesa. Los papeles que involucra son de emprendedor,
fomentando el desarrollo de ideas, tomando decisiones y delegando responsabilidades, resolutor de
conflictos, atendiendo disputas o conflictos entre los subordinados, asignador de recursos, estableciendo
prioridades y tomando decisiones acerca de los recursos y negociador, frente a la misma organizacion,
otras compaiiias, proveedores y clientes (Mintzberg, 2019). El rol decisorio se da como resultado del
analisis de la informacidn recopilada y el analisis que proveen los roles citados anteriormente.

En un contexto mas reciente Mintzberg (2019) considera que la direccidon se debe entender como arte,
conocimiento, vision, intuicién, cualidades que se obtienen con la experiencia y que se deben manejar en
funcion del contexto, por esta razon muchos directivos fallan en organizaciones diferentes a las que
fueron exitosos. Es necesario por tanto buscar un enfoque diferente respecto de la formacion que se debe
brindar a los gerentes para que sobresalgan en todos los contextos.

2.1.1.3. Actividades de planeacion y operativas de los directivos

Segun Mintzberg (1973) hay relacion directa entre el rol ocupado por el directivo dentro de la organizacion
y el tiempo que aplica en las actividades de planeacion y operativas. Normalmente la alta gerencia
concentra el uso de su tiempo en la planeacion estratégica, formulando politicas y representando la
organizacion en el ambiente externo, los gerentes de mandos medios se enfocan en el control y la
coordinacién de las actividades que desarrollan en sus departamentos y finalmente la supervision del
trabajo y solucién de problemas inmediatos la desarrollan los jefes de equipo o supervisores
encargandose de la planeacidn tactica, coordinacion del trabajo y motivacidn. Los gerentes entonces, en
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funcidn del rol jerarquico ocupado en la organizacion dedican el tiempo de su jornada a actividades de
planeacién y operativas.

Las actividades de planeacion definidas por Mintzberg son las siguientes:

Formulacién de estrategias: “La estrategia es la determinacién de los objetivos basicos a largo plazo de
una organizacion y la adopcién de cursos de accién que se deben seguir para alcanzarlos” (Mintzberg,
1988, p. 16). Para los directivos esta actividad es de gran importancia ya que le permite establecer el
horizonte en el cual se debe enfocar la compaiiia y los planes que se deben considerar los equipos de
trabajo y el gerente para llegar alli.

Desarrollo de planes: “La planificacion indica la seleccidon de objetivos, la formulacion de politicas, la
creacion de programas y la elaboracion de presupuestos” (Mintzberg, 1973, p. 54). Para los gerentes son
de amplia relevancia debido a que estos planes se atnan a la formulacidon de estrategias para guiar su
desarrollo y ser comunicados de manera acertada a los diferentes equipos de trabajo de la organizacidn.

Monitoreo y control: “El control implica asegurarse de lo que se esta haciendo realmente coincide con lo
que se ha planeado hacer y tomar las medidas correctivas necesarias” (Mintzberg, 1973, p. 55). El
quehacer directivo debe buscar que las formulaciones estratégicas y planes de accidn se controlen y
verifiquen para revisar su efectividad y corregir posibles desviaciones que se puedan presentar.

Respecto de las actividades operativas que realizan los directivos Mintzberg especifica lo siguiente:

Supervision del trabajo de los empleados: “Los gerentes deben asegurarse de que sus empleados estén
trabajando de manera efectiva y eficiente” (Mintzberg, 1973, p. 50). Este se puede lograr creando un
entorno en el cual se sientan valorados, tengan los recursos necesarios para desarrollar su actividad y una
comunicacion abierta de los objetivos que se quieren llevar a cabo optimizando el desempefio individual
y colectivo.

Toma de decisiones: “Los gerentes deben tomar decisiones constantemente, desde pequefias decisiones
rutinarias hasta grandes decisiones estratégicas” (Mintzberg, 1973, p. 52). El gerente de proyectos
siempre estara enfrentado a la toma de decisiones que pueden ser cruciales o mas sencillas pero que
implican analisis de informacién, estudiar alternativas, evaluar riesgos y posibles consecuencias para
elegir la mejor opcion en diferentes contextos.

Manejo de las relaciones: “Los gerentes deben manejar las relaciones con sus empleados, sus superiores,
sus clientes, y otros interesados” (Mintzberg, 1973, p. 53). El enfoque en tareas técnicas o toma de
decisiones no es suficiente para los gerentes, ademds deben poseer habilidades que implican mantener
relaciones solidas con empleados, superiores, clientes y otros interesados. Cultivar relaciones positivas
facilita un entorno colaborativo y confiable que facilita el cumplimiento de los objetivos de las
organizaciones.
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2.1.1.4. Toma de decisiones de los directivos

Segun Mintzberg (1973) la toma de decisiones de los directivos es una actividad de vital importancia
abordando desde temas cotidianos hasta los mas complejos. Los directivos deben desarrollar habilidades
analiticas, pensamiento critico y excelente juicio para asumir este reto de manera efectiva, ademas
comunicar sus decisiones de manera éptima para generar respaldo y confianza de sus equipos. Estas
decisiones presentan las siguientes caracteristicas:

Ambigiliedad e incertidumbre: “Los directivos deben tomar decisiones en condiciones de incertidumbre y
con informacién incompleta” (Mintzberg, 1973, p. 52). Es evidente que en diversos contextos y ocasiones
no se dispone de los datos suficientes para llegar a una solucidn éptima eso conlleva un andlisis mas
concienzudo de la poca informacidén que se tiene, identificando tendencias o patrones, apelando a la
intuicion y a la adaptacion ajustando la toma de decisiones al desarrollo de las circunstancias.

Racionalidad limitada: “La toma de decisiones no es un proceso racional y objetivo, sino que esta
influenciado por factores humanos y organizacionales” (Mintzberg, 1973, p. 53). En la practica real existen
multiples factores relacionados con las personas y las compafiias, sesgos cognitivos, presiones
organizacionales, conflictos de intereses, limitaciones de recursos y tiempo, hacen mas complejo el
proceso de toma de decisiones.

Consecuencias: “Las decisiones de los directivos tienen consecuencias importantes para la organizacion y
las personas que trabajan en ellas” (Mintzberg, 1973, p. 54). Estas decisiones no son triviales, tienen un
gran impacto en las compaiiias y sus trabajadores, las buenas decisiones pueden aumentar la satisfaccion
de los clientes, fortalecer el clima laboral, mejorar el crecimiento e impulsar la eficiencia. En
contraposicion una mala decision puede afectar la reputacidon de la empresa, provocar desmotivacion en
el personal o generar pérdidas econdmicas.

Los principales tipos de decisiones que toman los gerentes son referidos por Mintzberg de la siguiente
forma:

Decisiones programadas: “Las decisiones programadas son decisiones rutinarias que se toman siguiendo
reglas o procedimientos preestablecidos” (Mintzberg, 1973, p. 55). Generalmente estas corresponden a
problemas comunes y bien definidos como procesar la solicitud de un cliente, contratar un nuevo
empleado o solicitar materiales a produccidn. Su programacion de acuerdo a reglas o procedimientos le
permite ahorrar tiempo y esfuerzo manteniendo la consistencia y garantizando la calidad de los
resultados.

Decisiones no programadas: “Las decisiones no programadas son decisiones que se toman en situaciones
nuevas o inusuales que no se ajustan a reglas o procedimientos preestablecidos” (Mintzberg, 1973, p. 55).
Estas decisiones estan inmersas en contextos complejos e inciertos manejando informacién desconocida,
incompleta o incluso contradictoria, por ejemplo, crisis repentinas, lanzamiento de nuevos productos o
servicios, fusionarse con otra compafia o adquirirla. Una decisién oportuna en estos dmbitos muestra
habilidades de pensamiento critico, creatividad, intuicidon y capacidad de adaptacién en el directivo.
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Decisiones de crisis: “Las decisiones de crisis son decisiones urgentes e importantes que se toman en
respuesta a eventos inesperados o situaciones de crisis” (Mintzberg, 1988, p. 24). Estas decisiones se
caracterizan por su urgencia e importancia como respuesta a situaciones o eventos no contemplados que
pueden afectar la organizacion de manera inmediata o en el futuro, ademds se caracterizan por una alta
incertidumbre, elevada presidn e impacto significativo, algunos ejemplos relacionan, un desastre natural,
falla en un sistema informatico o una mala publicidad. Para abordar estas decisiones los gerentes deben
utilizar sus habilidades en comunicacién, liderazgo, trabajo en equipo y andlisis rapido y preciso.

Mintzberg plantea 3 estilos de toma de decisiones cuyas caracteristicas se muestran en la tabla 2.
Tabla 2

Estilos de toma de decisiones seguin Mintzberg

Estilo analitico Estilo visionario Estilo pragmatico
Enfoque racional y sistematico Enfoque intuitivo y creativo Enfoque experimental y
flexible
Basado en el analisis de Identificacién de patrones Basado en la adaptacion,
informacion y datos tendencias y oportunidades experimentacion, pruebay
error
Apropiado para decisiones Apropiado en decisiones no Apropiado para decisiones
programadas programadas en situaciones urgentes o de respuesta
complejas rapida

Nota. Construccidn propia a partir de lo indicado por Mintzberg (1973; 1988).

Para los estilos mostrados en la tabla 2 Mintzberg enfatiza que estos estilos no son excluyentes, sino que
los gerentes pueden combinar y adaptar diferentes enfoques segun las caracteristicas de cada situacién
(Mintzberg, 1988). La clave para una toma de decisiones efectiva reside en la capacidad del gerente para
identificar el estilo mas adecuado para cada caso y utilizar las herramientas y habilidades necesarias para
alcanzar una decision acertada (Mintzberg, 1973). Los gerentes deben usar sus habilidades analiticas,
pragmaticas y creativas para lograr una toma de decisiones efectiva a los problemas y retos que se
presentan en la organizacién.
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2.1.2. Gestion de la innovacion

En el contexto actual de globalizaciéon y alta competencia las organizaciones se deben adaptar
rapidamente al cambio del entorno. Por tal razén la innovacién es un factor clave para que se mantengan
y permanezcan en el tiempo. (Seclen Luna y Barrutia Glienaga, 2019). La innovacién entonces es clave
para el desarrollo de las empresas y garantiza su permanencia en el largo plazo.

2.1.2.1. Tipos de innovacion

Segun Luna y Barrutia (2019) la innovacion se descompone en dos grados de novedad, el grado radical
cuando se crean nuevos productos que conllevan un cambio revolucionario e incremental cuando los
cambios o la mejora de un producto o proceso se realiza de manera incremental, ambos desarrollos
suponen riesgo, sin embargo el primero presenta un mayor peligro de fracaso, es por tal razén que los
impulsos incrementales se realicen en mayor cantidad en organizaciones pequefias con poco adelanto
tecnolégico o de investigacion. Independiente del camino que se seleccione los aportes en innovacidén que
se realizan aportan a la competitividad de la organizacion, su supervivencia y el respeto por el medio
ambiente.

Los desarrollos concernientes a la innovacion se pueden enfocar en diferentes areas de la organizaciény
siempre implican un aporte nuevo o mejora significativa como se muestra en la tabla 3.

Tabla 3

Tipos de desarrollos de innovacidon en la organizacion

Area de innovacién Descripcion
Innovacién del producto Producto nuevo o mejorado significativamente
con diferenciacién en especificaciones,
funcionalidad o atributos.

Innovacién de Procesos Metodologia nueva o mejorada con el objetivo de
reducir costos unitarios u oferta diversificada.
Innovacién organizacional Métodos organizativos nuevos o mejorados en

recurso humano, procedimientos, rutinas que
implican reduccién en costos administrativos.
Innovacién en la comercializacion Marketing nuevo o mejorado que identifica las
necesidades de los clientes para utilizarlas como
fuentes de innovacion.
Nota. Construccion propia a partir de lo mencionado por Luna y Barrutia (2019).
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2.1.2.2. Actividades para la innovacion

En diversas publicaciones a través de los afios, la OCDE ha establecido los beneficios que conllevan las
actividades enmarcadas en los principios de la cultura de innovacidn, la inversién en investigaciéon y
desarrollo, la colaboracién con actores externos, la protecciéon de la propiedad intelectual y la adaptacion
a cambios tecnoldgicos que les permiten a los a las organizaciones que innoven y se vean beneficiadas.
Una organizacion que adopta estas actividades y sus marcos de referencia puede tener diversas ventajas
en el contexto competitivo actual.

Tabla 4

Principios y beneficios de la innovacion en las organizaciones

Principios Beneficios
Cultura de Innovacion Apertura a nuevas ideas y enfoques
Tolerancia al fracaso como proceso de
aprendizaje
Comunicacién efectiva y colaboracion entre los

empleados
Reconocimiento y recompensa de la innovacién
Inversionen |+ D Adaptarse a los cambios del mercado

Desarrollar nuevas ventajas competitivas
Satisfacer las necesidades de los clientes
Colaboracion con actores externos Reducir costos de 1+D
Acelerar el proceso de innovacion
Obtener mejor comprension de las necesidades
del mercado
Proteccion de la propiedad intelectual Obtener beneficios econémicos de las
innovaciones
Atraer inversores y socios
Mantenerse a la vanguardia de la competencia
Adaptacion a los cambios tecnoldgicos Invertir en nuevas tecnologias
Desarrollar nuevas habilidades en los empleados
Adoptar nuevos modelos de negocio
Nota. Construccion propia a partir de lo mencionado por OCDE (2015, 2018, 2019, 2020, 2021).

Los principios y beneficios mostrados en la tabla 4 muestran que la innovacién en las organizaciones
permite obtener diversos beneficios respecto del talento humano, los mercados, el ambiente econémico
y el ambiente tecnoldgico, ademas de mejora en las relaciones con clientes, proveedores, inversores,
socios y actores externos como las universidades e institutos de investigacion.



Practica directiva e innovacion: interpretando la dindmica gerencial para la innovacion en la
empresa Soluciones MDS 23

3. METODOLOGIA

3.1. Enfoque de la Investigacion

El desarrollo de este proyecto esta enmarcado dentro de un tipo de investigacion de enfoque cualitativo,
segln Balcazar et al. (2013), este tipo de investigacion se fundamenta en resolver las preguntas ¢ por qué?
y épara qué?, utilizando diferentes formas de recuperacién de datos que permitan, por medio de la
observacidn, reconstruir la realidad. De acuerdo a Baez y De Tudela (2006) el sentido cualitativo refiere la
esencia de las personas o cosas con independencia de ser endégeno o exdgeno e indica lo que los hace
diferentes, les distingue y les brinda personalidad propia. De acuerdo a lo anterior y citando a Bernal
(2006) el enfoque cualitativo es ideal para este proyecto porque permite buscar diferencias y patrones al
analizar las perspectivas de quienes viven los fendmenos, lo que permite obtener resultados amplios y
profundos con gran riqueza interpretativa y observaciones naturales y flexibles.

3.1.1. Tipo de Investigacion

3.1.1.1. En relacion al objeto de estudio

La investigacidn a realizar se caracteriza por ser aplicada ya que se utilizaran herramientas desarrolladas
por el proyecto nodo. Seguin Lozada (2014), este tipo de investigacion tiene su base en los descubrimientos
tecnoldgicos de la investigacion basica, generando conocimiento aplicable a las dificultades del sector
productivo y la sociedad. Para McMillan y Schumacher (2005) la investigacién aplicada a diferencia de la
investigacion basica da solucién a un problema general por medio del alcance de conocimiento relevante
sobre el mismo. En relacién a las definiciones anteriores el proyecto buscara conocer la practica directiva
y gestidn de la innovacién en la empresa Soluciones MDS para hallar nuevos enfoques directivos aplicables
a esta y otras organizaciones.

3.1.1.2. En relacion al tiempo de la investigacion

Respecto del tiempo de la investigacion, se considera seccional de acuerdo a la definicidn referida por
Bernal (2006): “Son aquellas investigaciones en las cuales se obtiene informacién del objeto de estudio
(poblacion o muestra) una Unica vez en un momento dado”. De acuerdo a lo anterior las herramientas del
estudio se aplicaran una sola vez a cada directivo de la organizacion.
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3.1.1.3. En relacion a la informacion recolectada

La investigacion se considera de tipo descriptivo, Hernandez (2018) refiere la investigacidon de tipo
descriptivo con el propdsito de determinar, para conceptos, fendmenos, variables o hechos, sus
caracteristicas, propiedades, definicion, caracterizacién, como se miden, cuantifican o muestran en un
contexto determinado. En este tipo de investigacidn los datos son obtenidos directamente de las personas
que brindan informacién acudiendo a cuestionarios, entrevistas, encuestas que son las fuentes de
observacion. (Pimienta, 2018). El tipo de investigacion descriptivo permite al proyecto tener una vision
profundamente detallada, adecuada con el contexto de la practica directiva e innovacién en la
organizacion.

3.2. Poblacion y muestra

3.2.1. Definicion de la poblacion

Al ser una investigacién de tipo cualitativo se realizardn 5 estudios de caso a gerentes de la empresa
soluciones MDS, lo cual proporcionara “un sentido de comprensién profunda del ambiente y el problema
de investigacion” (Hernandez y Mendoza, 2018).

3.2.2. Cilculo y seleccion de la muestra

Para el caso de una investigacion cualitativa “la seleccién de la muestra de la investigacion cualitativa debe
ser un proceso deliberado y reflexivo que se ajuste a los objetivos del estudio y las caracteristicas de la
poblacién” (Creswell, 2007, p. 146). En relacidn a lo citado anteriormente para la seleccién de la muestra
de la compafiia objeto de estudio, que tiene un total de 6 gerentes, se considerara entrevistar minimo el
80% de la poblacidon con el fin de obtener diversidad en la informacion obtenida para el analisis.
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3.3.Instrumento(s)

3.3.1. Entrevista estructurada

La entrevista estructurada cuenta con un conjunto de preguntas predefinidas y ordenadas que se
formulan de igual manera a todos los participantes con el fin de comparar las respuestas y obtener datos
cualitativos y cuantitativos (Punch, 2013). El objetivo de la entrevista estructurada propuesta por el
proyecto nodo es recopilar informacién sobre la practica directiva y la gestion de innovacion de los
gerentes en la compafiia Soluciones MDS con el fin de realizar un contraste en las respuestas e identificar
patrones y tendencias en la compaiiia.

La entrevista estructurada que usa el proyecto de investigacion estd dividida en 5 partes, la primera
corresponde a la caracterizacion demografica, la segunda a las preguntas de caracter organizacional, la
tercera idéntica los roles de la organizacidn, la cuarta se enfoca en la practica directiva y finalmente la
quinta caracteriza la innovacion.

La caracterizacion demografica contiene aspectos como, edad, nivel educativo, sexo, género y estrato
social. Respecto de la organizacion se relacionan aspectos como, la actividad de la organizacion, estructura
organizacional y cargos. Sobre los roles de la organizacidon se busca identificar los propuestos por
Mintzberg (1991) en cuanto a los papeles de representacion, liderazgo, vinculacién, monitor, difusor,
vocero, negociador, asignador de recursos, resolutor de conflictos y emprendedor. En lo que refiere a la
practica directiva se busca informacion sobre el ritmo de trabajo, el quehacer directivo, y preferencias de
comunicacién. El ultimo analisis se realiza sobre la innovacién, recabando la opinidn de su necesidad y
actividades asociadas. En funcidon de la respuesta sobre la realizaciéon de actividades directivas de
innovacién se indaga sobre la capacidad de innovar, tipos de innovacién, procesos de innovacion y
vinculacién de personas. Hernandez y Mendoza (2018) refieren que los cuestionarios se utilizan en
diversos tipos de encuestas, por ejemplo, para determinar necesidades de vivienda o verificar los
desempenfios de algin gobierno, lo anterior por medio de preguntas congruentes al planteamiento de
problema e hipdtesis con la finalidad de analizar diferentes variables.

3.3.2. Formulario autoadministrado

El formulario autoadministrado busca obtener informacion de los participantes sobre una diversa gama
de temas incluyendo actitudes, comportamientos, experiencias u opiniones que son recopilados en un
instrumento de recoleccidn que responden sin la necesidad de un entrevistador (Bowling, 2015). Para el
presente proyecto la adquisicion de datos por medio del formulario administrado tiene como objetivo
contrastar las respuestas que tienen los gerentes de Soluciones MDS al responder sin la existencia del
entrevistador.
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El cuestionario se encuentra en la nube y se enviara compartiendo un enlace en el cual cada directivo
puede registrar sus respuestas. El formulario autoadministrado corresponde a un cuestionario de
preguntas cerradas con multiple respuesta, las preguntas refieren los mismos aspectos encaminados en
la entrevista que acompanfa la investigacion refiriendo preguntas sobre caracterizacidn demografica,
estructura organizacional, roles de trabajo, practica directiva y caracterizacidn de la innovacién.

3.4. Descripcion de procedimientos

3.4.1. Entrevista

La entrevista se realizara en la compafiia soluciones MDS de manera presencial con cada uno de los
gerentes seleccionados. Se buscard un sitio comodo libre de interrupciones, como las salas de
capacitaciones, que permita desarrollar las preguntas de la entrevista estructurada de manera secuencial,
buscando que las respuestas sean claras y solicitando aclaraciones de ser necesario. Adicional a lo anterior
se utilizara la aplicacion Transcripcidn Instantanea para tomar transcripcion de lo que se esta hablando y
la aplicacion grabadora de sonidos para tener registro en audio de las entrevistas realizadas.

3.4.2. Formulario autoadministrado

Se notificara al entrevistado la existencia del formulario autoadministrado para que lo diligencie,
brindando las instrucciones necesarias e informando la estructura y cantidad de preguntas que se deben
responder.

3.5. Analisis de informacion

De acuerdo al enfoque del proyecto de investigacion que usa como instrumentos de recoleccidn de datos
la entrevista y el formulario autoadministrado el andlisis de informacidn se debe realizar de manera
cualitativa. Segun Sampieri (2018) “El analisis cualitativo implica que organices los datos recogidos, los
transcribas cuando resulte necesario y los codifiques”. La organizacion y codificacion de los datos se
realizard etiquetando las repuestas de la entrevista estructurada de acuerdo a las categorias y
subcategorias mostrados en la tabla 5.
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Tabla 5

Categorias y subcategorias para el andlisis de resultados

Categoria principal Subcategoria
Talento humano en soluciones MDS Caracterizacién demogrifica
Practica directiva en soluciones MDS Uso del tiempo de los gerentes de soluciones
MDS
Toma de decisiones de los gerentes en soluciones
MDS

Habilidades de los directivos de Soluciones MDS
Roles de los directivos de Soluciones MDS
Gestion de la Innovacién Capacidades de los gerentes para la gestion de la
innovacion en Soluciones MDS
Desarrollo de actividades de innovacién en
Soluciones MDS
Retos para la gestion de la innovacién en
Soluciones MDS
Nota. Construccion propia a partir de los objetivos de la investigacion, revision literaria e instrumentos de

recoleccion de datos.

La categorias y subcategorias propuestas en la tabla 5 permitiran el andlisis de datos de manera cualitativa
identificando tendencias y patrones que concluyan sobre los objetivos del proyecto.

3.6. Consideraciones éticas

3.6.1. Anadlisis de consideraciones éticas

Respecto del desarrollo del proyecto se deben considerar los siguientes aspectos éticos definidos por la
corporacion Minuto de Dios, la comunidad cientifica y Soluciones MDS.

La comunidad cientifica y en su representacidn, la corporacién universitaria minuto de Dios plantean
aspectos éticos fundamentales para el desarrollo de los trabajos de investigacion en un marco de
referencia que considera la proteccion de los derechos fundamentales de las personas, el bienestar
animal, cuidado del medio ambiente, integridad cientifica, responsabilidad social, ética en la publicacion,
ética en la docencia y mecanismos de vigilancia y control. Los temas relacionados anteriormente
garantizan que las personas no sean discriminadas u afectadas en su privacidad, adicionalmente, que la
investigacidn sea honesta y original en pro del beneficio de las comunidades y la proteccidn del medio
ambiente y los animales. (Corporacién Universitaria Minuto de Dios, 2018)

Durante el desarrollo del proyecto se considerard el marco de referencia mostrado anteriormente,
informando a la poblacion objeto de estudio los objetivos y las necesidades del proyecto, considerando
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validas todas las respuestas brindadas, analizandolas con integridad y rigurosidad cientifica, citando todos
los aportes de los autores considerados en el trabajo de investigacién.

3.6.2. Instrumentos de aceptacion y autorizacion

El consentimiento informado se solicitara a la poblacién objeto de estudio durante el desarrollo de la
entrevista estructurada, indicando los objetivos de la misma y las formas de recopilacién de datos, ademas
de pedir al entrevistado que lo indique verbalmente de acuerdo a la siguiente informacion considerada
en el instrumento proporcionado por el proyecto nodo: “Doy mi consentimiento de informado en cuanto
a que los datos que relacionaré en el cuestionario de investigacion a desarrollar son con fines académicos
y de investigaciéon. Comprendo que mi participacidén es completamente voluntaria y que en el momento
en que desee puedo dar por terminado el proceso.”

4. RESULTADOS

4.1. Talento humano en Soluciones MDS

4.1.1. Caracterizacion demogrdfica

En la tabla 6 se muestra un resumen de la caracterizaciéon demografica de la muestra de poblacién tomada
para el presente estudio, se relacionan los nombres de los gerentes encuestados, su cargo, edad, nivel
educativo y tiempo desarrollando la actividad administrativa.
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Tabla 6

Caracterizacion demogrdfica de los gerentes de Soluciones MDS

Nombre Edad Cargo Nivel educativo Tiempo en el
cargo
Carlos Sierra a7 Gerente administrativo y Profesional con Entre 1y 3 afios
financiero maestria
Alberto Rincén 42 Gerente de operaciones Profesional con Entre 7 y 9 afios
maestria
Hernando Romero 62 Ingeniero de proyectos I+D+i Profesional con Entre 4 y 6 afios
maestria
Edwin Firacative 43 Gerente técnico Profesional con Mds de 9 aflos
maestria
Olga Viscaya 45 Directora comercial Profesional con Entre 7 y 9 afios

especializaciéon
Nota. Construccion propia a partir de informacion de instrumentos aplicados.

De acuerdo a la tabla 6 los gerentes entrevistados de la compafiia se encuentran en edades que oscilan
entre los 42 y 62 afios. El 100% de los directivos cuenta con estudios de posgrado. 40% del personal lleva
mas de ocho afos desempefiando algun cargo en la empresa. El 80 % de los cargos gerenciales objeto de
estudio son ocupados por hombres y el 20% por mujeres. Se evidencia un grupo de poblacién maduro con
alto nivel educativo, probablemente con bastante experiencia acumulada a través de sus afios laborales
en su mayoria del sexo y género masculino.

El 60% de los entrevistados considera que tiene un ritmo de trabajo medio, 20% acelerado y 20%
tranquilo. Cuando realizan su quehacer directivo el 60% de los gerentes considera que frecuentemente es
interrumpido mientras que un 40% establece que sus labores son suspendidas por actividades ajenas a su
labor casi o todo el tiempo. El 80% de los directivos determina que con frecuencia realiza diferentes
actividades al mismo tiempo. De acuerdo a lo anterior, en su mayoria los directivos de Soluciones MDS
tienen un ritmo de trabajo medio, frecuentemente interrumpido en sus labores gerenciales las cuales
desarrollan con frecuencia al mismo tiempo.

En la entrevista realizada consideran que tienen una amplia experiencia en diversas compafiias que las ha
permitido tomar habitos que aplican hoy en dia. Uno de los gerentes, por ejemplo, indica “En la
experiencia que he tenido durante mi vida laboral, me ha dado a entender que a medida que uno logra
hacer que las ideas permeen el equipo de trabajo y estemos con una completa sincronizacién en la

|II

comunicacion desde la parte operativa hasta la parte gerencial” o por otra parte otro gerente considera:
“Es mds, como la experiencia de todo lo que he vivido laboralmente, lo que me permite desarrollar el
cargo”. Lo dicho anteriormente afirma lo propuesto por Mintzberg (2019) en cuanto al entendimiento de
la direccion como arte, conocimiento, visidn, intuicion, cualidades que se obtienen con la experiencia y
que se deben manejar en funcién del contexto. Para los gerentes de Soluciones MDS y de acuerdo a lo
dicho por Mintzberg la experiencia es fundamental para el desarrollo directivo que realizan en la

compafiia actualmente.
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4.2.Practica directiva en Soluciones MDS

4.2.1. Uso del tiempo de los gerentes de Soluciones MDS

El Respecto del uso del tiempo en las actividades de planeacion y actividades operativas de los gerentes
de soluciones MDS se encontraron los resultados mostrados en la Figura 1.

Figura 1

Tiempo de planeacidn y actividades operativas de los gerentes de Soluciones MDS

100%
80%
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40%
20%

0%

[ | (5tras actividades

Actividadgs Operativas

Planeacién

Nota. Construccidn propia a partir de los datos obtenidos en el formulario autoadministrado.

De acuerdo a la figura 1 la mayor parte de los gerentes de la compafiia dedica entre 40 % y 50 % de la
jornada laboral a actividades de planeacion y entre 20% y 25% a actividades operativas, lo cual muestra a
los gerentes de la compafiia mas cercanos a la alta gerencia de acuerdo a lo indicado por Mintzberg (1979).
Esto puede ser resultado del organigrama de la organizacién que fija los mandos medios inmediatamente
después de la gerencia general incluyéndolos en reuniones que definen el rumbo de la compaiiia.

Revisando nuevamente la figura 1 se observa entre un 20% y 40% adicional en otras actividades. Uno de
los gerentes encuestados refiere “el restante tiempo entre la planeacion y los procesos operativos
realmente se va en temas de seguimiento o supervisién” tarea que de acuerdo a lo dicho por Mintzberg
corresponde a los directores de linea o supervisores: Para los jefes de equipo o supervisores de linea el
uso del tiempo se centra en la supervision del personal a cargo y la resolucién de problemas de caracter
inmediato (Mintzberg, 1973). Lo anterior puede evidenciar un desenfoque en las actividades realizadas
por los mandos medios ya que no estan delegando las responsabilidades de supervision a los supervisores
y jefes de linea.
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Continuando con el desarrollo anterior uno de los directores de linea indica “En la Ultima semana tuve las
tres, actividades de relacionamiento, porque tuve que salir a visitas comerciales y acompafamiento con
la fuerza comercial, actividades que incluian movimientos y gestién de la informacién, porque estoy
elaborando plan de ventas y presupuesto comercial y actividades que incluian toma de decisiones en
procesos de la organizacion, porque estuvimos realizando la planeacién estratégica del afio 2024”.
Mintzberg (1973) no establece una distribucion especifica sobre el tiempo que los directivos deben aplicar
alaplaneaciény a las actividades operativas, pero indica que la planeacién ocupa mayor espacio a medida
que se asciende en la cadena jerdrquica de las organizaciones. Se observa entonces que la organizacion
realiza un modo de “preparacion” desde los cargos inferiores en la jerarquia para continuar su camino
dentro de la organizaciéon como gerentes de mandos medios e inclusive en la alta gerencia.

Concluyendo los parrafos anteriores, la organizacién y sus gerentes tienen afinidad a lo propuesto por
Mintzberg sobre el uso del tiempo en las actividades de planeacidn y operativas de acuerdo a los niveles
jerarquicos de la compaifiia, sin embargo también se evidencia la vision de la compaiiia por formar los
niveles jerarquicos mas bajos para que pueden afrontar los niveles mas altos en algin momento como lo
relaciona uno de los gerentes entrevistados: “hay algunos temas que podrian ser mejor articulados dentro
de la compaiiia y pues que eso redunde en el en el dia de mi trabajo, en qué sentido, en el momento que
vayamos formando una segunda linea dentro de la compafiia que tenga un plan de sucesién para cargos
como el mio y que se vayan formando estas segunda linea o estas jefaturas para que asuman estos roles
dentro en el tiempo en la compafiia y permitan que se tenga mas espacio para para tener otro tipo de
decisiones o visualizaciones dentro de la compafiia y qué desgasten en un poco menos en los temas de
supervision del dia a dia.”. Esta direccidon entonces permitira a la alta gerencia de la compafiia y sus
mandos medios dedicar mayor tiempo a las actividades de planeacién como lo propone Mintzberg (1973):
en funcién del rol ocupado por el directivo dentro de |la organizacion se especifica el tiempo que aplica en
las actividades de planeacidn y operativas. Normalmente la alta gerencia concentra el uso de su tiempo
en la planeacion estratégica, formulando politicas y representando la organizacidon en el ambiente
externo.

4.2.2. Toma de decisiones de los gerentes en Soluciones MDS

De acuerdo a las respuestas expresadas por los directivos de soluciones MDS normalmente toman
decisiones significativas, la mayor parte del tiempo, de cardcter estratégico, casi nunca necesitan
aprobaciones adicionales u autorizaciones para materializarse y siempre son consultadas con su equipo
de trabajo. Con referencia en los datos recopilados en el formulario autoadministrado el 80% de los
directivos considera que toma decisiones de cardcter estratégico y el 20% de cardacter tactico, estratégico
y operativo, sin embargo, en el contexto de la entrevista se evidencian respuestas como: “Las decisiones
tienen las 3 connotaciones, operativas, tacticas y estratégicas”, “Entonces, estratégico, revisar la
estructura organizacional, tactico, estamos mirando como van las metas de este mes y revisando las metas
del préximo mesy también estamos mirando de una vez el proximo afio y operativos el seguimiento diario
del resultado los procesos”, “La mayoria estratégicos en un 60%, tacticas un 20%, operativas 20%.”, “Si es
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operativo, digamos si es alguin pedido que toca hacer el cambio o dar algiin AVAL, si es tactico, es ya sobre
los asesores comerciales, ya si necesito entregar una cuenta nueva, visitar un cliente, o tomar una decision
y siya es estratégico, es cuando ya involucra a la compaiiia, el nombre de la compaiiia, como, por ejemplo,
en una visita comercial, si tengo que dar un descuento, tomo esa decision sola.”, de acuerdo a lo anterior
para el 80% de las intervenciones se incluyen los caracteres tactico, estratégico y operativo como se
muestra en la figura 2.

Figura 2

Cardcter de las decisiones tomadas por los directivos de Soluciones MDS

Estratégico Estratégico, tactico y operativo

Nota. Construccién propia a partir de los datos obtenidos en el formulario autoadministrado.

Los directivos de soluciones MDS son conscientes de las caracteristicas de las decisiones que toman y la
variedad que las representan: “hay momentos del dia en donde se necesita realmente analizar y pensar
las cosas con calma y no tomar decisiones de forma acelerada pero también a su vez hay momentos del
dia en dénde las decisiones deben ser rdpidas, en temas de asignacidén de recursos, autorizaciones de
créditos o algunas actividades de supervision que requieran que el proceso tome o se enderece
rapidamente” o “Si, digamos que normalmente mi rol es de toma decisiones significativas, tal vez es el,
dentro de la organizacion, el segundo rol que mds toma decisiones significativas dentro de la empresa y
las decisiones van desde todos los temas relacionados con la produccion, temas de planeacién estratégica,
temas de atencidén de clientes, decisiones con el personal de la organizacién y digamos qué eso hace parte
del dia a dia”. Lo anterior es consecuente con lo expresado por Mintzberg (1973) como una actividad de
vital importancia abordando desde temas cotidianos hasta los mdas complejos. De igual forma las
respuestas expuestas evidencian las caracteristicas propuestas por el autor confirmando la racionalidad
limitada, sus consecuencias importantes para la organizacion y el contexto de ambigiliedad e
incertidumbre (Mintzberg, 1973).
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4.2.3. Habilidades de los directivos de Soluciones MDS

En Soluciones MDS el 50% de los directivos frecuentemente considera que su formacién no es
completamente indispensable para las actividades que desarrolla. Uno de los gerentes considera
importante y adecuada su formacién porque le brinda una vision holistica de la organizacion. De la misma
forma otro gerente discierne que su formacién en administracién e ingenieria le permite la toma de
decisiones de caracter técnico. En contraste uno de los directivos considera que su formacion académica
no es indispensable porque son mas relevantes las habilidades y conocimiento adquiridos por la
experiencia laboral y otro directivo explica que existen procedimientos operacionales estandar que puede
desarrollar cualquier persona que llegue a ocupar el cargo. En las respuestas anteriores se evidencia que
los gerentes de Soluciones MDS que si consideran que su formacién es indispensable para el desarrollo
de su trabajo tienen mayor enfoque en las habilidades conceptuales propuestas por Chiavenato (2019),
mientras que los que no se rigen mas por las habilidades técnicas propuestas por el mismo autor. En
consideracién del investigador de este proyecto son los gerentes con mayor experiencia en cargos
directivos los que se ajustan a la vision de Chiavenato (2019) quien considera que los directivos deben
tener mas habilidades conceptuales que técnicas para diagnosticar, proponer soluciones e innovar.

El contacto con los grupos de trabajo es una de las habilidades humanas propuestas por Chiavenato (2019)
respecto de ello los directivos de la compafia comentan lo siguiente: Uno de los gerentes considera que
el trabajo en equipo y la completa sincronizacién del mismo hace que los procesos fluyan de manera mas
rapida, de la misma forma otro de los gerentes consulta e impulsa a que las decisiones sean tomadas por
los lideres de las dreas que tiene a cargo, ademas otro directivo indica que no toma decisiones en solitario,
sino que se apoya en su equipo de trabajo. De lo anterior se concluye que el trabajo en equipo es
considerado por todos los gerentes de la compaiiia y que esta habilidad de alta relevancia es aplicada por
los directivos en sus equipos de trabajo, lo cual es beneficioso para la compaiiia.

De acuerdo a Chiavenato (2019) el liderazgo es otra habilidad humana relevante de los directivos, en el
caso de Soluciones MDS y de acuerdo a los resultados mostrados por el formulario autoadministrado, el
100% de los gerentes entrevistados considera que las actividades que mas frecuentemente realiza estan
relacionadas con el Liderazgo. Uno de los directivos concluye que la actividad de lider es innata al
quehacer directivo, otro considera que las actividades de liderazgo le ayudan a las personas a conocer sus
objetivos, entender sus propdsitos y de esa forma motivarse a realizarlos, otro de los gerentes ademas
considera que las actividades de capacitacion de las personas que realiza lo identifica también como lider
y finalmente otro directivo indica que encamina y apoya a su equipo de trabajo para que realicen las
actividades que tienen a cargo y que eso le caracteriza como lider. En relacién a lo anterior se intuye un
alto compromiso de los gerentes de Soluciones MDS con las actividades de liderazgo de sus equipos lo
que beneficia a la organizacidn para el cumplimiento de los objetivos y metas que se plantea desde la
direccion.

En contraste a las respuestas del formulario autoadministrado sobre las actividades de liderazgo en la
entrevista estructurada se vislumbran también las actividades de enlace y representacién. Uno de los
gerentes indica que para que la compafiia este coordinada y articulada para entregar un producto al
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cliente debe existir mucho enlace y comunicacién asertiva para tener claridad y entender lo que necesita
la compaiiia y los grupos de trabajo. Tres de los gerentes comparten que interactian con proveedores
indicando actividades de definicidn, pagos y negociacidn. Uno de los directivos indica que en pro de tomar
la mejor decisidn sobre un nuevo producto se consulté con la gerencia ejecutiva, técnica y de mercadeo.
Segun lo anterior adicional al papel de liderazgo de los gerentes, también se desarrollan actividades de
enlace y representacion, estas actividades son referidas por Mintzberg (1991) en el rol interpersonal
estableciendo como el directivo interactia con el entorno externo interno de la compaiiia para cumplir
los objetivos establecidos por la organizacion.

4.2.4. Roles de los directivos de Soluciones MDS

En el capitulo anterior se mencionaron las actividades relacionadas con él rol interpersonal de los
directivos de Soluciones MDS, encontrando que el papel que desempefian en mayor medida es el de
liderazgo, sin embargo, también ejercen los papeles de enlace y representacion interactuando con el
ambiente interno y externo de la compaifiia. Estos resultados establecen que los gerentes desarrollan las
actividades correspondientes al rol interpersonal que plantea Mintzberg, entendiendo su significado e
importancia para el quehacer directivo de la organizacién.

Respecto de los papeles pertenecientes al rol informativo que plantea Mintzberg dos de los gerentes de
la organizacién plantean que aplican las actividades de monitor, vocero y difusor, cada una en una
proporcién que les permite monitorear el negocio, transmitir informacion a las partes interesadas y tomar
decisiones en pro del bienestar de la organizacién. De igual forma dos de los gerentes considera que su
labor se inclina mas hacia actividades de vocero, transmitiendo informacién a las partes interesadas, por
ejemplo, siendo intermediarios entre la alta gerencia y los equipos de trabajo. La actividad de monitor es
abordada por uno de los gerentes indicando que estd constantemente revisando el mercado, la
competencia, clientes internos y externos para adaptar los productos y procesos a las realidades del
contexto de la organizacion. En contraste en el formulario autoadministrado el 60% de las respuestas se
enfoca en la actividad de difusor, esto implicaria que los gerentes que consideran que realizan 2 o mas
actividades de las planteadas por el rol informativo se inclinan mas hacia la comunicacién y el andlisis de
la informacién que proviene del entorno de la organizacién. En lo planteado anteriormente se observa la
comprension de los gerentes sobre los papeles asociados al rol informativo entendiendo la necesidad y
los resultados que pueden obtener al aplicarlos en la toma de decisiones que afectan el desarrollo de la
organizacion.

Respecto de las actividades que plantea Mintzberg en el rol decisorio las respuestas de los gerentes en el
formulario autoadministrado se inclinan en un 60% hacia actividades como emprendedor, 20% manejador
de perturbaciones y 20% asignador de recursos. Durante la entrevista uno de los gerentes se identifico
como asignador de recursos pues considera que entre las funciones que tiene a cargo esta lograr que el
personal de la compaiiia este bien asignado dentro de la organizacién y en los procesos que se requiere
potencializar. Otro de los gerentes considera el desarrollo de todas las actividades asociadas al rol



Practica directiva e innovacion: interpretando la dindmica gerencial para la innovacion en la
empresa Soluciones MDS 35

decisorio, negociando con proveedores, estableciendo metas a los recursos humanos que se le han
asignado, atendiendo las dificultades que se presentan en la compaiia y buscando soluciones a los
inconvenientes con los equipos de trabajo. Dos de los directivos consideran mas relevante la labor de
emprendedor debido a que en su quehacer administrativo observan y analizan nuevas oportunidades de
negocio en favor del desarrollo de la compafiia. Uno de los gerentes se inclina mas hacia las actividades
de negociador en combinacion con las de emprendedor indicando que son afines al area que lidera que
estd en constante cambio. En relacién a los resultados mostrados anteriormente se puede decir que en el
rol decisorio las actividades que mas desarrollan los gerentes de Soluciones MDS son las de emprendedor
buscando nuevas oportunidades de negocio, tomando iniciativa y empoderando y supervisando a sus
respectivos equipos.

Cada uno de los roles mencionados es bdsico en la practica directiva de las organizaciones, en relacién a
su aplicacién en mayor o menor medida, las respuestas del formulario autoadministrado muestran una
inclinacién hacia el rol informativo ya que los gerentes indican actividades de movimiento y gestién de la
informacidon en la semana previa a la aplicacién del cuestionario, en menor medida se consideran
actividades relacionadas con los roles interpersonal y decisorio. En la entrevista realizada se observa un
enfoque similar, cuatro de los gerentes indicaron actividades de movimiento de informacién como,
brindar al grupo de trabajo metodologias para generar procesos productivos dentro de la organizacion,
actualizacién de bases de datos de informacidn de la compafiia y generacion de planes y presupuestos
para los equipos de trabajo. En conclusién, actualmente los gerentes de soluciones MDS desarrollan en
su mayor parte actividades concernientes al rol informativo potenciando la comunicacién dentro y fuera
de la compafiia para estar a la vanguardia en la toma de decisiones de la organizacion.

4.3. Gestion de la innovacion en Soluciones MDS

4.3.1. Capacidades de los gerentes para la gestion de la innovacion en Soluciones MDS

Los gerentes de Soluciones MDS tienen una opinién compartida sobre la importancia de la innovacién,
relacionandola como un agente de cambio en los procesos y productos que le permite a las organizaciones
visualizar oportunidades para mejorarlos y adaptarse al mercado que cambia con mucha velocidad. El 80
% de los gerentes considera que de no innovar la organizacién puede desaparecer a largo o mediano plazo
confirmando la necesidad de innovacidn para que la compafiia permanezca en el tiempo. Las anteriores
afirmaciones son consecuentes con lo indicado por Seclen Luna y Barrutia Glienaga (2019) considerando
la innovacién como factor clave para la permanencia de las organizaciones. De acuerdo a lo anterior los
gerentes de Soluciones MDS consideran de vital importancia el desarrollo de la innovacién en la
organizacion considerandola como una necesidad indispensable para afrontar el actual contexto de
cambio de los mercados.
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Las respuestas de los gerentes al formulario autoadministrado muestran que se sienten en su totalidad
plenamente capacitados para desarrollar proyectos de innovacién, liderando los procesos que se
requieran. Uno de los gerentes indica que la experiencia que trae de otras organizaciones le permite
implementar metodologias de productividad en la planta que permitiran innovar en los procesos y las
personas. Otro de los directivos comenta que a los nuevos empleados se les brinda cada vez mas
herramientas que le permiten innovar. Otro gerente indica que realiza vigilancia tecnoldgica para
descubrir nuevas cosas que se pueden integrar al portafolio de productos de la compaiiia. En relacién a lo
anterior se observan en accién las habilidades humanas, técnicas y conceptuales propuestas por Seclen
Luna y Barrutia Glienaga enfocadas en el campo de la innovacion, aplicando su conociemientos previos,
compartiendo y contrastando informacién el entorno interno y externo de al organizacién, generando
nuevas abstracciones, razonamientos y planes estrategicos.

4.3.2. Desarrollo de actividades de innovacion En Soluciones MDS

A la pregunta ¢De las actividades que realiza como directivo con qué frecuencia tienen que ver con la
innovacién?, el 60% de los gerentes indica que frecuentemente, 20 % raramente y 20% muy pocas veces,
ya en la entrevista estructurada los directivos comentan una alta disposicidon de la compafiia sobre los
temas de innovacion. Uno de los gerentes comenta el enfoque de la organizacion hacia la innovacién de
producto, sin embargo, indica que también se presenta la innovacion en los procesos, adicional a las areas
mencionadas otro de los directivos incluye la innovacion en los métodos con las personas. Otro de los
gerentes relaciona la innovacion en los productos con las formas de fabricar que permiten el aumento de
la rentabilidad al incluir mejoras tecnoldgicas. Un gerente define la innovacién que realiza la compaiiia
como “no son cambios que transforman drasticamente el mercado, sino que son mejoras que se van
haciendo poco a poco, gradualmente” que corresponde al grado de novedad incremental propuesto por
Luna y Barrutia. En correlacién a lo dicho anteriormente las actividades de Innovacion en Soluciones MDS
estan a la orden del dia, enfocadas en las areas de innovacién de productos, procesos, organizacional y
comercializacién, la tabla 7 resume la descripcidn de los tipos de innovacidn que se presentan en la
compafiia y que relacionaron los gerentes entrevistados.
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Tabla 7

Tipos de desarrollos de innovacion en Soluciones MDS

Area de innovacién Descripcion
Innovacién del producto Incorporacién de celdas de media tension de
distribucion primaria
Cambios de material en barrajes de tableros

eléctricos
Innovacién de Procesos Estructuracion de los procesos de costos
Innovacién organizacional Planeacion estratégica
Innovacién en la comercializacion Segmentacion de clientes en tamaiio, riesgo y

producto que consumen
Presentacidn de productos y busqueda de
clientes potenciales en feria FISE

Nota. construccién propia a partir de los resultados de las respuestas de los gerentes a la entrevista
estructurada.

Es de notar en la tabla 7 que se relacionan todas las dreas de innovacidon con ejemplos de desarrollos
afines a lo propuestos por Luna y Barrutia y que segun los autores son pilar para la competitividad y
supervivencia de la organizacion.

4.3.3. Retos para la innovacion En Soluciones MDS

El 80% de los directivos entrevistados considera que todo el tiempo o frecuentemente se considera la
innovacién como una prioridad en la organizacién, adicional a lo anterior el 40% de los gerentes aporta
que la organizacidn requiere innovacion de producto, marketing, organizacional y de procesos. Estos
resultados muestran que, aunque la innovacidn es prelacion en Soluciones MDS los gerentes consideran
gue aun se puede innovar en mayor grado para todos los tipos de innovacion.

Para descubrir cuales son los retos que permitirdn aumentar el grado de Innovacién en soluciones MDS
continuamos analizando las respuestas a la entrevista estructurada. A la pregunta éPodria describir el
proceso que tienen para desarrollar la innovacién? ¢ Qué etapas fases o dimensiones considera? registro
las siguientes réplicas: Dos de los gerentes indican que no existe una metodologia o estructura establecida
para aplicar los procesos de innovacidn, inclusive plantean que las iniciativas de innovacidn aparecen
como soluciones a los problemas y necesidades que aparecen en la compaiiia, en contraste otro de los
gerentes afirma que existen procesos estandarizados para cada tipo de innovacion ya sea de producto,
proceso, método o herramienta. De la misma forma otro de los gerentes indica que el proceso se realiza
capturando ideas que propone el personal de la organizacion, para luego seleccionarlas y priorizarlas de
acuerdo a ciertos criterios establecidos en un sistema de innovacién. Otro directivo indica que no tiene
claridad respecto al proceso de innovacién pero que sabe de la existencia de un departamento de
innovacién donde se toma una idea inicial a la cual se evalua su factibilidad y presupuesto para que luego
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un coordinador de innovacion desarrolle el proyecto. De lo anterior se infiere que uno de los retos para
la innovacién en Soluciones MDS es aprovechar las habilidades humanas de los gerentes y las actividades
de vocero, monitor y diseminador correspondientes al rol informativo de los gerentes para divulgar como
se realizan y documentan los procesos de innovacién en la compaiiia.

De acuerdo a las respuestas a la entrevista estructurada realizada a los gerentes de Soluciones MDS, se
identificaron las fortalezas y debilidades respecto de la innovacién en la organizacién, se resumen en la
tabla 8.

Tabla 8

Fortalezas y debilidades de la innovacion en Soluciones MDS

Fortalezas

Debilidades

La innovacién estd incluida en la visidn
estratégica de la compaifiia

No hay comunicacidn clara sobre la metodologia
existente para los procesos de innovacion

Actualmente la innovacién permite a la compaiiia
adaptarse a los cambios del mercado y el entorno

No hay divulgacién clara sobre la documentacién
asociada a los procesos de innovacién que se
realizan en la compaiiia

Existe un presupuesto y talento humano asignado
a los procesos de innovacion

No se siguen los procedimientos establecidos
para los desarrollos de innovacion

Existe un sistema de gestidn de investigacion y
desarrollo muy maduro

Se evidencia que el ritmo de innovacidn a
disminuido con los afios de operacién de la
compaiiia

Los procesos de innovacién se enfocan en las
necesidades del cliente y se realizan en corto
tiempo

No hay claridad sobre cémo se toman las
decisiones respecto de los procesos de
innovacion.

Nota. construccion propia a partir de los resultados de las respuestas de los gerentes a la entrevista
estructurada.

Las respuestas brindadas por los gerentes al definir las debilidades y fortalezas de la compafiia surgian
contradictorias, dos de los gerentes conocian una estructura o metodologia definida, mientras que los
restantes indicaban que no existia, finalmente el investigador concluye que el inconveniente asociado es
la falta de comunicacion y divulgacion de los procedimientos existentes para el desarrollo de los proyectos
e iniciativas de innovacidn, que es lo que finalmente se muestra en la tabla 6 como debilidades.
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5. CONCLUSIONES

e Los gerentes participantes en el desarrollo del estudio tienen un alto nivel educativo y
probablemente cuentan con avanzada experiencia en los cargos gerenciales que ocupan, esto los
caracteriza como talento humano apto para cumplir los objetivos que se plantee la organizacién
a corto, mediano y largo plazo.

e Los gerentes de la organizacién asimilan la importancia de las decisiones que toman a nivel
estratégico, tactico y operativo en pro del beneficio de la compafiia. Para tomar estas decisiones
se basan en la experiencia, conocimiento y habilidades de comunicacidon que poseen.

e En su mayoria los administrativos objeto de estudio cuentan con habilidades humanas,
conceptuales y técnicas que les permiten desempefiar su labor directiva de manera adecuada,
generando planes de accion, abstracciones, razonamientos, que les permiten proponer soluciones
a problemas o retos que presente la organizacion.

e Los gerentes encuestados dedican gran parte del tiempo de su jornada laboral a actividades de
planeacidén, lo que los identifica como mandos medios en la estructura organizacional de la
compafiia, sin embargo, ademas realizan actividades de supervisién que deben ser encargadas a
supervisores o jefes de linea, esto puede ser perjudicial para la compaiiia ya los directivos se
pueden desviar de su actividad principal que es la planeacién.

e Se evidencia un alto enfoque de los directivos hacia los roles interpersonal y decisorio, sin
embargo, se vislumbra que el rol informativo no esta tan desarrollando lo que puede representar
un desequilibrio en el quehacer directivo de los gerentes.

e Los gerentes de la organizacién muestran un alto grado de capacidades y compromiso con los
desarrollos encaminados a la innovacién en la compaiiia.

e La organizacion esta enfocada en la innovacién como mecanismo de permanencia en el mercado,
buscando desarrollos a nivel de producto, procesos, organizacional y comercializacion.

e Los retos que tiene la compafiia en cuanto a la innovacidn refieren su divulgacién a todos los
empleados para que los trabajadores no solo aporten ideas, sino que ademds contemplen una
estructura o metodologia que les permita llevar trazabilidad y mejora continua en los procesos de
innovacién que realicen.
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