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Resumen
Este trabajo de investigacion se enfoca en la caracterizacion de la practica directiva y la gestion
de la innovacion en areas de mantenimiento y confiabilidad en plantas de procesos, tomando
como referencia las empresas CIMA y YARA Colombia. A través de un enfoque cualitativo, se
analizaron las estrategias y practicas implementadas por los directivos de estas empresas, con el
fin de identificar como se gestiona la innovacion en sus operaciones de mantenimiento y como
esto impacta en la eficiencia y confiabilidad de sus procesos.
Los resultados revelan que, en ambas empresas, el liderazgo es un factor determinante en la
implementacion de estrategias de innovacién. Los directivos de CIMA y YARA Colombia
integran el liderazgo participativo, la comunicacion efectiva y la toma de decisiones estratégicas
en sus operaciones diarias, lo que les permite no solo mantener sus operaciones, sino también
fomentar la mejora continua y la adopcion de nuevas tecnologias.
Asimismo, se identificaron varios desafios, como la limitacion de recursos financieros, la
resistencia al cambio y la falta de integracion de sistemas de informacidn técnica, que afectan la
implementacién completa de las innovaciones. A pesar de estos obstaculos, tanto CIMA como
YARA Colombia mantienen un enfogue en la mejora continua y la adopcién de tecnologias
emergentes para optimizar sus procesos de mantenimiento y confiabilidad.
Finalmente, la investigacion destaca la importancia de un liderazgo flexible y adaptativo, capaz
de gestionar tanto las operaciones cotidianas como los cambios tecnoldgicos necesarios para
mantenerse competitivos en un entorno industrial en constante evolucion.
Palabras clave: Liderazgo, Innovacion, Mantenimiento, Confiabilidad, Mejora Continua,

Gestion del Cambio.
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Abstract
This research focuses on the characterization of managerial practices and innovation
management in maintenance and reliability areas within process plants, taking the companies
CIMA and YARA Colombia as references. Through a qualitative approach, the strategies and
practices implemented by the managers of these companies were analyzed to identify how
innovation is managed in their maintenance operations and how it impacts the efficiency and
reliability of their processes.
The results show that leadership is a key factor in the implementation of innovation strategies in
both companies. The managers at CIMA and YARA Colombia incorporate participative
leadership, effective communication, and strategic decision-making into their daily operations,
enabling them not only to maintain their operations but also to foster continuous improvement
and the adoption of new technologies.
Several challenges were also identified, such as limited financial resources, resistance to change,
and a lack of integration of technical information systems, which hinder the full implementation
of innovations. Despite these obstacles, both CIMA and YARA Colombia maintain a focus on
continuous improvement and the adoption of emerging technologies to optimize their
maintenance and reliability processes.
Finally, the research highlights the importance of flexible and adaptive leadership, capable of
managing both day-to-day operations and the technological changes necessary to remain
competitive in an ever-evolving industrial environment.
Keywords: Leadership, Innovation, Maintenance, Reliability, Continuous Improvement, Change

Management.
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Introduccion

En el contexto actual y el dinamico panorama empresarial actual, la practica directiva
efectiva y la capacidad de Innovacion se han convertido en factores criticos para el éxito y la
sostenibilidad de las organizaciones. Este trabajo de investigacion se centra en el analisis de estas
dimensiones cruciales en dos empresas destacadas: CIMA y Yara International ASA.

CIMA, reconocida en el &mbito del mantenimiento por confiabilidad y Yara, lider
mundial en la industria de fertilizantes y soluciones agricolas, representan dos sectores distintos,
pero igualmente desafiantes en términos de liderazgo e innovacion. Ambas empresas operan en
mercados altamente competitivos y en constante evolucién, lo que las convierte en casos de
estudio ideales para examinar cdmo las practicas directivas y la innovacién se manifiestan y se
adaptan en contextos empresariales diferentes.

La relevancia de este estudio radica en su potencial para ofrecer insights valiosos sobre
cdmo las empresas pueden adaptarse y prosperar en entornos de negocios cada vez mas
complejos y cambiantes. Al examinar dos empresas lideres en sus respectivos campos, este
trabajo busca contribuir al cuerpo de conocimiento sobre liderazgo e innovacion empresarial,
proporcionando perspectivas practicas y tedricas que puedan informar tanto a académicos como
a profesionales del mundo de los negocios.

Durante el desarrollo de esta investigacion, se presentara una revision exhaustiva de la
literatura relevante, seguida de la metodologia detallada, los resultados del estudio, un analisis
comparativo de ambas empresas y, finalmente, las conclusiones y recomendaciones derivadas de

todo el proceso.
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1. Planteamiento del Problema
1.1 Descripcion del Problema

A nivel mundial y a través de los afios desde la revolucion industrial (inicio entre 1760 —
1780) se ha gestionado los procesos de innovacion, es decir, la introduccidn de nuevos recursos,
desde el uso del vapor, la automatizacion de la manufactura, las macro-inversiones en energia,
materiales, productos quimicos, medicinas, agricultura, textiles, entre otros, a partir de alli,
surgen diferentes cambios en los procesos de manufactura y metodologias de produccion, con el
objetivo de fomentar el desarrollo y fabricacidn de estrategias que ayuden a mejorar los procesos
y minimizar las perdidas.

Basados en el proceso de mejora, la humanidad ha buscado implementar modelos en la
gestion de mantenimiento y manejo de los recursos dedicados al mismo, identificando a través de
los afios etapas de evolucion tecnoldgica que han estado acompariadas de mejoras en los
procesos de mantenimiento y confiabilidad. De aqui se generan los periodos de evolucién
tecnoldgica, los cuales han marcado el desarrollo industrial (Santos y Strefezza,2015), es
importante entender como ha venido evolucionando los procesos de mantenimiento en las
organizaciones para asegurar que la practica directiva e innovacién en esta area pueda ser

aprovechable.
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Figura 1.
Resumen de evolucion de la confiabilidad y el mantenimiento

Periodo 0.0

« Se caracterizd por maquinas simples

« El mantenimiento (MTTO) se basaba en ejecutar acciones para conservar los equipos
« Las fallas eran aceptadas como consecuencia del uso del activo

Periodo 1.0

« Se adopta por nuevas practicas de MTTO que estan a la vanguardia de la primera globalizacién, desarrollos
para el conocimiento técnico de los equipos y su funcionamiento

« Se introduce la idea de una vez ocurrida la falla, esta debe ser reparada de una forma sistemética y rapida
planedndose los inicios de MTTO preventivo

-fSeiIreconoce que las maquinas para que puedan cumplir su funcién deben ser mantenidas antes y después de la
alla

Periodo 2.0

« Incrementan las innovaciones y desarrollos de maquinas-herramientas por la complejidad de los equipos que
han venido evolucionando

« Se incluyen otros criterios donde se requiere que los operadores tengan un entrenamiento y habilidad para la
produccién

« Se separan las funciones entre operadores y mantenedores y surge las primeras aproximaciones a la
confiabilidad humada

« Se formaliza el criterio de FALLA para establecer criterios en el funcionamiento de los equipos

Periodo 3.0

« Se distingue por el significativo cambio en el proceso industrial y la explotacién de recursos naturales para el
uso de la energia eléctrica y aumento en la productividad

« Se construyen procesos de produccion en serie, los cuales requieren niveles de confiabilidad altos en los
equipos para asegurar el cumplimiento de los estandares de calidad, eficiencia y costos financieros

Nota. Elaboracion propia a partir de Santos y Strefezza (2015)

Toda esta evolucién productiva y la globalizacion hacen que estas practicas lleguen a
Colombia, con el objetivo de fortalecer la industria. La competitividad de las empresas en
Colombia esta fuertemente determinada por la efectividad de sus procesos productivos y la
confiabilidad de sus activos fisicos. EI mantenimiento juega un rol fundamental para reducir
paradas no programadas, cumplir planes de produccion, maximizar la disponibilidad de equipos
criticos y garantizar la rentabilidad de los negocios. (Gonzalez, 2003).

A pesar de la evolucion que se manifestd en cada periodo a lo largo de los afios y que
Ilego a Colombia, la préactica directiva e innovacion de mantenimiento continia enfrentado varias
problematicas, asociadas a las siguientes areas que hacen parte de la gestion de un

mantenimiento:
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Tabla 1.

Problematicas de la préactica directiva e innovacion en el area de mantenimiento de empresas

Problema

Descripcion

Presupuesto limitado

Escasez de personal

cualificado

Tecnologia obsoleta

Priorizacién de tareas

Falta de integracion con otros

departamentos

Cumplimiento normativo y de

seguridad

Los departamentos de mantenimiento operan con presupuestos limitados,
dificultando la adquisicion de equipos, herramientas y materiales necesarios

para un mantenimiento efectivo y preventivo (Alsyouf, 2007).

Dificultad para encontrar y retener personal cualificado en el area de
mantenimiento, lo que puede llevar a retrasos en la resolucién de problemas y
el mantenimiento preventivo programado (Organizacion para la Cooperacién

y el Desarrollo Econémicos OCDE, 2004).

La falta de actualizacion de equipos y tecnologia puede dificultar la eficiencia
del departamento de mantenimiento. La adopcidn de nuevas tecnologias
puede ser costosa y requerir una curva de aprendizaje significativa (Carcel-

Carrasco,2013).

Los directores de mantenimiento deben equilibrar multiples prioridades,
como reparaciones urgentes, mantenimiento preventivo y mejoras de larga
duracién, lo que puede llevar a la sobrecarga de trabajo y al incumplimiento

de plazos (Del Moral, 2007).

La falta de comunicacién y colaboracion entre el departamento de
mantenimiento y otros departamentos puede dificultar la identificacion y

resolucidn de problemas de manera oportuna y eficiente (OCDE, 2004).

Los directores de mantenimiento deben garantizar que todas las actividades

de mantenimiento cumplan con los estandares de seguridad y las regulaciones
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Problema Descripcion

gubernamentales para evitar multas, lesiones laborales o accidentes graves

(Alsyouf, 2007).

Resistencia al cambio La implementacion de nuevas practicas o tecnologias dentro del departamento
de mantenimiento puede enfrentar resistencia por parte del personal existente,
especialmente si implica cambios en los procesos de trabajo establecidos (Del

Moral, 2007).

Nota. Elaboracion propia.

Para abordar estas problematicas, los gerentes y directores de mantenimiento deben
adoptar enfoques proactivos encaminados en garantizar el cuidado de los activos. En este entorno
directivo se puede evidenciar que cada area ya realiza publicaciones de estudios de caso con el
respaldo teorico, cientifico y técnico que se convierten en la base para la toma de decisiones en
las empresas con la misma caracterizacion productiva (Pérez, 2013).

La efectividad de la préactica directiva y la innovacién de las areas de mantenimiento y
confiabilidad en las industrias, emergen como factores criticos para su éxito y sostenibilidad a
largo plazo, sin embargo, actualmente se observan importantes brechas en la gestién de
mantenimiento entre empresas, incluso dentro de un mismo sector. Mientras algunas compafiias
han adoptado mejores préacticas y modelos de clase mundial, otras aun presentan enfoques
tradicionales y reactivos, con resultados pobres en disponibilidad, aumento en los costos de
mantenimiento y disminucion en vida util de los activos (Pérez, 2019).

Con base a los desafios que se han descrito, dos empresas colombianas que operan en el
sector productivo son CIMA y YARA Colombia se sumergen en el proceso de cambio para
asegurar el fortalecimiento de sus practicas de mantenimiento con el objetivo de trabajar para

mejorar la eficiencia, productividad y continuidad del negocio, donde la interaccion de los
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sistemas, equipos y tecnologia demanda un enfoque estratégico y proactivo para la optimizacion
de recursos y minimizacion de riesgos operativos.

Actualmente se desconoce las particularidades de la forma en que, las empresas CIMA 'y
YARA Colombia, gestionan la innovacién en la funcion de mantenimiento y confiabilidad tanto
en aspectos de estrategia corporativa como de ejecucion, por esto es importante caracterizar las
practicas directivas y de gestion que tiene cada una de las empresas que se estan analizando con
el objetivo de identificar, como estas dindmicas afectan la adopcion e implementacion de nuevas
estrategias, que son cruciales para impulsar el cambio y la mejora continua.

En este contexto, la caracterizacion de la practica directiva e innovacion en areas de
mantenimiento y confiabilidad para las empresas CIMA y YARA Colombia representa un
desafio multidimensional que requiere un enfoque integral y multidisciplinario para su
comprension y abordaje efectivo.

1.2 La pregunta de Investigacion

¢Cuales son las caracteristicas de la practica directiva y la gestion de la innovacion en las
areas de mantenimiento y confiabilidad para las empresas CIMA y YARA Colombia?
1.3. Los objetivos de Investigacion
1.3.1 Objetivo General

Caracterizar la practica directiva y la gestion de la innovacién en areas de mantenimiento
y confiabilidad para las empresas CIMA Y YARA Colombia.

1.3.2 Objetivos Especificos
Definir la préctica directiva en areas de mantenimiento y confiabilidad para las empresas

CIMA 'y YARA Colombia.
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Caracterizar la gestion de la innovacion en areas de mantenimiento y confiabilidad para
las empresas CIMA y YARA Colombia.

Identificar los retos y dificultades en areas de mantenimiento y confiabilidad para las
empresas CIMA 'y YARA Colombia.

1.2 Justificacion de la Investigacion

Organizaciones, asociaciones, universidades e investigadores en general han jugado un
papel importante en la creacidn de avances e innovaciones en confiabilidad en el mundo
tecnoldgico actual. La confiabilidad ha evolucionado desde la aviacion hasta convertirse en un
elemento clave en la sociedad tecnoldgica actual, lo que ha marcado un cambio importante a lo
largo del tiempo. El estudio y la aplicacidn de principios de confiabilidad en el ambito del
mantenimiento es esencial para enfrentar desafios complejos y mejorar la interaccion segura 'y
eficiente con la tecnologia en el futuro (Martinez, 2023).

Al implementar préacticas de identificacion, evaluacion de riesgos, planificacion
programacion actividades (efectivas), el monitoreo, el analisis de datos, la mejora continua y
sobre todo el compromiso de la alta direccion, que asegure el éxito de esta planificacion, se
mejoran los procesos de mantenimiento, aumentando la confiabilidad de los activos fisicos,
generando que la vida util se incremente, por la consecuente reduccién de fallas (Erazo, 2023),
por lo tanto, se evidencia la relevancia del papel de los directivos en el marco del éxito de los
planes de gestidn de activos.

Si bien la normatividad (International Organization for Standardization SO 55001)
especifica el papel del liderazgo en la gestion de activos, como una labor demostrable que
asegure las politicas, objetivos, la integracion de requisitos con otros sistemas de gestion, el

aseguramiento de la disponibilidad de recursos, la comunicacion, entre otros, no especifica el
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cémo se realiza dicho liderazgo, de alli que cada empresa que proyecte el mantenimiento y la
confiabilidad de activos fijos, enmarcado en la normatividad para la gestion de activos,
estructure el direccionamiento estratégico con caracteristicas diversas.

Si bien abordar las fallas potenciales antes de que se vuelvan irresolubles garantiza que
los activos sigan en servicio, ademas de prolongar la vida util general del activo, son objetivos
estratégicos para las empresas de mantenimiento centrado en confiabilidad, los retos en su
aplicacién son mdltiples, entre los que se podrian destacar costos iniciales, complejidad en el
reemplazo de tecnologias, capacitacion de la fuerza laboral, manejo del cambio o adaptacién de
la cultura organizacion, entre otros. Sin embargo, la materializacién del reto y el cdmo lo
abordan las empresas de CIMA y YARA Colombia se desconoce en la préactica.

En consecuencia, el ejercicio de esta investigacion para las empresas CIMA 'y YARA
Colombia, en sus areas de mantenimiento y confiabilidad, el comprender sus caracteristicas le
permitiria impulsar el cambio y la mejora continua, desde la direccion para la implementacion de
la innovacidn; adicionalmente una vision desde la academia de sus desafios para direccionar el
enfoqué del manejo éptimo de recursos. Y a su vez, la academia, obtendria la retroalimentacion
del know-how normativo realmente aplicado para la direccion en la industria de la gestion de

manteamiento y confiabilidad.
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2. Revision Literaria
2.1 Marco Tedrico
2.1.1 Introduccion

El mantenimiento juega un rol fundamental en las empresas dada su influencia directa en
la disponibilidad y utilizacion de activos fisicos, que son el soporte de los procesos de
produccidn de bienes y servicios. Por esto, el mantenimiento es cada vez mas visto como una
funcidn estratégica y un area clave para la mejora continua.

La confiabilidad operacional es una disciplina enfocada en reducir las fallas y tiempos de
inactividad de maquinaria critica en ambientes industriales. Utiliza el analisis de datos, ingenieria
y buenas practicas de mantenimiento para predecir y prevenir incidentes. EI mantenimiento
centrado en confiabilidad tiene un enfoque sistematico para disefiar planes que aumenten la
confiabilidad operacional de los equipos con un minimo costo y riesgo. Tener operaciones
rentables y sostenibles en el tiempo depende en gran medida de implementar un enfoque integral
hacia la gestidn de activos, de ahi la importancia del mantenimiento y la confiabilidad como
aspectos interrelacionados dentro del contexto de toda organizacion productiva. Ambos deben
enfocarse tanto en los elementos técnicos como en desarrollar una cultura organizacional
orientada hacia la mejora continua y la mitigacion de riesgos. Requieren vision sistémica,
habilidades analiticas y sentido de la planificacion para identificar la causa raiz de los problemas
y las oportunidades estratégicas de optimizacion de rendimientos.

La gestion de mantenimiento esta asociada a la coordinacion conjunta de las diferentes
areas que la integran para cumplir una meta y objetivo propuesto, utilizando recursos disponibles
de una manera eficiente, asi como la medicion de indicadores de gestion que permitan controlar

las variables que hacen parte de un proceso.
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Por otro lado, con relacién a las habilidades directivas, Juarez, y Contreras, (2012)
discuten el valor del liderazgo en un entorno empresarial caracterizado por la globalizacion, los
cambios rapidos, la incertidumbre en el mercado, las tecnologias y las expectativas laborales.
Estos autores también enfatizan la distincion entre liderazgo y gestion. La gestion se relaciona
mas con la perspectiva transaccional cuando se trata de coordinar acciones y distribuir recursos
para alcanzar los objetivos organizacionales. El liderazgo, por otro lado, se relaciona con ideas
mas transformacionales que se enfocan en guiar e influir en las actitudes, creencias y valores de
los seguidores. Estos autores hacen hincapié en la importancia de los estilos de liderazgo
transaccional y transformacional, la siguiente imagen generada a partir de la publicacion resume
los aspectos generales de cada estilo de liderazgo.

Figura 2.

Resumen de estilos de liderazgo transformacional vs transaccional
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Nota. Elaboracion propia a partir de Juarez y Contreras (2012)
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A partir de la publicacién de Juarez, F. y Contreras, F. (2012) es posible inferir que la
aplicacion de estas ideas por parte de un lider de gestion de mantenimiento implica adoptar un
enfoque transformacional, ser proactivo, innovador y brindar apoyo a los empleados. Ademas,
comprender la importancia de la gestion para asignar recursos y coordinar operaciones. La
combinacion de elementos transformacionales y transaccionales puede ser crucial para abordar

los desafios de la gestion de mantenimiento en un entorno empresarial dinamico.

2.1.2 Précticas Directivas en el Contexto de Mantenimiento

Las organizaciones requieren garantizar la sostenibilidad de su negocio mediante el
cuidado de los equipos o recursos operativos utilizados para la produccion, es decir, sus activos,
una parte importante del éxito a largo plazo en las operaciones de una compafiia depende de la
confiabilidad de estos, en este sentido es de vital importancia el rol que desempefia el gerente o
director de mantenimiento quien es el encargado de velar por la continuidad de la produccion y
la eficiencia en el uso de los recursos operativos.

En el contexto del mantenimiento industrial, el direccionamiento estratégico juega un
papel fundamental en la orientacion y éxito de las operaciones dentro de cualquier area funcional
de la organizacion. Segun la teoria de Mintzberg, que enfatiza la importancia de la estructura y el
disefio organizacional, se destacan varios componentes esenciales que deben ser considerados en
la practica directiva. En primer lugar, el liderazgo comprometido por parte de la alta gerencia es
crucial para la gestion eficaz de los activos. Este compromiso se manifiesta no solo en la
asignacion adecuada de recursos, sino también en la construccion de una cultura organizacional

que valore y priorice la gestion de activos. A través de este liderazgo, se garantiza que las
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decisiones gerenciales no solo guien, sino que también refuercen una cultura de mantenimiento
robusta y proactiva.

Adicionalmente, el establecimiento de métricas e indicadores clave de desempefio, como
el MTBF (Mean Time Between Failures, tiempo medio entre fallas) y el MTTR (Mean Time to
Repair, tiempo medio para reparacion), es esencial para monitorear y controlar los resultados de
las practicas de mantenimiento. Estas métricas permiten a la organizacion evaluar la efectividad
de sus procesos de mantenimiento y realizar ajustes necesarios para mejorar el rendimiento de
los activos. Complementando esta estructura, la elaboracion de politicas, estandares y
procedimientos documentados asegura que las actividades de mantenimiento preventivo,
predictivo y correctivo se realicen de manera consistente y alineada con los objetivos
estratégicos de la empresa. Asimismo, la gestion integrada de informacion técnica a través de
sistemas como el CMMS (Computerized Maintenance Management System) o GMAO (Gestion
del Mantenimiento Asistido por Ordenador) permite una supervision mas efectiva y una toma de
decisiones mas informada. Finalmente, el desarrollo de competencias técnicas en el personal de
mantenimiento, junto con una cultura organizacional orientada hacia la mejora continua y la
optimizacion de activos, asegura que la organizacion no solo mantenga sus estandares de
operacion, sino que también mejore continuamente en sus practicas de mantenimiento,
contribuyendo asi a la sostenibilidad y competitividad a largo plazo. A continuacion, se

describen los roles de la estructura y el disefio organizacional.
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2.1.2.1 Tipos de Roles Alineado al Pensamiento Mintzberg. En el entorno industrial
moderno, el mantenimiento ha evolucionado de ser una funcion puramente técnica a una
estratégica. Con el aumento de la automatizacion y la digitalizacion, el papel del director de
mantenimiento se ha vuelto mas complejo y critico para el éxito operativo y financiero de las
organizaciones.

La necesidad de equilibrar la eficiencia operativa, la seguridad, los costos y la innovacion
tecnoldgica hace que este rol sea fundamental en la gestion de activos y la continuidad del
negocio.

Tomando como referencia los roles expuestos por Mintzberg, el director de
mantenimiento desempefia una gran variedad, que se pueden categorizar en tres areas
principales: interpersonales, informativos y de decision como se detalla en la siguiente tabla.
Estos roles abarcan desde la representacion del departamento en niveles superiores hasta la toma
de decisiones estratégicas sobre recursos y tecnologias.

Tabla 2.

Tipos de roles teoria Mintzberg

Tipo de rol Detalle del rol

Roles interpersonales El director de mantenimiento: representa a su departamento en reuniones de la

alta direccion y eventos corporativos.

Lider: Motiva y dirige al equipo de mantenimiento hacia los objetivos de

confiabilidad y eficiencia

Enlace: Establece conexiones con proveedores, contratistas y otros

departamentos como produccion y finanzas
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Tipo de rol

Detalle del rol

Roles informativos

Roles de decision

Monitor: Analiza constantemente datos de rendimiento de los equipos y

tendencias en tecnologias de mantenimiento

Difusor: Comunica politicas, procedimientos y objetivos al equipo de

mantenimiento

Portavoz: Presenta informes de desempefio y propuestas de mejora a la alta

direccion.

Emprendedor: Implementa nuevas tecnologias o metodologias de

mantenimiento predictivo.

Gestor de problemas: Resuelve situaciones criticas como fallas inesperadas de

equipos.

Asignador de recursos: Distribuye presupuesto y personal entre diferentes

proyectos y tareas de mantenimiento.

Negociador: Gestiona contratos con proveedores y acuerdos con otros

departamentos

Nota: Elaboracidn propia a partir de Mintzberg (1973)
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2.1.2.2 Tipos de Gestion Alineado al Pensamiento Mintzberg. Las industrias se han
caracterizado por la rapida evolucion tecnoldgica y la creciente complejidad de los sistemas, el
papel del director de mantenimiento ha evolucionado significativamente. Ya no es suficiente ser
un experto técnico; se requiere una vision holistica que integre conocimientos técnicos con
habilidades de gestién avanzadas. Este cambio refleja la transicion del mantenimiento de una
funcién puramente operativa a una estratégica, crucial para la eficiencia operativa, la reduccion
de costos y la sostenibilidad a largo plazo de las organizaciones industriales.

La gestion de un lider tomando como base el pensamiento de Mintzberg, y asociada al
area de mantenimiento, requiere una combinacion de conocimiento técnico profundo, capacidad
de adaptacion, herramientas de visualizacion avanzadas y habilidad para manejar sistemas
complejos (Rodriguez, 2022). Este enfoque multidimensional permite al director de
mantenimiento responder a los desafios técnicos, operativos y estratégicos de manera integral
asegurando el cumplimiento de los objetivos planteados para el equipo de trabajo. Las gestiones
que debe desarrollar un lider basado en el pensamiento de Mintzberg son las siguientes:

Tabla 3.

Tipos de gestidn teoria Mintzberg

Gestion Descripcion

Gestion artesanal Mintzberg enfatiza la importancia de que los gerentes tengan un
conocimiento profundo de su drea. En mantenimiento, esto implica que el

director debe tener una sélida comprension técnica de los equipos y procesos

Gestion emergente En lugar de depender exclusivamente de planes rigidos, el director de
mantenimiento debe ser capaz de adaptar estrategias basadas en la

retroalimentacion constante del rendimiento de los equipos.
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Gestion visual Implementacién de tableros de control y dashboards que permitan una rapida

visualizacién del estado de los equipos y el desempefio del mantenimiento.

Gestion de la complejidad Capacidad para manejar multiples variables simultineamente, como la
confiabilidad de los equipos, los costos de mantenimiento, la seguridad y el

impacto ambiental.

Nota: Elaboracion propia a partir de Mintzberg (1973)

2.1.2.3 Tipos de Tendencia Alineado al Pensamiento Mintzberg. La globalizacion
acompafada de una evolucidn tecnoldgica, presiones competitivas y creciente conciencia
ambiental lleva a las organizaciones a reconocer cada vez mas el papel critico del mantenimiento
en el éxito empresarial.

Esta evolucion refleja un cambio de paradigma desde ver el mantenimiento como un
centro de costos, hacia considerarlo un contribuyente estratégico al valor empresarial. Las
tendencias identificadas responden a la necesidad de las organizaciones de ser mas agiles,
eficientes y sostenibles, al tiempo que aprovechan al maximo sus activos y conocimientos. Este
enfoque mas integral y estratégico del mantenimiento esta redefiniendo el papel del director de
mantenimiento y elevando la importancia de esta funcion en la jerarquia organizacional
(Fernandez, 2024).

La teoria de Mintzberg, aplicada al mantenimiento organizacional, destaca seis
tendencias claves, las cuales promueven un enfoque mas adaptativo, colaborativo y sostenible,
evolucionando hacia un modelo mas estratégico, adaptativo y holistico. Este nuevo proceso
integra aspectos técnicos tradicionales con consideraciones mas amplias de gestion empresarial,
sostenibilidad y desarrollo organizacional. En este sentido la direccion de debe equilibrar
multiples prioridades y fomentar una cultura de aprendizaje continuo y colaboracion, los cuales

se describen a continuacion:
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Tabla 4.

Tipos de tendencia teoria Mintzberg
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Tendencia

Alcance

Enfoque en la estrategia emergente

Integracion de roles

Gestién del conocimiento

Liderazgo colaborativo

Equilibrio entre estandarizacion y

flexibilidad

Enfoque en la sostenibilidad

Adaptacion continua de las practicas de mantenimiento basadas en el
aprendizaje organizacional y la retroalimentacion del desempefio de los

activos

El director de mantenimiento asume un papel mas estratégico,
participando activamente en la planificacion empresarial y la toma de

decisiones de alto nivel

Enfasis en la captura y transferencia de conocimiento técnico dentro del
equipo de mantenimiento, alineado con la visién de Mintzberg sobre la

importancia del aprendizaje organizacional.

Fomento de la participacion del equipo en la toma de decisiones y la
resolucién de problemas, en linea con el concepto de "comunidad de

préactica" de Mintzberg.

Implementacién de procesos estandarizados de mantenimiento, pero con

la flexibilidad necesaria para adaptarse a situaciones imprevistas

Integracion de consideraciones ambientales y de eficiencia energética en
las précticas de mantenimiento, alineadas con la vision de Mintzberg

sobre la responsabilidad social corporativa.

Nota: Elaboracion propia a partir de Mintzberg (1994)
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2.1.3 La Innovacion desde Mantenimiento y Confiabilidad

La innovacion es crucial para el progreso economico y social, ya que desafia la inercia 'y
propone cambios y mejoras. En el contexto de los sistemas de gestion de activos basados en el
mantenimiento centrado en confiabilidad, la innovacion se planifica y gestiona formalmente para
la creacion y aplicacion de ideas nuevas. El proceso de innovacion se enfrenta a desafios como la
definicion de éxito, la aplicabilidad internacional y la procedencia de ideas (Dodgson y Gann,
2019). La variedad de perspectivas sobre la innovacion depende de qué aspectos se analizan,
como la naturaleza del cambio, la evolucion a lo largo del tiempo y la propiedad del valor
generado. De acuerdo con Dodgson, y Gann, (2019) la innovacion no solo se da en productos y
servicios, sino también en procesos operativos, presentando desafios en la definicidn de niveles
de innovacion.

En el desarrollo de estas técnicas existen innovaciones progresivas, radicales y
transformadoras, cada una con su impacto en productos, servicios y procesos. La innovacion se
ve como algo practico y funcional, generando resultados tangibles, pero también como algo
conceptual, mejorando el conocimiento y la capacidad de aprendizaje de las organizaciones
(Dodgson, 2019). En dltima instancia, la innovacion ofrece opciones para enfrentar un futuro
incierto. Para el liderazgo, la innovacion es un aspecto clave en la gestion moderna de las areas
mantenimiento y confiabilidad. La funcién de un lider de confiabilidad es planificar las
actividades de mantenimiento coordinando y asegurando los recursos basados en estandares,
procedimientos y normas establecida.

Una posicion determinante en el liderazgo del mantenimiento y confiabilidad es definir
su disciplina base. Nicolas Scenna, investigador principal del Consejo Nacional de

Investigaciones Cientificas y Técnicas (CONICET), explica que se trata de una ingenieria
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aplicada, que evalua el impacto que produce un dispositivo o una fabrica al funcionar
defectuosamente. Pero también destaca que hace teoria, porque se desarrollan nuevos métodos
(Scenna,1994), por esta razon es relevante que se resalte la posicion tomando como referencia
los siguientes puntos:

Tabla 5.

Resumen de Puntos Clave en el Liderazgo y la Innovacion en Mantenimiento y Confiabilidad

Punto Descripcion

Liderazgo estratégico El liderazgo se manifiesta en impulsar una vision estratégica de estas &reas,
alineada con objetivos del negocio como reduccién de costos, mejora de

productividad y creacion de una cultura proactiva (Carcel-Carrasco, 2013).

Adopcidn de tecnologias Los lideres promueven la adopcion de tecnologias emergentes de captura y
emergentes analisis de datos, para optimizar el desempefio y anticiparse a fallas en los activos

fisicos (Céarcel-Carrasco, 2013).

Motivacién del talento También motivan al talento humano orientandolo hacia una mentalidad
humano innovadora, la colaboracién interdisciplinaria y la incorporacién de nuevas

metodologias como Lean Maintenance e Industry 4.0 (Del Moral, 2007).

Innovacién en procesos de La innovacion se observa en actualizar los procesos de gestion de repuestos,
gestion programacion de paradas de planta y disefio de experimentos para mejorar la

confiabilidad (Scenna, 1994).

Nota: Elaboracion propia

De acuerdo con este enfoque, el liderazgo visionario y la innovacion continua permiten
que las areas de mantenimiento y confiabilidad evolucionen desde roles de soporte, hacia
funciones estratégicas y diferenciadoras en el contexto actual. En este punto es posible concluir

que el mantenimiento y la confiabilidad evolucionan con la tecnologia industrial y se adaptan
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para satisfacer la demanda, el nivel adaptacion es funcién de la implementacion que propician las
personas que desempefian el papel de liderazgo.
2.1.4 Gestion de la Innovacion

El Mantenimiento Centrado en Confiabilidad (MCC) o también conocido por sus siglas
en inglés (RCM) fue desarrollado en la industria de la aviacion durante los afios 60°s y 70’s, esta
industria al notar que llegaban cada vez aeronaves mas grandes, con sistemas mas complejos y
gue necesitaban de un mantenimiento mas exhaustivo, llegaron a la conclusion de que las
estrategias de mantenimiento de ese tiempo no resultaban suficientes, en base a ello se vieron en
la necesidad de establecer un proceso que permitiera disefiar acciones de mantenimiento exactas
y con frecuencias precisas. EI grupo de trabajo conformado por miembros del gobierno y
expertos en la industria aeronautica de Estados Unidos se encargd de establecer procedimientos
de mantenimiento que permitieran reducir ain mas la cantidad de fallas, los costos y tiempos del
mantenimiento, por lo tanto, la implementacion de tecnologias en el Mantenimiento Centrado en
Confiabilidad se genera a diferentes niveles de su gestion.

De acuerdo con el objeto del Mantenimiento Centrado en Confiabilidad la cantidad de
datos que integra hace necesaria la incorporacion de tecnologia especificamente desarrollada
para el campo, como los softwares de analisis de criticidad de equipos, software de analisis de
incidencia, software de big data y software de seguimiento de métricas. Lo Gltimo asociado a la
fase predictiva de mantenimiento, debe generar informacién de patrones de comportamiento, en
consecuencia, los avances en este sentido van en direccion a la implementacion de inteligencia
artificial (Rosales, 2023), para el Mantenimiento Centrado en Confiabilidad la disponibilidad de
los datos del estado de los equipos en tiempo real y de forma remota al punto donde esta

evaluado, sin perder la confiabilidad del contacto, como lo es la tecnologia que avanza en los
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sensores de monitoreo, la alimentacion de energia para dichos sensores y la red de transferencia
de datos, en lo posible de manera inaldmbrica, es de vital importancia para el aseguramiento de
las metas (Moubray, 2021).

Entendiendo que entre el Mantenimiento Centrado en Confiabilidad se identifican los
modos de falla, cada falla en el proceso de la gestion del mantenimiento es investigada, por lo
general utilizando equipos instrumentales cientificos de Gltima generacidn, con el fin de
retroalimentar el proceso de adquisicion y reducir los tiempos de falla, esto implica que el
proceso se encuentra directamente vinculado con tecnologia de vanguardia, en el campo de
accion del Mantenimiento Centrado en Confiabilidad los planes de accién producto de su
gestion, implementan para los equipos tecnologias de mitigacion, que van evolucionando con los
productos disponibles en el mercado, por ejemplo, para control de bacterias relacionadas con
procesos de corrosion microbiolégicamente inducida (MIC por sus siglas en inglés) los
productos de tratamiento quimico han evolucionado para superar las tasas de resistencia, en este
mismo ejemplo, los métodos de deteccidn de bacterias plantdnicas y sésiles se ha especificado
desde la productos de reaccidn enzimatica general a especifica, medios de cultivo generales a
especificos para las colonias més agresivas, hasta la implementacion de las técnicas de biologia
molecular (RT-PCR o PCR) que tienen la capacidad de detectar el ADN de cada bacteria, viva o
muerta, en una muestra (National Asociation of Corrosion Engineers NACE, 2014).

2.1.5 Implementacion de la Innovacion en la Gestion del Mantenimiento y Confiabilidad

Desde los afios 70°s la ruptura de paradigmas en el campo del mantenimiento, respecto a
los patrones de fallas, han evolucionado pasando de un comportamiento Unico estimado, llamado
curva Ballena, que inicia con alta incidencia de fallas, posteriormente una zona estable para

terminar la vida atil del equipo de vuelta con alta incidencia de fallas, hasta la actualidad que se
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cuenta con seis patrones de falla, chocando con la creencia de absolutez del comportamiento
entre el tiempo en servicio y el desempefio del activo.

Como producto de las nuevas expectativas del mantenimiento, se han generado nuevos
patrones de incidencia de falla y en consecuencia nuevas técnicas para su deteccién, que a su vez
propician cambios en los requerimientos para su ejecucion, como capacitacion del personal
ejecutor, innovacion de estrategias para la implementacion de planes de mantenimiento, entre
otros, que deben ser gestionados y apropiados como cultura organizacional en todos los niveles
de la su estructura, iniciando por la alta gerencia, seguida por los lideres de mantenimiento de
forma coordinada y documentada con soportes de base, que por la dinamica del proceso, se
infiere que estaran en constante evolucion.

Souto (2015) enfatiza la importancia de cultivar una cultura de innovacién basada en las
personas en el contexto de la gestién del mantenimiento. El autor sostiene que la innovacion no
estd impulsada Unicamente por la tecnologia, sino que esta profundamente arraigada en la cultura
organizacional y la participacion de los empleados. Esta idea subraya la importancia de los
enfoques centrados en el ser humano para la innovacion en la gestion del mantenimiento.

Ademas, Carrasco (2014) profundiza en el papel de la gestion del conocimiento en las
actividades estratégicas de mantenimiento industrial. El estudio subraya como las préacticas de
gestion del conocimiento pueden influir significativamente en la eficacia de las operaciones de
mantenimiento. Este hallazgo sugiere que la integracion de los principios de gestion del
conocimiento es esencial para impulsar la innovacion en la gestion del mantenimiento.

Espinosa, Dias y Salinas (2012) contribuyen a la literatura introduciendo un
procedimiento para evaluar los riesgos de la innovacion en la gestion del mantenimiento

industrial. La investigacion destaca las complejidades asociadas con la implementacion de
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practicas innovadoras en mantenimiento y la necesidad de una evaluacion sistematica de riesgos

para mitigar posibles inconvenientes.



CARACTERIZACION DE LA PRACTICA DIRECTIVA Y LA GESTION DE LA INNOVACION 35

3. Metodologia

Dentro del proceso de caracterizacion de la practica directiva e innovacion para las
empresas CIMA 'y YARA Colombia, es importante definir los métodos, técnicas y
procedimientos que se emplearan para llevar a cabo el proceso de investigacion, adicionalmente
se deben establecer pasos y herramientas para alcanzar los objetivos definidos.

Para el desarrollo de la metodologia de esta investigacion es elemental tener en cuenta la
alineacion con los objetivos del estudio, asi como proporcionar el orden y la estructura para tener
claridad de las entradas y salidas del proceso.

Para el proceso de investigacion de la caracterizacion de la practica directiva y la gestion
de la innovacion en areas de mantenimiento y confiabilidad en plantas de procesos y sus
interacciones con otras areas, se implementan las técnicas en el &mbito cualitativo ya que por ser
inductiva, constructiva y subjetiva permite comprender y analizar una problematica desde
multiples perspectivas de los participantes involucrados, explorando sus experiencias,
comportamientos, interacciones y significados (Denzin,1998).

3.1 Enfoque y Alcance de la Investigacion

En una investigacion cualitativa, el enfoque se centra en comprender los fendmenos
desde la perspectiva de los participantes involucrados, explorando sus experiencias, interacciones
y significados en un contexto especifico. El investigador cualitativo planifica, recolecta y analiza
los datos. Su rol es ser el instrumento principal de la investigacion, observando, entrevistando y
participando en el campo de estudio. Debe mantener una actitud abierta, flexible y empatica para
captar las perspectivas de los participantes. Los participantes son personas que forman parte del
fendmeno o contexto que se esta estudiando. Su participacion es esencial, ya que son quienes

comparten sus experiencias, puntos de vista y conocimientos con el investigador (Denzin,1998).
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En esta investigacion se quiere explorar factores culturales, sociales y organizacionales
que pueden influir en la toma de las decisiones de los directivos, analizando las interacciones,
comportamientos y dinamicas permitira a los equipos gestionar la innovacion.

Los instrumentos de recoleccidn de datos en este tipo de investigacion son el propio
investigador y las técnicas de recoleccion de datos, como entrevistas, observaciones, grupos
focales, analisis de documentos, entre otros. Estos instrumentos permiten captar las perspectivas
y experiencias de los participantes de manera detallada y profunda, asi es como esta
investigacion se enfoca en estudiar las estrategias y practicas directivas que fomentan o limitan la
innovacion en la organizacién, examinando como los directivos promueven, gestionan y la
lideran, identificando facilitadores o barreras. Llevar a cabo entrevistas estructuradas en el marco
de esta investigacion ayudara a identificar las brechas, desafios y oportunidades de mejora que se
puedan encontrar en la practica directiva y gestion de la innovacion (Kvale, 2011).

Para el analisis de la informacion recolectada, se emplea diversos procedimientos como
la codificacion, la categorizacién, la comparacion constante, la generacion de teoria
fundamentada, entre otros, apoyados en software de investigacion cualitativa disponible en el
mercado. Estos procedimientos permiten organizar, interpretar y dar sentido a los datos de
manera sistematica (Patton,1945).

3.1.1 Tipo de Investigacion

Existen varios tipos de investigacion cualitativa para el desarrollo de una investigacion.
En este caso se utilizara de tipo descriptiva que tiene como objetivo principal describir y
comprender en profundidad un fendmeno, situacion o grupo en su contexto natural. Este tipo de

investigacion se enfoca en recolectar informacion detallada sobre las caracteristicas,
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comportamientos, percepciones y experiencias de los participantes o del fendmeno estudiado
(Miles, 2002).

La investigacion descriptiva cualitativa implica la recoleccion de datos a través de
técnicas como entrevistas, observaciones, analisis de documentos y grupos focales, con el
objetivo de brindar una descripcion detallada y un entendimiento profundo del fendbmeno
estudiado, sus caracteristicas, patrones y procesos (Creswell, 2018).

3.1.2 Tiempo

En la investigacion cualitativa el tiempo se define y se maneja de una forma flexible y
abierta, priorizando los significados y percepciones de los participantes a intervenir. La
aplicacién de un tiempo sincronico en esta investigacion permite el uso de datos recolectados en
un rango de tiempo preciso e inmediato para estudiar la caracterizacion de la practica directiva
en las organizaciones con el objetivo de comprender los significados, experiencias y perspectivas
subjetivas actuales sobre un fendmeno, mientras esta sucediendo o inmediatamente después de
ocurrido (Creswell, 2018).

Mariano Sanchez (2020), sostiene que el tiempo sincronico se enfoca en la
reconstruccion de los significados atribuidos a un fendémeno social en un intervalo
contemporaneo acotado para su estudio, explorando las conceptualizaciones y vivencias
inmediatas de los participantes mediante relatos actuales. En sintesis, la utilizacidn del tiempo
sincronico o sincronia cualitativa permite explorar los significados atribuidos en el presente por
los actores sociales mediante sus testimonios contemporaneos sobre un tema de investigacion

acotado temporalmente al "aqui y el ahora".
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3.2 Poblacion y Muestra
3.2.1 Definicion de la Poblacion

En cuanto a la definicion de la poblacion, se identifican a los participantes, grupos o
fendmenos que son relevantes para la comprension del tema de estudio y que pueden
proporcionar informacion significativa y perspectivas enriquecedoras para el analisis cualitativo.
Para el desarrollo se toma como base el muestreo no probabilistico utilizando métodos de
observacion y disefio de documentacion representativa para la consecucion de informacion como
encuestas o formularios (Biemer y Lyberg, 2003).

Para esta investigacion la poblacion objeto de estudio estara conformada por los
directivos y lideres de las empresas CIMA y YARA Colombia, considerando como unidades de
analisis a los directivos de primer y segundo nivel jerarquico de las diferentes areas de la
empresa, que como caracteristica comin que tengan a su cargo mas de 10 personas. En la
poblacién seleccionada se incluye lideres formales de las iniciativas, proyectos o grupos
enfocados en procesos de innovacion organizacional o desarrollo de nuevos productos, servicios
0 mejoras sustanciales. La participacion fue voluntaria y de total confidencialidad en las
respuestas recibidas.

En la ejecucidn de la investigacion y la toma de la muestra se deben tener presente
consideraciones éticas y metodoldgicas asociadas con el uso del muestreo no probabilistico. Se
discute la representatividad de la muestra, la transparencia en la seleccion de participantes y la
interpretacion y validez de los resultados obtenidos a partir de muestras no probabilisticas
(Saldana, 2009).

La empresa la Corporacién para la Investigacion y Desarrollo en Ciencia de Materiales —

CIMA presta los servicios especializados para brindar soluciones integrales para el manejo de la
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gestion de la integridad de activos en los sectores industrial y Oil&Gas, esta tiene la figura
juridica de corporacion privada, goza de personeria juridica, patrimonio autébnomo y duracion
definida en los estatutos; dichos estatutos son determinados por la junta directiva compuesta por
cuatro socios fundadores, que tienen a su cargo contratos del objeto de la corporacion a lo largo
del pais. Para el desarrollo de los objetos contractuales de los contratos vigentes CIMA cuenta
con gerente de proyecto por zona y a su vez un lider de gestidn de activos, por cada campo del
sector industrial, adicionalmente entre la estructura organizacional existen cargos transversales
tanto técnicos como administrativos, que lideran las funciones misionales y de soporte para todos
los contratos indiferente del campo industrial. Finalmente se encuentran los inspectores,
ingenieros y técnicos encargados de las funciones misionales y de apoyo directamente en los
diferentes campos, que desarrollan las técnicas de inspeccion y monitoreo contratadas.

YARA International es una empresa multinacional con sede principal en Noruega,
pertenece al sector de la industria quimica y su principal actividad es la conversion de la energia,
los minerales y el nitrogeno del aire en productos agricolas y soluciones para la industria. Su
principal aplicacion son los fertilizantes, ademas de productos industriales y soluciones
medioambientales para prevenir la contaminacion del aire, mejorar la calidad del agua y
controlar los olores desagradables. La mision de YARA es alimentar al mundo de forma
responsable y proteger el planeta. Y la vision es la de una sociedad colaborativa, un mundo sin
hambre, un planeta respetado. Dentro de la estructura organizacion de YARA para el desarrollo
de la presente investigacion, de caracterizacion de la practica directiva y de la gestion de la
innovacion se seleccionaron directivos del area de mantenimiento para alinear con los objetivos

del proyecto.
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Con base en esta informacion, para la investigacion se decidié tomar muestreos no
probabilisticos, ya que la muestra debia ser objetiva con base en los resultados de las entrevistas
que se realizaron. Por lo tanto, en la empresa CIMA se seleccionaron dos lideres de gestion de
activos de diferentes edades: uno con un modelo de trabajo hibrido (trabajo en oficina 'y
teletrabajo) y otro con un modelo presencial. Para completar la muestra de los lideres de la
corporacion, se incluyd un lider transversal de caracter misional. En la empresa YARA
Colombia se seleccionaron dos directivos relacionados especificamente con el area de
mantenimiento y confiabilidad, entendiendo que estas areas apoyan el proceso operacional de
YARA Colombia.

3.3 Instrumentos

Los instrumentos de investigacion son los medios, herramientas o dispositivos que se
emplean para recolectar, registrar y almacenar los datos o informacion empirica sobre las
variables involucradas en el proceso de investigacion. Como ejemplos de instrumentos existen
los cuestionarios 0 encuestas que corresponden a un conjunto de preguntas estandarizadas para
obtener informacidn de fuentes primarias, las guias de entrevista o grupo focal con el uso de
formularios con items sobre los topicos a explorar, las fichas de observacién que usan también
formatos para registrar conductas o hechos observados, los diarios reflexivos o bitacoras donde
se registran periddicos de pensamientos, emociones o conductas, las pruebas estandarizadas o
escalas de medicion que permiten medir variables especificas como inteligencia, personalidad,
rendimiento académico, etc., los registros documentales con formatos predisefiados para
recopilar datos de fuentes secundarias y los dispositivos de medicion que capturan y almacenar

evidencia empirica (Seidman, 2013).
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Los instrumentos adecuados dependen del enfogque cuantitativo, cualitativo o mixto de la
investigacion, pero todos buscan ser mecanismos confiables y estandarizados de recoleccion de
datos, estos instrumentos son las herramientas de recoleccion de la informacion (encuestas,
entrevistas, rubricas, diarios de campo, test y otros). Para cada instrumento indica objetivo,
estructura, categorias, variables y formato (fisico o web) (Seidman, 2013).

Para el proceso de esta investigacion se establece como herramienta de estudio la
entrevista, que contiene una guia de preguntas previamente disefiadas con un orden definido, que
entregan como resultado informacion importante sobre las experiencias subjetivas,
pensamientos, emociones y significados del entrevistado sobre las caracteristicas de la practica
directiva y la gestion de la innovacion, especificamente en las areas de mantenimiento. Esta
informacidn se analizara para identificar categorias conceptuales, temas recurrentes,
divergencias, patrones y nuevas perspectivas con las que se concluird los mecanismos que se han
considerado para que el liderazgo en una organizacion este alineado con los procesos de
innovacion (Kahn y Cannell, 1957). Las entrevistas estructuradas permiten facilitar la
comparacion de los diferentes entrevistados y formularios auto administrados, que
complementan la investigacién mediante preguntas adicionales a las realizadas en la entrevistas,
Cristina Zurutuza (2019) en su libro "Métodos de investigacion cualitativa” los examina como
una alternativa intermedia a otras entrevistas que permiten explorar de otra forma la informacién
sobre el desempefio de los lideres de las organizaciones como directivos en el ambito de la
innovacion.

3.4 Descripcidn de Procedimientos
Para el desarrollo de esta investigacion, se identificaron los perfiles directivos que se

ajustan al objeto del estudio, una total de 5 personas que tienen el rol de liderazgo en las
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empresas definidas. Se definid la entrevista con las preguntas estructuradas y se coordiné fecha
hora y lugar segun la disponibilidad y preferencia del directivo.

La entrevista de investigacion como herramienta de recoleccion de datos para el proceso
de caracterizacion de la préactica directiva y la gestion de la innovacion en las areas de
mantenimiento y confiabilidad de las empresas CIMA y YARA Colombia, se realizo dentro la
estructura defina de treinta y nueve (39) preguntas abiertas y de contraste, para identificar los
aspectos relevantes de:

1. La demografia de la muestra seleccionada

2. La forma en la que muestra entiende las caracteristicas organizacionales de cada
empresa,

3. La forma en que la muestra identifica su rol dentro de la organizacién

4. La forma en la que la muestra entiende las caracteristicas de su practica directiva

5. Las forma en la que la muestra entiende las caracteristicas de la innovacion y su
aplicacién en la empresa

Se inici6 con la entrevista explicando el propdsito, la confidencialidad y solicitud el
permiso para grabar, se inicié el proceso con las preguntas preparadas intercalando preguntas
espontaneas cuando sea pertinente para obtener mas informacion o claridad, este ejercicio
implico la escucha activa. Al finalizar, se resumieron los puntos clave y se pregunto si el
directivo desea agregar algo mas, posteriormente se revisaron las grabaciones y se realizé la
transcripcion de las respuestas identificando categorias y patrones comunes.

En paralelo se ejecutaron formularios autoadministrados, con cuarenta (40) preguntas

establecidas a los directivos de seleccién maltiple, esta informacion posteriormente se recopil6
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para analizar las respuestas y poder tener otra entrada en el desarrollo de las conclusiones de esta

investigacion.

3.5 Andlisis de Informacion

Se entiende como resultado de la investigacién cualitativa lo que la poblacion muestreada
entiende y comunican de forma implicita y explicita del fendmeno estudiado, los resultados se
deben analizar mediante la integracion de las evidencias obtenidas de las encuentras y formatos
autoadministrados recolectados, con el contexto del entorno (Sampieri, R. H., 2018), es decir, en
la practica de liderazgo de innovacion en areas de mantenimiento y confiabilidad en plantas de
procesos de las empresas CIMA 'y YARA Colombia.

La interpretacion de los resultados de manera cualitativa, de la presente investigacion, se
apoya en la tecnologia vigente de analisis de datos como el software ATLAS.it, que integra la
inteligencia artificial (1A) con la experiencia humana, este software interactta con los
documentos soporte de recoleccion de datos, como medios audiovisuales (videos de entrevistas)
y los documentos de resultados de los formatos autoadministrados, permitiendo tomar decisiones
de la interpretacion, para obtener un resultado adaptado y alineado con las necesidades de
investigacion cualitativa realizada. Mediante conversaciones con la 1A para extraer la
informacién clave de los documentos de una forma eficiente, con soporte de fabricante 24/7
(ATLAS. i, atlasti.com).

Los items de interpretacion permiten identificar los aspectos relevantes de liderazgo de
innovacion en areas de mantenimiento y confiabilidad en plantas de procesos de las empresas
CIMA 'y YARA Colombia, de acuerdo con los segmentos de las entrevistas y su alineacion con

los objetivos especificos de la presente investigacion:
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1. La demografia de la muestra seleccionada

2. La forma en la que muestra entiende las caracteristicas organizacionales de cada
empresa,

3. La forma en que la muestra identifica su rol dentro de la organizacion

4. La forma en la que la muestra entiende las caracteristicas de su practica directiva

5. Las forma en la que la muestra entiende las caracteristicas de la innovacion y su
aplicacion en la empresa
3.6 Consideraciones Eticas
3.6.1 Analisis de Consideraciones Eticas

En la actualidad se utiliza como guia para realizar una investigacion el Reporte de
Belmont, publicado en 1979, cuyos principios éticos contienen las bases de respeto a las
personas, el beneficio y la justicia, que son principios que reconocen la autonomia de las
personas para decidir de manera informada, en este orden de ideas, al sujeto de prueba
(poblacion entrevistada) se le informan los objetos de estudio, para que comprendan el
procedimiento y libremente decida si lo realiza o no. En el marco de la presente investigacion al
iniciar las entrevistas se realiza la lectura del consentimiento informado a los participantes y se
recibe su respuesta.

Respecto al principio de beneficio, implica que los beneficios deben ser mayores que los
riesgos y el dafo del sujeto de prueba, adicionalmente este principio asegura los beneficios de las
investigaciones en el enfoque cientifico; en este sentido, al iniciar las entrevistas se especifica el
fin, es decir, el beneficio, de la investigacion como ejercicio académico. Es importante aclarar

gue entre los objetivos no se genera un beneficio para participante o la empresa.
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Finalmente, el principio de justicia se refiere a la igualdad, los sujetos deben tener las
mismas oportunidades de ser seleccionados para la investigacion, independientemente de su
género, raza, religion, educacion o situacion econdmica. Este principio se aplicé en la seleccion
de la poblacién y muestra, teniendo en cuenta los criterios previamente mencionados, lideres
relacionados a las areas de mantenimiento de las empresas CIMA y YARA Colombia, con mas
de 10 personas a cargo.

3.6.2 Instrumentos de Aceptacion y Autorizacion

Tanto en la entrevista como en el formulario autoadministrado al iniciar su estructura se
encuentra los instrumentos de aceptacion y autorizacion, como consentimiento informado que el
entrevistado decide si acepta 0 no, como se muestra a continuacion:

Consentimiento informado que se genera en las entrevistas: 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 investigacion. Comprendo que mi participacion es
completamente voluntaria y que en el momento en que desee puedo dar por terminado el
proceso.

Consentimiento informado que se realiza en el formulario autoadministrado: La
investigacion para la cual se recolectaran los datos tiene por objetivo Formular un modelo de
gestion de la innovacion a partir del liderazgo y la préactica directiva. Dado su conocimiento y
experiencia en el cargo que ocupa, su participacion es de alta importancia, por lo cual, para la
investigacion, es muy relevante su participacion para poder contar con datos suficientes para el
logro del objetivo previamente relacionado. Con el diligenciamiento del formulario, 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 investigacion. Mostrando Gnicamente
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los resultados consolidados y en ningin momento se relacionaran nombres de los participantes.
Comprendo que mi participacion es completamente voluntaria y que en el momento en que desee
puedo dar por terminado el proceso. Agradecemos su atencion y participacion en el proceso.

En este orden ideas, los nombres de los entrevistados seran cambiados para los registros

por: “Entrevistado 17, “Entrevistado 2”, “Entrevistado 3”, “Entrevistado 4”, y “Entrevistado 5”.
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4. Resultados
4.1 Anélisis de los Resultados
Con base en informacion proporcionada por los entrevistados, en los formularios
autoadministrados, el analisis de los aspectos mas relevantes como resultado se presentan de
forma resumida en la Figura 3.
Figura 3.

Analisis de Datos Aspectos Relevantes de las Entrevistas Aplicadas

47

Perfil de los entrevistados

«La mayoria son hombres en cargos de coordinacion o supervision.
«Edades entre 31 y mas de 46 afios.

*Nivel educativo predominante: especializacién y pregrado.
*Tiempo en el cargo actual: entre 4 y 6 afios para todos

Caracteristicas del trabajo

«Jornadas laborales de 8 a 10 horas.

+Dedicacion a la planeacion: varia entre 1-2 horas y 3-4 horas diarias.

* Actividades operativas: mayoria dedica entre 3-4 horas diarias.

*Toma de decisiones: frecuentemente requieren aprobacion adicional.

+Nivel de decisiones: varian entre tacticas y operativas, con un caso estratégico.

Roles directivos (segiin modelo de Mintzberg)

*Rol interpersonal: predomina el rol de lider.
*Rol informativo: el rol de monitor y difusor son los mas comunes.
*Rol decisorio: el rol de asignador de recursos es el mas frecuente.

Caracteristicas del trabajo directivo

*Ritmo de trabajo: varia entre tranquilo y acelerado.

«Interrupciones y fragmentacion: frecuentes o casi todo el tiempo.
*Orientacidn a la accion: frecuente o casi todo el tiempo.

*Uso de comunicacion verbal: muy frecuente (todo el tiempo o casi todo).
+Uso de comunicacion escrita: frecuente

Innovacion

Todos se sienten capacitados para innovar y liderar procesos de innovacion.
+La mayoria considera que la innovacion es una prioridad en su organizacion.

Tipos de innovacion considerados importantes: la mayoria menciona "todas las anteriores",
sugiriendo una vision integral de la innovacion.

Todos coinciden en que de no innovar, la organizacion desapareceria en el mediano plazo.

Nota: Elaboracion propia




CARACTERIZACION DE LA PRACTICA DIRECTIVA Y LA GESTION DE LA INNOVACION
4.2 Codificacion de Datos

Se utilizo el software Atlasti, para generar dos (2) categorias para los grupos, una guia
general sobre el proceso de codificacion en ATLAS.ti, se representa como se muestra en los
siguientes pasos:
Figura 4.

Proceso de codificacién en ATLAS.ti

2. Importacién de datos:
Importa las transcripciones a
—>| ATLASL.ti. Se puede hacer a
través del administrador de

documentos.

1. Preparacion de los datos:
con las transcripciones de las
entrevistas listas para ser
analizadas.

v

3. Lectura y familiarizacion:
Atlasti lee las transcripciones

4. Creacion de codigos: Atlasti comienza a crear
cddigos que representen los temas o conceptos
clave que encuentres en las entrevistas. También

g:r:?er]e;[jnc;halrézsatré% ggn Sle >l e puede hacer manualmente o utilizando la
err>1/ergen q funcion de codificacion automatica si esta

disponible.

v

5. Codificacion de citas: Se
selecciona fragmentos de texto
relevantes en las transcripciones y
asignales los codigos que has
creado. Esto ayuda a organizar y
categorizar la informacion.

—>| que reflejan con precision el

6. Revision y ajuste: Se revisa
los codigos y las citas
codificadas para asegurarte de

contenido de las entrevistas. Se
ajusta los cdigos segun sea
necesario.

v

7. Anélisis de los cddigos: Una vez
que se haya codificado los datos, se
puede comenzar a analizar los
cédigos para identificar patrones,
relaciones y temas emergentes.

Nota: Elaboracion propia
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De acuerdo con los objetivos especificos las categorias para el proyecto de la
Caracterizacion de la practica directiva y la gestion de la innovacion en areas de mantenimiento
y confiabilidad en plantas de procesos son:

e Definicion de practica directiva

e  Gestion innovacion de los directivos
Figura 5.

Resultados de la codificacion generada en ATLASti

Consulta.docx Q Buscar Herramientas v

Accion... < Definicid on Practica Direct... 4

Los objetivos de investigacion

Objetivo general

Caracterizar la practica directiva y la gestién de la en areas de y

confiabilidad para las empresas CIMA Y YARA Colombia

Confiabili.. < Estrategias implemen... 3
) oex Mejorar desempe... < Estrategias im... 2
Objetivos especificos Empresas... < Debinicion de Practica... 1
Cola. Impacto de la Préctica Dire... 1
YARA Colo.. ¢ Definicién de Prictica... 1
Definir la practica directiva en dreas de Voontiablidad pace 1ss Cres. < Impacto de la Practica Dire..
CIMA y YARA Colombla
” i ¢ . Alin.. < Impacto de la Practica Duec... 1
Ci la gestién de la en dreas de y para las _

J Decision M. Del
w <

empresas CIMA y YARA Colombia

finicidn Prictica ...

it Eomper e G
T

icar los retos y dificultades en dreas de I ¥ para las Proceaos .. < Estrategias de Gestion ... 1
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Al final del ejercicio realizado se generan 374 cddigos y 1343 citas que en las entrevistas
y formularios hacen referencia a los objetivos definidos. En la revision se destaca la importancia
de la comunicacién, la toma de decisiones estratégicas y la implementacion de nuevas
tecnologias para mantener la competitividad en el mercado.

A continuacion, se presenta los resultados de la codificacion de datos obtenidos a través
de los instrumentos de recoleccién empleados en la investigacion. La codificacion se centrd en

agrupar y destacar las actividades que mostraron una mayor frecuencia y relevancia en el
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contexto de los procesos analizados. Estos hallazgos son fundamentales para caracterizar la
practica directiva y la gestion de la innovacion en areas de mantenimiento y confiabilidad en
plantas de procesos. La sistematizacion de estos datos nos permitira desarrollar estrategias mas
efectivas y orientadas a los resultados esperados del proyecto:

Tabla 6.

Resultado de la codificacion de las entrevistas

Segmentos Categoria Principal Subcategorias
Definicion practica directiva Liderazgo Instrucciones Claras
332 codigos Enfoque de liderazgo
1192 Categorias Estilo de liderazgo

Toma de decisiones
Responsabilidades

Accion de lideres

Comunicacion Transmisién de informacién
Coordinacion Enlace de actividades
Gestion de la innovacion Liderazgo Implementacion de estrategias
42 codigos Orientacion al logro
150 Categorias

Mejora de procesos Mejora continua
Estrategia
Comepetitividad
Innovacion Innovaciones tecnolégicas
Agilidad Intervencidn rapida

Gestion del cambio

Nota: Elaboracién propia
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La codificacion de las entrevistas permite identificar categorias conceptuales, temas
recurrentes, divergencias, patrones y nuevas perspectivas con las que se identifican mecanismos
que se han considerado para que el liderazgo en las organizaciones este alineado con los
procesos de innovacion, en donde, los ingenieros entrevistados dedican alrededor de 10 horas
diarias a su trabajo, con un enfoque en actividades operativas y de planificacion. Sus decisiones
son principalmente estratégicas y operativas, consultando con su equipo de trabajo. Se destaca
por el enfoque en la innovacion y la mejora continua, aunque identifican la falta de recursos
como una debilidad en las organizaciones. Estas empresas enfrentan desafios econdémicos para
adquirir equipos innovadores y la aprobacion de recursos es un impedimento para la innovacion.

Con base en la informacion que se recopilo en los instrumentos se realiza el siguiente
andlisis de los datos:

4.3 La Préactica Directiva en Areas de Mantenimiento y Confiabilidad para las Empresas
CIMA 'Yy YARA Colombia.

Las entrevistas revelaron que en las empresas CIMA'y YARA Colombia, la practica
directiva en areas de mantenimiento y confiabilidad esta profundamente vinculada a la toma de
decisiones estratégicas y operativas. Por ejemplo, los lideres en ambas empresas se caracterizan
por su enfoque en la gestion diaria de operaciones, priorizando la planificacién eficiente y la
asignacion adecuada de recursos. En el caso del ingeniero de CIMA, el liderazgo se ejerce no
solo a nivel operativo, sino también a nivel de gestion de activos, lo que incluye la coordinacion
constante con equipos en campo Yy la toma de decisiones significativas que afectan directamente
la continuidad de las operaciones. Esto se alinea con la teoria de liderazgo transformacional, que
destaca la importancia de lideres que motiven e inspiren a sus equipos para alcanzar altos niveles

de rendimiento y satisfaccion laboral (Bass & Avolio, 1994). Ademas, la consulta frecuente con
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los equipos operativos es fundamental para ajustar las decisiones a las realidades de campo, lo
que sugiere una préactica directiva que combina una sélida estructura organizativa con la
flexibilidad necesaria para adaptarse a situaciones emergentes. Esta combinacidn permite que las
operaciones de mantenimiento sean no solo eficientes, sino también resilientes ante desafios
imprevistos, lo que es clave para la sostenibilidad de la empresa. Esto se ve reforzado por la
necesidad de integrar un enfoque basado en la confiabilidad, como lo proponen Moubray (1997)
y Smith (2004), quienes destacan que una buena practica de mantenimiento requiere una
combinacion de planificacion, control de riesgos y adaptabilidad.

En el marco de la investigacién, donde el liderazgo y la innovacién son cruciales para la
competitividad, la eficiencia operativa y la confiabilidad, las practicas directivas observadas en
CIMA 'y YARA Colombia representan un enfoque avanzado en la gestion del mantenimiento.
Estas préacticas reflejan la evolucion del papel del mantenimiento, pasando de ser una funcion
meramente técnica a una estratégica, alineada con los objetivos empresariales mas amplios. La
integracion de estilos de liderazgo adaptativos, procesos de toma de decisiones inclusivos y una
comunicacion efectiva son indicativos de organizaciones que buscan no solo mantener sus
operaciones, sino también innovar y mejorar continuamente en un entorno industrial cada vez
mas complejo y dinamico.

En el andlisis de la practica directiva en las empresas CIMA y YARA se pueden
encontrar las siguientes caracteristicas distintivas:

e Existe un liderazgo participativo: Consultan frecuentemente con sus equipos. Por
ejemplo, un entrevistado de CIMA menciond: "Siempre nos aseguramos de que nuestro equipo
humano entiende las tareas antes de comenzar cualquier trabajo. Esto ayuda a mantener la

calidad y la seguridad en nuestras operaciones."
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e Su estrategia esta basada en multiples areas: Manejan diversas responsabilidades
y tareas fragmentadas. En CIMA, por ejemplo, las decisiones sobre mantenimiento preventivo se
toman después de consultar con ingenieros, técnicos y operadores de equipos, asegurando que
todas las posibles implicaciones se consideren. "Cada decisién importante se discute en
reuniones donde todos los implicados pueden aportar sus ideas y preocupaciones,” explico un
directivo.

e Tienen una orientacion al equilibrio: Balancean actividades de planificacion y
operativas. Las responsabilidades directivas estan claramente delineadas, lo que asegura que
cada lider tenga una cobertura general de sus obligaciones En YARA Colombia, un gerente
afirmd: "Tener un entendimiento claro de nuestras responsabilidades nos permite enfocarnos
mejor y ser mas eficientes en nuestras tareas."

e Sienfoque estd en la comunicacion: Priorizan la comunicacion efectiva interna
utilizando multiples canales de comunicacion, incluyendo reuniones periddicas, correos
electronicos y plataformas digitales Un empleado de YARA comentd: "La comunicacion aqui es
constante y clara. Siempre sabemos qué esta pasando y qué se espera de nosotros."

e Poseen una mentalidad innovadora: Reconocen la importancia de la innovacion y
se sienten capaces de liderarla. Un lider de Yara frente a la pregunta ;““Se siente capacitado para
innovar?” Expreso que “Todo el tiempo, la empresa le apuesta a la innovacion como un punto
importante de la mejora y de la evolucion tecnoldgica” destacando la innovacion como una
prioridad de su organizacion

e Presentan una adaptabilidad: Se ajustan a un entorno de trabajo dindmico con
interrupciones frecuentes. Las acciones concretas que toman los lideres en su practica diaria

reflejan un enfoque practico y orientado a resultados. Un lider de CIMA comento: "Nos
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enfocamos en ser proactivos, no reactivos. Anticipamos problemas potenciales y actuamos antes
de que ocurran.”

e Tienen una visién estratégica: Combinan decisiones operativas con perspectivas a
mediano y largo plazo. Un empleado destaco: "Nuestro lider siempre nos desafia a pensar mas
alla de lo obvio y buscar maneras innovadoras de resolver problemas."

e Trabajan en la coordinacion de actividades y tareas como parte del éxito en el
mantenimiento y confiabilidad. La coordinacion efectiva en estas empresas implica la
sincronizacion de actividades entre diferentes departamentos y equipos. Esto se logra a través de
reuniones de coordinacidn, sistemas de gestion de proyectos y el uso de tecnologia de
planificaciéon. Un coordinador de proyectos en CIMA explicd: "Utilizamos un software de
gestion de proyectos para asegurar que todos los equipos estén alineados y trabajando hacia los
mismos objetivos.”

El enfoque de liderazgo varia entre situacional y transformacional, adaptandose a las
necesidades especificas del equipo y la tarea en cuestion. En YARA Colombia, se observo que
los lideres tienden a ser mas transformacionales, inspirando y motivando a sus equipos para
alcanzar metas mas altas y fomentar la innovacién. Los lideres en estas empresas demuestran un
enfoque meticuloso en las operaciones diarias, asegurando que los empleados comprendan sus
tareas y responsabilidades. La claridad en la transmision de informacion es fundamental para
mantener la calidad y la seguridad en las operaciones. Esta practica es particularmente
importante en entornos industriales donde los errores pueden tener consecuencias significativas.
La estructura detallada y compleja de los cddigos y categorias reflejan la necesidad de un
liderazgo que pueda manejar multiples tareas y coordinar eficazmente a diferentes equipos y

departamentos.
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Las acciones de los lideres incluyen la implementacion de programas de mantenimiento
preventivo, la supervision de la seguridad operativa y la resolucién de problemas en tiempo real.
Estos lideres adoptan un enfoque proactivo, anticipando y mitigando riesgos antes de que se
conviertan en problemas mayores. Este tipo de liderazgo es crucial para mantener la eficiencia
operativa y minimizar el tiempo de inactividad de los equipos.

En el contexto de la investigacion, donde el liderazgo y la innovacion son cruciales para
la competitividad, la eficiencia operativa y la confiabilidad, las practicas directivas observadas en
CIMA 'y YARA Colombia representan un enfoque avanzado en la gestion del mantenimiento.
Estas préacticas reflejan la evolucion del papel del mantenimiento, que ha pasado de ser una
funcién meramente técnica a una funcion estratégica alineada con los objetivos empresariales
mas amplios. Esta transicidn esta respaldada por la literatura, que subraya la necesidad de
integrar el mantenimiento dentro de la estrategia corporativa para maximizar el valor de los
activos y mejorar el rendimiento organizacional (Alsyouf, 2007). La teoria del liderazgo
situacional, desarrollada por Hersey y Blanchard (1988), también respalda la flexibilidad de los
estilos de liderazgo observados en estas empresas, donde los lideres ajustan su enfoque segun las
circunstancias y las necesidades del equipo. Ademas, la integracion de estilos de liderazgo
adaptativos, procesos de toma de decisiones inclusivos y una comunicacion efectiva son
indicativos de organizaciones que buscan no solo mantener sus operaciones, sino también
innovar y mejorar continuamente en un entorno industrial cada vez mas complejo y dinamico.

En el andlisis de la practica directiva en las empresas CIMA y YARA se identifican
varias caracteristicas distintivas. En primer lugar, existe un liderazgo participativo que consulta
frecuentemente con sus equipos, lo que es esencial para fomentar un entorno colaborativo y

comprometido, como se describe en la teoria de liderazgo participativo (Yukl, 2010). Ademas, su
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estrategia esta basada en multiples areas, gestionando diversas responsabilidades y tareas
fragmentadas, lo cual esta alineado con las recomendaciones de Mintzberg (1983) sobre la
complejidad y la fragmentacion de las tareas gerenciales. Otra caracteristica es la orientacion al
equilibrio entre actividades de planificacion y operativas, lo cual permite una gestion mas
eficiente y equilibrada de los recursos, apoyada por las ideas de Drucker (1954) sobre la gestion
eficaz del tiempo y la priorizacion de tareas. La comunicacion efectiva también juega un papel
central, utilizando mdltiples canales para garantizar que todos los empleados estén bien
informados, lo cual es clave en la gestion del cambio organizacional (Kotter, 1996). Asimismo,
estas empresas presentan una mentalidad innovadora, reconociendo la importancia de la
innovacion continua, un enfoque apoyado por Christensen (1997) en su trabajo sobre la
innovacion disruptiva. Finalmente, la adaptabilidad y la vision estratégica observadas en estos
lideres reflejan una capacidad para equilibrar decisiones operativas con perspectivas a mediano y
largo plazo, caracteristicas fundamentales para mantener la competitividad en un entorno
dindmico y en constante cambio (Porter, 1985).
4.4 La Gestion de la Innovacion en Areas de Mantenimiento y Confiabilidad para las
Empresas CIMA y YARA Colombia.

En cuanto a la gestion de la innovacidn en areas de mantenimiento y confiabilidad, tanto
CIMA como YARA Colombia destacan por su enfoque en la mejora continua y la adopcion de
tecnologias emergentes. Los entrevistados sefialan que la innovacion en estas empresas no se
limita a la implementacion de nuevas tecnologias, sino que también implica la capacitacién
continua del personal y la busqueda activa de soluciones innovadoras que mejoren la eficiencia
operativa. Este enfoque coincide con el modelo de mejora continua de Deming (1986), que

sostiene que las organizaciones deben centrarse en la formacidn continua y en el desarrollo de
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procesos mas eficientes para lograr la excelencia operativa. En CIMA, por ejemplo, se
implementaron técnicas innovadoras para la inspeccion de tuberias, 1o que no solo optimizo los
procesos de mantenimiento, sino que también posiciond a la empresa como un referente en el uso
de tecnologia avanzada. Sin embargo, los lideres también identifican desafios, como la
limitacion de recursos econ0micos para adquirir equipos de Ultima tecnologia, lo que a veces
retrasa la implementacion de innovaciones. A pesar de estos obstaculos, la gestion de la
innovacion sigue siendo un pilar fundamental para mantener la competitividad y asegurar el
cumplimiento de los estandares de confiabilidad en las operaciones. Este enfoque esta alineado
con el concepto de innovacién disruptiva planteado por Christensen (1997), que destaca la
importancia de adoptar tecnologias y procesos que transformen la industria, incluso en
escenarios de limitacion de recursos.

El segmento de gestion de la innovacidn, con 42 codigos y 150 categorias, sugiere un
enfoque maés especifico, pero igualmente importante para las empresas CIMA'y YARA
Colombia. En el andlisis de la gestion para la innovacién en las empresas CIMA'y YARA se
pueden encontrar las siguientes caracteristicas distintivas:

e El liderazgo juega un papel crucial en la ejecucidn de estrategias de innovacion y en
la consecucion de objetivos. Los lideres en ambas empresas promueven la innovacion a través de
la implementacion de estrategias bien planificadas y orientadas al logro. Estos lideres no solo
fijan metas ambiciosas, sino que también crean un ambiente que fomenta la creatividad y la
experimentacion. Un gerente de YARA comentd: "Nos alentamos a probar nuevas ideas y
métodos. La innovacion es vista como un proceso continuo y necesario."

e Lamejora continua de los procesos es un componente clave de la gestion de la

innovacion. En CIMA 'y YARA Colombia, hay un enfoque constante en la optimizacion de los
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procesos organizacionales. Esto incluye la adopcion de nuevas tecnologias y métodos para
mejorar la eficiencia y reducir costos. Por ejemplo, en YARA, se han implementado sistemas
avanzados de monitoreo que permiten un seguimiento mas preciso y en tiempo real de los
equipos. "La mejora continua es parte de nuestra cultura. Siempre estamos buscando formas de
hacer las cosas mejor,"” sefiald un supervisor de mantenimiento.

e La planificacion estratégica es esencial para mantener la competitividad en el
mercado. La estrategia en estas empresas se centra en la innovacion y la mejora constante, con
un enfoque en mantener ventajas competitivas. Esto incluye la identificacion de oportunidades
de mejora, la evaluacion de tecnologias emergentes y la implementacién de cambios necesarios
para mantenerse a la vanguardia. Un directivo de CIMA menciond: "Nuestra estrategia esta
orientada a ser lideres en innovacion. Evaluamos continuamente nuestro desempefio y adaptamos
nuestras estrategias para mejorar."

e Mantener una ventaja competitiva es crucial en la gestion de la innovacion. En
CIMA 'y YARA Colombia, la competitividad se logra a través de la innovacion tecnoldgica, la
mejora continua y la eficiencia operativa. Estas empresas invierten en tecnologia avanzada y en
la formacion de sus empleados para asegurar que estan bien equipados para enfrentar los desafios
del mercado. "Invertimos en las ultimas tecnologias y en la formacion de nuestro personal para
asegurarnos de que siempre estemos un paso adelante," afirmé un gerente de YARA.

e Latecnologia es un impulsor clave de la innovacién en mantenimiento y
confiabilidad. La adopcion de tecnologias emergentes, como el Internet de las Cosas (10T) y los
sistemas de gestion de mantenimiento asistido por computadora (CMMS), ha transformado
significativamente las practicas de mantenimiento en estas empresas. Estas tecnologias permiten

una monitorizacion mas precisa y una mejor gestion de los activos. Un ingeniero de CIMA
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destaco: "La tecnologia nos permite monitorear nuestros equipos en tiempo real y anticipar
problemas antes de que ocurran.”

e Lacapacidad de respuesta rapida ante cambios o desafios es fundamental. La
agilidad organizacional en CIMA y YARA Colombia se manifiesta en su capacidad para
responder rdpidamente a cambios o problemas imprevistos. Esto se logra a través de procesos
bien definidos y equipos capacitados para tomar decisiones rapidas y efectivas. Un lider de
mantenimiento en YARA coment6: "Nuestra capacidad para responder répidamente a los
problemas es crucial para mantener la eficiencia y la continuidad de nuestras operaciones."

e Laadaptacion organizacional es esencial para la innovacion y el mantenimiento. La
gestion del cambio en estas empresas implica la implementacidn de nuevas practicas y
tecnologias, y la preparacién de los empleados para adaptarse a estos cambios. Esto incluye la
formacion continua y la comunicacion clara sobre los beneficios y la necesidad de los cambios.
Un gerente de CIMA explico: "La gestion del cambio es una parte integral de nuestra
estrategia. Nos aseguramos de que nuestros empleados estén preparados y apoyados en cada
paso del proceso."

La gestion de la innovacion en estas empresas incluye la implementacion de estrategias
bien planificadas y orientadas al logro. Los lideres promueven la adopcion de tecnologias
emergentes, como el Internet de las Cosas (10T) y los sistemas de gestion de mantenimiento
asistido por computadora (CMMS). Estas tecnologias permiten una monitorizacién mas precisa y
una mejor gestion de los activos, lo que es esencial para anticiparse a fallas y optimizar el
desempefio. Este enfoque estratégico es fundamental para mantener la competitividad en el

mercado.
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La gestion de la innovacion en CIMA'y YARA Colombia refleja un enfoque avanzado
que integra el liderazgo estratégico, la mejora continua y la adopcién de tecnologias emergentes,
lo que les permite mantenerse competitivos en un entorno industrial en constante evolucion. El
liderazgo juega un papel crucial en la ejecucion de estrategias de innovacion, tal como lo
destacan autores como Bass y Avolio (1994), quienes subrayan que los lideres
transformacionales son fundamentales para fomentar un entorno que promueva la creatividad y
la experimentacion. En estas empresas, los lideres no solo establecen metas ambiciosas, sino que
también crean un ambiente que alienta la innovacion como un proceso continuo y necesario. La
literatura también respalda la importancia de un liderazgo que inspire y motive a sus equipos
hacia la consecucion de objetivos innovadores (Yukl, 2010), lo cual es evidente en los esfuerzos
de CIMA y YARA por implementar estrategias bien planificadas y orientadas al logro.

La mejora continua de los procesos es otro componente clave de la gestion de la
innovacion, una practica que esta alineada con el Ciclo de Deming o PDCA (Plan-Do-Check-
Act), que promueve la optimizacion constante y la eficiencia operativa (Deming, 1986). En
CIMAYy YARA, este enfoque se materializa en la adopcidn de tecnologias avanzadas que
permiten la mejora continua de los procesos organizacionales y la reduccion de costos. La
planificacién estratégica, tal como lo establece Porter (1985), es esencial para mantener la
competitividad en el mercado, y estas empresas se centran en identificar oportunidades de mejora
y evaluar tecnologias emergentes para mantenerse a la vanguardia. Este enfoque estratégico les
permite no solo optimizar sus operaciones, sino también mantener una ventaja competitiva
mediante la innovacion tecnoldgica y la eficiencia operativa.

Mantener una ventaja competitiva requiere una inversion continua en tecnologia

avanzada y en la formacion del personal, lo que esta en consonancia con la teoria de las
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competencias clave de Prahalad y Hamel (1990), que sostiene que las empresas deben desarrollar
competencias esenciales para diferenciarse en el mercado. En CIMA y YARA, la inversion en
tecnologias como el Internet de las Cosas (10T) y los sistemas de gestion de mantenimiento
asistido por computadora (CMMS) ha transformado las practicas de mantenimiento, permitiendo
una gestion mas precisa de los activos. Christensen (1997) también argumenta que la adopcion
de tecnologias disruptivas es clave para la competitividad a largo plazo, y estas empresas estan
implementando estas innovaciones para anticiparse a fallas y optimizar el desempefio.

La capacidad de respuesta rapida ante cambios o desafios también es fundamental en la
gestion de la innovacion. La agilidad organizacional, que se manifiesta en la capacidad para
responder rapidamente a problemas imprevistos, esta respaldada por la teoria de la agilidad
organizacional de Dyer y Shafer (1998), que enfatiza la importancia de procesos bien definidos y
equipos capacitados para tomar decisiones rapidas y efectivas. La adaptacion organizacional, por
su parte, es esencial para la innovacion y el mantenimiento, y Kotter (1996) destaca que una
gestion efectiva del cambio implica no solo la implementacion de nuevas préacticas, sino también
la preparacion de los empleados para adaptarse a estos cambios. En CIMA 'y YARA, la gestion
del cambio es un componente integral de su estrategia de innovacion, lo que les permite estar
mejor preparados para enfrentar los desafios del entorno industrial.

4.5 Retos y Dificultades en Areas de Mantenimiento y Confiabilidad para las Empresas
CIMA Yy YARA Colombia

La gestion del mantenimiento y la confiabilidad en empresas industriales como CIMA y
YARA Colombia enfrenta una serie de desafios que impactan directamente su capacidad para
operar de manera eficiente y competitiva. Estos retos no solo son inherentes a las

particularidades del sector, sino que también estan influenciados por factores internos y externos,
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como la disponibilidad de recursos, la resistencia al cambio, y la rapida evolucion tecnologica. A
partir de entrevistas realizadas a lideres y directivos clave en ambas empresas, se han
identificado siete desafios criticos que deben ser abordados para mejorar las practicas de
mantenimiento y confiabilidad. Estos desafios incluyen desde la limitacién de recursos
financieros y la falta de capacitacion continua, hasta la dependencia de tecnologias obsoletas y la
falta de integracion de sistemas de informacion técnica. Ademas, la resistencia al cambio y los
desafios en la aprobacion de recursos destacan la complejidad de la implementacién de
innovaciones en estas areas. Por ultimo, el impacto de los desafios econdémicos globales afiade
otra capa de complejidad en la gestion de mantenimiento. A continuacidn, se presenta una
descripcion detallada de cada uno de estos desafios, respaldada por testimonios de los
entrevistados que refuerzan la importancia de abordarlos estratégicamente para asegurar la
sostenibilidad y el crecimiento de las empresas en un entorno competitivo y en constante cambio.
4.5.1 Limitacion de Recursos Financieros

La limitacion de recursos financieros es un desafio recurrente en las areas de
mantenimiento y confiabilidad tanto en CIMA como en YARA Colombia. Los entrevistados
mencionaron que la falta de presupuesto restringe la capacidad de las empresas para adquirir
equipos innovadores y adoptar nuevas tecnologias. Esta restriccion afecta directamente la
eficiencia operativa y la capacidad de las organizaciones para mantenerse competitivas en un
mercado cada vez mas exigente. Un directivo de CIMA coment6: "Muchas veces tenemos que
posponer la compra de nuevos equipos porque simplemente no hay presupuesto para ello, y eso
nos deja operando con equipos que ya estan en el limite de su vida Gtil." Este escenario esta

respaldado por Alsyouf (2007), quien enfatiza que la inversion en mantenimiento es fundamental
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para mejorar la productividad y la rentabilidad, y que la falta de recursos puede llevar a mayores
costos operativos y a una disminucion en la disponibilidad de los activos.
4.5.2 Desafios en la Aprobacion de Recursos

Ademas de la escasez de recursos, los entrevistados sefialaron que los procesos
burocraticos y la lentitud en la aprobacion de inversiones son un obstaculo significativo para la
implementacion de mejoras en el mantenimiento. Un lider de YARA expreso: "No es solo el
dinero, sino el tiempo que toma obtener la aprobacion para invertir en tecnologia 0 en nuevos
equipos. A veces se tarda tanto que el problema ya ha escalado antes de que podamos hacer algo
al respecto."” Esta situacion refuerza la teoria de Christensen (1997), quien argumenta que las
empresas que no logran adaptarse rapidamente e innovar corren el riesgo de quedarse atras frente
a competidores mas agiles. La demora en la aprobacion de recursos no solo afecta la eficiencia
operativa, sino que también disminuye la capacidad de las empresas para anticiparse a problemas
y adoptar tecnologias que mejoren la confiabilidad de los activos.
4.5.3 Falta de Capacitacién Continua

La falta de capacitacion continua es otro desafio clave que impacta las areas de
mantenimiento y confiabilidad. Los entrevistados en CIMA y YARA coincidieron en que,
aunque el personal de mantenimiento tiene la experiencia necesaria para realizar tareas basicas,
carecen de formacidn en tecnologias emergentes que podrian optimizar los procesos. Un
supervisor de mantenimiento en YARA comento: "Nuestros técnicos son buenos en lo que
hacen, pero necesitan estar actualizados en las Ultimas herramientas y métodos. La capacitacion
es limitada y eso nos afecta cuando intentamos implementar algo nuevo." Este comentario esta
alineado con la perspectiva de Deming (1986), quien subraya la importancia de la formacion

continua para asegurar que el personal esté preparado para mejorar los procesos y maximizar la
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eficiencia operativa. Sin programas de capacitacion adecuados, las empresas corren el riesgo de
quedarse atras en la adopcion de nuevas tecnologias que podrian transformar sus operaciones.
4.5.4 Resistencia al Cambio

La resistencia al cambio es un obstaculo que los lideres en CIMA 'y YARA han
enfrentado al intentar implementar nuevas tecnologias y practicas en las areas de mantenimiento.
Segun los entrevistados, algunos empleados se resisten a adoptar nuevos métodos, prefiriendo las
practicas tradicionales que han utilizado durante afios. Un directivo de CIMA explicé: "Cuando
intentamos introducir una nueva tecnologia o cambiar un proceso, a menudo encontramos
resistencia por parte de los técnicos mas antiguos, que prefieren hacer las cosas de la manera en
que siempre las han hecho." Kotter (1996) sefiala que la gestion del cambio es crucial para que
las organizaciones adopten nuevas practicas de manera efectiva. Sin un enfoque claro para
manejar esta resistencia, las iniciativas de innovacion pueden verse obstaculizadas, lo que afecta
la capacidad de la organizacion para mejorar la confiabilidad de sus operaciones y mantenerse
competitiva en un entorno dinamico.
4.5.5 Dependencia de Tecnologias Obsoletas

El uso de tecnologias obsoletas es otro reto critico que enfrentan CIMA 'y YARA. Los
entrevistados mencionaron que, debido a la falta de inversion y a la resistencia interna, las
empresas a menudo dependen de equipos antiguos que no permiten optimizar los procesos de
mantenimiento. Un ingeniero de CIMA sefial6: "Seguimos utilizando sistemas que ya estan
desactualizados porque no hemos podido justificar la inversidn en nuevas tecnologias. Esto nos
hace menos eficientes y mas propensos a fallas." Porter (1985) sostiene que la adopcién de
tecnologias avanzadas es clave para mantener una ventaja competitiva en el mercado. La

dependencia de tecnologias obsoletas no solo aumenta el riesgo de fallas en los equipos, sino que
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también reduce la capacidad de las empresas para responder de manera agil y eficiente a las
demandas del mercado, afectando su competitividad general.
4.5.6 Falta de Integracion de Sistemas de Informacion Técnica

La falta de integracion de sistemas de informacion técnica, como el CMMS o el GMAO,
es un reto importante para las operaciones de mantenimiento en ambas empresas. Los
entrevistados indicaron que, aunque algunos sistemas avanzados han sido implementados, no
siempre estan completamente integrados, lo que dificulta el flujo de informacién y la toma de
decisiones basada en datos precisos. Un coordinador de proyectos en YARA explico: "Tenemos
sistemas de gestion, pero a veces la informacion no fluye como deberia entre diferentes
departamentos, y eso afecta la rapidez con la que podemos responder a problemas.” Moubray
(1997) destaca que la integracion efectiva de sistemas de gestién de mantenimiento es esencial
para optimizar la confiabilidad de los activos. La falta de integracion limita la capacidad de las
empresas para supervisar y gestionar de manera efectiva sus operaciones, lo que puede resultar
en una disminucion de la eficiencia operativa y en la capacidad para anticipar y prevenir
problemas.
4.5.7 Desafios Economicos Globales

Los cambios en el entorno econémico global representan un desafio constante para las
operaciones de mantenimiento en CIMA y YARA. Las fluctuaciones en los precios de los
insumos y la inestabilidad economica afectan la capacidad de las empresas para planificar y
ejecutar sus estrategias de mantenimiento de manera efectiva. Un gerente en CIMA comentd: "A
veces los cambios en los precios del mercado nos obligan a reevaluar nuestras prioridades, lo que
significa que el mantenimiento a menudo se queda en segundo plano." Prahalad y Hamel (1990)

argumentan que las empresas deben ser capaces de adaptarse rapidamente a los cambios en el
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entorno externo para mantener su competitividad. La falta de previsibilidad en el entorno
economico puede reducir la inversion en mantenimiento, lo que afecta la confiabilidad de las

operaciones y la capacidad de las empresas para mantenerse competitivas en un mercado global.
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5. Conclusiones

La investigacion realizada sobre la practica directiva y la gestion de la innovacién en
areas de mantenimiento y confiabilidad en plantas de procesos ha revelado una serie de
elementos clave que definen el liderazgo en las empresas CIMA'y YARA Colombia. Los lideres
entrevistados demostraron un enfoque centrado en la eficiencia operativa, apoyado por una
solida experiencia y una formacion especializada. La capacidad de estos lideres para navegar
entre las exigencias de la planificacion estratégica y las demandas operativas diarias fue evidente
en las respuestas obtenidas. Un aspecto sobresaliente de la practica directiva observada es la
importancia del liderazgo participativo, donde la consulta frecuente con los equipos operativos
asegura que las decisiones sean informadas y alineadas con las realidades del terreno.

La implementacidn de la innovacidn en estas empresas sigue un enfoque estructurado,
aunque enfrenta desafios significativos. Los directivos reconocen la innovacién como un proceso
continuo y necesario para mantener la competitividad. A lo largo de las entrevistas, se destaco el
esfuerzo por adoptar nuevas tecnologias y métodos para optimizar los procesos de
mantenimiento y confiabilidad. Sin embargo, las limitaciones de recursos financieros y la
resistencia al cambio surgieron como barreras persistentes que dificultan la implementacion
fluida de estas innovaciones. A pesar de estos obstaculos, los lideres mantienen una actitud
resiliente y optimista, lo que indica una fuerte disposicion hacia la mejora continua, aunque
expresaron frustracién ante las restricciones econémicas que a menudo frenan su capacidad para
avanzar.

El anélisis de los sentimientos de los lideres y directivos durante las entrevistas sugiere
una combinacién de compromiso y desafio. Por un lado, los directivos muestran un alto nivel de

dedicacion a la mejora de sus areas de responsabilidad, lo que se refleja en su disposicion a
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buscar nuevas oportunidades de optimizacion y en su liderazgo proactivo. Por otro lado, hay un
reconocimiento generalizado de las dificultades inherentes a la gestion del cambio y la
innovacion en un entorno donde los recursos son limitados y las aprobaciones de inversiones son
lentas. Esta dualidad entre el optimismo por el potencial de innovacioén y la frustracion por las
barreras estructurales refleja un liderazgo que esta continuamente en tension entre las
oportunidades y las restricciones del entorno industrial.

La practica directiva en estas empresas no se limita a la gestion de las operaciones
diarias, sino que también incluye la capacidad de adaptacion y liderazgo en situaciones de
cambio. Los lideres entrevistados expresaron que, aunque las interrupciones frecuentes y la
multitarea son parte de su rutina diaria, estas situaciones también representan oportunidades para
demostrar su capacidad de respuesta y resiliencia. En este sentido, el liderazgo en CIMA 'y
YARA no es solo operativo, sino que también se orienta hacia la mejora constante y la
innovacion, con un fuerte énfasis en la construccion de un entorno donde la eficienciay la
confiabilidad son prioridades clave.

En términos de innovacidn, se observo que las empresas estan avanzando en la
implementacién de sistemas tecnolégicos como el Internet de las Cosas (10T) y los sistemas de
gestion de mantenimiento asistido por computadora (CMMS). Estas herramientas han
transformado las practicas de mantenimiento, permitiendo una monitorizacion mas precisa de los
activos y una mayor capacidad para anticipar fallas. No obstante, la adopcion de estas
tecnologias no siempre es completa ni integrada, lo que limita su impacto potencial. La falta de
integracion de sistemas de informacion técnica y la resistencia al cambio son desafios que las
empresas deben abordar para maximizar los beneficios de la innovacion tecnoldgica. Ademas,

los lideres enfatizaron la importancia de una mayor capacitacién continua, subrayando que,
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aunque los equipos técnicos son competentes, la falta de formacion en nuevas tecnologias puede
convertirse en un obstaculo para la implementacion efectiva de innovaciones.

Las emociones expresadas por los lideres durante las entrevistas revelan un liderazgo
comprometido y orientado al logro, pero que también enfrenta la presion constante de equilibrar
las expectativas de innovacion con las realidades operativas. Los directivos expresaron
sentimientos de orgullo por los logros alcanzados en terminos de eficiencia y confiabilidad, pero
también reconocieron la necesidad de seguir adaptandose y evolucionando en un entorno
industrial en constante cambio. Este sentimiento de responsabilidad y compromiso hacia la
mejora continua subraya la importancia de seguir fortaleciendo las capacidades directivas, la
integracion tecnoldgica y la gestion del cambio para asegurar la sostenibilidad y el éxito a largo
plazo en el sector.

En la investigacion ha evidenciado que la practica directiva y la gestion de la innovacién
en las areas de mantenimiento y confiabilidad en CIMA y YARA Colombia estan fuertemente
interrelacionadas. Si bien los lideres han logrado avances significativos en la mejora de los
procesos Yy la adopcion de nuevas tecnologias, los desafios relacionados con los recursos
financieros, la capacitacion continua y la gestion del cambio siguen siendo areas criticas que
deben abordarse para garantizar la sostenibilidad y la competitividad en un entorno industrial
cada vez mas exigente. La disposicion de los lideres a innovar, junto con su enfoque en la
eficiencia operativa, proporciona una base solida para la evolucion futura de estas

organizaciones, siempre que se superen las barreras identificadas a lo largo de esta investigacion.
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