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RESUMEN

Con el objetivo de proponer un modelo de reorganizacion interna orientado a
la innovacién, dirigido a la pequefia empresa familiar Distribuidora Motopart
S.R.L. ubicada en la ciudad de Rosario, Provincia de Santa Fe en Argentina,
se llevd a cabo un estudio de intervencion profesional. Con el fin de describir
la naturaleza de la innovacion dentro de la pequefia empresa, se realiz6 un
diagnéstico, mediante una entrevista a directivos (gerentes y subgerente) y el
desarrollo de la técnica Grupo Focal, con los demas empleados. Asimismo, de
manera participativa, se condujo un analisis de las Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas (FODA). La revision bibliografica facilito el listado de
variables, descriptores e indicadores utilizados en el modelo. Los resultados
del diagnéstico indicaron que dentro de la empresa no se maneja
adecuadamente la informacién y el conocimiento, ni se hace un buen uso de
las TICs; tampoco se observo la priorizacién de la innovacion dentro de la
cultura organizacional, ni la consolidacion de vinculos con entes publicos o
privados del entorno. Las variables clave identificadas fueron: Liderazgo y
Direccion; Informacion; Cliente; Vigilancia  Tecnolégica; Cultura
Organizacional;, Recurso Humano y Formacién; Responsabilidad Social
Empresarial; y Autoevaluacion. Basado en lo obtenido se elabor6 un modelo
de gestion de innovacién organizacional, un listado de variables junto a sus
descriptores e indicadores de autoevaluacion, basados en rubricas y niveles
de innovacion.

Descriptores: Modelo de Gestion; Innovacion Organizativa; pequefa
empresa.
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INTRODUCCION

Actualmente, la economia es mucho mas dinamica y cambiante que en el
pasado, como consecuencia de fendmenos que ocurren a nivel mundial que
afectan a empresas de cualquier tamafio o region; en ello juega papel
importante la investigacion y desarrollo (I1+D), la tecnologia de la informacion y
comunicacion, y cuestiones tan fortuitas como la pandemia del Covid-19. Esto
obliga a las organizaciones a “navegar en un mar” lleno de obstaculos e
incertidumbres y de competencia empresarial. Con relacién a esto, Cornejo?!
hace alusién al vocablo hipercompetencia, como el fenbmeno en el campo
empresarial surgido de los cambios vertiginosos e intensos en la forma de
actuar de las organizaciones, dada la necesidad de movimientos rapidos y
estratégicos para crear nuevas ventajas competitivas.

En el contexto esbozado, la innovacién como concepto? surge como un
proceso de transformacion, en la que la empresa puede “reinventarse”, de
forma positiva y sustentable. De esta manera, la organizacion resultante se
diferenciara de la anterior dado que, en mayor o menor medida, sera mas
eficiente; lo que consecuentemente traer4 consigo una mejora directa o

indirecta de su rentabilidad

1 Cornejo, M. (2009). La cultura de Innovacién. Informes Técnicos Ciemat 1169. Madrid,
Espafa: CIEMAT, p. 9

2 eoi-Escuela de Negocios (2007). La innovacién como herramienta de transformacion
empresarial. [PDF] http://api.eoi.es/api_v1 dev.php/fedora/asset/eoi:12172/componente
12171, p. 5



Partiendo del ambito de competitividad, innovacion y sustentabilidad
referidos, se planted la intervencion profesional de una pequefia empresa
familiar argentina, especializada en la venta de equipos y maquinaria de origen
chino, repuestos automotrices y servicio mecanico. Asi, mediante una
metodologia cualitativa se propone la construccion de un modelo de
reorganizacion interno, orientado a la innovacion, acompafiado de indicadores
para el control y seguimiento de la ejecucion de las estrategias de innovacion
disefiadas.

Aparte de la seccion introductoria, donde se plantea lo importante que, ante
un contexto cambiante y de competitividad, la empresa cree mecanismos de
restructuracion organizativa que aseguren su sobrevivencia en el negocio, el
informe se dividié en cinco capitulos. El primero de ellos, denominado El
Problema, alude a la problemética que dio origen a la propuesta; hace énfasis
en los retos que el entorno presenta a la empresa familiar objeto de
intervencién, y al cambio que se necesita para enfrentarlos. De la misma
manera, el Capitulo | presenta la importancia que significa, desde diversos
puntos de vista, el desarrollo del trabajo; asi como los objetivos, tanto general
como especificos.

La segunda parte (Capitulo 1l) es dedicada a la fundamentacion teérica y
marco conceptual; plantea en un principio el posicionamiento epistemolégico
desde el cual se mira el objeto de estudio. Basicamente se adopta una posicion
ecléctica, enfatizando en las teorias del Diseiio Organizacional y aquellas

referidas a la Cognicion y el Aprendizaje. En este mismo capitulo se resumen



y describen antecedentes de investigacion, tanto internacionales como
nacionales, referidos principalmente a modelos de gestion relacionados a
innovacion organizativa; se incluye, a manera de discusion general, algunas
consideraciones sobre dichos antecedentes.

El Capitulo Il finaliza con el Marco Conceptual, donde se tratan temas tales
como Innovacién e innovacion organizativa (u organizacional), enfocadas
desde un punto de vista sistematico, integral, holistico; se incorpora ademas
lo concerniente a la gestion de innovacién y modelaje, incluyendo a las
pequefias y medianas empresas, asi como a las variables que conformarian
el modelo de innovacion de la pequefia empresa Motopart S.R.L. De seguida
se discute sobre los indicadores de gestidn, uno de los temas centrales de la
propuesta; aca el énfasis es puesto, entre otros, sobre el trabajo que realizan
investigadores de la Universidad EAN. Al cierre de este capitulo se describe la
empresa, sujeta de intervencion.

En un tercer capitulo, se detallan los elementos metodoldgicos que fueron
desarrollados para llevar a cabo los objetivos planteados. En este sentido, se
pormenoriza el tipo y disefio para la intervencion, y las fases metodoldgicas
qgue se siguieron. Asimismo, se detallan los procedimientos llevados a cabo
para el diagnostico de la empresa, con la participacion de directivos y
empleados; complementando con la construccion de la matriz de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas (FODA). Se expone al final la forma

como se construyo la propuesta de intervencion.



A continuacion, el Capitulo IV presenta los resultados del diagndéstico. Dado
las técnicas utilizadas con los directivos y empleados de la empresa (entrevista
semiestructurada y grupo focal), dichos resultados se acompafian de textos
con opiniones de los participantes. Lo obtenido de la técnica FODA se adiciona
mediante una matriz de analisis estratégico. También, a manera de conclusion,
se incluye la seccion Consideraciones a los Resultados, con el cuadro
variables utilizadas en la propuesta y sus respectivos descriptores

Por altimo, en el Capitulo V se explicita la propuesta de intervencion. En la
misma se da una breve introduccion, resaltando la importancia del cambio
hacia la innovacién; asimismo, se plasman los objetivos de la propuesta, para
dar paso a la descripcion del modelo. Quizas uno de los aportes mas
resaltantes de este capitulo es el referido al conjunto de cuadros, que recogen
la informacion para la autoevaluacion. De esta manera, mediante indicadores
de tipo cualitativo se aportan metas, que deben ser alcanzadas, y
orientaciones de acuerdo a las variables y descriptores del modelo planteado,
surgidas en su mayoria del diagnéstico realizado y de las estrategias a partir

matriz FODA.



I. EL PROBLEMA
Planteamiento del Problema

El estado de presion actual al que estan sometidas las organizaciones,
debido al contexto mundial en continuo cambio, hace patente la necesidad de
buscar nuevos modelos y conceptos de negocios, e imperativo la creacion de
condiciones suficientes para reforzar su capacidad de adaptacion y
transformacién a las situaciones que les impone dicho entorno. En este
escenario, las pymes tendran que revisar su modelo de negocio con cierta
periodicidad; es aqui, donde la innovacion se constituye en un baluarte
indispensable para las organizaciones?, toda vez que estas tengan como meta
alcanzar la competitividad como factor de desarrollo y crecimiento sostenido a
través del tiempo.

Bajo este ambito se viene desempefiando la pequefia empresa familiar
Distribuidora Motopart SRL —organizacién sujeta de la presente intervencion-;
ubicada en Rosario Provincia de Santa Fe, Argentina, que inicia Sus
actividades en el afio de 2008 con la venta de repuestos automotores y servicio
mecanico. En la actualidad dicha empresa ha logrado escalar en el mercado,
convirtiéndose en distribuidora de maquinaria de origen chino a nivel local y
nacional.

No obstante, pese a la expansion lograda por Motopart, esta no ha

cambiado sustancialmente en su estructura y funcionamiento interno; por lo

8 Diaz, G. y Guambi, D. (2018). La innovacion: baluarte fundamental para las organizaciones.
INNOVA Research Journal, 3(10.1), 212-229, p. 213



gue es un sentir —de acuerdo a lo expresado por sus duefios- de que no se
puede mantener lo original por siempre o0 pensar que no se requiere cambios
y mejoras, y que por tanto es necesaria una reorganizacion a lo interior de la
empresa. Esto permitiria afrontar, competitiva y de forma sostenida, el reto
econdémico asumido; vinculado ello a mantener su posicion actual con relacion
a sus competidores, satisfacer las exigencias de sus stakeholders, las
relaciones con otras empresas y su responsabilidad socio-ambiental con el
entorno.

No obstante, la experiencia indica que el desarrollo de nuevos modelos de
empresa y conceptos de negocio, para afrontar el futuro de pymes como
Motopart, es una tarea que, en cierto modo, requiere un enfoque riguroso,
cientifico; dado que exige la sistematica busqueda y evaluacion de alternativas
enmarcadas en la innovacién. Este viraje en la forma de afrontar los negocios
implica cambio, caos y complejidad para la empresa, que necesitara estar
adaptandose constante, rapidamente y de la mejor manera posible. Quiere
decir, en otras palabras, que la formulacién y el desarrollo de una visién cuyo
objetivo sea la innovacion requerira de un sistema flexible de planificacion,
areas funcionales en constante comunicacion, métodos de evaluacion y

seguimiento?, entre otras pertinencias.

4 Alvarez, R. (2015). Gestion de la innovacion: herramienta transformacional para las
organizaciones. En: Enfoque de Innovacién en las Organizaciones. Rubén, Alvarez Venegas
(ed.). Costa Rica: Universidad Internacional. pp. 11-33, p. 29



Dentro del hecho situacional expuesto debe tomarse en cuenta que, si bien
la innovacion es inherente en la gestion de cualquier emprendimiento
-incluyendo la expansion empresarial de Motopart-, para guiar a la
organizacién a una constante de dinamismo y crecimiento, no solo se debera
contar con la capacidad de definir estrategias que orienten a ello sino también
de una Optima gestion de innovacién, que posibilite que la empresa sea
vigente y rentable®; es decir, el establecimiento de una adecuada estructura
que permita el apoyo necesario y la mantencion de la operatividad a largo
plazo. Todo esto influye en el sistema en general, llevando a Matilla® a afirmar
-por ejemplo- la inobservancia de efectos positivos apreciables si sélo se hace
innovacion en otras areas (marketing, p. €j.) y no a nivel organizativo.

Vinculado a lo anterior, se tiene que es importante tratar de comprender y
sistematizar el proceso de innovacion, para facilitar con esto la labor del
administrador o del gerente en la busqueda de mejores resultados,
considerando siempre al proceso innovativo como un elemento transversal a
toda empresa. Ello conlleva a la estructuracion y sistematizacion de la
innovacion dentro de la organizacion, tomando en cuenta que no hay un

modelo que pueda adaptarse a todas las firmas en general, por lo que sera

5 Matadamas, L.; Morgan, J. y Diaz, E. (2015). Gesti6on por procesos como factor de
competitividad de pymes del sector industrial en el Estado de Queretaro. En: Memoria de 1X
Congreso de la Red Internacional de Investigadores en Competitividad; noviembre 2015.
[PDF] https://riico.net/index.php/riico/article/viewFile/45/163 , p. 821

6 Matilla, C. (2008). Impacto empresarial de las innovaciones tecnoldgicas y no tecnolégicas
y su relacion. Economia Industrial, (367), 225-234, p. 233


https://riico.net/index.php/riico/article/viewFile/45/163

significativo el que cada una de ellas pueda generar su propia manera de
gestionar su innovacion’.

Dado entonces, que la innovacién se presenta como una forma de lograr
altos niveles de competitividad en los actuales procesos de globalizacién,
permitiendo a las pymes intervenir en mercados saturados, satisfacer
necesidades y expectativas de clientes y cubrir altas demandas, se presenta
el reto de realizar una intervencion profesional dirigida al disefio de un modelo
de reorganizacion interna de la Distribuidora Motopart SRL, orientado a la
innovacion y adaptado a las condiciones que presenta la empresa.

Objetivos
Objetivo General
Proponer un modelo de reorganizacion interna, orientado a la innovacion,
dirigido a la pequefia empresa familiar Distribuidora Motopart SRL ubicada en
la ciudad de Rosario, Provincia de Santa Fe en Argentina
Objetivos Especificos

Diagnosticar el estado actual de la gestién organizativa interna, enfocada hacia
la innovacién, dentro de la empresa objeto de intervencion.

Analizar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que presenta
la empresa con relacién al proceso innovativo, considerando su gestion

interna.

7 Robayo, P. (2016). La innovacion como proceso y su gestion en la organizacion: una
aplicacion para el sector gréafico colombiano. Suma de Negocios, 7(2016), 125-140, p. 130.



Disefiar un modelo innovativo de gestidn interna de la empresa, que facilite el
cumplimiento de sus objetivos estratégicos.
Establecer indicadores significativos para el control y seguimiento de la
ejecucion de las estrategias de innovacion, propuestas en el modelo de
intervencion disefiado.
Justificacion de la Intervencion

La accién de intervencion propuesta se cimenta en el hecho de que, en un
contexto de incertidumbre econdémica y acelerados cambios tecnolégicos
como el actual, las pymes pueden continuar siendo competitivas; en el
entendido que tienen la facultad de incorporar activos de conocimientos a la
produccion -lo que Brunet y Baltar® llaman genéricamente innovacion-.
Ademas, de que resulta patente para algunos autores® que las innovaciones
empresariales, donde estan involucradas tecnologias de organizacion,
redundan en mejoras en cuanto a ventas y ahorro de costes por unidad de
producto.

En apoyo a lo expresado, se tiene que la Comisién Europea'®, en su Libro
Verde de la Innovacion, expresa que una de las vias de accién para la
promocion de la innovacién es el fomento de la misma en las empresas,

particularmente en las pymes, y el reforzamiento de la dimension regional de

8 Brunet, |. y Baltar, F. (2010). Desarrollo endégeno, calidad institucional e innovacion. Una
revision de la teoria y de algunos de sus limites. Revista CLAD Reforma y Democracia, (48),
1-18,p. 2

9 Op. cit. 6, p. 233

10 Comision Europea. (1995). Libro verde de la innovacion. [PDF] https://sid.usal.es/idocs/
F8/FDO11925/libroverde.


https://sid.usal.es/

la innovacion. No obstante, ello debe ir acompafado por la puesta en claro de
las caracteristicas especificas de cada empresa y su relacion con el entorno,
para asi determinar su identidad propia y capacidad innovadora.

De esta manera, y como consecuencia de que la innovacion siempre se
deriva de procesos formalmente estructurados y directamente vinculados a la
estrategia de cambio y a los sistemas de planeacion de las organizaciones,
una de las fases de vital importancia en la intervencién es la propuesta de un
modelo organizativo innovativo, con la identificacion de los motivos que la
empresa -Distribuidora Motopart SRL- tiene para innovar y las fuerzas que
inducen a tal actividad, los tipos de innovacion que ha introducido, etc.; asi
como con la conviccibn de que la innovacion puede ser gestionable y
susceptible de ser implantada en este tipo de organizacion.

Es importante tomar en cuenta que el modelo propuesto, para la pequefia
empresa, se convertira en una herramienta de soporte de las decisiones
gerenciales, para el desarrollo de un proceso orientado a la estrategia
innovadora; se parte del hecho que serd disefiado en consideracion a las
caracteristicas de la misma, consensuado y de mejora continua, y a su vez
adaptado a las demandas y requerimientos de su estatus.

Otros aspectos a tomar en cuenta en la identificacion de las actividades de
innovacion en Motopart seran la variedad y estructura de sus vinculos con las
fuentes de informacién, del conocimiento, de las tecnologias, de las buenas
practicas, y de los recursos humanos y financieros con los que cuenta. De

aqui que el estudio pretenda, mediante determinadas técnicas e instrumentos,

10



realizar un diagnéstico que permita no solo obtener informacién sobre el
estado de la innovacion dentro de la pequefia empresa familiar, sino también
sobre el predominio y la importancia de los distintos tipos de vinculos y los
factores que influyen en la relacion.

En referencia a lo planteado, se toma en cuenta que la identificacion de
actividades de innovacion, que realiza un sector o que aun no han sido
descubiertas, toma gran importancia; ya que son estas las que modifican
continuamente las perspectivas, para la aparicion de nuevas actividades y
condiciones de entrada y salida de las empresas?!?, cuando se considera a la
organizaciéon -adecuadamente- como un sistema abierto con todas las
caracteristicas de estructura y funcionalidad inherentes.

De igual manera, el diagndéstico al que se hace referencia, se vera reforzado
por el analisis FODA -también se plantea como objetivo-, lo que coadyuvara a
la definicion de barreras y facilitadores, entre otros asuntos, que serviran como
elementos orientadores de una serie de estrategias de innovacion que pasaran
a formar parte del modelo aludido.

Algo importante en la intervencion planteada es la identificacion de
indicadores de desempefio; con la premisa de que nuevos cambios dentro de
la empresa requerirdn de mecanismos para valorar la situacion econémica de
esta a lo largo del tiempo y del espacio. Ellos resultaran esenciales para el

logro de los objetivos, y Utiles para hacer el seguimiento del proceso innovativo

11 Op. cit. 7, p. 128
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dentro de Motopart, a fin de que las actividades innovadoras permanezcan
activas y mantengan la orientacion estratégica correcta. En su propuesta
resulta de gran ayuda documentos como el Manual de Oslo??, ya que presenta
un conjunto de directrices que puedan ser aplicadas para el diagnostico y
establecimiento de indicadores significativos de la innovacion.

En resumen, la importancia del estudio radica en el hecho de que la
innovacion organizativa, asi como los conceptos relacionados, influirdn
considerablemente en los resultados de Motopart, en cuanto a la mejora del
trabajo -calidad y eficiencia-, flujo de informacién y mayor capacidad de
aprendizaje y utilizaciébn de conocimiento y nuevas tecnologias. Y si bien es
cierto que los programas/aplicaciones informaticas pueden resultar no ser una
innovacion en si, serdn necesarios para la introduccién y el desarrollo de las
innovaciones que seguramente seran sugeridas.

Alcances y Limitaciones de la Investigacion

La intervencion de la pequefia empresa Distribuidora Motopart S.R.L., como
se indica en los objetivos, decanta en una propuesta para gestionar la
innovacion organizativa; misma que surge de la evaluacion del diagnéstico
realizado y de la bibliografia consultada. Si bien esto le provee de muchas
posibilidades de éxito, debe tenerse en cuenta que gran parte de ello

dependera de la existencia de una vision y estrategia claramente definidas por

12 Organizacién de Cooperacion y Desarrollo Econémicos. (2005). Manual de Oslo (3ra edic.).
Oficina de Estadisticas de las Comunidades Europeas.

12



todos sus trabajadores, orientando la atencion a aquellas oportunidades mas
acordes con los intereses estratégicos de la organizacion.

Por otro lado, debe observarse que la propuesta de indicadores que, en este
caso son del tipo cualitativo, es de caracter provisional; asi, se aspira que, con
la involucracién de todo el personal, dichos indicadores se puedan evaluar y
ajustar en una propuesta definitiva, consona con a las necesidades propias de
la empresa, y construir medidas cuantitativas que permitan su procesamiento
estadistico.

Pese a que la propuesta surge del seno de todo el componente humano de
la pequefia empresa Distribuidora Motopart S.R.L., lo que le da muchas
posibilidades de éxito, no se traz6 como objetivo su validacién; esto puede

verse como una debilidad del trabajo realizado.

13



Il. MARCO TEORICO REFERENCIAL
Fundamentacion Teorica
Los autores han direccionado el fenémeno de la innovacion organizacional
hacia tres enfoques o perspectivas de estudio, tomando en cuenta aspectos
de las teorias del Disefio Organizacional, de las teorias de la Cognicion vy el
Aprendizaje, o bajo el amparo de la Teoria de Recursos y Capacidades. El
presente trabajo de intervencion empresarial asume una posicion ecléctica, al
considerar que dentro del mismo los aspectos tratados en los dos primeros
conjuntos de teorias pueden complementarse; esto se puede resumir en lo
expresado por Velasquez?!? al visualizar la organizacién como un sistema de
roles y relacionamientos con un objetivo, alcanzado mediante procesos
organizados en una estructura que propicia la emergencia de atributos
especificos, por el desemperfio de las personas en un espacio de accion.
El Disefio Organizacional
El Disefio Organizacional se cimenta sobre la base de que una empresa
posee componentes importantes, tales como objetivos, funciones, tareas,
politicas, estrategia, tactica, estructura; todo ello enmarcado bajo un disefio
organizacional y de puestos de trabajo que permite un desempefo adecuado,
y el cumplimiento de la misiobn de la organizacion. Incluye la toma de

decisiones con la consideracion de las fuerzas ambientales, los factores

13 Velasquez, A. (2006). Disefio de organizaciones para la creacion de conocimiento. Revista
Escuela de Administracion de Negocios, (58), 5-25
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tecnolégicos y las elecciones estratégicas.!* Esto se dispone bajo una
conjuncion de dimensiones estructurales y contextuales (Figura 1), que
pueden ser ajustadas por los administradores (directores y gerentes) para
transformar, de manera mas eficiente y eficaz, las materias en productos, o

para crear valor mediante los servicios.

La organizacion

Metas y
estrategias

Entorno

Cultura

Estructura feciciagia

.

Figura 1. Dimensiones del disefio organizacional (Daft, 2011)

14 Daft, R. (2011). Teoriay disefio organizacional. 10ma edicién. México: Cengage Learning.
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Como se observa, la figura ilustrada refiere una red de unidades
entrelazadas por un sistema de relaciones, donde confluyen una serie de
actividades, estandarizadas en su mayoria y coordinadas bajo normas y reglas
de comportamiento, que buscan contribuir al logro de los objetivos de la
empresa como un todo!®, y que gravitan en torno a la estructura que adopta la
misma, en un momento determinado y bajo ciertas condiciones contextuales.

Es pues el disefio organizacional el camulo de procesos formales que se
reflejan en la estructuraciéon funcional, operativa y procesual de las
organizaciones. No obstante, los disefios organizacionales pueden convertirse
en una barrera del crecimiento de la empresa'®; de aqui que la estructura en
la que esta descansa debe ser flexible y adaptarse a los cambios, que exige
el proceso innovador, para el desarrollo de una estrategia exitosal’.

Por la razén expuesta, Montenegro y Schroeder!® explican que las
estructuras organizacionales no deben ser consideradas como “formas’
rigidas, en condiciones de equilibrio estatico, sino como un conjunto de
relaciones dentro de un sistema organizado que se mantiene en armonia

mediante procesos homeostéticos; asi, cuando exista cualquier perturbacion

15 Zapata, G.; Sigala, L. y Canet, M. (2016). Caracteristicas de disefio organizativo de las
medianas empresas del estado Lara, Venezuela. Revista Venezolana de Gerencia, 21(74),
288-306, p. 289

16 Esto ocurre cuando se considera la teoria clasica del disefio organizacional, caracterizada
por un marcado interés por las formas universales y por la idea de una Unica forma 6ptima de
organizacion (Lam, 2004, p. 164)

17 Ferrer, M. (2016) Editorial: Innovacion y disefio organizacional. Revista Venezolana de
Gerencia, Ao 21 (74), 190-192, p. 190

18 Montenegro, S. y Schroeder, . (2017). Innovacion, creatividad y aprendizaje organizacional:
desafios de la practica profesional. Anuario de Investigaciones de la Facultad de Psicologia,
3(1), 74-88, p. 81
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en algun componente del sistema, se pondran mecanismos en accién que
actuaran como reguladores, contrarrestando la perturbacién, o bien
desencadenando procesos que reorganizan la estructura. De aqui, que el
constante cambio del entorno y la necesidad de flexibilizar la estructura
organizacional, para garantizar su supervivencia, genere situaciones de
innovacion.?® Incluso Howells, llega a afirmar que “el detalle de la estructura
de la empresa afecta la manera en que esta accede a la innovacion”. 2°

De esta forma los actores organizacionales, en una especie de dualidad
paraddjica entre estabilidad y cambio?!, pueden redefinir y modificar las
estructuras hacia perspectivas estratégicas que incluyan la creatividad y el
cambio innovativo. Esta condicidn plantea un importante reto a las firmas que
operan en el entorno empresarial actual, sometidas a presiones cada vez
mayores para desarrollar estructuras y procesos duales que garanticen el
rendimiento en entornos complejos y expuestos a cambios vertiginosos. Surge
asi las llamadas organizaciones ambidextras®?, donde se combinan dos
tendencias de gestion: una en la que prima la estabilidad y el control para
garantizar la eficiencia a corto plazo y otra en la que se asumen riesgos para

generar innovacion a corto plazo.

19 Navarro, A.; Yafiez, R. y Gonzélez, C. (2018). Conceptos para entender la innovaciéon
organizacional. Revista de Comunicacién de la SEECL, Afio XXI1(45), 87-101, p. 95

20 Howells, J. (1995). Un modelo de innovacién socio-cognitivo. Redes, 2(3), 151-176, p. 173
21 Farjoun, M. (2010), «Beyond dualism: Stability and change as a duality». Academy of
Management Review 35, pp. 202-225. (resumen)

22 Lam, A. (2011). Organizaciones innovadoras: estructura, aprendizaje y adaptacion. En:
Innovacién. En: Perspectivas para el Siglo XXI. Edicion BBVA. pp. 163-177
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En este contexto, debe tomarse en cuenta que, si se desea una
reestructuracion empresarial bajo un modelo de innovacion organizacional, los
cambios involucrados no deben reducirse solo a actividades aisladas; sino que
deben formar parte de un conjunto de desarrollos y mejoras incrementales
intervinculadas, en una vision holistica de la organizacién, y anclada con la
estrategia empresarial.

En el &mbito esbozado, Navarro, Yafiez y Gonzalez?® hacen referencia a la
connotacion econdmica y social de la empresa, integradas a través de una
superestructura -la configuracion de la organizacién- resultado del disefio
organizacional, para resaltar el hecho de que si bien la parte econémica
atiende el concepto de empresa y responde a aspectos de accion dentro de la
organizacién -lo operacional y lo funcional-, la infraestructura social esta
constituida por las interacciones entre los colaboradores de la organizacion, el
flujp de informacién y conocimiento laboral bases del aprendizaje
organizacional y de la teoria que lo respalda — desarrollada a continuacion.

Teorias de la Cognicion y el Aprendizaje Organizacional

Las teorias que respaldan el factor cognicibn y el Aprendizaje
Organizacional hacen énfasis en las bases cognitivas de la innovacion
organizacional;?* es decir, la relacion entre el proceso de aprendizaje y la
creacion de conocimiento dentro de la empresa. Esta corriente de trabajo

particulariza sobre la capacidad de las organizaciones para crear y explotar el

23 Op. cit. 19
24 Op. cit. 22
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nuevo conocimiento, necesario para las actividades innovadoras; en el
entendido de que en contextos tan dinAmicos como los de hoy en dia, la
adquisicién, creacién o actualizacion del conocimiento se convierte en una
base estrategia.?®> Bajo este enfoque se reconoce el talento humano como
transformador del cambio, por lo que la gestion debe orientarse a la
administracion de las capacidades humanas y a la generacion de valor, a partir
de las mismas.

En resumen, este enfoque tedrico basa sus postulados en los siguientes
motivos:?®

1. La tendencia actual que, con mas fuerza, estd cambiando a las
organizaciones es la referida a la creacion y valoracién del conocimiento.

2. EIl conocimiento, con el que cuenta las personas involucradas en el
negocio, es decisivo para el desarrollo econémico y la productividad.

3. El incremento de las capacidades de los empleados, la promocion y
fomento del aprendizaje organizacional como armas estratégicas al servicio de
las organizaciones.

4. El protagonismo del capital humano como fuente de diferenciacion de
una organizacion frente a otra, pues el conocimiento de las personas hace la

diferencia.

25 Agotegaray, M. (2016). El aprendizaje en las organizaciones: Una revision de la literatura.
Revista de Instituciones, Ideas y Mercados, (64-65), 5-42, p. 8

26 Garzon, M. y Fisher, A. (2008). Modelo tedrico de aprendizaje organizacional. Pensamiento
& Gestion, (24), 195-224, pp. 199-200
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De tal manera que el talento humano dentro de la empresa se posiciona
como un factor que puede limitar o acelerar los procesos innovativos, y cuya
identificacion es necesaria para ser eficaces en los nuevos disefos
organizacionales. Si bien dichas competencias tienen raices en la cognicién y
el comportamiento individual, se emparentan con una serie de capacidades
colectivas y organizacionales;?’ ligadas a la cultura de la organizacién?® y la
naturaleza de las interacciones, intercambios informales y transferencia de
conocimiento a través de las comunidades que conforman la empresa.

No obstante, Landazury, Jaafar, Cristofani y Canales?® insisten en el hecho
de que esta responsabilidad no es exclusiva de los colaboradores, pues la
conducta organizacional es guiada bajo el liderato de los niveles estructurales
tactico y estratégico -en las pymes por el duefio/director-, y las decisiones que
emanan de estos y que son interpretadas dentro de los limites del marco
cultural existente. A estos le corresponde organizar los procesos de
adquisicién, difusion y adopcién de la informacion -interna y externa-, para el
aprendizaje, y uso del conocimiento para la creacién de valor en la llamada

organizacion que aprende.

27 Sparrow, P. (2002). Gestion del conocimiento, aprendizaje organizacional y psicologia
cognitiva: desentrafiando importantes competencias individuales y organizacionales. Revista
de Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones, 18(2-3), 131-156, p. 145

28 Esquemas de valores y creencias, que determina la forma de pensar y actuar de los
integrantes de la organizacion (Agotegaray, 2016, p. 11)

29 Landazury, L.; Jaafar, H.; Cristofani, M. y Canales, R. (2018). Innovacion y modelos de
gerencia: su reflexion transformadora desde lo humano y el conocimiento. Revista Espacios,
39(13), 20
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Es necesario aclarar, en estos momentos, que los términos organizacion
que aprende y aprendizaje organizacional pueden verse como contrapuestos,
dada la forma conservadora y rutinaria respecto al codmo aprende la
organizacion (aprendizaje organizacional) frente al aprendizaje como algo
deseable (organizacién que aprende) (Huysman, citado por Agotegaray);3° sin
embargo, la combinacion es posible cuando la rigidez y el conservadorismo,
gue se manifiesta como salida en las organizaciones, son desafiados. En
palabras de la misma Agotegaray, “una organizacion de buen aprendizaje es
aguella en la cual los procesos de aprendizaje estan organizados de tal forma
que la difusion de nuevas ideas y practicas no se ve frustrada”.

En este contexto, el aprendizaje organizacional quedaria signado como un
proceso psicosocial®?, de informacién/conocimiento, dindmico y multinivel, a
través del cual una organizacidon que aprende, desarrolla y explota las
capacidades para generar cambios cognitivos y de comportamiento con
impacto positivo en sus actividades. De tal manera, que el aprendizaje
referenciado pasara por establecer qué es lo que se conoce, donde esta ese
conocimiento, codmo se puede utilizar, y mejorar la productividad®?; de igual
manera, cuales son los aspectos que se deben tener en cuenta en el

aprendizaje organizacional, qué tan desarrollado esta conceptual y

30 Op. cit. 25, p. 20 )

31 Camio, M.; lzquierdo, S.; Alvarez, M. y Diaz, C. (2019). Demarcacioén conceptual del
aprendizaje organizacional para su medicion. Debates sobre Innovacion, 3(1), 1/11-11/11, p.
9/11

82 Op. cit. 26, p. 198
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operativamente este aprendizaje y determinar como influyen sobre los
resultados de la organizacion.
Antecedentes
Antecedentes Internacionales

El Cuadro 1 presenta el resumen de algunos estudios sobre modelos de
gestion fuera de Argentina -contexto nacional de la empresa sujeta a
intervencidn-, relacionados a innovacion organizativa en pymes. Todas estas
propuestas parten de una revision bibliografica que le da sustento conceptual
al disefio, seguido del diagndstico y adaptabilidad de la organizacién donde se
le desea implementar, finalizando con la sugerencia de pautas para su
eventual validacidon. Lo aportado subraya el hecho de que con la gestién de
los procesos -principalmente de la informacion y el conocimiento- al interior de
la empresa y con la ayuda de agentes externos se potencia el proceso de
innovacion y, por ende, la competitividad y sustentacion de la organizacion.

Si bien, los modelos referenciados se elaboraron para pymes particulares,
se tiene informacién sobre propuestas generales para este tipo de empresas.
De esta manera, Ruiz, Ruiz, Martinez y Peldez®® aportan un modelo para la
gestiéon del cambio organizacional, Integrado y ordenado de todos los aspectos
que han de ser considerados ante cualquier cambio tecnoldgico que se

introduzca a nivel de las pequefias y medianas empresas.

3 Ruiz, J.; Ruiz, C.; Martinez, I. y Peldez, J. (1999). Modelo para la gestion del cambio
organizacional en las pymes. [PDF] https://www.upct.es/~economia/PUBLI-INO/
MODELO%20PARA%20LA% 20GESTION%20DEL%20CAMBIO.
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Cuadro 1

Antecedentes Internacionales Sobre Modelos de Gestién Relacionados a Innovacion

Organizativa

Autor(es) (afio)/Titulo/Objetivo

Meisel, Bermeo y Oviedo (2006)
/Generacion de valor a través
de la gestién estratégica del
conocimiento, de la innovacién
y de la mejora continua “un
modelo de aplicaciéon al
sistema de operaciones de una
pyme manufacturera/Proponer
un modelo que genere valor
agregado a través de un sistema
de informacién enddgeno que
active de manera estratégica la
gestion del conocimiento y la
innovacion.

Cardenas (2009)Y/Disefio con-
ceptual de un modelo de
gestion de la innovacion cola-
borativa para una empresa de
telecomunicaciones/Elaborar un
modelo conceptual para gestio-
nar la innovacion colaborativa con

los clientes de EPM Tele-
comunicaciones.

Lépez, Gonzalez y VAasquez
(2016)/Modelo de innovacién

para las pymes a partir de la
practica guiada/Proponer un
modelo de innovacion para las
pymes que permita al empresario
ser competitivo y al fomento de la
cultura organizativa al interior de
la empresa

Sanchez, Cervantes y Peralta
(2016)/Gestion de lainnovacién
en pequefas y medianas em-
presas de Barranquilla/Describir
la gestiébn de la innovacion en
pymes de sector servicio en la
ciudad de Barranquilla.

Descripcién
La propuesta se articula en tres etapas:
conceptualizacion, aplicacion y validacion. En la

primera de ellas se disefia el modelo de gestion del
conocimiento y la innovacion, basado en el modelo
interactivo de Kline y Rosemberg. A continuacion,
dicho prototipo se aplicé a una pyme manufacturera de
Ibagué (Colombia) -previo diagnéstico-, para
posteriormente proceder a su validacion. Se concluy6
gue un sistema de informacion, basado en indicadores
sistémicos, fortalece y orienta estratégicamente el
proceso de toma de decisiones, para la innovacion y la
mejora de la organizacion.

Estudio exploratorio, basado en el método deductivo.
Partiendo de un marco tedrico de referencia
(innovacién colaborativa con los clientes), se realiza un
andlisis de los modelos tedricos existentes con el fin de
disefiar uno propio. En la descripcién del modelo se
detallan los elementos que lo conforman y sus
diferentes interrelaciones; por ultimo, se incluye la
forma de su validacion preliminar.

Con un enfoque cualitativo, se llevé a cabo un analisis
documental de los diferentes modelos de innovacién,
contextualizandolos al noroeste de México, asi como el
uso de la metodologia de investigacién-accion. Se
disefio el modelo, identificandose en la situacion en la
que se encontraba la empresa, con respecto a la
innovacion, y las diferentes alternativas para lograr
metas de competitividad y productividad

Investigacion descriptiva, que utiliza la técnica de la
encuesta y un cuestionario -directivos e informantes
claves- de 80 empresas de Servicios. Se concluye que
para este tipo de pymes la gestién de la innovacion es
un componente decisivo de competitividad, y demanda
procesos claramente definidos y planificados, con
relacion a su inclusion en las practicas administrativas.

YUniversidad Nacional de Colombia
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Por su parte, Arzola y Mejias®* construyen un modelo conceptual para
gestionar la innovacién en organizaciones del sector servicio en Venezuela,
previa revision de las bases conceptuales que caracterizan a las empresas del
ramo, del analisis de las metodologias existentes para gestionar y medir la
funcién de innovaciéon, y de los modelos de gestion empresarial. En este
mismo orden de ideas, Palacio y Gaviria®® realizan una propuesta de
innovacion abierta para su aplicacidon en pymes colombianas, de manera de
promover la co-creacion entre clientes y empresas, poniendo de manifiesto la
importancia que tienen las fuentes de informacidn externas a la organizacion.

En este contexto, Lépez, Gonzéalez y Vasquez,® posterior a un analisis
documental de los diferentes modelos de innovacion y enfoques actualizados
sobre la gestidén de la innovacion, y bajo la metodologia de la consultoria de
negocios, proponen un modelo de innovacién para pymes considerando el
elemento del seguimiento o practica guiada. Todo ello con el fin de permitir al
pequefio y mediano empresario aumentar su capacidad de respuesta, ante los
cambios del entorno, y que se vaya permeando la cultura innovadora al interior

de las organizaciones.

34 Arzola, M. y Mejias, A. (2007). Modelo conceptual para gestionar la innovacion en las
empresas del sector servicios. Revista Venezolana de Gerencia, 12(37), 80-98

35 Palacio, C. y Gaviria, A. (2016). Modelos de Innovacion Abierta, una revision bibliografica
con enfoque a las PYME. International Journal of Information Systems and Software
Engineering for Big Companies (IJISEBC), 3(2), 19-39.

36 | 6pez, M.; Gonzalez, N. y Vasquez, M. (2016). Modelo de innovacion para las pymes a partir
de la practica guiada. Revista Global de Negocios, 4(7), 27-39
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Mas recientemente, Ramirez,?” junto al grupo de investigacion G3Pymes,
confecciona un manual para orientar a los empresarios -principalmente
colombianos- en las practicas que deben realizar para mejorar sus empresas
con la innovacion; es el resultado de haber desarrollado dos modelos
gerenciales en el campo de las pequefias y medianas empresas y venir
validando uno de ellos desde el afio de 2004 con mas de 400 organizaciones
empresariales. Incluye este trabajo una serie de indicadores, basados en los
componentes que explican con mayor porcentaje la gestion de la innovacion y
el conocimiento, lo que permite ir ascendiendo en niveles de “madurez” de la
empresa en cuanto a gestion se refiere.

Antecedentes Nacionales

El Cuadro 2 presenta investigaciones, relacionadas con modelos de gestion
e innovacion organizativa, desarrolladas en pymes argentinas. Resalta el
hecho de que la informacion sobre la tematica abordada sea escasa y de
reciente data. En efecto, se tiene que en el Cuadro sélo se hace referencia al
modelo econométrico propuesto por Caresani;®® quien sigue el mismo
esquema de los autores internacionales referenciados; aunque en este caso,

el autor no contempla una eventual validacion.

87 Ramirez, M. (2020). MIIGO: modelo de innovacion e intervencion para la gestion de
organizaciones: innovacion, tecnologia y conocimiento. Bogota: Universidad EAN, 2020

38 Caresani, D. (2010). Modelos de conductas tecnoldgicas y su impacto en la competitividad
empresarial. el caso de las pymes industriales argentinas. [Tesis Doctoral. Universidad
Politécnica de Valencia]. Valencia, Espafia.
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Cuadro 2

Antecedentes Nacionales (Argentina) Relacionados con Modelos de Gestién en

Innovacion Organizativa

Autor(es) (afio)/Titulo/Objetivo

Descripcién

Caresani (2010)/Modelos de
conductas tecnoldgicas y su
impacto en la competitividad
empresarial. el caso de las
pymes industriales argentinas/
Analizar las conductas de las
pymes innovadoras argentinas, y
desarrollar un modelo que
relacione actividades innovado-
ras y desempefio competitivo, asi
como permita analizar el rol de los
factores moderadores de esta
relacion.

Alderete y Diez (2014)/
Innovacion para la compe-
titividad territorial: un analisis
de las pymes industriales de
Bahia Blanca/ Analizar las
condiciones y la capacidad de
innovacion del territorio de Bahia
2Blanca, a partir del estudio de
Sus pymes.

Gosende (2017)/Factores orga-
nizacionales que determinan la
capacidad innovadora en py-
mes argentinas/ Determinar, los
factores que fomentan, reducen o
impiden dentro de la organiza-
cion, el desarrollo de la capacidad
innovadora, tomando como sujeto
de estudio un grupo de pymes.

Cordero (2018)/Larelacion entre
la innovacion y el espacio de
los recursos humanos de la
gestion empresarial: tres casos
de la industria metalmecanica
de Rafaela, Santa Fe/ Indagar en
qué medida el desarrollo de
capacidades y el esfuerzo de
innovacion, estan asociados con
las formas que adopta Ila
organizacion del trabajo en las
firmas.

En la investigacion se genera un modelo econométrico,
basado en la utilizacion de factores moderadores de las
conductas innovativas de las pymes -agrupados en
cuatro dimensiones-; mismos que explican los vinculos
de estas conductas, de acuerdo a la literatura
consultada, con el contexto y estructura de las firmas,
el desempefio competitivo, los recursos y capacidades,
y su relacién con el entorno. A esto contribuye una
encuesta diagnéstica aplicada a 3 767 pymes
industriales, perteneciente a diferentes rubros.

Son analizadas las caracteristicas de las pymes, su
entorno y socios, que inciden sobre la posibilidad de
desarrollar actividades de innovacién. Los hallazgos
indican que la edad de la empresa y del duefio, la
inversibn en maquinaria y equipo, el porcentaje de
empleados con titulo universitario, los acuerdos
comerciales con proveedores y el contacto con
entidades gremiales empresarias son factores que
fomentan el desarrollo de actividades innovadoras.

Exploracién tedrica y corroboracion empirica, mediante
una encuesta, aplicada a altos mandos de diez pymes
argentinas, para conocer el estado de la gestion de la
innovacion y sus resultados. Se Indica que no es
habitual en las pymes adelantar procesos de
planificaciébn estratégica formales; y que estas
presentan un bajo grado de madurez organizacional; lo
cual se ve reflejado en la gestion de factores
organizacionales, tales como: Estrategia, Estructura,
Cultura y Procesos.

Mediante un estudio de casos, se lleva a cabo
entrevistas en profundidad semiestructurada en tres
empresas de la localidad, mediante un cuestionario
guia diferenciado (de acuerdo al entrevistado: titulares,
mandos medios y operarios). Se concluye que la mera
existencia de practicas implementadas y estructuras
especificas, orientadas a tareas de RRHH, no son
suficientes para lograr los objetivos relacionados con la
innovacion; lo que es un indicativo de que hace falta un
contexto donde esas practicas se inserten y funcionen
virtuosamente, en el marco de una estrategia
empresarial clara y transparente con los trabajadores.
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Las otras tres investigaciones puntualizadas corresponden a diagndsticos
sobre gestion y factores, que pueden ser tomados en cuenta para un eventual
disefio de prototipo de gestion para la innovacion en pymes. Ejemplo de esto
ultimo se desprende del trabajo de Cordero,*® quien recomienda, en su
evaluacion empirica con pymes de servicio, la creacion de un contexto al
interior de las empresas donde practicas, como aquellas orientadas a los
recursos humanos, formen parte tanto de la estructura como del
funcionamiento de la organizacion.

En el &mbito referenciado, Astudillo, y Briozzo,*° trabajan con mipymes
manufactureras de la Argentina y el Ecuador, y recomiendan tomar en cuenta
para una propuesta de innovacion empresarial, factores no soélo relacionados
al elemento humano, dentro de estructuras altamente flexibles y bajo una
cultura de innovacién con una comunicacién fluida y en todas direcciones al
interior de la organizacion, sino también los que forman parte de su contexto
-clientes, proveedores, entidades gremiales, universitarias-. Todo esto bajo la
premisa de que es posible que las pymes pueden innovar a nivel tecnoldgico

como organizativo.

39 Cordero, M. (2018). La relacién entre la innovacién y el espacio de los recursos humanos
de la gestion empresarial: tres casos de la industria metalmecanica de Rafaela, Santa Fe.
[Tesis de Maestria. Universidad Nacional de Quilmes]. Bernal, Argentina.

40 Astudillo, S. y Briozzo, A. (2015). Factores determinantes de la innovacién en las MIPYMES
manufactureras de la Argentina y el Ecuador. FAEDPYME International Review, 4(7), 53-65
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Consideraciones a los Antecedentes

Como ya se comentd, de la informacién sobre antecedentes a nivel
internacional, los modelos de gestidn relacionados a la innovacion organizativa
orientan sobre un esquema general de construccion, que se puede resumir en
tres pasos: revision de literatura -sustento conceptual de la estructura y
funcionamiento del modelo-, disefio y sugerencia de validacion. Es interesante
también el hecho de que el disefio del prototipo puede arrancar de modelos
generales, caracterizados ampliamente en la bibliografia, -p.ej. el Modelo de
Kline y Rosemberg, del que parten Meisel et al.*!

Por su parte, la informacion que se desprende a nivel nacional indica, entre
otros aspectos, lo necesario que es en el contexto argentino la realizacion de
estudios que enriqguezcan el conocimiento sobre la significancia de las
innovaciones de tipo organizativo, y orienten sobre la estructura y gestion en
las pequefias y medianas empresas factibles de intervencion profesional. Esta
necesidad se ve reflejada en el trabajo llevado a cabo por Gosende*?, cuando
reporta, en las pymes estudiadas por él, lo escasamente comun de que estas
adelanten procesos de planificacion estratégicas formales o gestionen factores

organizacionales claves.

41 Meisel, C.; Bermeo, H. y Oviedo, L. (2006). Generacién de valor a través de la gestion
estratégica del conocimiento, de la innovacion y la mejora continua “un modelo de aplicacion
al sistema de operaciones de una pyme manufacturera”. Scientia et Technica Afio XlI, No 31,
165-170

42 Gosende, M. (2017). Factores organizacionales que determinan la capacidad innovadora
en pymes argentinas. [Tesis de Maestria. Instituto Tecnolégico de Buenos Aires]. Buenos
Aires.
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Asimismo, en procura de sistematizar estas iniciativas en pymes, resulta
imprescindible la creaciéon y evaluacion de modelos -apegados a las
caracteristicas particulares de cada empresas- que hagan posible la
competitividad y sostenibilidad de este tipo de organizaciones. En este orden
de ideas, se puede afirmar que la presente propuesta esta basada en un tipo
de estudio exploratorio, dada la escasa informacién que se tiene sobre la
innovacion organizativa en las pymes argentinas, los modelos para su
sistematizacién y, por ende, lo limitado de indicadores significativos para el
control y seguimiento del proceso de innovacion.

Marco Conceptual
Innovacion, Innovaciéon Organizativa y Enfoque Sistematico

La innovacién siempre ha detentado un papel muy importante, incluso en la
economia preindustrial, donde la produccion era de tipo manual y limitada la
cantidad de unidades fabricadas. En aquel entonces, el proceso de innovar
era tan artesanal como cualquiera del resto de los procesos de negocio del
artesano®. Alcanzada la era industrial, en la segunda mitad del Siglo XVIII,
con el grado de automatizacion en las tareas que ésta acarreo, la innovacién
trajo consigo la produccién masiva de bienes, la disminucién en los tiempos
de fabricacion, asi como la reduccion del ciclo de vida de los productos.

De esta manera, el proceso innovativo comenz0 a tener un papel

preponderante en la economia; tanto que, en la actualidad, caracterizada por

4 Op.cit. 2,p. 9
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nuevos modelos productivos, de avances cientifico-tecnologicos, de creciente
complejidad y papel determinante en la globalizacién econémica,** es
comunmente aceptada la innovacion como herramienta indispensable para la
supervivencia y desarrollo de las empresas y, por tanto, para el crecimiento
econdémico y para el bienestar de las naciones; en palabras de eoi-Escuela de
Negocios “es un concepto que en la actualidad...nos invade”.*®

A este nivel, cabria preguntarse: ¢ Qué es innovacion?

De acuerdo con Albornos*® el término innovaciéon detenta un caracter
polisémico, dado su fuerte dependencia de contextos sociales, politicos y
econémicos concretos. No obstante, la OCDE*’ lo expresa como la
introduccién de un nuevo, o mejorado significativamente, producto -bien o
servicio-, de un proceso, de un innovativo método de comercializacion o de un
nuevo meétodo organizativo, en el quehacer interno de la empresa, la
organizacion del lugar del trabajo o las relaciones externas.

De lo expresado por la OCDE, se desprenden varias consideraciones: (a)
que la empresa puede innovar desde “cero” -innovacion radical- o puede
adquirir conocimiento externo para mejorar sus productos 0 procesos
-innovacion gradual o incremental-; (b) la existencia de dos tipos de

innovacion, en funcién del resultado obtenido u objeto del proceso innovativo:

44 0Op. cit. 8, p. 3

45 Op. cit. 2, p. 10

46 Albornoz, M. (2009). Indicadores de innovacion: las dificultades de un concepto en
evolucién. Revista CTS, 5(13), 9-25, p. 16

47 Op. cit. 28, p. 56
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tecnolégicas -productos y procesos- y no tecnologicas -marketing y
organizativas-; y, (c) que hay factores tanto internos como externos que
intervienen en el proceso innovativo de la organizacion.

Aunque existe la costumbre de dividir las innovaciones en tecnoldgicas y no
tecnolégicas, ambos tipos se encuentran directamente relacionados, hasta el
punto de que la adopcion de nuevas tecnologias en la empresa ha de ir
acompafada, en la mayoria de los casos, por una adaptacion de las
estructuras organizativas y el redisefio de procesos de negocio.*® En otras
palabras, la innovacion tecnoldgica trae implicitas innovaciones de tipo no
tecnolégicas: lo que puede repercutir sobre el empleo, la productividad y las
capacidades basicas.*® Estas Ultimas se configuran, por tanto, como una
alternativa y/o “complemento” de las primeras, por lo que se justifica que a
continuacion se profundice sobre sus aspectos conceptuales.

Innovacion Organizacional

La innovacién organizacional, administrativa, socioeconémica®® o
innovaciéon en tecnologia blanda® es definida por OCDE®? como la
introduccién de un nuevo método organizativo en las practicas, la organizacion

del lugar de trabajo o las relaciones exteriores de la empresa. Esta definicion

48 Op.cit. 2, p. 19

49 Op. cit. 46, p. 15

50 Afcha, S. (2011). Innovaciones organizacionales y su efecto sobre el desempefio
empresarial. Revista Venezolana de Gerencia, 16(56), 544-563, p. 547

51 Ceballos, M. (1999). Difusién de innovaciones tecnolégicas y la iniciativa de la gestién
empresarial. Analisis de sus relaciones en PyMes de la provincia de Corrientes (Nordeste
Argentino). V. Seminario Internacional de la RIl Toluca Mex., 21-24 septiembre 1999, p. 2

52 Op. cit. 12, p. 62.
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se ve ampliada por el Departamento Administrativo de Estadistica (DANE)
colombiano®3, al afirmarla como

la introduccion por primera vez de cambios en las formas de
organizacion y gestion de la empresa, cambios en la organizacién y
administracion del proceso productivo, incorporacion de estructuras
organizativas, modificadas significativamente, y la implementacion de
orientaciones estratégicas corporativas nuevas o0 sustancialmente
modificadas. La introduccion por primera vez de nuevos métodos para
organizar las rutinas y los procedimientos de gestion del trabajo, las
nuevas practicas para mejorar el aprendizaje y la distribucion del
conocimiento en la empresa y los sistemas de gestion de la calidad.
Los nuevos métodos de organizacion en materia de relaciones externas
de una empresa, ya sea con otras empresas, instituciones publicas,
organismos de investigacion.

Esta concepcion de la innovacion organizativa, facilita la visualizacion de la
empresa como un ente organizado que, mediante la delimitacidén y puesta en
practica de un plan estratégico, es capaz de incursionar en distintas practicas
y propuestas que permitiran la captacion de informacién y su conversion en
conocimiento para la generacion de valor. Todo ello mediante formas
organizativas novedosas, maneras de relacion e interaccion entre las

personas, las areas, las funciones y las practicas®. Un modelo tendencial

53 Varela, V. (2016). Innovacién en nuevos métodos organizativos y su impacto en el sector
de la industria manufacturera en Colombia 2007-2014. Tesis de grado no publicada.
Universidad Militar Nueva Granada, Facultad de Ciencias Econdmicas. Bogota, Colombia, p.
39

5 Llama, M. (2015). Proyecto de reorganizacion estructural de una mediana empresa familiar
tapatia a partir de una experiencia de consultoria sistémica centrada en la especificacion y
ejecuciébn de su planteamiento estratégico como factor de impulso hacia su
institucionalizacion. ITESO, Universidad Jesuita de Guadalajara. Departamento de Economia
y Metodologia. Guadalajara, México.
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sociotécnico, de gran complejidad y con mdltiples y muy importantes
repercusiones positivas en el desempefio empresarial;>® entre otras®:5758.59;

1) Facilitar la reconfiguracion de las funciones internas y externas de las
organizaciones; en respuesta a las demandas de su entorno, para operar
eficientemente y mantener o mejorar su desempefio; lo cual es logrado al
aumentar la capacidad para adquirir, crear y hacer el mejor uso de las
competencias, habilidades y conocimientos.

2) Contribuir en los aspectos que se derivan de la coordinacién, planificacion
y puesta en practica de estrategias de innovacién tecnoldgica.

3) Mejorar la calidad y eficiencia del trabajo; al favorecer el intercambio de
informacion y dotar a las empresas con una mayor capacidad de aprendizaje
y de utilizacibn de nuevos conocimientos y tecnologias, en pro de la
satisfaccion del cliente, el aumento de las ventas y la productividad.

4) Coadyuvar en la reduccién de costos administrativos o de transaccion;
dado que mejora los resultados de la empresa con respecto al nivel del
satisfaccion y eficiencia en el trabajo, facilitando el acceso al conocimiento

externo no catalogado o reduciendo el costo de los suministros.

55 Op. cit. 38

56 Op. cit. 50

57 Alcalde, H. (2016). La innovacion organizativa como palanca de transformacion de la Pyme.
Cuadernos Orkestra, 2016/18

58 Op. cit. 12

59 Arraut. L. (2008). la innovacion de tipo organizacional en las empresas manufactureras de
Cartagena de Indias. Semestre Econémico, 11(22), 185-203.
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El Enfoque Sistematico de la Innovacion

La empresa en la actualidad requiere de un enfoque global, donde el
objetivo se oriente a crear un ambiente favorable y receptivo, y la innovacion
resulte comoda y positiva para todos; para ello debe concebirse a la
organizacién como un sistema abierto, flexible, integrado y autorregulado. En
esta, los factores internos®® son representados por el elemento humano, y su
consolidacion en un compromiso responsable, aportando sus conocimientos
como aspecto central del proceso innovador; dentro de un marco empresarial
donde privan la cultura, su estructura y los recursos.

Por su parte, los factores extra-organizativos se relacionan con el entorno
en el que opera la empresa®!; entre otros aspectos, implica las politicas y
sistemas de innovacion de los distintos entes gubernamentales e
instituciones, de la infraestructura tecnoldgica, logistica y de comunicacion
existente en el contexto donde lleva a cabo sus actividades, o de la dinamica
de innovacion exigida/presente en el sector de actividad econdmica, al que
pertenece.

De lo expuesto, se deriva que la innovacién puede ser concebida como el
resultado de un conjunto de elementos, formando una estructura, que
interactian de forma integrada y con su entorno; es decir, como un sistema

(ver ejemplo en la Figura 2). Asi, el concurso de las relaciones al interior de la

60 Hadjimanolis, A. (2000). An investigation of innovation antecedents in small firms in the
contexto a small developing country. R&D Management, 30(3), 235-245
®1 lbidem
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empresa y con los factores al exterior de la misma permite potenciar la

innovacion, y ser competitiva y sustentable.??
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Figura 2. La organizacién como sistema (Velasquez, 2003)

Vinculado a lo anterior, en el caso de las pymes, se afirma® que el
funcionamiento y los resultados de estas empresas son condicionados por las
modalidades de organizacién y de funcionamiento interno; asi como por la

dindmica del sistema en el que estan insertas, mas especificamente por el

62 Burgos, Y. (2014). Factores determinantes de innovacion en las pymes metalmecanicas de
Cartagena-Colombia. [Tesis de maestria. Universidad Tecnoldgica de Bolivar]. Cartagena de
Indias, p. 22

63 Op. cit. 8, p. 10
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“aprendizaje interactivo” con diferentes tipos de instituciones, incluyendo
empresas, agencias y organizaciones del gobierno.

De tal manera que, en la actualidad, el proceso de innovacién ya no es
considerado como el resultado del comportamiento de empresas de forma
individual, sino de sistemas y medios en los que la organizacion esta inserta,
sean estos conceptualizados como “sistemas productivos”, “sistemas
individuales” o “sistemas de innovacién”.4 Un ambiente, enfocado como
sistémico “mas abierto”, y donde las empresas son consideradas como
subsistemas -sistemas en si mismas- que interactian en relaciones de
cooperacion y de competencia, dando lugar a externalidades positivas y una
dindmica colectiva en la que cada elemento depende también del
comportamiento de los demas.

Como ejemplo de lo anterior, Jardén®® trae a colacion el caso de las pymes
respecto a su necesidad de gestionar las materias primas disponibles en su
entorno, al igual que los recursos financieros; asi mismo, hace alusién al
capital relacional local, centrado en las relaciones con clientes y proveedores,
al igual que los aspectos afines a ellos. Hace énfasis en que dichas relaciones
son fomentadas por la capacidad de cooperacién de las empresas; lo que
demuestra que todos estos son elementos importantes para promover la

innovacion empresarial en determinado ambito territorial.

64 Ibidem, p. 8
65 Jarddn, C. (2011). Innovacion empresarial y territorio: una aplicacion a Vigo y su area de
influencia. EURE, 37(112), 115-139, p. 120
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Gestion en Innovacién y Modelaje

Velasquez®® interpreta gestionar como la acciéon de administrar; en otras
palabras, realizar diligencias conducentes al logro de un negocio. En la
organizacion la gestion puede dividirse en diferentes tipos: de innovacion,
operacional, estratégica y de conocimiento. Particularmente, por lo complejo y
dinamico del proceso de gestion de la innovacion, en el que permanente se
incorpora, apropia y transforma conocimiento al interior y exterior de la
organizacion,®’ se considera que esta permea todas y cada una de las
acciones que se suceden en la empresa; lo que no niega la existencia de
diferentes subsistemas de gestion, que deben ser llevados a cabo por la
organizacion.

De esta manera, la realidad pone en evidencia que las organizaciones
pueden y deben gestionar el proceso de innovacion. 68 Este tipo de gestion,
implicaria la puesta en marcha de acciones que conlleven a la introduccién
exitosa al mercado de nuevas ideas 0 invenciones, representadas en
productos, procesos o formas de operar (mercadeo, organizacién o
comercializaciéon). Supone un proceso complejo y dindmico en el que

permanentemente se incorpora, apropia y transforma conocimiento cientifico

66 Velasquez, A. (2003). Modelo de gestion de operaciones para pymes innovadoras. Revista
Escuela de Administracion de Negocios, (47), 66 — 87, p. 69

67 Ibidem, p. 70

68 Velazco, E. y Zanamillo, I. (2008). Evolucion de las propuestas sobre el proceso de
innovacion: ¢ qué se puede concluir de su estudio? Investigaciones Europeas de Direccion y
Economia de la Empresa, 14(2), 127-138, p. 128
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y técnico existente al interior -empleados y tecnologia instalada- y al exterior -
comunidad cientifica, proveedores, competidores- de la organizacion.®®

En este contexto, de acuerdo con Corona, Montafio y Medina’®, hay muchas
maneras de gestionar la innovacion, por lo que sera necesario antes de
abordar cualquier esquema, tomar en cuenta los siguientes puntos
preliminares: (a) definir porqué y para qué se desea innovar; (b) establecer
objetivos claros; y, (c) indicar el impacto que se espera. Ello debe
acompanfarse necesariamente de un modelo de gestidn, que facilite el llevar a
cabo una estrategia de innovacion con garantia; de tal manera que se dé un
proceso sistematico de planificacion, organizacién y control del proceso.’?

En correspondencia con lo planteado, un modelo es definido por
Velasquez’? como una representacion cualitativa o cuantitativa de una porcion
de la realidad, constituyéndose en un instrumento de comunicacion y andlisis.
Los modelos son importantes porque ilustran la estructura, las interrelaciones
y funciones del sistema objeto de estudio, y establecen el limite de su accioén;
de forma préactica, permiten realizar pruebas variando sus componentes,
obteniendo como resultado una mejor comprension de las caracteristicas de

la situacion. Por tanto, plantear un modelo significa proponer un conjunto de

69 Op. cit. 2

70 Corona, J.; Montafio, O. y Medina, J. (2009). Desarrollo de un modelo de innovacion para
las pymes del Estado de Hidalgo. En 4° Congreso Internacional de Gestion, Calidad y
Competitividad. Septiembre 2009. pp. 339-354, p. 346

7L Martinez, A. (2013). Desarrollo y definicién de un modelo de gestiébn como paso previo para
la innovacién empresarial. Disponible: https://www.semanticscholar.org/paper/Desarrollo-y-
definici%C3%B3n-de-un-modelo-de-gesti%C3%B3n-al-Mart%C3%ADnez/b1b0636da396015
33b3479be220529bbd906dc2c, p. 43

72 Op. cit. 66, p. 68

38


https://www.semanticscholar.org/paper/Desarrollo-y-definici%C3%B3n-de-un-modelo-de-gesti%C3%B3n-al-Mart%C3%ADnez/b1b0636da
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requerimientos y acciones que coadyuven, de manera sistematica y repetitiva,
a alcanzar un objetivo.

En el caso de un modelo de gestidn, este puede representar un soporte de
las decisiones gerenciales, para el desarrollo de un proceso orientado a la
estrategia innovadora.”® En él se plantea el establecimiento de acciones dentro
de un plan para dirigir la gestion de cambio, la negociacién, apropiacion y
transferencia de informacion, conocimiento y tecnologia, asi como otras
practicas encaminadas a elaborar, comprender y actuar sobre los problemas
gue necesitan gestionarse’4.

Modelos de Gestion de Innovacion

Los autores hacen mencion a variados modelos de gestion, que explican el
proceso de innovacién. Al respecto, O’Raghallaigh, Sammon y Murphy’®
refieren que esto es producto de la evolucion de los enfoques de innovacion
en el tiempo que, por su afan de adaptarse a un contexto cambiante y con el
objetivo de remediar las deficiencias de las generaciones anteriores, se han
hecho integrales y complejos. No obstante, se debe hacer énfasis en el hecho
de que un modelo no se considera mejor que otro, y que cada empresa debe

escoger las mejores practicas evidenciadas en los mismos.’®

3 Mendoza, J. y Valenzuela, A. (2013). Aprendizaje, innovacion y gestion tecnoldgica en la
pequefia empresa. Un estudio de las industrias metalmecanica y de tecnologias de
informacién en Sonora. Contaduria y Administracion, 59(4), 253-284, p. 259

74 O’'Raghallaigh, P.; Sammon, D. y Murphy, C. (2004). Re-conceptualisation of Innovation
models to support decision design. Journal of Décision Systems, 13(1), 1-21

75 Ibidem

76 Alekseevna, M. (2014). Evolution of the innovation process models. International Journal of
Econometrics and Financial Management, 2(4), 119-123, p. 122
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De forma general, se distinguen dos grupos de modelos: lineales y no
lineales, cuya descripcién las resume Ramirez’’ (ver Anexo A), que presentan
ventajas y desventajas (Cuadro 3). En una breve caracterizacion de los
mismos, puede decirse que los modelos lineales, se conciben como una
secuencia lineal de eventos respecto al proceso de innovacion; lo que supone
un escalonamiento progresivo, secuencial u ordenado desde el
descubrimiento cientifico hasta el hecho innovativo. Dentro de este grupo se
incluyen’® el Technology push -impulso de la tecnologia-, el modelo de Market
Pull -tirdn de la demanda o del mercado- y el de Etapas Departamentales.

Algunos autores adicionan a este grupo los modelos interactivos o mixtos -
Chain Link Model -como el de Kline y Rosenberg-"° que, a pesar de que
incorporan procesos retroactivos de comunicacion entre las diversas etapas,
esencialmente siguen siendo secuenciales.®

Ya, a partir de los llamados modelos integrados, se puede considerar que
se habla de los no lineales; en este grupo, ademas de los primeros, forman
parte los modelos en red, el Design Thinking, el de Triple hélice, la innovacién
abierta e innovacion abierta colaborativa, el de innovacion en valor -océano

azul-, el Canvas, el learn Start up y el de Doble hexagono.

7 Op. cit. 37

78 Lopez, O.; Blanco, M. y Guerra, S. (2009). Evolucién de los modelos de la gestion de
innovacion. InnOvaciOnes de NegOciOs, 5(2), 251 -264

7 Kline, S. y Rosenberg, N. (1986). An overview of innovation. [PDF] http://dec.ec.
unipg.it/~fabrizio.pompei/KlineRosenberg(1986). pdf

80 Op. cit. 78
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Cuadro 3
Ventajas y Desventajas de los Modelos Lineales y No Lineales para la Innovacion.

Aproximacion al proceso de innovacion

Lineal No lineal
-Util para entender, de forma | -Mas cercano a los procesos de innovacion
simplificada y racional el proceso de | de la vida real, que rara vez son lineales ni
innovacion. ordenados, a menudo cadticos y con
-Relativa facilidad para construir los | lagunas.
modelos, y la capacidad de utilizar una | -Incluye un circuito de retroalimentacion,
descripcion muy generalizada de la | formas alternativas de innovar;

” relacion entre ciencia basica e | -Tiene en cuenta el valor social de la

8 | innovacién industrial. innovacion 'y el consumidor como

g -Un material estadistico amplio, ya que | coproductor de valor.

g se fija en un enfoque metodolégico | -Refleja la integracién de los procesos de
Unico para la recopilacién de | innovacién en el entorno y su naturaleza
estadisticas. sistémica.

-Domina en la asignacion de fondos | -Se centra en los procesos (interacciones)
para actividades de investigacion y en | mas que en la estructura (actores
la evaluacién del potencial cientifico, | individuales).

tecnolégico y de innovacién de las | -Eficaz en la toma de decisiones y la
regiones. gestién del proceso de innovacion
-Distorsion del proceso de innovacién | -Aun no ha formado una base estadistica
real y su formalizacion; para la investigacion y no tiene un enfoque
-Es poco probable transmitir una | metodolégico Unico para la recopilacion de
comunicacion de alta calidad, entre los | informacion;

componentes del proceso de | -Los modelos son principalmente de
innovacion. naturaleza descriptiva mas que de

n -Distrae la  atencion de los | evaluacién debido a la alta complejidad de

-% determinantes econémicos y sociales | la construccion.

1= de las actividades de investigacion. -Es complejo el desarrollo de un modelo

4 -Ignora el papel de la tecnologia en la | universal para toda la variedad de

@ | eleccion de objetivos y métodos de | procesos de innovacion reales

O | investigacion, asi como el crecimiento
de la productividad de la ciencia.

-Atencion insuficiente a la etapa de
disefio de ingenieria y reingenieria
como fuente de innovacion.

-No toma en cuenta las caracteristicas
de la innovacioén en el entorno.

Fuente: Alekseevna (2014)

Los modelos no lineales reflejan un enfoque de pensamiento sistémico, y
en ellos las “fases” del proceso de innovacion comienzan a ser gestionadas
mediante esquemas no secuenciales, a través de procesos solapados o
incluso concurrentes o simultaneos; ademas, se intenta compartir y capturar

el alto grado de funcionalidad que existe a lo interno de la empresa y con el
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entorno, incluyendo otras empresas, proveedores, clientes, universidades y
agencias gubernamentales. Ellos -especialmente a partir del de la Triple Hélice
y de la innovacion Abierta- resaltan el hecho de que los procesos de innovacion
en las organizaciones encuentran momentos, en los que se puede salir al
exterior y enriquecer el proceso que se esté desarrollando dentro de la
empresa, antes de llegar al mercado potencial®!, involucrando procesos de
aprendizaje internos y externos.

Otra caracteristica de los disefios no lineales es la introduccion de las
tecnologias de la informacion y comunicacion para acelerar los procesos de
innovacion y las comunicaciones en los sistemas de redes, en términos de
aumentar tanto el desarrollo eficiencia y rapidez de comercializacion mediante
alianzas estratégicas, que abarcan proveedores, clientes, competidores,
universidades, etc.

La gran variedad de disefios referidos, apunta a una falla en el desarrollo
de un modelo universal del proceso de innovacién que cumpla con todos los
requisitos de una empresa y un momento determinado.®? Al respecto explican
Velazco y Zanamillo® que muchos de los modelos presentados coexisten vy,
en algunos casos, elementos de uno se entremezclan con elementos de otro.

Sin embargo, los modelos no lineales estan mas cerca del proceso de

81 Op. cit. 36, p. 31
82 Op. cit. 76, p. 122
83 Op. cit. 68, p. 130
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innovacion real en la etapa actual, por lo que son mas capaces de transmitir
los cambios cualitativos que ocurren en la economia.

Particularmente, la innovacion abierta -tema de interés para la presente
intervencion- se considera como un cambio de paradigma, basado en la
necesidad de busqueda de la empresa de nuevas formas de organizar sus
procesos internos, y disefar sus relaciones con aquellas externalidades con
las que compartir riesgos y recursos. En los modelos de innovacién abierta, la
ventaja competitiva resulta en el aprovechamiento de los descubrimientos, y
el beneficiarse al comprometerse con organizaciones externas, que pueden
estar mejor posicionadas para comercializar una determinada tecnologia®*. En
este tipo de innovacion se identifican tres procesos medulares:8®

1. De afuera hacia adentro. Lo que implica mejorar y ampliar la base de
conocimientos de una empresa a través de la integracion de proveedores,
clientes y conocimiento externo.

2. De adentro hacia afuera. De esta manera se aseguran beneficios
comerciales/de ingresos, al llevar ideas al mercado mas rapido; a través de
licencias de propiedad intelectual y/o multiplicando tecnologia, joint ventures y

spin-offs.

84 Power, J. y Dooly, Z. (2014). Considerations for Modelling Firm-Level Innovation Processes
in Privacy and Cyber Security Organisations. Advanced Research in Scientific Areas.
December, 1- 5, 370-375, p. 373

8 Enkel, E.; Gassmann, O. y Chesbrough, H. (2009). “Open R&D and Open Innovation:
exploring the phenomenon,” R&D Management, 39(4), 311-316 (resumen).
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3. Interactivo. Referido a la combinacion de co-creacion con socios a traves
de alianzas, cooperacion y articulacion reciproca entre empresas con el
proceso de afuera hacia adentro (para ganar conocimiento) y el proceso de
adentro hacia afuera (para llevar ideas a mercado).

Pymes y Modelos de Gestidon en Innovacion

Algunos autores®®87:88 gfirman que la mayoria de los modelos, presentados
anteriormente, se encuentran orientados a empresas lideres y de gran tamafio,
gue disponen -por ejemplo- de departamentos internos de 1+D; con lo cual se
deja de lado a las empresas mas pequefias, que operan a través de
actividades menos formales, con poca claridad en sus procesos y de débil
estructura organizacional. No obstante -como se adelant6 en los Antecedentes
del presente trabajo-, se han realizado esfuerzos para crear modelos
generales que, de alguna manera pueden ser adaptados segun las
circunstancias y el entorno en donde se encuentra la pyme; pero también
disefios exclusivos, que parten de un diagnéstico de la empresa.

Por lo expresado, es l6gico pensar que el prototipo de gestion de la
innovacion para pymes sera distinto al de la gran empresa; basicamente por
los recursos tecnoldgicos utilizados, el lenguaje, la estructura y la cultura bajo
la cual tendr& que operar el modelo. Como ejemplo de estos planteamientos,

a continuacion, se describen sucintamente algunos modelos de gestion de

86 Op. cit. 36
87 Op. cit. 78
88 Op. cit. 68
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innovacion en pymes, buscando con ello ampliar lo referido en los
Antecedentes de investigacion y los factores y variables que pudieran
caracterizar el modelo de intervencion para la pequefia empresa Motopart.

En este orden de ideas, al final de la década del siglo pasado, como
consecuencia de la introduccion del factor tecnolégico en las pymes, se aporta
un modelo para la gestiéon del cambio organizacional®; surge asi, el disefio de
un esquema ordenado e integrado, donde el cambio debe darse en cinco
fases: necesidad, diagnéstico, planificacidon, implantacion, control-evaluacion.
En dicho esquema también se identifican y describen dos tipos de elementos
sobre los cuales va actuar la gestién: (a) intangible, que son los que apoyarian
los cambios, y (b) tangibles o herramientas que la empresa pondra a
disposicion para ayudar al cambio en la unidad y sobre las personas que
participaran directamente de éste.

A inicios del siglo vigente, Velasquez®® presenta un modelo de gestion
general para el subsistema de operaciones de las pymes, surgido de su
investigacion con un centenar de empresas de diferente tamafio. Hace énfasis,
bajo un enfoque sistémico, en cinco aspectos fundamentales: (a) mision,
vision, valores y obijetivos; (b) principios administrativos; (c) gestion de
recursos humanos; (d) comunicacion e informacion; y, (e) la estructura y los
procesos. De acuerdo al autor, el analisis de estas variables coadyuvara en la

toma de distintas decisiones: estratégicas, gerenciales, comerciales,

89 Op. cit. 33
% Op. cit. 66
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organizacionales, de produccién por parte de “los responsables de cada
proceso o departamento”.

Como parte estratégica para la gestion del conocimiento, partiendo de
indicadores de productividad sistémica, investigadores®! presentan en 2006 un
modelo basado en Kline y Rosenberg y un sistema transversal operacional de
la informacion y el conocimiento. El primero de ellos relaciona todos los
aspectos del conocimiento dentro de la empresa; lo que incluye la creacion,
codificacion, distribucion, apropiacion e innovacion del conocimiento existente
y generado al interior y exterior de los limites empresariales. Por su parte, el
sistema de operaciones incluyo estrategias particulares y explicitas para su
implantacion, desarrollo y aprovechamiento, tomando en cuenta acciones de
tipo operativas, tanto de entrada al modelo como las de generacion de salidas

En el sector servicios, Arzola y Mejias®? desarrollan un modelo conceptual
para la gestién de la innovacién, basados a su vez en el modelo denominado
7D’s; este ultimo conformado por siete dimensiones interactuantes -con
variables que las caracterizan-, para alcanzar el nivel de innovacion y la
calidad del servicio esperada por los clientes. El disefio conceptual, incluye los
aspectos referidos a la gestion integral del negocio, el tipo de innovacién
organizativa -la mas frecuente en la industria de los servicios- los procesos, el
recurso humano y la satisfaccion del cliente, como elemento definitorio de la

calidad del servicio.

%1 Op. cit. 41
92 Op. cit. 34
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En 2009, Corona, Montafio y Medina,®? elaboran un modelo -de innovacion
tecnolégica- adaptado a las condiciones de las pymes del estado de Hidalgo
en México; en él resulta interesante no sblo que se considera elementos
internos e interactuantes -tangibles e intangibles- relacionados a la empresa,
sino también las necesidades del mercado y la sociedad, ademas de los
conocimientos generados en centros de investigacion publicos y privados y
otras iniciativas. Ese mismo afio, Cardenas®* disefia, para una empresa de
telecomunicaciones, un esquema conceptual de un modelo de gestidén de la
innovacion colaborativa con clientes, basado en el llamado modelo de
congruencia de Nadlet y Tushman; de esta manera, selecciona de la literatura
los factores comunes y criticos -adaptados a la organizacion- que propician el
tipo de innovacion escogida.

Mas recientemente, en 2016, Lopez, Gonzalez y Vasquez®® proponen un
modelo de innovacién en pymes, bajo la metodologia de la consultoria de
negocios -investigacion/accion- y la practica guiada, con el objetivo de
aumentar la capacidad del empresario antes los cambios del entorno y se vaya
permeando la cultura innovadora al interior de las organizaciones. Esta
propuesta, ademas de su contribucion en lo referido a la practica guiada,

enfatiza en las acciones que debe realizar el experto para no dejar fuera ningun

9 Op. cit. 70

94 Céardenas, H. (2009). Disefio conceptual de un modelo de gestion de la innovacion
colaborativa para una empresa de telecomunicaciones. [Tesis de Grado. Universidad Nacional
de Colombia]. Medellin Colombia.

9 Op. cit. 36
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elemento que le permita a la empresa desarrollar capital humano en términos
de innovacion.

En el ambito de la gestion de innovacion en una empresa de ventas al
consumidor final, en 2018 un grupo de autores® se abocaron a la tarea de
construir un modelo. Con este objetivo, investigaron en la literatura
especializada las mejores practicas reportadas y variables generales que
hacen parte de este tipo de gestion. A continuacion, someten este ultimo
listado a una encuesta, que decanta en las variables ideales para el disefio y
validacion de prototipos de modelos. Finaliza la investigacion con una
propuesta de modelo integrado, fundamentado en tres componentes: proceso
de innovacion, gestion de innovacién y entorno.

Finalmente, es importante citar la descripciéon, que hace Ramirez®’, del
modelo de innovacion e intervencion para la gestibn en organizaciones:
innovacion, tecnologia y conocimiento (MIIGO). El modelo en cuestion esta
compuesto por 16 componentes que miden todas las areas de la empresa,
donde se incluye el componente “Comunicacion e Innovacion”.

Vinculado a las descripciones anteriores, se tiene que los autores enfatizan
en la necesidad de realizar acciones a lo interno de la empresa que faciliten el

proceso de cambio hacia la gestion de la innovacion. Al respecto, resalta

9% Castro, A.; Zartha, J.; Sollero, J.; Montes, J.; Vasgas, E.; Palacio, J. y Hoyos, J. (2018).
Propuesta de modelo de gestion de innovacion para una empresa de ventas al consumidor
final. Revista Lasallista de Investigacion, 15(1), 75-89

97 Op. cit. 37
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Velasquez® la necesidad de incluir el elemento innovativo dentro de la
estrategia empresarial.®® Mientras que Palacio y Gavirial® opinan que es
fundamental para las pymes, que desean vincularse a un proceso de
innovacion, comenzar inicialmente por cambiar su propio ambiente interno de
trabajo, donde se promueva un cambio de cultura organizacional; impulsando
valores como el de flexibilidad, trabajo en equipo, creatividad, respeto por las
diferencias, valores, conectividad con el mundo exterior, entre otros, para que
el proceso de innovacion sea agil y dinamico.

En resumen, se puede afirmar de las experiencias de los modelos de
gestion de la innovacion con pymes lo siguiente:

1. El disefio puede partir de alguno de los modelos generales conocidos 0
combinar parte de los mismos.

2. Se genera a partir de una necesidad intrinseca de la empresa y/o de la
sociedad y finaliza con su validacion o sugerencia para su realizacion.

3. El modelo se acompafia de acciones que se deben realizar dentro de la
empresa, para llevar a feliz término el proceso de cambio.

4. Las variables consideradas dentro de los modelos, como la propuesta

en si, se desprenden de los objetivos trazados al comienzo del disefio.

%8 Op. cit. 66, p. 73

99 Conjunto de propositos y objetivos a largo plazo acompafiados de un curso de accion y
asignacion de recursos, el cual sefiala un modelo de decision (lbidem, p. 72)

100 Op. cit. 35, p. 33
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Con relacion a la ultima afirmacion, es de hacer notar que los modelos de
gestion de la innovacignt91102.103,104,105106 hacen énfasis comin en las
siguientes variables: Liderazgo, cultura organizacional, informacion vy
conocimiento y analisis del entorno. Ademas, aquellos modelos de innovacion
de pymes de servicio®’1%8 g de ventas al plblico®®119 |e dan mucho peso a la
variable cliente. De seguida, un acercamiento a la conceptualizacién de cada
una de ellas, incluyendo la de responsabilidad social empresarial que resulta
de interés para la empresa familiar sujeta a intervencion. Otras variables
factibles de conceptualizacion se obtienen a partir del diagnostico planteado.
Conceptualizacion de Variables

Liderazgo, cultura organizacional y gestién del conocimiento.

El liderazgo, la cultura organizacional'!! y la gestién del conocimiento, y su
interaccion, se consideran factores determinantes dentro de la innovacion
organizacional y, por ende, coadyuvantes en los beneficios que de ella se

derivan para la empresa.

101 Op. cit. 96

102 Op. cit. 36

103 Acosta, J. y Fischer, A. (2013). Condiciones de la gestion del conocimiento, capacidad de
innovacion y resultados empresariales. Un modelo explicativo. Pensamiento y Gestion, (35),
25-63

104 Op. cit. 70

105 Op. cit. 66

106 Op. cit. 33

107 Op. cit. 34

108 Op. cit. 94

109 Ambrosio, S. (2018). Estudio de casos: los modelos de innovacidon en una empresa
farmacéutica. Debates Sobre Innovacion, 1(1), i-xv

110 Op. cit. 35

111 Definida como el conjunto de practicas, creencias y valores que generan identidad,
compromiso y pertenencia en los miembros de la empresa (Carrillo, 2016, p. 70)
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Liderazgo se define como el conjunto de habilidades o capacidades que
permiten a un individuo influenciar sobre un grupo determinado, e incentivarlas
al cumplimiento de ciertos objetivos.!'2 Este resulta crucial en el actual
contexto organizacional de las pymes; ya que el lider no sélo promueve la
cultura organizacional, sino que también hace converger todas las acciones
que conlleva el proceso innovativo®. De aqui, que se requiera gerentes que
potencien sus propias competencias y las de su equipo de trabajo!!4;
conscientes de la necesidad de innovar y dispuestos al cambio, con actitud
abierta a explorar nuevas experiencias; con vision de futuro; disponibilidad de
tiempo para reflexionar junto con el personal sobre posibles innovaciones;
visualizacion de los errores como oportunidades de aprendizaje y capacidad
para asumir riesgos calculados.1®

Por su parte, la cultura organizacional es asumida''® como el conjunto de
practicas, creencias y valores que generan identidad, compromiso Yy
pertenencia en los miembros de la empresa; que en su convergencia con la

innovacion resulta ser constructivista''’, con capacidad de llevar adelante una

112 pautt, G. (2011). Liderazgo y direccién: dos conceptos distintos con resultados diferentes.
Revista de la facultad de Ciencias Economicas, XIX(1), 213-228, p. 216

113 | gpez, L. (2016). Principales practicas de recursos humanos que apoyan la innovacién en
las PYMEs: Empresas de Jalisco y Catalufia. [Tesis Doctoral. Universitat Ramén Llull].
Barcelona, Espafa.

114 Ramirez, B.; Ceballos, P. y Miranda, J. (2020): “El Neuroliderazgo y su importancia en la
gestion organizacional’, Revista de Investigacién Latinoamericana en Competitividad
Organizacional RILCO, n. 7 (agosto 2020). En linea: https://www.eumed.net/rev/rilco/
07/neuroliderazgo.html

115 Flores, M. (2015). La innovacidon como cultura organizacional sustentada en procesos
humanos. Revista Venezolana de Gerencia, 20(79), 355-371, p. 357

116 Carrillo, A. (2016). Medicién de la cultura organizacional. Ciencias Administrativas. Afio 4-
N° 8 Julio/Diciembre, 61-73, p. 70

117 Op. cit. 31
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estrategia donde se integren directivos y empleados en el logro de los
objetivos perseguidos por la empresa. En este tipo de cultura se promueve el
manejo de la informacion, la cooperacién e interaccion al interior de la
organizacion y la introduccion y produccion de innovacion; lo que permite la
adaptacion a los cambios, ligados a la estrategia y operaciones de la empresa,
la capacidad de innovar sistematicamente y la creacion de valor como una
ventaja competitiva sostenible.

En este contexto, se tiene que el liderazgo, a través de la cultura de
innovacion, toma en cuenta que la transferencia y manejo de la informacion y
el conocimiento detentan importancia estratégica para la empresa.'® En ello
se percibe al conocimiento fluir dentro de la organizacién, alimentado de la
informacion enddgena y de la proveniente del entorno como factible de
gestion, para hacer de la innovacién un proceso dinamico y retroalimentado®*®.
De acuerdo con Dotsika y Patrick,'?° este planteamiento resulta crucial en
pymes; mismas que deberan desarrollar tres acciones fundamentales:
identificar oportunidades de innovacion, establecer los conocimientos
relevantes para aprovechar las oportunidades de innovacion y generar

soluciones sostenibles y rentables para la organizacion.

118 Alvarez, M. (2016). La innovacion administrativa y la gestion del conocimiento como
Fuentes de ventaja competitiva: una aproximacion tedrica. En: Memorias del Congreso
Nacional e Internacional de Innovacion en la Gestion de Organizaciones. Bogota, 6 de abril de
2016. pp. 261-277, p. 269

19 Op.cit. 1, p. 37

120 Dotsika, F. y Patrick, K. (2013). Collaborative KM for SMEs: a framework evaluation study.
Information Technology & People, 26(4), 368-382, p. 368
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En resumen, se puede afirmar que el liderazgo, asi como la cultura
organizacional y la forma como se gestiona el conocimiento dentro y fuera de
la empresa conforman una trilogia clave dentro de la organizacion. Estos
factores se combinan de forma sinérgica, bajo el amparo de la innovacion
organizativa, particularizandola e influenciandola de manera decisiva, y dan
respuesta a los retos tanto al interior de la organizacion, como aquellos que
capta del entorno.

Entorno, cliente y responsabilidad social empresarial

El entorno que rodea la empresa (Figura 3) la influencia, de manera
determinante, en los resultados de la innovacién.*?! Esta afirmacién se cimenta
en el hecho de que la interaccion con proveedores -nacionales y extranjeros-
clientes y otros entes de la sociedad, asi como con institutos tecnoldgicos,
universidades, instituciones gubernamentales y de financiamiento, le permite
a la organizacion acceder a ideas externas, investigacion, conocimiento de las
tendencias econdémicas!??12%y las leyes y regulaciones que rigen la economia.
Es lo que denomina Lépez y Obregén??* como innovacion adaptativa o

capacidad de absorcién, como resultado de la incorporacién de conocimiento

121 Op. cit. 51, p. 6

122 Alderete, M. y Diez, J. (2014). Innovacién para la competitividad territorial: un analisis de
las pymes industriales de Bahia Blanca. Revista Lider, 25, 35-69

123 Correa, C.; Yepes, V. y Pellicer, E. (2007). Factores determinantes y propuestas para la
gestion de la innovacion en las empresas constructoras. Revista Ingenieria de Construccion,
22(1), 5-14

124 L6pez, O. y Obregon, N. (2016). Disefio de la capacidad de absorcion en las
organizaciones: propuesta de un nuevo constructo y literatura. En: Memorias del Congreso
Nacional e Internacional de Innovacion en la Gestidon de Organizaciones. Bogotd, 6 de abril de
2016. pp. 293-311, p. 293
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externo y capacidad dindmica de su aplicacion y materializacion dentro de la

empresa.t?®

Gobierno Regulaciones

Clientes

Proveedores

Mercado
Laboral

Universidades

Sociedad

Macro

Mezzo

Micro

Figura 3. La empresay su entorno de influencia (Gosende, 2017)

Formando parte del mezzo entorno que rodea a la empresa (Figura 3), se
encuentra el cliente; éste se define como cualquier grupo o persona que,
llevada por su interés, recibe un producto!?® o servicio, y selecciona una

organizaciéon que pueda proporcionarselo. Como lo expresa Vega'?’, es el

125 Op. cit. 12

126 Marifio, M. (2007). Diagnostico de la calidad de servicio prestada por el centro de atencion
al cliente de la empresa B.O.C Gases de Venezuela. [Tesis de grado. Universidad Centro
Occidental Lisandro Alvarado]. Barquisimeto, Venezuela. p. 52

127 VVega, M. (2001). La importancia de la calidad en el servicio al cliente. [Tesis de Grado.
Universidad Veracruzana]. Coatzacoalcos, Veracruz, p. 52
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cliente quien puede comunicar lo que esta bien o mal -el valor agregado que
estos le atribuyen a lo suministrado-, lo que necesitara en un futuro préximo;
por esto, la innovacion mas efectiva ocurre cuando se entiende claramente
cudles son o cuales van a ser sus necesidades y sus deseos. Ademas, debe
entenderse que, en el nuevo contexto comercial, el cliente ya no es un ente
pasivo,'?® que se limita a aceptar lo que las empresas ofrecen; conoce su
poder, tiene informacion previa sobre lo que desea adquirir y cuenta con
herramientas para ello.

El proceso innovador entendido de esta manera, decanta en una interaccion
constante con el cliente; de tal manera que la empresa debe ir amoldando las
actividades de negocios a lo que se espera de ella, desarrollando
productos/servicios innovadores, ajustando procesos, mejorando practicas y
evolucionando continuamente de manera alineada con las expectativas de los
consumidores.*?®

Relacionado también con el entorno, se encuentra la denominada
responsabilidad social empresarial (RSE) que, aungue no sea comin como
variable en los modelos estudiados, su definicion ayuda a ubicarla como un
elemento importante en cualquier disefio organizacional y gestion de la

innovacion. Asi, la Norma ISO 26000%, la considera como “la responsabilidad

128 Gil-Lafuente, A. y Luis-Bassa, C. (2011). La innovacion centrada en el cliente utilizando el
modelo de inferencias en una estrategia CRM. Investigaciones europeas de Direccion y
Economia de la Empresa, 17(2), 15-32, p. 15.

129 |bidem, p. 16

130 SO (2010). Norma Internacional ISO 26000. Guia de responsabilidad social. Ginebra,
Suiza: Secretaria Central de 1SO. p. vii

55



de una organizacion ante los impactos que sus decisiones y actividades
ocasionan en la sociedad y el medio ambiente, mediante un comportamiento
ético y transparente que: contribuya al desarrollo sostenible, incluyendo el
bienestar de la sociedad, tome en consideracion las expectativas de sus partes
interesadas, cumpla con la legislacién aplicable y sea coherente con la
normativa internacional de comportamiento, esté integrada en toda la
organizacién y se lleve a la préactica en sus relaciones”.

La RSE asi concebida promueve una vision integrada de la empresa y la
sociedad, al perseguir la mejora continua de las relaciones entre aquella y los
individuos, entidades y entorno con los que interactiia.*3! Implica ademas la
evaluacion de los impactos de las empresas tanto en los ambitos interno o
externos tradicionalmente considerados, como a otras partes interesadas que
pueden influir en o verse influenciadas por la actividad empresarial presente y
futural®?

Indicadores de Gestion

Los modelos requieren de mecanismos, que permitan observar y valorar la
situacién y las tendencias de cambio generadas por su implementacion; ello
en relacion con los objetivos y metas previstos, y los impactos que de estos se

deriven. De aqui, que un indicador puede ser visto como una unidad de

131 Bochi, A. (2020). Andlisis caso Unico de acciones de RSE en empresa Autopartista de
Rosario MOTOPART S.R.L. [Tesis de grado. Universidad Nacional de Rosario], Rosario,
Argentina. p. 20

132 Camara Valencia. (2008). Cuaderno 1: El diagnéstico previo y el plan de accién en RSE.
Cuadernos de Trabajo de Responsabilidad Social Empresarial para Pyme. Disponible:
www.rse.org.es/docs/camara_cuaderno_rse_nol, p. 8
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informacién, que denota lo que sucede en un sistema;'*3 permitiendo el
fortalecimiento y la orientacion estratégica del proceso, en la toma de
decisiones,'** para la innovacién y mejora en la organizacion.

Pese a lo afirmado, algunos autores'*® manifiestan que una de las
deficiencias mas generalizadas dentro de las pymes es la carencia de
herramientas, que puedan proporcionar a la gerencia la informacion suficiente,
real y actualizada de como se esta conduciendo el negocio; a esto, se adiciona
el hecho,3¢ de que la mayoria de los indicadores han sido disefiados para
economias industrializadas y no se adaptan adecuadamente a estructuras
socio-economicas diferentes. En este sentido, se sugiere la construccion de
indicadores que precisen las caracteristicas de los procesos innovativos
dentro de las pymes, y que permita obtener evidencias acerca de los impactos
gue estos inducen.

Entre las caracteristicas que debe poseer un indicador, se encuentran:*3’
disponibilidad, simplicidad, validez, especificidad, confiabilidad, sensibilidad,
alcance. Ademas, en su construccion es necesario considerar un enfoque
multidisciplinario,’*® que analice el contexto donde se desea medir los

procesos innovativos, a fin de identificar adecuadamente los elementos que se

133 Op. cit. 70, p. 350

1341 ugones, G. (2008). Médulo de capacitacion para la recoleccion y el andlisis de indicadores
de innovacion. Working Paper. Banco Interamericano de Desarrollo, p. 7

135 Op. cit. 33, p. 8

136 Morales, V.; Robalino, A. y Almeida, C. (2019). Propuesta metodolégica para la medicion
del potencial de innovacion en las organizaciones ecuatorianas, 3(2), 1/14-14/14

137 Op. cit. 70, p. 350

138 |bidem
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deben contemplar en la definicion de constructos posibles a incluir en un
eventual modelo. Para Velasquez'® se requiere: (a) establecer estandares o
normas de los resultados aceptables; (b) obtener informacion oportuna y
confiable para evaluar el cumplimiento de los estandares; y, (c) realizar
acciones correctivas si los resultados obtenidos no corresponden a lo
planeado.

En el contexto definido, Lafuente!#® trae a colaciéon diferentes tipos de
indicadores generales para una empresa: de entrada, de salida, de procesos
y de resultados. Mientras, el Cuadro 4 presenta una lista de indicadores tanto
de desempefio econémico como no econémico.'*! Deja traslucir lo listado el
hecho de que los indicadores principales del rendimiento de los negocios no
s6lo se pueden encontrar en los informes financieros, sino que hay que
considerar elementos como la calidad, satisfaccién del cliente y alcance del
mercado; esto lo reafirman Matadamas, Morgan y Diaz'4? al sefialar que para
que una empresa sea lider por posicionamiento, debera establecer
indicadores, cimentados en la opinidn de sus usuarios finales -clientes- y de la

cadena de distribucion.

139 Op. cit. 66, p. 85

140 | afuente, R. (2017). Determinacion de factores que estan presentes en un sistema de
indicadores en la gestion de la innovacion. Casos de estudio. Debates sobre Innovacion, 1(1),
1-14

141 Op. cit. 103

142 Op. cit. 5, p. 818
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Cuadro 4.
Indicadores de Desempefio Econdmico y No EconO6mico para una
Empresa

Econdmicos No Econdmicos
-Satisfacciéon e incremento de -Crecimiento de las ventas.
clientes. -Crecimiento del beneficio neto.
-Satisfaccion de los miembros de la  -Rentabilidad.
organizacion. -Productividad.

-Incremento del nivel de calidad de  -Mejora de los costos de produccion.
los productos y servicios.

-Mejora continua de los productos y

Servicios.

Reconocimiento de la empresa.

Fuente: Acosta y Fischer, 2013

Un aporte importante, en el &mbito de indicadores de gestion, lo realiza el
equipo de trabajo de la Universidad EAN. Como se refirid en Antecedentes,
este grupo viene trabajando desde hace mas de 10 afios, con un significativo
namero de pymes, en 16 componentes que miden todas las areas de la
empresa -incluyendo la del conocimiento y la innovacion-. Para ello,
seleccionan variables, con sus respectivos descriptores, a los que se les

asigna una serie de niveles o estadios (Figura 4).

. Nivel 4

. Nivel -3

® Nivel 2

° “Nivel 1

Figura 4. Niveles o estadios para la mejora de la gestion en pymes
(Ramirez, 2020)
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En la figura, el primer nivel seria el mas incipiente, mientras que en el cuarto
la empresa practicaria todos los procesos de manera muy exitosa.*® Vistos
de esta manera, se pueden considerar como un conjunto de indicadores, que
sirve de orientacion a las empresas a escalar del primer al nivel cuatro, que es
el deseado para lograr estandares de mayor competitividad y reconocimiento
dentro de su sector. Dado los significativos aportes de estos estudios, sus
guias fueron cruciales al momento de construir los indicadores de intervencion
para la empresa Motopart.

La Empresa Distribuidora Motopart S.R.L.

La empresa sujeta de intervencion, Distribuidora Motopart S.R.L. se
corresponde con una organizacion familiar creada a finales de 2008 en la
ciudad de Rosario, provincia de Santa Fe, Republica de Argentina; con el
objeto -segun reza en su Acta Constitutiva- de realizar, por cuenta propia o de
terceros, las siguientes actividades: comercializacion, importacion y
exportacion de repuestos y motores en general. En la actualidad dicha
empresa se dedica a la venta de repuestos automotores y servicio mecanico;
ademas desde 2018 incursiona en la venta y servicio de maquinaria de origen
chino, a nivel local y nacional. Dado que la empresa factura anualmente entre
12 millones 500 mil y 75 millones de pesos argentinos, y tiene mas de siete y

menos de 30 empleados, esta es catalogada como pyme.144

143 Op. cit. 37

144 De acuerdo con el Ministerio de Produccion (Argentina), son catalogadas como pequefias
empresas las que tienen 10 - 60 trabajadores (dependiendo de la actividad), y facturan
anualmente entre 23,9 - 95 millones de pesos. Mientras las medianas empresas son aquellas
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Motopart esta integrada (ver organigrama en la Figura 5) por dos socios
gerentes -comerciante y abogada, respectivamente-, quienes ejercen la
gobernanza de la empresa y toman las decisiones transcendentales; tres
gerentes -hijos, con grados universitarios-: ventas, repuestos y administracion;
este Ultimo se encarga de la parte contable, de comunicarse con un sub
gerente de ventas —adscrito a una sucursal-, seleccionar y atender los asuntos
del personal junto a uno de los socios gerentes; tres vendedores; un

administrativo; tres mecanicos y un ayudante de mecanico.

Socio Gerente Socio Gerente
I
I |
Gerente Gerente de Gerente
Ventas Repuesto Administrativ
| Sub Gerente
Administrativo Ventas
Vendedor Vendedor Mecéanico Vendedor
Mayor
N
Mecanico Mecanico
Ayudante
Mecéanico

Figura 5. Organigrama Distribuidora Motopart S.R.L.

cuyo numero de empleados (segin la actividad realizada) se encuentra entre 50 - 655, y
facturan anualmente de 182,4 — 452,8 millones de pesos). Recuperado el 15 de Julio de 2018,
de https://lwww.argentina.gob.ar/noticias/nuevas-categorias-para-ser-pyme

61



Mision de la Empresa

Comercializar y distribuir motores, grupos electrogenos, repuestos y
accesorios y proporcionar servicio mecanico y técnico de una manera
profesional, que sea consistente y que satisfaga las necesidades y
expectativas de los clientes.

Vision de la Empresa

Mediante la inversion sistematica en recursos materiales, humanos y
mercadotécnicos la empresa propone expandirse, para ofrecer mejor atenciéon
a los clientes actuales y potenciales y, ademas, reafirmar su posicion y
reconocimiento actual en el mercado; asi como promover lazos comerciales
duraderos, amparados en la confianza y profesionalidad del equipo que la
constituye.

Infraestructura

En la actualidad la empresa cuenta con dos sucursales. La primera de ellas
ocupa una superficie de 1100 m?, concentrando las areas administrativas,
comerciales y los depésitos para almacenamiento de mercaderia; el inmueble
esta ubicado estratégicamente, en el centro comercial de la ciudad de Rosario,
lo que facilita su acceso. La otra sede es de aproximadamente 1000 m?, y es
destinada a la realizacion de servicios y reparaciones vehiculares. En ambos
lugares, las areas estan integradas mediante un sistema que permite optimizar
los procesos, el desempefio del personal y, fundamentalmente, para

responder a las exigencias de los clientes.
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l1l. MARCO METODOLOGICO
Tipo y Disefio del Estudio

El estudio de caso propuesto se corresponde con el de una intervencion
profesional, teniendo como finalidad disefiar una propuesta -en el presente
caso, un Modelo para la reorganizacion interna-, orientada a la gestion de la
innovacion, de la pequefia empresa familiar Distribuidora Motopart SRL. Con
ello se aspira solucionar una necesidad de tipo practica y estratégica, como es
la de coadyuvar a hacer de esta organizacion un ente competitivo y
sustentable.

El disefio de la intervencion se emparenta con un trabajo de campo,4>146
dado que los datos son tomados directamente de la realidad -de grupos de
interés de la empresa-, con el fin de describirlos, interpretarlos, entender su
naturaleza y elementos constituyentes, explicar su causalidad y efectos,
ademas, el fendmeno es observado como ocurre en su contexto real, sin
manipular las variables a estudiar, para después analizarlo. Se condujo como
transversal, porque las mediciones se realizaron en un solo momento, en un
tiempo unico.

Poblacién y Muestra
La poblacién estuvo constituida por las 14 personas adscritas a la empresa

sujeta a intervencion, Distribuidora Motopart S.R.L. Dado lo reducido de esta

145 Cortés, M. e Iglesias, M. (2004). Generalidades sobre Metodologia de la Investigacion.
Coleccion Material Didactico. Universidad Auténoma del Carmen. Campeche, México, p. 27.
146 Albano, S. (2008). Metodologia de la investigacion en Administracion. UNR. Rosario,
Argentina. p. 116
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poblacidén, y considerarla como un nimero manejable, se trabajo con el total
de individuos; es lo que Lépez-Roldan y Fachellit4” llamarian muestra censal.
Fase I. Diagnostico de la Innovacion

En esta fase de la intervencion se deseaba identificar la naturaleza o

esencia de la innovacion dentro de la pequefia empresa objeto de estudio.
Técnicas de Recoleccion de Informacion

Para realizar el diagnostico se utilizaron dos tipos de técnicas: entrevista
estructurada y grupo focal; la primera de ellas, se empled para la recoleccion
de la informacion proveniente de los directivos adscritos a Motopart -dos
gerentes socios, tres gerentes y un subgerente-. En la entrevista, segun
Behar!#® se da un encuentro “cara a cara”, entre el investigador y las personas;
encuentros estos dirigidos hacia la comprension de las perspectivas que tienen
los informantes respecto a experiencias o situaciones. Precisa este mismo
autor que en las entrevistas estructuradas o formalizadas se predeterminan
las respuestas a obtener, mediante una lista taxativa de preguntas, cuyo orden
y redaccion permanece invariable.

La técnica de grupo focal se desarroll6 con los empleados -no directivos- de
la pequefia empresa: tres vendedores, un administrativo y cuatro mecanicos.

En esta técnica, el interventor-estudiante reunié y orienté al personal con

147 | 6pez-Roldan, y Fachelli, S. (2015). Metodologia de la investigacion social cuantitativa.
Universidad Autonoma de Barcelona. Espafia, p. 10.
148 Behar, D. (2008). Metodologia de la Investigacién. Editorial Shalom, p. 55
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“caracteristicas similares”, para que opinaran e intercambiaran comentarios4°
sobre los diferentes temas referidos a la innovacion.
Instrumento de Recoleccion de Informacion

Dado lo estructurado de la técnica de la entrevista, que se utilizé con los
directivos de Motopart, el instrumento concreto de recoleccion de datos que se
empleod correspondié a la guia de entrevista-; la cual es definida por el Instituto
Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI)**® como “un tipo de captacion
que presenta preguntas y/o enunciados dirigidos a los informantes, para
obtener datos especificos acerca de las variables que seran objeto de
captacion”. A tal efecto, se elabor6 un instrumento (Ver Anexo B) basado en
las recomendaciones descritas en el Manual de Oslo'! y otras fuentes
bibliografias, donde se trata sobre la innovacion organizacional.

Las preguntas que integraron la guia referida fueron del tipo abiertas.
Explica Behar'®? que este tipo de preguntas -también llamadas de final abierto-
proporcionan una variedad amplia de respuestas; pues éstas pueden ser
escogidas libremente por los respondientes. Dichas interrogantes, se
distribuyeron en cinco secciones; a saber: (a) datos generales del entrevistado;
(b) manejo de la informacién y el conocimiento para la innovacién, y de las

Tecnologias de la Informacién y Comunicacion; (c) actividades innovadoras;

149 Sarduy, Y. El andlisis de informacion y las investigaciones cuantitativa y cualitativa. Revista
Cubana Salud Publica, 33(2), 1-11, p. 7

150 |nstituto Nacional de Estadistica y Geografia. Disefio de cuestionarios. México. 2013, p. 1
151 Op. cit. 12

152 Op. cit. 148
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(d) Liderazgo, cultura organizacional y gestiéon del capital humano; vy, (e)
vinculos externos.

Por su parte, la técnica grupo focal se manejé como una entrevista
semiestructurada grupal, destinando para ello una lista de temas relevantes
para la intervencion -similares a los referidos anteriormente- (Anexo C); donde
el empleado se sintié en libertad de opinar sobre las diferentes tematicas.

Técnicas de Procesamiento y Analisis de los Datos

Las respuestas obtenidas de las técnicas utilizadas fueron organizadas, de
acuerdo a categorias e indicadores -interrogantes- construidos por el
estudiante-interventor, al principio del estudio -deductivas- y a medida que se
analizé la informacion recogida -inductivas-.1>2 En este sentido, para el vaciado
de la informacion se tomo6 en cuenta el predominio de las respuestas y su
categorizacion; utilizando para ello el analisis textualizado, contrastando con
la teoria y el aporte de quien interviene. También se debe aclarar que, en el
caso de la entrevista estructurada, los participantes se identificaron con la
palabra entrevistado y una numeracion asignada.

Fase Il. Matriz y Andlisis de Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas (FODA)

Como complemento a la fase anterior se construy0, con la participacién de

todas las personas que forman parte de la empresa Motopart, una matriz

FODA. Esta se desarroll6 adoptando las recomendaciones dadas por

153 Op. cit. 148, p. 9
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Codina®™* y el Instituto Politécnico Nacional (IPN)'% lo que incluyd los
siguientes pasos:

1. Antes de iniciar la generacion de ideas y la recopilacion de informacion,
para el “analisis estratégico de la situacion”, el estudiante-interventor realizé
las explicaciones conceptuales introductorias (dmbitos externo e interno,
debilidades, oportunidades, fortalezas, amenazas, entre otras); seguidamente,
se formularon preguntas con el fin de verificar si los asistentes tenian claros
dichos conceptos. De esta manera, se asegurO el estar conscientes de la
existencia de factores del entorno sobre los cuales no se puede influir
(externos) y aquellos en los que, estando bajo su influencia, se logra actuar
(internos).

2. Con el uso de la lluvia o tormenta de ideas'®®, se recopilaron las
propuestas mas importantes para cada uno de los ambitos considerados, se
jerarquizaron, por votacion ponderada, y se introdujeron en la matriz disefiada
para tal efecto.

Con toda la actividad e informacion recabada, se planificaron estrategias,
para la mejora situacional de la innovacion dentro de la empresa, tomando en

cuenta que en las mismas se debe tratar de servirse, simultaneamente, de

154 Codina, A. (2007). Deficiencias en el uso del FODA: causas y sugerencias. [PDF]
www.degerencia.com.

155 |nstituto Politécnico Nacional. (2002). Metodologia para el Andlisis FODA. Direccion de
Organizacion y Planeacion. México: Direccion de Planeacion y Organizacion IPN. [PDF]
http://es.scribd.com/doc/56405534/09-Analisis-FODA-IPN-Mexico. [Consulta: 2020, Abril 23].
156 Sociedad Latinoamericana para la Calidad. (2000) Lluvia de Ideas (Brainstorming). [PDF]
www.sigc.ugroo.mx/Manuales/Institucional/ .../DGC.../Metodologias/Lluvia.pdf.
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varias fortalezas y, actuar en el aprovechamiento (o reduccion del impacto) de
diferentes oportunidades (0 amenazas).
Fase lll. Propuesta de Modelo, Variables e Indicadores y
Recomendaciones de Funcionalidad

Para el modelaje de la estructura organizacional y la funcionalidad de la
pequefia empresa sujeta de intervencion, con miras a la introduccion y/o
fortalecimiento de la actividad de innovacion, se tomé en cuenta lo siguiente:

1. Laconsideracion de que la empresa debe avanzar como un sistema de
innovacion abierta; con una estructura interna, en constante interaccion, y con
el intercambio permanente de informacion y conocimiento con su mezzo y
macro entorno.

2. La revision bibliografica sobre modelos empresariales, referidos a
gestion de innovacidbn en pymes -principalmente-, sus caracteristicas
estructurales y funcionalidad.

3. Analisis de la informacién, obtenida de las variadas técnicas aplicadas
a los diferentes integrantes de Motopart, para el diagnéstico de la empresa
respecto de la innovacién y su manejo, asi como de la construccion y analisis
FODA.

Variables e Indicadores

El procedimiento para la obtencion de las variables, asi como de los
indicadores, que se utilizaron en el modelo, se ilustra en la Figura 6. Algunas
de las variables se derivaron, de forma deductiva o aprioristica, de la revision

bibliografica realizada; mientras que el resto se obtuvo, de manera emergente
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o0 inductiva, a partir de los resultados del diagndstico; de seguida se definen
sucintamente y se procede a la asignaciéon de descriptores!®’, tomando en

cuenta principalmente lo sugerido por OCDE!®® y Ramirez.1>°

Variables . o

S Descriptores/ g Guia de
aprioristicas y . Indicadores : :
emergentes >> variable >> funcionalidad

Figura 6. Secuencia metodoldgica para la obtencion de elementos de
modelaje

Una vez, obtenido los descriptores correspondientes a cada variable, se
establecieron los indicadores significativos, para el control y seguimiento de la
ejecucion de las estrategias de innovacion modeladas. Para ello, se
desarrollaron rubricas®® por cada descriptor y variable, que permitieran juzgar
el nivel de innovacién en el cual se encuentra la empresa en relacion a las
diferentes variables y estrategias seguidas. En este cometido, privo

especialmente la bibliografia referente al Modelo MIIGO?61.162,163164

157 Los descriptores permiten la comprensiéon de las variables a partir de afinamientos
analiticos mayores, podria decirse que son elementos especificos o fracciones de las variables
que la describen concretamente (Pérez et al., 2013, p. 48)

158 Op. cit. 12

159 Op. cit. 37

160 Generalizando lo afirmado por Gatica y Urribarren (2013), las rubricas son guias precisas
que valoran a productos definidos -en este caso las variables-; corresponden a tablas que
desglosan los niveles de desempefio y expectativas, mediante criterios especificos. p. 61.

161 Botero, J. (2010). Modelo de direccionamiento estratégico para Pymes. Coleccién
Gerencia e Innovacién Organizacional. Bogota: Universidad EAN.

162 Ocampo, D. (2014). Intervencién e innovacion de la estructura organizacional. Bogota:
Universidad EAN.

163 Diaz, N.; Lozano, L.; Pérez, R. y Ocampo, D. (2016). Intervencién e innovacion de la
responsabilidad social empresarial. Bogota: Universidad EAN

164 Op. cit. 37
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desarrollado por la Universidad EAN, con sus respectivas adaptaciones a la
realidad de la pequefia empresa Motopart.

Al disefio propuesto, se le adicioné una serie de recomendaciones
generales, para la puesta en marcha y éxito de la gestion de innovacion y
cambios dentro de la empresa intervenida. Para esta finalidad, el autor, se
apoyé en diferentes autores;'65166.167,168.169170  a5i  como en las
recomendaciones surgidas del personal adscrito a Motopart, en el desarrollo

de las técnicas utilizadas.

165 Op. cit. 36

166 Op. cit. 33

167 | opez, M.; Marulanda, C. y Agudelo, J. (2010). Una propuesta sobre buenas practicas en
gestién del conocimiento. “Revista Virtual Universidad Catélica del Norte”. No. 30, (mayo -
septiembre de 2010, Colombia), 105-129. [PDF] http://revistavirtual.ucn.edu.co/

168 Op. cit. 94

169 Op. cit. 35

170 pgrez, R. y Ocampo, D. (2015). Modelo de Intervencidon e Innovacion de la Gestién para
las Organizaciones (MIIGO): -Marco General-. Bogota: Universidad EAN.
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IV. RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO
Manejo de la Informacion y el Conocimiento. Uso de las TICs
Entrevistas con Directivos
Coinciden los entrevistados en afirmar que los cambios tecnoldgicos,
introducidos en Motopart, han consistido principalmente en la adquisicion de
equipos de computacion (laptop) y softwares administrativos:
“A nivel tecnoldgico, las mejoras introducidas tienen que ver, principalmente,
con la adquisicion de equipos de computacion y software administrativos para
llevar registros de compra y venta, ademas de stock de productos” (GSM).
Dicha adquisicién tecnolégica ha traido consigo mejoras en el trabajo de los

gerentes y subgerentes:

“(permiten) que podamos controlar, de mejor manera, el trabajo de los
empleados...asi como una mayor satisfaccion del cliente...” (G2)

No obstante contar la empresa con el patrimonio tecnolégico referido, la
comunicacién tanto con los empleados como con proveedores, clientes y
restos de agente de la cadena de valor se realiza cominmente de manera
personal o via telefénica; en otras palabras, se hace un uso poco eficiente de
las ventajas que traen consigo las TIC:

“...nuestra comunicacion e intercambio de informacién lo seguimos haciendo
s6lo por nuestros moviles personales” (G3)

“Con nuevos proveedores y clientes la comunicacién es personal; aunque
siempre se utiliza el contacto telefonico. Si se desea alguna informacion del
producto, podemos hacer uso de internet y enterarnos de sus caracteristicas.”
(G2)
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Grupo Focal (Personal No Directivo)

Observan los empleados de Motopart que los equipos de computacion sélo

se han introducido a nivel de gerencia, y opinan que:

“...debe existir un sistema tecnolégico...donde (puedan) acceder a variados
tipos de informacion, (lo que facilitaria el) actualizarse con relacién a su trabajo
y enterarse de lo que sucede fuera del mismo”. Esto permitiria, entre otras
cosas, “aportar en la solucién de problemas o contribuir a mejorar algunos
aspectos” relacionados al trabajo”. Ademas, lo sugerido pudiera poner a
disposicion “...herramientas en (la) formacion académica y técnica”.

Asimismo, el grupo de empleados sugiere actividades donde se pueda
intercambiar ideas con la directiva sobre diversos aspectos:
“...consideramos que es de importancia reunirnos todos los empleados,
incluyendo a los gerentes y directores, y realizar veladas de convivencia o de
informacion donde, ademas de compartir, intercambiemos ideas sobre la
empresa”.
Actividades Innovadoras
Entrevistas con Directivos
Manifiestan los entrevistados -gerentes socios, gerentes y subgerente- la
asistencia de delegados a eventos, tanto nacionales como internacionales, lo
que ha facilitado la actualizacion de los conocimientos en cuanto a los equipos

comercializados por Motopart, tecnologia agricola y otros aspectos

relacionados con la comercializacion de productos:

“Nuestra empresa asiste a ferias nacionales, donde se exhibe maquinaria de
vanguardia tecnolégica principalmente en el rengléon agricola. También
visitamos China, para apreciar la maquinaria que estamos comercializando
actualmente...” (GSF)

“Se aprovecha también de intercambiar informacion sobre la calidad de
productos automotores que vendemos y la suba de costos” (GSM)
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“(El viaje de nuestros gerentes a China) permitid negociar un contrato para la
adquisicién y distribucién de maquinaria agricola de origen asiatico en nuestro
pais” (G1).

Por otra parte, de acuerdo a las respuestas obtenidas, no se observa un
proceso sistematico, que permita afirmar que la innovacion se considere como

prioritaria en la empresa sujeta de intervencion:

“Nuestros gerentes y subgerentes nos dicen qué piensan acerca de cualquier
estrategia comercial que se vaya a desarrollar; se sientan con nosotros, y
discutimos los pros y los contras de cualquier medida. Pero eso no siempre
pasa”’ (GSF).

“No creo que se le dé mucha importancia a la innovacion, ya que no se percibe
gue haya algo nuevo en la forma de conducir la empresa. Se ha mantenido
una forma de trabajo tradicional, donde la estrategia comercial la deciden los
socios gerentes” (SG)

Los directivos estdn de acuerdo que un proceso de innovacion, en la
manera de manejarse dentro de la empresa, traeria consigo una reduccion del

tiempo de respuesta a las necesidades del cliente y de los proveedores:

“‘Considero que, si hay una forma nueva de hacer las cosas donde la
comunicaciéon sea mas fluida, a la vez que explicativa con clientes y
proveedores, seria una forma de crecer empresarialmente” (GSM)

“Para nosotros seria (ideal) que se desarrollara un proceso dentro de la
empresa, donde se hagan las cosas de forma tal que las respuestas con
nuestros clientes y proveedores se ajusten a las necesidades de estos” (G1)

Los entrevistados concuerdan en afirmar que, para llevar a cabo cualquier
proceso innovativo, hay que pasar por una reestructuracion organizacional
interna, basada principalmente en la modificacion de la forma como se

conduce la empresa:

“...pienso que tenemos que reforzar la comunicacion y el intercambio de
informacion con clientes, proveedores y otros entes; lo cual se logra, a mi
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parecer, con una nueva forma de organizarnos; de aqui la importancia que yo
le veo a la innovacion” (G2).

“Personalmente, creo que hay que ir a una renovaciéon de como hacer las
cosas de manera distinta; es decir, innovar en la forma de conducirnos. Esto
enfocado a considerar el criterio de nuestros clientes y proveedores, y a dar
una mayor participacion a los que hacemos vida aca dentro, en aportar ideas,
para hacer crecer la empresa” (SG)

Bajo la premisa de que el nivel educativo influye en el cambio de una
organizacién hacia la innovacién, se puede considerar que en Motopart el
grupo de directivos posee la suficiente formaciébn académica para llevar

adelante un proceso de reestructuracion interna:

“Tanto nosotros, gerentes socios, como los gerentes y subgerentes tenemos
estudios universitarios, y somos abiertos a los cambios que puedan hacerse,
para mejorar el desempeiio de la empresa” (GSM)

“...los directivos (tenemos) la suficiente capacidad (académica) para llevar
adelante un proceso de restructuracion interna, orientado a gerenciar un
proceso innovativo que se hace, a todas luces, necesario” (G3)

Los gerentes socios de Motopart asi como los directivos de nivel medio
estan de acuerdo con discutir la asignacion de una partida presupuestaria,
para lo que relacionado con la innovacion:

“Considero que es un tema importante a discutir; pero, definitivamente, habria
que destinar una partida con el objetivo de darle curso a ideas creativas que
surjan de nuestro seno, buscando en todo momento el crecimiento de la
empresa”’ (GSM)

“Es justo y necesario que se destine una partida para este tipo de proceso.
Incluso, yo diria que hay que discutir la idoneidad de que el gerente, que funge
de administrador de personal, pueda tomar responsabilidades de mayor
envergadura con relacion a aspectos que tengan que ver con la creatividad e
innovacion del personal” (G3)
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Grupo Focal (Personal No Directivo)

El personal no directivo, manifiesta que las actividades innovadoras de la
pequefia empresa pasan por la formacion de sus empleados, su asistencia a
ciertos eventos y la asignacion de un presupuesto para ello:

“...aspiramos a cursos de formacion que nos permitan crecer en lo personal,
crear e innovar; asi como actividades donde podamos expresar nuestras ideas
en torno a la mejora de muchos procesos”

“...nos gustaria asistir a ciertos eventos donde se presenten nuevas técnicas
y productos automotrices; esto ayudaria seguramente a realizar de mejor
manera nuestro trabajo”

“De hecho, pensamos que debe haber un presupuesto asignado, que incentive
al personal a aportar ideas para la resolucion de problemas y nuevas maneras
de llevar los procesos adelante”

Es de suma importancia algunas ideas que aporta este grupo, que se
pueden considerar como potenciales innovaciones:

“Tenemos ideas, que pudieran paliar e inclusive resolver, de manera expedita
y sin mucho gasto, algunas...(de las) situaciones (de deterioro ambiental, que
se presenta en la zona), pero necesitamos el concurso y la participacion de
Motopart. La contribucién de la empresa no solo ayudaria a la comunidad, sino
gue también mejoraria su imagen”
Liderazgo, Cultura Organizacional y Gestion de Capital Humano
Entrevistas con Directivos

De la entrevista con los directivos, se desprende que la empresa no tiene
un mecanismo nitido para la gestién de ideas innovadoras; por lo que tampoco
se da un proceso sistematico de recepcién, generacion, seleccién y aplicacion
de ideas provenientes del personal:

“No existe un mecanismo determinado para gestionar una idea innovadora; sin

embargo, nosotros, los gerentes socios, siempre estamos dispuestos a la
discusion de cualquier idea que surja del seno de la compaiiia” (GSF)
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“No es frecuente que estas iniciativas se den en Motopart, pero estoy seguro
que si se da alguna, la gerencia estaria en disposicion de discutirla” (G2)

“Si hay alguna idea proveniente de nuestro personal, nosotros pudiéramos
evaluar su viabilidad con los gerentes socios. Pero, un mecanismo como tal,
para este tipo de iniciativas, no existe en la empresa” (G3)

De acuerdo a las declaraciones de uno de los gerentes socios, no se

fomenta el conocimiento del saber hacer, para la formacion y especializacion
del personal:
“Sinceramente, en un principio no consideramos que el fomento de este tipo
de conocimiento ni la formacion del personal fueran necesarios en nuestros
empleados. Sin embargo, nuestro parecer al respecto ha cambiado con el
tiempo, y hoy nos hemos dado cuenta de que esto se va haciendo necesario
(GSF)”

Lo ideal es que existan estrategias dentro de la empresa, que puedan ser
utilizadas en reuniones o dindmicas con todo el personal, que coadyuven a la
generacion de ideas para la realizacion de actividades; no obstante, cuando
ocurren, estas se dan principalmente entre los niveles medios y altos -gerentes
socios, gerentes y subgerente-:

“Se utilizan estas estrategias sobre todo en reuniones con los gerentes socios;
aunque no se discute formas novedosas de llevar el negocio dentro de la
empresa” (G1)

“Cuando me invitan a las reuniones con los socios gerentes, puedo dar mi
opiniébn sobre cualquier tema que se trate; aunque jamas sobre cédmo se
conduce la empresa” (SG)

Dado gue no existe un mecanismo de generacién y sistematizacion de ideas
innovativas, provenientes del personal, tampoco son premiadas las escasas

iniciativas de este tipo:

“Como son muy pocas las iniciativas e ideas provenientes del personal, no
contemplamos ninguna forma de premiacion por este motivo” (GSF)
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“Este incentivo deberia existir, dado que con ello el empleado se sentiria
motivado a proveer a la empresa de ideas para crecer; pero todavia no se
contempla este tipo de premiacion” (SG)

Estan conscientes los directivos, que el equipamiento y uso de las
tecnologias de la informacién y comunicacion deben contribuir al intercambio
de experiencias con los empleados:

“‘Hemos mejorado la adquisicion de conocimiento con el uso de equipos de
computacion, con conexion a internet; sin embargo, el intercambio de
informacion con los empleados y entre ellos ha sido escaso. Pienso que debe
buscarse la manera, para que el uso de esas nuevas tecnologias pase por
tener un contacto mas cercano con todo el conocimiento que circula en la
empresa” (GSF)

“...soy de las que piensa que el intercambio de experiencias debe darse; y qué
forma mas idénea que utilizar las nuevas tecnologias que mediante una red
interna que permita circular informacion y experiencias a nivel interno” (G3)

Grupo Focal (Personal No Directivo)

El conjunto de empleados opina que, pese al excelente trato y comunicacion
con los “jefes inmediatos”, se deja muy poco margen para la actuaciéon
personal:

“...hacemos al pie de la letra lo que se nos indica y, a pesar de que hay buena
comunicacién, no opinamos al respecto”

“Necesitamos sentir el suficiente incentivo para expresar nuestras ideas y, de
esta forma, asegurar eficiencia en nuestro trabajo”

Dentro del ambito de la cultura organizacional, falla el comunicar a los
empleados sobre los planes y metas que persigue la empresa:

“‘Pensamos que si estuviéramos seguros de cuales son sus objetivos como
empresa, todos pudiéramos contribuir a alcanzarlos”

Para ellos la motivacion, por parte de los directivos, resulta ser un factor

primordial para la generacion de iniciativas de innovacion:
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“Llevamos varios afos trabajando para la empresa y hemos ido acumulando
experiencia en lo que se hace, por lo que tenemos mucho que aportar; pero
ese conocimiento debe ser no solamente valorado sino también incentivado
por los directivos, para de esta manera motivar al personal”

Insisten los empleados, que una forma de percibir la preocupacion de sus
directivos es mediante la formacion:
“Hacemos hincapié en que una de las maneras de lograr los objetivos
anteriores es con la formacion; para nosotros, es algo prioritario. Partimos de
que, con una buena formacién, tendremos una mejor base para realizar
aportes”

Vinculos Externos
Entrevistas con Directivos

Principalmente el medio que utilizan en la empresa para el conocimiento del
entorno y detectar las oportunidades, para innovar y mejorar las estrategias
comerciales, giran en la comunicacion directa y personal con clientes y
proveedores; estos encuentros pueden ocurrir en algun evento relacionado
con el negocio.
“En las ferias agricolas nos enteramos de las innovaciones en equipos;
ademas nuestros proveedores nos mantienen actualizados sobre lo nuevo.
Nuestra estrategia comercial no ha cambiado mucho; se sigue contactando a
muchos clientes via telefénica o se atienden personalmente, y se trata de
cubrir sus necesidades” (GSF)

Por tanto, puede decirse que la empresa no ha introducido algiin método
novedoso para gestionar las relaciones externas:
“No se han introducido nuevos métodos, en nuestra empresa, para gestionar
nuestras relaciones externas. Se siguen haciendo los contactos por teléfono

o de forma personal. También enviamos y recibimos correos, sobre todo de
nuestros proveedores y de la asociacion” (GSM)
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En cuanto a las relaciones con instituciones u organismos con los cuales
Motopart mantiene relaciones, que le puedan aportar informacion relevante en
tecnologia y coadyuvar a la innovacion dentro de la empresa, cuentan sélo con
la Universidad de Rosario; aunque no descartan las relaciones con otro tipo
de instituciones:

“Considero que la Universidad de Rosario nos puede brindar cierto aporte,
para mejorar nuestra empresa; sobre todo en la parte administrativa y de
responsabilidad social, que facilte nuestra manera de conducirnos
administrativamente y mejore nuestra imagen. Eso nos haria mas
competitivos” (GSF)

“Si bien existe una institucion universitaria a disposicion, para el tema de
innovacion, organizacion y administracion de la empresa, no debemos
desdefar la importancia que pueden tener aquellas, publicas y privadas, con
las cuales se tiene contacto en las ferias y exposiciones. Otras pueden ser las
empresas que nos proveen equipos y materiales, las cuales se mantienen al
dia en cuanto a nuevos productos” (SG)

Grupo Focal (Personal No Directivo)

Los empleados manifiestan no tener conocimiento real sobre los vinculos
externos de la empresa. Aun asi, hace una interesante recomendacion:
“Estamos seguros que si la empresa se relaciona mas de lleno con la
comunidad, si toma la iniciativa y contribuye, mediante la canalizacion de
recursos y otras actividades de corte social, junto a los lideres comunitarios y
organizaciones no gubernamentales, podemos contribuir a resolver muchos
problemas que existen en el entorno social, econémico y ambiental que rodea
a la empresa”.

Matriz FODA

De la reunién de todo el personal (incluidos los gerentes socios), que

conforma Motopart, se deprende el Cuadro 5.

79



Cuadro 5.

Andlisis Estratégico — Matriz FODA

DISTRIBUIDORA
MOTOPART SRL

Andlisis del Entorno

Oportunidades Amenazas
e Apoyo financiero a pymes. e Emergencia de nuevos
e TICs disponibles para el competidores.

control de gestion vy flujo de
informacion.

¢ Nuevos mercados.

e Relaciones con instituciones
educativas.

e Asociatividad con empresas
del mismo ramo.

e ONG comunitarias.

o Deterioro econémico del
pais y letargo por pandemia.

¢ Regulaciones en el impacto
del negocio en el plano socio-
ambiental.

Anadlisis Interno

Fortalezas

Estrategias

Estrategias

e Estructura organica
definida.

e Comunicacion fluida y
confianza entre el
personal.

¢ Directivos con
formacién universitaria,
dispuestos al cambio

e Pagina web propia.

e Mercado cautivo.

Crear una gerencia, que
canalice todo lo relacionado
al proceso de innovacion,
incluyendo la basqueda de
financiamiento.

Iniciar basqueda de
mercados externos, en
asociaciéon con otras
empresas.

e Disefiar un programa de
servicio al cliente, para
asegurar su lealtad,
disponiendo de una pagina
web que interactle, de
forma amigable.

¢ Uso del marketing digital
para ampliacion de mercado.

e Reuniones periddicas de
todo el personal para
intercambiar ideas de RSE.

Debilidades

Estrategias

Estrategias

¢ Deficiencias en la
gestion y formacion del
personal.

e Desconocimiento de
objetivos y plan
estratégico.

e Débil formacién de
directivos en
innovacion.

e Débil monitoreo
(vigilancia) del
comportamiento del
mercado y la
competencia.

¢ Falla en indicadores de
rendimiento.

¢ Falencias en la gestion
de recursos naturales e
interaccién con

comunidades aledafas.

e Asignar recursos a la
formacién socio técnica del
personal.

¢ Implementar un plan de
desarrollo de talento
humano y de formacion en
gestién de la innovacion,
mediante la asociacién con
entes educativos.

e Crear una red intranet, con
capacidad de intercambiar
informacion interna y
externa.

e Utilizar las TICs para
vigilancia del entorno.

e Generar sistema de
evaluacion de rendimiento.

¢ Asignar recursos humanos y
materiales para campafias
socioambientales.

e Crear un grupo ad hoc que
recopile “informacion
emergente”, mediante un
sistema de informacion de
marketing.

e |niciar acercamiento con
ONGs y lideres
comunitarios.

e Involucrar al personal en
campafas socioambientales,
de acuerdo a las
necesidades del entorno.
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Consideraciones a los Resultados

Lo obtenido del diagndstico, con los grupos de personas que hacen vida
dentro de Motopart, indica que la sistematizacion en el manejo de la
informacion y el conocimiento dentro de la empresa, asi como el uso de la TICs
con este objetivo, dista mucho de ser el mas idéneo. Asi, se tiene que la
adquisicion de equipos tecnologicos ha servido soélo para optimizar algunos
procesos operativos de la empresa, pero poco para facilitar la adquisicion y
manejo del conocimiento; tampoco como herramienta en la formacion de
personal y en el fomento del conocimiento del saber hacer, procesos a los
cuales los empleados le dan un valor manifiesto.

Pese a que se consideran algunas ventajas de la innovacion, no se observa
su priorizacion, ni se refleja en la cultura de la organizacion, dada la ausencia
de un proceso sistematico de recepcién, generacion, seleccién y aplicacion de
ideas provenientes del personal, a la inexistencia de incentivos por esta razon
y al poder de decisién centrado principalmente en los gerentes socios.

Aunado a lo anterior, los vinculos con el entorno que rodea a Motopart se
perciben muy laxos, reduciéndose a relaciones de “compartir” ideas en
algunos eventos, ligados al negocio de la empresa, y con la Universidad de
Rosario. Ademas, si bien se percibe que los clientes son importantes, no
existen mecanismos para evaluar la satisfaccion que produce el servicio dado
por la empresa. Asimismo, las relaciones con ONGs de la zona y grupos
ambientalista resultan nulas, por lo que las acciones de responsabilidad social

empresarial no se aprecian.
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El contexto planteado, visibiliza la necesidad de una empresa con una
estructura organizacional que cree los mecanismos que faciliten el manejo de
las TIC para el desarrollo del proceso innovador, y sea capaz de adaptarse a
los cambios requeridos por el proceso;!’? lo cual incluye, entre otros
elementos, personal capacitado, politicas de formacion, y cultura
organizacional pro innovativa, en concordancia con la vision y valores de la
empresa,l’? que convierta los conocimientos y experiencias en fuente de valor
-satisfaccién del cliente, aumento de ventas y productividad-. Una organizacion
donde el liderazgo preste apoyo al desarrollo de nuevas ideas y cree un clima
idéneo para la innovacion, identificando a esta Ultima como una estrategia para
permanecer vigente en el medio e identificando planes de accién para lograr
el crecimiento.'’3

Paralelo a lo anterior, resulta de importancia tomar en cuenta que no sélo
las relaciones a lo interno de la empresa permiten potenciar la innovacion, ser
competitiva y sostenible,'’* sino también su relacién con el entorno; es decir,
que resulta imprescindible para la organizacion integrar, edificar y reconfigurar

las competencias internas y externas para hacer frente a entornos

171 Qvallos, D. y Amar, P. (2014). Perfil innovador de la industria manufacturera colombiana.
Caso del sector metalmecanico de Barranquilla. Revista Ingenierias Universidad de Medellin,
13(25), 115-136, p. 129

172 Maldonado, G. y Collantes, K. (2016). Capacidades dinamicas de aprendizaje fuente de
competitividad empresarial. En: Memorias del Congreso Nacional e Internacional de
Innovacion en la Gestién de Organizaciones. Bogota, 6 de abril de 2016. pp. 145-159, p. 148
173 Jaramillo, L. (2012). Capacidad empresarial para la innovacion en los sectores comercio,
servicios y turismo. Estudio comparativo de Tijuana (México) y Medellin (Colombia). [Tesis de
Maestria. El Colegio de la Frontera]. Tijuana, México, p. 12

174 Op. cit. 62, p. 22
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rapidamente cambiantes. Ademas, el intercambio hacia el exterior permite
beneficios a largo plazo en la eficiencia y manejo de informacion en tiempo
real, a través de todo el sistema de innovacion, incluyendo la cooperacion
sinérgica con otras empresas.

Se desprende entonces de esta primera parte del diagndstico, asi como de
la literatura consultada, las siguientes variables a tomar en cuenta para el
disefio del modelo de gestion de innovacion: Direccion y Liderazgo; Manejo de
la Informacién y el Conocimiento; Gestibn Humana; Cultura Organizacional;
Mercado y Clientes; Entes Externos Relacionales; Responsabilidad Social
Empresarial

Por otra parte, las relaciones que se dan en una empresa implican censar y
detectar las oportunidades y amenazas; aprovechar las oportunidades; y
mantener la competitividad mejorando, combinando, protegiendo y, de ser
necesario, reconfigurando los activos tangibles e intangibles de la empresa.’
En este sentido, la matriz FODA desarrollada en Motopart, permitié poner en
claro los factores tanto internos (fortalezas y debilidades) como externos
(oportunidades y amenazas) involucrados en la estructura y funcionamiento
de esta organizacion, asi como las estrategias a ser desarrolladas para lograr
mejoras en estos aspectos. Dentro de estas juega un papel crucial la creacion
de una adscripcién, dentro del esquema estructural de Motopart que gerencie

lo relacionado con la innovacion.

175 Teece, D. (1996). Organizacion empresarial, estructura industrial e innovacién tecnolégica.
Revista de Organizacién y Comportamiento Econémico, 31(2), 193-224, p. 195
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Consideradas las variables que influenciaran el proceso innovativo dentro
de la pequeiia empresa sujeta de intervencion, la gerencia de la innovacion
tendra como funcion, entre otras, canalizar las estrategias que se desprenden
de la FODA construida por todos los miembros de Motopart; en lineas
generales:

1. Labusqueda de mercados externos, en asociacion con otras empresas.

2. Disefio de un programa de servicio al cliente, incluyendo una pagina
web para este fin y el uso del marketing digital.

3. Implementar un plan de desarrollo de talento humano y de formacion en
gestion de la innovacion, mediante la asociacion con entes educativos.

4. Asignacion de recursos financieros y materiales para la formacion socio
técnica de todo el personal.

5. Creacion de una red intranet, con capacidad de intercambiar
informacion interna y externa, entre el personal que hace vida dentro de la
empresa.

6. Crear un grupo ad hoc que recopile “informacion emergente”, mediante
un sistema de informacion de marketing.

7. Utilizar las TICs para vigilancia del entorno.

8. Generar sistema de evaluacion de rendimiento.

9. Encuentros periddicos de todo el personal, para el intercambio de ideas
sobre la responsabilidad social empresarial.

10. Asignar recursos humanos y materiales para campafas

socioambientales
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11. Iniciar acercamiento con ONGs y lideres comunitarios.

12. Involucrar al personal en camparfas socioambientales, de acuerdo a las
necesidades del entorno

Dado el nivel educativo de los directivos, asi como su propension al cambio,
se puede afirmar que existe disponibilidad a llevar un cambio adelante que
involucre a la innovacion, y la asignacion de un presupuesto para la misma.

El Cuadro 6 presenta las variables aludidas, asi como sus descriptores; ello
con el fin de facilitar a posteriori el proceso de autoevaluacién, que debera
llevar a cabo la empresa, para ir mejorando y ser sustentable en el ambiente

de competencia en el cual se desempeiia.
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Cuadro 6

Variables Clave y Descriptores para la Gestién de la Innovacién en la Distribuidora

Motopart S.R.L.

Variables

Descriptores

Liderazgo y
Direccion

Informacién

Cliente

Vigilancia
Tecnoldgica

Cultura
Organizacional

Recurso humano y
Formacion

Responsabilidad
Social Empresarial

Autoevaluacién

Compromiso con la restructuracion y gestion de la innovacion.
Aptitudes personales y profesionalizacion.

Visién, misién y objetivos estratégicos claros y conocidos.
Responsabilidad compartida con grupos de trabajo.

Formacion para trabajo en equipo y otras habilidades gerenciales.
Adherencia a red empresarial y blisqueda de nuevos mercados.

Infraestructura tecnolégica. Internet e intranet.
Reuniones a tiempo, y acuerdos verificados.

Interactividad via internet

Estudios etnogréficos y Andlisis de Mercado.
Plataformas virtuales y software.

Eventos, jornadas y presentaciones personales.

Grupo ad hoc
Herramientas de vigilancia

Cambio y Cultura Organizacional Participativa

Capacidad emprendedora y toma de riesgos

Desarrollo de ideas o procesos novedosos
Retroalimentacién en la implementacion de la innovacion.
Medicién del desempefio innovador

Planes de capacitacion y entrenamiento.
Sistema para evaluacién y recompensa al desempefio innovador
Sistema de seguridad y salud ocupacional.

Gobernanza

Derechos humanos

Practicas laborales

Medio Ambiente

Practicas justas de operacion

Asunto de consumidores

Participacion activa y desarrollo de la comunidad.

Aplicacion periédica y participacion.
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V. PROPUESTA DE MODELO DE GESTION DE LA INNOVACION
EN DISTRIBUIDORA MOTOPART S.R.L
Introduccion

Experiencias en el campo de la innovacion indican que ésta es de enorme
relevancia para la competitividad y sostenibilidad de las organizaciones; sobre
todo para pymes que, siendo fundamentales para las economias de muchos
paises, poseen bajas tasas de supervivencia. Desde esta perspectiva, el éxito
empresarial se liga con la forma en como se estructuran y gestionan los
factores relacionados con la organizacion, para dar respuestas innovadoras;
motivo por el cual la estructuracion de un modelo de gestion, congruente con
los objetivos estratégicos, elementos contextuales y procesos de
transformacién organizacional, juega un importante papel en la funcionalidad
de un sistema empresarial con vision innovativa.

Visto lo anterior, una vez realizado el diagnéstico de la pequefia empresa
familiar Distribuidora Motopart S.R.L., surge la presente propuesta; cuya
finalidad es poner a disposicion un modelo de reorganizacién interna,
orientado a la innovacién y adaptado a esta unidad empresarial, que le permita
aumentar su capacidad de innovacion, ser mas competitiva, y hacer frente a
los retos actuales y futuros en los campos econémicos, social y ambiental.

Es de resaltar que el desarrollo de la propuesta va a depender
estrechamente del compromiso del empresario pyme, tanto en la toma de las
decisiones estratégicas como en la etapa de su implementacion. En este

sentido, se cuenta con el compromiso de los gerentes socios de Motopart de
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liderar los procesos de cambio en la empresa, movilizar recursos internos y
externos, tanto financieros como tecnolégicos y comunicacionales, y
desarrollar un adecuado soporte organizacional interno a través de la
delegacion y el trabajo en equipo; todo ello, pensando en los costos sociales
y ambientales que acarrea su actividad. Estos planteamientos dan claramente
factibilidad a la propuesta, y sirven de soporte para su éxito.

El informe se divide en las siguientes partes: Introduccion, objetivos
generales y especificos, esquema de reestructuracion interna de funciones,
acciones y recomendaciones para la induccién a la innovacion y su gestion, y
para el autodiagnostico del proceso de innovacion empresarial.

Objetivos
General

Desarrollar un modelo de reorganizacion interna orientado a la innovacion,
que le permita a la Distribuidora Motopart S.R.L. tener una mayor capacidad
de innovacién, ser mas competitiva y hacer frente a los retos actuales y futuros
en los campos econémicos, social y ambiental.

Especificos
Disponer de un esquema de estructuracion interna funcional, orientado a la
gestion de la innovacion de la unidad empresarial.
Describir acciones y recomendaciones que factibilicen los cambios necesarios
para el desarrollo de la propuesta.
Contar con un sistema de indicadores, que permita a la empresa el

autodiagnostico.
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Descripcion del Modelo
Esquema Estructuro-Funcional Propuesto

La figura a continuacién presenta el modelo de gestion de la innovacion
organizacional, propuesto para la pequefia empresa Distribuidora Motopart
S.R.L. Partiendo de que el proceso innovador trasciende los limites de la
empresa, en primer término, se aprecia a los factores del entorno; ellos
interactan con la empresa, e impulsan el acceso a la informacién sobre
mercados, tecnologias, técnicas de asistencia, investigacién, conocimientos
técnicos, etc. Dicha capacidad de interaccién esta mediada dominantemente
por la capacidad enddégena de la empresa de generar procesos de aprendizaje
por la adquisicién, analisis, aplicacion y transformacion de la informacion.

En este contexto, se aprecia como dicha informacion externa proviene de
aguellos stalkeholder que influyen y son influenciados directamente por las
acciones de la empresa -clientes, proveedores, ONGs y grupos sociales-,
pasando por entes gubernamentales, instituciones financieras, educativas y de
investigacion, organismos internacionales, hasta empresas en cooperacion
sinérgica con Motopart. Se aprecia también al factor tecnoldgico, pieza
fundamental en la innovacion; aglutina, entre otros aspectos, el equipamiento
tecnologico, programas de software utilitarios y otras tecnologias de la

informacion y comunicacion.
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ENTORNO

INFORMACION - CONOCIMIENTO
- Clientes y proveedores

- ONGs y grupos sociales

- Entes Gubernamentales y Financieros

- Universidades e Institutos de investigacion
- Empresas aliadas

Tecnologia

EMPRESA

Procesamiento
de Informacion

Gestion

Innovacion
Cultura

Organizacional : »
Direccion y
Liderazgo

Formacioén de
Personal

Autoevaluacion

| !

¥

— Informacién

- Eficiencia en ventas.

- Servicios renovados y
de calidad.

- Ventas a otros paises

Acciones de
Responsabilidad
Social Empresarial

Modelo de gestion de innovacion organizacional, propuesto para la

pequefia empresa Distribuidora Motopart S.R.L.
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En la misma figura se representan las variables al interior de la
organizacién, sus interrelaciones y, con ello, la capacidad de innovar; entre
estas, se cuenta con el procesamiento de la informacion -incluye las
actividades de generar, difundir y absorber informacién y conocimiento-, la
cultura organizacional, la formacion del personal y el proceso de
autoevaluacion periodica. Todas estas variables gravitan alrededor de la
gestion de innovacion, cuya responsabilidad recae directamente en la
Direccion y Liderazgo, y su rol en la formulacion de las estrategias
empresariales, el impulso e integracion de la innovacion dentro de la
organizacién, y su enfoque como un proceso que, controlado y gestionado
convenientemente, puede arrojar resultados positivos y predecibles.

Se propone asi a la innovacién no sélo como un fenébmeno transversal en
la empresa, que afecta a sus diferentes areas, sino también como una serie
de actividades internas relacionadas entre si, producto de personas influidas
por factores culturales y socioecondmicos internos y externos a la
organizacion. Actividades que deben ser debidamente coordinadas y
organizadas con un fin determinado.

Las salidas que se desprenden de la interrelacion al interior del sistema
incluyen: la curva de reciclaje de la informacion, lo que imprime dinamismo al
sistema; la eficiencia en ventas y servicios, asi como las eventuales ventas de
productos a paises periféricos. Las acciones de RSE también se consideran

salidas; estas se representan con una flecha de doble direccion, indicando que
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la empresa también obtiene beneficios directos e indirectos consecuencia de
este tipo de iniciativas.

Visto de esta manera, el modelo se caracteriza por ser:

1. Formativo, dado que se instruye a las personas a partir del aprendizaje,
segun las necesidades presentes, para proveer de habilidades a los equipos
de trabajo.

2. Flexible, debido a que brinda la posibilidad de ser adaptado de acuerdo
a la realidad cambiante de la empresa, y con la ayuda de todo su personal,
permitiendo la superacion de las barreras especificas de las pymes, a la hora
de acometer actividades de innovacion y mantener posiciones competitivas.

3. Promotor de la mejora continua, a través del procesamiento de la
informacion proveniente del interior de la empresa, asi como del entorno y de
la retroalimentacién. Todo esto sumado a la accion de autoevaluacion permite
a la empresa gestionar sus procesos de innovacion de manera predecible,
sistematica y continua.

4. Pertinente, dado por la posibilidad de que la organizacién pueda
conocerse a si misma, profundizando en la comprensién de sus capacidades,
y en la aplicacion del modelo segun los objetivos estratégicos e intereses de
la organizacion, lo cual se logra con el fomento de la cultura organizacional.

La importancia atribuida a la gestion de innovacion, y al manejo de la
complejidad que ello requiere, considera la restructuracion de
responsabilidades en la empresa. Al efecto, en la siguiente figura se puede

observar el “reacomodo” gerencial, en el cual se destina exclusivamente una
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gerencia a las funciones de administracion y gestion del proceso de

innovacion.
Socio Gerente Socio Gerente
|
Gerente e Geemede | RIS
Servicios de Innovacion
Sl Sgr:fgste de | \— Administrativo
Vendedor ——  Vendedor Vendedor J

Mecénico Mayor

Mecanico —— Mecanico

Ayudante de
Mecanico

Estructura de Motopart para la gestién de la innovacion, venta y servicios.

Induccion ala Ilnnovacion y su Gestién
La nueva vision de reestructuracion y funcionalidad de Motopart contempla
la promocién de actividades que inducen la innovacion y su gestion, ademas
de la toma de decisiones, con la inclusién de todo el personal y su conversion
en proceso colectivo. En este orden de ideas, el cuadro a continuacion
presenta las variables clave involucradas en el sistema y algunas acciones a
seguir para el cambio; muchas de ellas derivadas del diagnéstico realizado al

personal de la pyme intervenida y del analisis FODA.
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Variables Clave y Practicas Basicas para la Promocidn y Gestidn de la Innovacion y en
la Distribuidora Motopart S.R.L.

Variables Practicas Basicas
Liderazgo y e Compromiso directivo con la reestructuracion de la empresa y
Direccion gestion orientada a la innovacion.
e Desarrollo de aptitudes interpersonales y profesionalizacion en
liderazgo, direccion y empoderamiento, y en materia financiera.
e La empresa tiene claro y bien documentado en los planes de
operacion la vision, mision y objetivos estratégicos, y son conocidos
por todos los trabajadores.
¢ Responsabilidad compartida entre la alta administracion y
equipos de trabajo.
e Cursos de trabajo en equipo y manejo de conflictos.
e Cursos de Desarrollo Integral Mandos Medios y de Habilidades
Gerenciales.
e Adherencia a red empresarial y busqueda de nuevos mercados.
Informacién e Dotacion de infraestructura tecnoldgica y disefio de sistemas de
internet e intranet, para la gestion de la informacién y el
conocimiento.
¢ Reuniones a tiempo, y acuerdos verificados.
Cliente o Disefio de pagina web interactiva y marketing digital.
e Estudios etnogréficos y Analisis de Mercado.
e Uso de plataformas virtuales y software.
e Eventos, jornadas y presentaciones personales.
Vigilancia e Formacién grupo ad hoc de vigilancia.
Tecnoldgica e Aplicacién de herramientas de vigilancia.
Cultura e Actividades tipo taller, reuniones grupo focal, benchmarking

Organizacional

Recursos humanos
y Formacion

Responsabilidad
Social Empresarial

Autoevaluacién

participativos.

e Desarrollo de la capacidad de planeamiento estratégico, formas
de medir el desempefio innovador, registro sistematico de préacticas,
reuniones practicas de feedback.

e Desarrollo de planes de capacitacién y entrenamiento.

e Construccion de sistema para evaluacion y recompensa al
desempefio.

e Establecimiento de sistema de seguridad y salud ocupacional.

e Ejecutar las acciones contempladas en la Matriz de Definicion de
Obijetivos y Acciones de RSE.

e La empresa, con la participacion de todos los trabajadores,
realizan reuniones periddicas para juzgar su desempefio innovativo.
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Se debe observar que la mayor parte de las acciones presentadas seran
canalizadas por la Gerencia Administrativa y de Innovacion, y en todo
momento ir de la mano de profesionales externos competentes, que
coadyuven a llevar adelante el modelo de innovacion presentado. En este
escenario sera de importancia las relaciones que se establezcan con
universidades, camaras empresariales, organismos gubernamentales, centros
de investigacion y desarrollo, grupos de consultores especializados,
organizaciones de fomento. Ademas, es esencial realizar una labor de
sensibilizacion en la empresa antes de comenzar el proceso, y dar a conocer
las peculiaridades del cambio de acuerdo a sus beneficios, utilidad, dificultades
y los efectos asociados a la participacion de un agente externo.

A continuacion, se amplia la caracterizacidon de los elementos contemplados
en el cuadro:

- Liderazgo y Direccién. En muchos aspectos, los lideres definen las
organizaciones y las condicionan, tanto en su configuracion interna como en
las relaciones con el entorno; de ahi, su papel trascendental para llevar
adelante el proceso de innovacién en la empresa. Por tanto, es conveniente,
en primer lugar, el compromiso directivo de Motopart en lo concerniente a los
elementos necesarios para un plan de innovacion; entre ellos, declaracion de
su importancia y vision, al interior de la empresa y con el entorno;
establecimiento de objetivos y metas; definicion operativa; e identificacion de

estrategias del proceso innovativo.
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En este contexto, se recomienda que los gerentes y subgerente de la
empresa desarrollen aptitudes interpersonales y, asi mismo, se
profesionalicen en materia de liderazgo, direccidbn y empoderamiento, y en
materia financiera. Para este cometido, se debe tener claro y bien
documentado los aspectos que involucran la vision, mision y objetivos
estratégicos de la pyme, y ser dados a conocer a todos los trabajadores.

De igual manera, sera papel de la alta direccion, en la figura de la Gerencia
Administrativa y de Innovacion, la formacion de equipos de trabajo auto-
administrados y facultados para la toma de decisiones, que hagan participe
formalmente a todo el personal del proceso de cambio; compartan
responsabilidades con la alta administracion; y coadyuven en la solucion de
problemas mediante un didlogo horizontal. Al efecto, se sugiere para todas las
personas de la empresa cursos de trabajo en equipo y manejo de conflicto;
para los mandos medios (gerentes y sub gerente) cursos de Desarrollo Integral
Mandos Medios y de Habilidades Gerenciales.

Asimismo, se hace necesario que los directivos de la pyme consideren su
adherencia a una red empresarial, en su misma area productiva o de servicios,
para desarrollar actividades de forma colectiva, cooperativa y complementaria;
se logra con ello, las siguientes ventajas: (a) elevacion de las capacidad de la
empresa, sin necesidad de adquirir nuevos recursos o desarrollar otras
habilidades; (b) acceder a servicios, que no se podrian obtener de manera
individual; (c) aumentar el poder de negociacion para conseguir insumos,

también para promover y comercializar sus productos; (d) acceder a
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financiamiento publico o privado; (e) recibir asesoria y capacitacion del
aprendizaje, por medio de estrategias adoptadas por la asociacion.

La red empresarial también permitiria alcanzar nuevos mercados
nacionales e internacionales, y consolidarse en ellos. En cuanto a las
dindmicas del comercio exterior, debe tomarse en cuenta que con la apertura
y el apoyo que brinda las instituciones del gobierno argentino, el abrirse a
mercados externos se convierte en una alternativa de crecimiento y
sobrevivencia para la pequefia empresa.

- Informacién. Es crucial el manejo de la informacién y conocimientos
provenientes del entorno, asi como el generado dentro de la organizacion; todo
esto apoyado en una infraestructura tecnolégica adecuada y del disefio de
sistemas de internet e intranet. Ejemplo de ello es la creacién de bases de
datos sobre las “mejores practicas” de los trabajadores; programas regulares
de ensefianza y formacion, etc.; se facilita, de esta forma, que estos
trabajadores puedan acceder de forma cotidiana a toda clase de comunicacién
relevante para su trabajo, y se potencie la creatividad. Se reforzara esta
practica con reuniones a tiempo, planificadas y con la verificacion de acuerdos
hasta alcanzar las metas.

- Cliente. Para una empresa como Motopart, la calidad del servicio al cliente
resulta prioritaria; por tanto, es importante identificar, con apoyo de lo aportado
por los proveedores, el comportamiento y requerimientos del cliente; a fin de
capitalizarlos en la elaboracion de la nueva propuesta de innovaciéon. Con este

objetivo, se propone el disefio de una pagina web interactiva y el uso del
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marketing digital, asi como algunas herramientas tales como estudios
etnograficos (entrevistas contextuales y observacion sistematica), analisis de
mercado y uso de plataformas virtuales y software que faciliten juzgar la vision
de los clientes en la creacion de valor. También, se debe tener presente otras
vias de enlace (eventos, jornadas y presentaciones personales).

- Vigilancia tecnolégica. Refiere la capacidad que tiene la empresa para
seleccionar, filtrar, procesar, evaluar, almacenar y difundir informacion; asi
como transformarla en conocimiento util para la toma de decisiones. En otras
palabras, generar conocimiento diferencial para la organizacion, que le permita
adaptarse al complejo cambio de su entorno. Se intenta conocer qué cambios
existen en las tecnologias y en los mercados; reducir el riesgo al tomar
decisiones en conocimiento sobre el posicionamiento futuro de la
organizacién; saber hacia dénde avanzar; llevar los esfuerzos
organizacionales a nuevos terrenos y a las tendencias clave que se presentan
para el sector de actividad; conocer a la competencia y anticiparse a las
demandas de los clientes.

Debe considerarse que la vigilancia tecnolégica puede tomar diversos
enfoques, dependiendo de la necesidad de informacion que requiera la
empresa, desde los diferentes entornos: normativo, econémico, comercial,
competitivo, sociocultural, ambiental, entre otros. Al efecto, se sugiere la
formacion de un grupo ad hoc de vigilancia, con el suficiente conocimiento para
ejercer esta labor. Entre las herramientas de vigilancia, que contempla la

literatura, se encuentran: los analisis FODA, las investigaciones de mercado,
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la prospectiva tecnolégica, la prospectiva socio-econdmica, los analisis de la
competencia, los analisis de patentes y el benchmarking.

- Cultura Organizacional. Este aspecto tiene que ver con la existencia de una
estrategia innovadora, y de la sistematizacion de actividades de gestion dentro
de Motopart, que fomenten el cambio y otorguen valor a la capacidad de
emprender nuevas acciones y toma de riesgos; se busca con ello hacer mas
eficiente el proceso innovador. ElI fomento de una cultura organizacional
orientada hacia la innovacion, va a influir directamente en todos los parametros
de la empresa; condicionando desde la misidén y vision hasta su estructura.
Ademas, debe tomarse en cuenta que ella crea las condiciones para un clima
organizacional estable y el uso asertivo de la comunicacion.

Con el fin de incentivar dicha cultura, se recomienda hacer participes a los
trabajadores e internalizar la innovacion dentro de la pequefia empresa, en un
ambiente de confianza y carente de amenazas; la sugerencia es a realizar
actividades tipo taller, reuniones grupo focal, incluso benchmarking
participativos. Con dichas actividades se pretende, entre otros aspectos,
obtener las percepciones relacionadas a una determinada area de interés; la
identificacion y discusion de las mejores practicas de otras empresas, que
pudieran mejorar el funcionamiento interno de la pyme; y, en general, que se
visualice que el éxito del proceso de innovacion depende de la participacion y
relacion entre sus diversos actores.

Como complemento de lo anterior se puede decir que es necesario

desarrollar la capacidad de planeamiento estratégico para la innovacion,
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formas de medir el desempefio innovador, un registro sistematico de las
practicas realizadas en el desarrollo de una idea o proceso novedoso y
reuniones précticas de feedback, que puedan surgir durante la implementacion
la innovacion.

- Recurso Humano y Formacion. La capacitacion de los trabajadores es un
elemento basico y necesario para la innovacién, y una fuente de oportunidades
para la misma. Ella contribuye no sdélo con la capacidad de asimilacién de la
informacion externa a la empresa, sino también con el aprendizaje de
conocimientos y habilidades requeridas para que trabajador desempefie de la
mejor manera su trabajo, para su formacion personal y la interiorizacion de las
normas de la organizacion. Ademas, que un disefio pedagdgico preciso,
integrando trabajo real y formacién, supone un paso mas para la incorporacion
de aspectos de formacion individual con principios de la gestion del
conocimiento.

Entre las principales estrategias se cuentan las siguientes:

1. Desarrollo de planes de capacitacion y entrenamiento; lo que permite al
trabajador acceder a nuevos conocimientos y competencias, creando consigo
una fuerza laboral eficaz y competitiva, que lo beneficia personalmente y a la
organizacion, a través del potenciamiento de la creatividad e innovacion.

2. Construccion de un sistema para la evaluacion del desempefio del
personal, y el establecimiento de un sistema de incentivos remunerativos y no
remunerativos a la mejora continua.

3. Establecimiento de un sistema de seguridad y salud ocupacional.
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- Responsabilidad Social Empresarial. Este tema invita a Motopart, en
cabeza de sus gerentes, a identificar las consecuencias sociales y sobre el
ambiente que conllevan sus acciones, y al descubrimiento de formas de
actuacion que beneficien a la sociedad y a si misma, y que contribuyan con el
fortalecimiento de su entorno competitivo. En este contexto se cuenta con el
documento “Matriz de Definicion de Objetivos y Acciones”, elaborado por Bochi
en 2020, con el objetivo de mejorar progresivamente el comportamiento
empresarial, gestionar los impactos sociales y medioambientales que produce
la pequefia empresa objeto de intervencion.

Muchas acciones, que son observadas en dicha propuesta, permean las
estrategias para la induccibn a la innovacidbn y su gestion descritas
anteriormente. Resaltan los temas de gobernanza, derechos humanos,
practicas laborales, medio ambiente, asunto de consumidores, y participacion
activa y desarrollo de la comunidad.

- Autoevaluacién. Como se ha referido, es fundamental el establecimiento
de un sistema de indicadores que sefiale la direccién del proceso innovativo y,
por ende, la orientacién estratégica de Motopart. A tal efecto, el siguiente
cuadro presenta las variables con las cuales se trabaja, sus descriptores y
valoracion, de acuerdo a los diferentes niveles de avance que, en determinado
momento, puede presentar la empresa en su gestion de la innovacion. Se
acompafa este cuadro con las indicaciones y contenidos pertinentes y

orientadores para realizar esta autoevaluacion.
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Variables, Descriptores y Evaluacion de la Gestion de
Distribuidora Motopart SRL

Innovacién en la Empresa

Variable
Descriptor

Expresion Cualitativa

Nulo | Bajo | Medio | Alto

Valoracién Cuantitativa

0

] 02505075 ] 1

Liderazgo y Direccion

Compromiso con la restructuracién y gestion de
innovacion

Aptitudes interpersonales y profesionalizacion.

Vision, misién y objetivos estratégicos claros y conocidos

Responsabilidad compartida con equipos de trabajo

Formacién para trabajo en equipo y otras habilidades
gerenciales

Adherencia a red empresarial y bisqueda de nuevos
mercados

Informacioén

Infraestructura tecnolégica. Internet e intranet

Reuniones a tiempo, y acuerdos verificados

Cliente

Interactividad via internet

Estudios etnograficos y andlisis de mercado

Eventos, jornadas y presentaciones personales

Vigilancia Tecnolégica

Grupo ad hoc

Herramientas de vigilancia

Cultura Organizacional

Cambio y cultura organizacional participativa

Capacidad emprendedora y toma de riesgos

Desarrollo de ideas o procesos novedosos

Retroalimentacion en la implementacion de la innovacién

Medicion del desempefio innovador

Recurso Humano y Formacion

Planes de capacitacidn y entrenamiento.

Sistema de evaluaciébn y recompensa al desempefio
innovador

Sistema de seguridad y salud ocupacional

Responsabilidad Social Empresarial

Gobernanza

Derechos Humanos

Practicas laborales

Medio Ambiente

Précticas justas de operacion

Asunto de consumidores

Participacion activa y desarrollo de la comunidad

Autoevaluacion

Aplicacién periédica y participativa
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De lo que se trata es de contar con un papel de trabajo que permita a
Motopart autoevaluarse periédicamente, e ir escalando de un nivel inicial
(identificado en el Cuadro como “Nulo”), donde no hay avance, hasta otro
superior, donde resulta 6ptima la gestion de la innovacion dentro de la
empresa. Esto se facilita por la introduccion de una escala de valoracion
cuantitativa que va de 0 hasta 1, que permite conocer el estado de gestion de
cada una de las variables en determinado momento (avance Nulo, Bajo, Medio
o Alto segun la escala de valoracion cualitativa); de acuerdo a rubricas
(criterios cualitativos) por cada variable y descriptor, que se presentan de
seguida, y a las cuales deberéa recurrir el grupo de evaluadores durante el
proceso.

Debe observarse que, dado que en el nivel medio es considerado un paso
crucial para lograr el éptimo desempefio, los evaluadores contaran con mayor
flexibilidad para la asignacién de la puntuacién (0,5 a 0,75). Al final se tendra
una evaluacion global de la empresa, en determinado momento, y una
orientacién en los esfuerzos a realizar para lograr mayores rendimientos,

sustentabilidad y cumplir con la Responsabilidad Social Empresarial.
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Estadios del Liderazgo y Direccién para la Gestién de la Innovacién en Distribuidora Motopart SRL

Descriptores

Estadio O

Estadio 1

Estadio 2

Estadio 3

Compromiso con la
restructuracion y
gestién de la inno-
vacion

Reticencia al cambio e
innovacion organizativa

Alta gerencia discute la
necesidad de cambio or-
ganizativo orientado ha-
cia la innovacién, como

Se asume el reto de
restructurar la empresa,
considerando a la inno-
vacién como eje sobre el

Compromiso de la Direc-
cién con la restructura-
cion de la empresa y su
orientacién hacia la inno-

factor estratégico de | cual debe girar el | vacién, claro e informa-
competitividad. cambio. do.
Aptitudes interperso- | No se cuenta con las | Evaluacion, a nivel de | Planes para la forma- | Directivos con aptitudes

nales y profesional-
zacion.

aptitudes suficientes pa-
ra enfrentar el cambio, y

Direccién, de la necesi-
dad de formarse en re-

cion y profesionalizacién
del personal directivo en

personales y profesiona-
les ligadas a liderazgo,

dar cabida a la inno- | laciones interpersonalesy | liderazgo, direccién, em- | direccién, empodera-
vacion. profesionalizacion en di- | poderamiento y financia- | miento y materia finan-
versos aspectos. miento. ciera.
Vision, mision y ob- | La vision, misién vy | Visidn, misién y objetivos | Vision, misidn y objeti- | Vision, mision y objetivos

jetivos  estratégicos
claros y conocidos.

objetivos de la empresa
no compartidos con los
empleados, ni orienta-
dos hacia la innovacion.

estratégicos son evalua-
dos por la direccion, y
orientados hacia el proce-
so de cambio e innova-
cion.

vos estratégicos son
discutidos y ajustados
con los criterios de los
empleados.

estratégicos, orientados a
la innovacién, claramente
establecidos y comparti-
dos por todos.

Responsabilidad
compartida con equi-
pos de trabajo

Todas las decisiones
recaen sobre la Direc-
cion de la empresa.

La Direccion incentiva a la
formacion de grupos de
trabajo, que compartan
responsabilidades.

Equipos de trabajo, con-
formados para compar-
tir responsabilidades en
la toma de decisiones, y
en la formacion y entre-
namiento del personal.

Responsabilidad, decisio-
nes sobre planes de for-
macién y entrenamiento
discutidos y organizados
con equipos de trabajo

Formacién para tra-
bajo en equipo y
otras habilidades ge-
renciales.

Planes dirigidos a la for-
macion para el trabajo
en equipo y habilidades
gerenciales inexisten-
tes.

Alta gerencia visualiza la
necesidad de formacion
para el trabajo en equipo
y habilidades gerenciales.

Se discute y planifica la
realizacion de cursos
sobre trabajo en equipo
y habilidades gerencia-
les.

Planificacién y financia-
miento adecuado en cur-
sos de formacion para el
trabajo en equipo y ha-
bilidades gerenciales, de
acuerdo a necesidades.

Adherencia a red
empresarial y bus-
gueda de nuevos
mercados.

La empresa no forma
parte de ninguna red
empresarial. Tampoco
va a la busqueda de
nuevos mercados.

Se discute la factibilidad
de formar parte de una
red empresarial, y los
beneficios implicados.

Identificacion de una red
empresarial, afin con los
objetivos  estratégicos
de la pequefia empresa.

La empresa formando
parte de una red empre-
sarial, y en la busqueda
de mercados nacionales y
extranjeros
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Estadios Relacionados a la Informacién para la Gestién de la Innovacién en Distribuidora Motopart SRL

Descriptores

Estadio O

Estadio 1

Estadio 2

Estadio 3

Infraestructura Tecnolo-
gica. Internet e Intranet

Inexistencia de infraes-
tructura tecnoldgica, ac-
cecible a todo el perso-
nal.

Se discute, junto a los
equipos de trabajo, la
necesidad de apropiar la
tecnologia digital

Planificacién para la ad-
quisicion e instalacion
de equipos, con servicio
de internet e intranet.

Equipos con internet e
intranet, accesibles a to-
do el personal.

Reuniones a tiempo, y
acuerdos verificados.

No se dan reuniones
para el intercambio de
informacion tecnoldgica
y de otro tipo

Directiva con grupos de
trabajo discute la ne-
cesidad de encuentros
periédicos con los em-
pleados, a fin de in-
tercambiar informacion
de interés para todos.

Planificacién y organiza-
cibn de reuniones de
trabajo para intercam-
biar informacién tecno-
l6gica y en aspectos
relacionados a innova-
cion.

Reuniones para inter-
cambio de informacion
tecnoldgica y relaciona-
da a la innovacion en el
trabajo. Acuerdos regis-
trados y planificados
para su evaluacion.

Estadios Relacionados a Clientes para la Gestion de la Innovacién en Distribuidora Motopart SRL

Descriptores

Estadio O

Estadio 1

Estadio 2

Estadio 3

Interactividad via in-
ternet

Inexistencia de
nismo via internet, para
interacturar con clientes y
dar
productos y servicios.

meca-

informacién  sobre

Se discute sobre el dise-
flo y adopcién de una
pagina web, para inter-
cambio de ideas con
clientes e informacion de
productos y servicios.

Contrato para la cons-
truccion de una pagina
web, que permita inter-
actuar con el cliente y
para la informacion de
productos y servicios.

Pagina web para inter-
actuar con clientes y su-
ministrar de informacion
sobre productos y otros
asuntos  relacionados
con su servicio.

Estudios etnograficos
y andlisis de mercado

Ningln estudio
nado a preferencias del
cliente ni
proporcion de consumi-
dores potenciales.

relacio-

analisis de la

Se destinan recursos
materiales y de personal
para la capacitacion en
estudios etnogréficos y
analisis de mercado.

Planificacién cronoldgi-
ca para la realizacion de
estudios etnogréficos y
andlisis de mercado.

Mecanismos que permi-
ten medir las preferen-
cias del cliente y monito-
rear la proporcién de
consumidores actuales
y potenciales de produc-
tos y servicios

Eventos, jornadas y
presentaciones per-
sonales

No se contemplan accio-
nes de promocion y acer-
camiento
clientes e instituciones

personal a

La Direccion discute
sobre las implicancias de
realizar actividades de
promocion y acercamien-
to personal a clientes e
instituciones.

Se planifican y discuten,
con la participacion del
personal, actividades de
promocién y acerca-
miento personal a clien-
tes e instituciones.

Se cuenta con una pla-
nificacion de actividades
de promocion y acerca-
miento personal a clien-
tes e instituciones.
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Estadios Relacionados a la Vigilancia Tecnolégica para la Gestidon de la Innovacién en Distribuidora Motopart SRL

Descriptores

Estadio O

Estadio 1

Estadio 2

Estadio 3

Grupo ad hoc

Inexistencia de meca-
nismos de vigilancia del
entorno, relacionados
con tecnologia y acti-
vidades econdmicas de
la empresa

Se discute sobre la
importancia de contar
con un grupo de per-
sonas, al interior de la
empresa, que realice
actividades de vigilancia
tecnolégica, y otras re-
lacionadas con la em-
presa.

Conformacién de inte-
grantes y definicién de
funciones, de grupo ad
hoc de vigilancia tecno-
I6gica y actividades eco-
némicas relacionadas
con la empresa.

Grupo ad hoc con in-
formacién actualizada e
interaccionando externa
e internamente sobre
aspectos relacionados
con la tecnologia y otras
actividades econémicas
ligadas a la empresa

Herramientas de vigilan-
cia

No se cuentan con he-
rramientas para la vi-
gilancia tecnolégica ni
actividad economica re-
lacionada con la empre-
sa

La Direccion discute la
necesidad y beneficios
de contar con herra-
mientas de vigilancia
tecnolégica y activida-
des economicas relacio-
nadas con la empresa.

Asesoria en el uso de
herramientas para la
vigilancia tecnoldgica y
aspectos del entorno
relacionado a la activi-
dad econétmica de la
empresa

Manejo de herramientas
activas para la vigilancia
tecnoldgica y actividad
econémica relacionada
con la empresa
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Estadios de la Cultura Organizacional para la Gestién de la Innovacién en Distribuidora Motopart SRL

Descriptores

Estadio O

Estadio 1

Estadio 2

Estadio 3

Cambio y cultura
empresarial

Cambios en la empresa
de tipo reactivos, y asu-
midos por la alta geren-
cia

La alta gerencia define los
cambios que debe asumir
la empresa, de acuerdo a
las situaciones actuales y
futuras; toma en cuenta
los objetivos estratégicos
de la misma

Participaciébn e inter-
cambio de ideas, entre
el personal, de los cam-
bios que asumira la em-
presa; en consonancia
con la situacién actual y
los objetivos estratégi-
cos de la misma

Cambios novedosos a
partir del dialogo entre di-
rectivos y empleados.
Son consideradas cir-
cunstancias socioecon6-
micas y ambientales im-
perantes. Toma de deci-
siones por consenso.

Capacidad empren-
dedora y toma de
riesgos.

Escasa accion empren-
dedora y toma de ries-
gos dentro de la empre-
sa.

Direccion toma acciones
de mejora en la organiza-
cion de la empresa, para
aumentar su productivi-
dad y sustentabilidad,
asumiendo los riesgos.

Incentivo para la creati-
vidad, accién empren-

dedora y toma de
riesgos de todo el
personal

Capacidad emprendedo-
ra arraigada en el perso-
nal. Toma de riesgos for-
ma parte de la cotidiani-
dad. Errores vistos como
parte del proceso.

Desarrollo de ideas y
procesos  novedo-
Sos.

La empresa fundamenta
su actividad innovadora
con los aportes de la
Directiva.

Los gerentes socios Yy
gerencia media se rel-
nen, a fin de discutir e
intercambiar ideas sobre
mejoras organizativas y
novedosas.

La empresa motiva al
personal para que
desarrolle ideas nove-
dosas, con relacion a las
actividades que llevan a
cabo.

Con la participacion de
todo el personal, se in-
tercambian ideas para la
implementacién de ideas
y procesos novedosos.

Retroalimentacion
en la implementa-
cién de la innovacion

No se discuten resulta-
dos, respecto a la imple-
mentacion de ideas y
proyectos nuevos.

La Direccién evalia los
resultados de la imple-
mentacion de nuevas
ideas y proyectos.

La alta gerencia evalla
y hace seguimiento a las
nuevas ideas y
proyectos

Todo el personal parti-
cipa en la discusion y
evaluacion la implementa-
cién de ideas innovativas
y proyectos.

Medicion del desem-
pefio innovador

La empresa carece de
mecanismos para medir
el desempefio innova-
dor de su personal.

Se discute la necesidad
de construir mecanismos
para medir el desempefio
innovador.

Se discuten y disefian,
junto a los grupos de
trabajo, mecanismos
idébneos para medir el
desempefio innovador
del personal.

Existen reglas claras, y
accesibles a todo el
personal, de la forma de
medir su desempefio in-
novador.
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Estadios del Recurso Humano y Formacién para la Gestidon de la Innovacién en Distribuidora Motopart SRL

Descriptores

Estadio O

Estadio 1

Estadio 2

Estadio 3

Planes de capacita-
cion y entrenamiento

Inexistencia de planes de
capacitacién y entrena-
miento.

Se evalla la necesidad
de capacitacion y entre-
namiento del personal
de la empresa

Discusion de planes de
capacitacién y entrena-
miento con el personal
de la empresa.

Planes de capacitacion y
entrenamiento, con pre-
supuesto asignado, orga-
nizados por areas y de
forma cronolégica.

Sistema de evalua-
cion y recompensa al
del desempefio inno-
vador

No existen mecanismos
para la evaluacion, ni re-
compensa, al desempe-
filo innovador del perso-
nal.

La Direccion discute,
con grupos de trabajo, la
necesidad de evaluar y
recompensar el desem-
pefio innovador del per-
sonal.

Intercambio de ideas
con trabajadores, acer-
ca de los aspectos a
evaluar el desempefio
innovador y formas de
recompensar al perso-
nal.

Sistema de evaluacion del
desempefio innovador, y
recompensa remunerati-
va y no remunerativa,
conocidos por todo el
personal de la empresa.

Sistema de seguri-
dad y salud ocupacio-
nal

Es precario el sistema de
seguridad y salud ocupa-
cional de la empresa

La Direccion discute,
con base a las normas y
leyes, la mejor forma de
brindar seguridad vy
planes de salud a todo
su personal.

Intercambio de ideas y
ajuste, con participacion
de los empleados, sobre
el sistema de seguridad
y salud ocupacional a
implementarse en la
empresa.

La empresa brinda a sus
empleados seguridad per-
sonal, con todos los
derechos consagrados en
la ley; y salud, de acuerdo
a sus necesidades.
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Estadios de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) en Distribuidora Motopart SRL

Descriptores

Estadio O

Estadio 1

Estadio 2

Estadio 3

Gobernanza

No se maneja el
concepto de RSE

La Direcciéon se informa
sobre la RSE y los benefi-
cios derivados de su
adopcioén.

Se discute sobre el con-
cepto de RSE, y se toman
decisiones para adherirse
a éste.

Adopcién del concepto de
RSE y su conocimiento por
parte del personal.

Derechos Humanos

Manejo del tema de
los DDHH a discre-
cional, por parte de la
Directiva.

Equipos de trabajo incen-
tivados a la recoleccion
de informacion sobre
DDHH, y su influencia a
nivel personal y laboral.

Planificacién de activida-
des de capacitacion, sen-
sibilizacion y participacion
en DDHH.

Personal consciente sobre
el valor los DDHH en su
vida personal, laboral y
trato con los clientes

Practicas laborales

Inexistencia de pla-
nes de formacién
profesional

Se evalla las necesida-
des de formacion laboral.

Discusion de planes de
formacion profesional.

Apoyo material y financiero
para la formacion laboral.

Medio Ambiente

No se tiene concien-
cia sobre la respon-
sabilidad de la activi-
dad econbmica so-
bre el ambiente

Discusion sobre la res-
ponsabilidad de la activi-
dad empresarial sobre el
ambiente.

La empresa asume su
responsabilidad frente al
ambiente, y planifica ac-
ciones que minimicen su
deterioro.

Acciones planificadas, pa-
ra contribuir al cuidado,
conservacion y preserva-
cion de los recursos am-
bientales.

Préacticas justas de
operacion

No existe una politica
anticorrupcion dentro
de la empresa.

La Direccion se relune
para definir la politica an-
ticorrupcién de la em-
presa.

Planificacién de acciones,
para dar a conocer la
politica anticorrupcién de
la empresa y aspectos
relacionados.

Trabajador concientizado
sobre los efectos pernicio-
sos de las actividades no
éticas, en lo personal y en
su desempefio laboral. Se
conoce la politica anti-
corrupcion de la empresa.

Participacion activa y
desarrollo de la
comunidad

La empresa no
contribuye con el de-
sarrollo de la comuni-
dad.

Reuniones con represen-
tantes comunitarios para
discutir necesidades.

Disefio de actividades y
participacién del personal,
proveedores y otras em-
presas en programas de
beneficio comunitario.

La empresa contribuye con
el desarrollo comunitario en
su area de influencia,
mediante planes a mediano
y a largo plazo.
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Estadios de la Autoevaluacién en Distribuidora

Motopart SRL

Descriptores

Estadio O

Estadio 1

Estadio 2

Estadio 3

Aplicacion periddica
y participativa

Inexistencia de activida-
des de autoevaluacion de
la gestion orientada a la
innovacion.

La Direccion discute
evaluar la gestién orien-
tada a la innovacion,
dentro de la empresa.

La Direccion, junto a los
grupos de trabajo, dice-
fla planes de autoeva-
luacion de la gestién
orientada a la innova-
cién, dentro de Ila
empresa

Se comparte con todos
los trabajadores los pla-
nes de evaluacion parti-
cipativa, de la gestion
orientada a la innovacion
dentro de la empresa.
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ANEXO A
Modelos de gestion y proceso de lainnovacion (Ramirez, 2020)

Nombre del

Descripcion breve Esquema
modelo

El empresarioc es consciente gue
las ruevas mefodologios para o
innovacion son esenciales, este modelo
busca gue los innovadores se surmernan
en comprender muy bien el problema,
necesidad v oportunidad, luego a
explorar los temiforos de oportunidad,
proponer muchas ideas, hacer un
protofipo de la idea y evaluara.

Lo mayora de laos empresas tiene en
cuernta ahora la etapa de lo empatia,
que consiste realmente en ponerse en Empatia
los zapatos del usuario final, v enfender Compression
que le duele para poder satisfacer su
necesidod real.

ideacidn

Drefinicidn Prototipaco
Design Thinking

Evaluaciin

Ramirez, (2014}, tomodo de Insfituto de

Lo mas importante de este modelo es . )
Reinhold, Steinbeck Stanford [USA)

cuando se desarrclla el profotipo v se
prueba y evalla, dejando un escenario
y soportes claros sobre lo aceptacion
del producto en el momento de salir a

venderlo. . .
Se involucra en el proceso de innovar el U n Ivemldad

Estado ¥ la Universidad apoyando con
recursos a la empresa que se apalanca
de los investigadeores y estudiantes de la
acodemia.

Es un modelc que estd siendo muy
exitoro, cada vez mas es recurente por

ejemplo en Colombia gue las entidades
del Estado como INMpulsa, Colciencias,
lca, MINCIT, dispongan de recursos
para gue juntos la academia y el
empresario desamrclien juntos un nuevo
producto, o proceso o modelo de
negocic o esfrategia comercial que le
apunte al mejoramiento de la empresa.
En este modelo de la triple helice es
importante fener en claro guignes y
en gue porcenfajes se gquedan con los
derecheos pafrimoniales del resulfado
del proyecto.

Triple hélice

Etzkowitz y Leydersdorif (1995).
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Nombre del
modelo

Innovacion
abierta

Descripcién breve

Los empresarios son conscientes que el
talento no solo esta en su empresa. Se
busca expertos de afuera que ayuden
a descubrir nueves productos y servicios.
Se contratan consultores expertos para
capacitar a los colaboradores. 3Se
involucra la empresa en concursos y
convocatorias de innovacion.

Este meodele es muy aceptado ahora
en las empresas por la creafividad
que surge de grupos interdisciplinares.
Cada vez mas se solicitan expertos para
dar solucion a problemas intemos. Lo
importante es mezclar el conocimiento
externo con el interno para que el Know
How gquede en la empresa.

Esquema

Tecnolog: Ideacian
I Nl I P

L p—
Tecnologiz \ \\ / ,? .h
interna | \l m

Comarcalizacidn

Ramirez (2016); tomado de Chesbrough
(2009).

Innovacién
abierta
colaborativa

Este modelo involucra siete
componentes que son los pasos para
llegar a una selucion estos son, tener en
claro los retos de innovacion, mezclar
el conoccimiente externc e intemo,
cambiar de paradigmas, ejercer un
liderazge que inspire a los participantes,
conformar los equipos interdisciplinares,
y proveer de protocolos claros vy
asertivos para la comunicacién, con
el objetivo de llegar a las soluciones
creativas.

Para ello es necesarc gque se
tengan los principios de respeto a la
identidad, llegar o acuerdos entre
todos, pemitir la flexibilidad en todos
los procedimientos, comprometerse
con las tareas asignadas, reconocer y
valorar el trabagjo de todos y mantener
un ambiente un ambiente de confianza.

Innovacién en
valor (océano
azul).

El empresario quiere ser diferente a los
demas de su sector y no quiere seguir
compitiendo en la guerra de producteos.
Crea algo nuevo en mercados gque ain
no se han explotado, elimina acciones
y procesos, reduce lo gue no es
relevante e incrementar lo que satisface
al consumidor. A este modelo se le ha
invelucrado un nueve concepto de los
océanos purpura.

Un buen ejemplo para los lectores de
este modelo es lo que se ha hecho
con el circo del sol con los canales de
television como Animal Planet, etc.

En el nuevo contexto de valor agregado
es necesario fratar de hacer algo bien
diferente a lo que actualmente se hace.

Ramirez (2018).
Reducir Crear
el = Ungnnzagte, tame, o prayets n cads
neceselias produc o senvicio que se offzaca 3l nuava plblica,
Eliminar Incrementar
Lo g e regetitho en ki Un procasg o actitn prometiders
EMprEsl

Ramirez (2014); tomada de la matriz de
cuafre acciones de Kim y Mauborgne (2003)
y Saiz y Colvin (2015).
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Nombre del

modelo

Canvasz

Descripcién breve

Elempresario concreta una metodologia
para organizar su empresa teniendo en
cuenta la relacién existente entre los
clientes, el mercado, los recursos, las
actividades de la empresa, los canales
de distribucion, los aliados, los costos e
ingresos y la promesa de valor.

Este modelo se utiliza demasiado para
cuando el emprendedor no sabe qué,
ni come estructurar una buena idea.
Con este modelo se le ayuda a que
describa cada pase y se le guio para
que pueda tener no solo una idea sino
un proyecto definido.

Esquema

Ramirez [2016);
(2008).

tomado de Osterwalder

Lean Start up

Este modelo desarrollado por Ries {2008)
consiste en una rapida experimentacion
entre tres variables que son: Crear, medir
y aprender. Lo que se pretende es crear
el producto minimo viable para testearlo
en el mercadeo y ver la efectividad de
este con los consumidores, de este
modo aprender de manera efectiva y
rapida gue se debe desechar o dejar
para la produccion del producto final.
Vale la pena siempre hacerlo. la
innovacion puede salir muy costosa
y desastrosa sino se wverifica con el
consumidor final el producto para una
buena aceptacion.

En la mayeria de las universidades se
utiliza la mezcla de todos estos modelos
con el objetivo de hacer que los jovenes
emprendedores
mMismos errores.

aprendan de sus

Ries (2011).

Doble hexdagono

Bl modelo doble hexagono, converge
y diverge en seis puntos: un contexto
inicial, un acercamiento colaborativo,
un diagnastico del problema,
alternativas y oportunidades,
empoderamiento colaborativo, para
llegar a una implementacién sostenible
de la solucién al problema identificado
[Jiménez, 2017).

Este medelo estimula al empresario a ser
creativo y permitirse ensayar, apreciar
el conocimiento colaborative de otros
y luego focdlizar esa credtfividad en
algo Ofil y sostenible que genera valer
agregado a la empresa.

..-..........um&e--....

Comesto ACEREAMERTS  ciogiiim slemakes  BMPODERANSMTS nplemeriaiin
iril i BECIRATRN il AACEATINN “ncaribia

Jiménez (2017), citado en Ramirez, Pérez y
Salcedo (2018).
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ANEXO B
Entrevista a Directivos de Motopart

GSM: Gerente Socio Masculino
GSF: Gerente Socio Femenino
G: Gerente

SG: Subgerente

1. Manejo de la Informacion y el conocimiento para la innovacion, y de
las Tecnologias de la Informacion y Comunicacién

1.1 ¢Cuales han sido los cambios tecnoldgicos que se han sucedido en la
empresa, alo largo del tiempo?

GSM. A nivel tecnolégico, las mejoras introducidas tienen que ver, principalmente,
con la adquisicion de equipos de computacion y software administrativos para llevar
registros de compra y venta, ademas de stock de productos.

GSF. Tecnologicamente hablando, la empresa tuvo una fuerte inversién en equipos
de computacion, con el fin aligerar las actividades de compra y venta. Asimismo,
ha invertido en la adquisicibn de programas administrativos que incluyen las
actividades anteriores y el control sobre los productos almacenados.

G1: La introduccion de equipos y sistemas computacionales ha sido la inversiéon
mas destacada en tecnologia. Ello facilita el trabajo, dado que se tiene un mayor
control en la entrada y salida de productos de los almacenes, y el control de stock.
G2: Los equipos de computacion y sistemas administrativos asociados, han hecho
mas facil nuestro trabajo. Estos permiten que podamos controlar, de mejor manera,
el trabajo de los empleados que estan a nuestro cargo; asi como una mayor
satisfaccion de los clientes, dado que podemos ofrecer la mercancia que realmente
esta en nuestras bodegas, sin prometer algo que no tenemos a la mano.

G3: En tecnologia, la empresa ha realizado inversiones en laptop y programas
administrativos, con el fin de facilitar el trabajo de ventas y control de inventarios.
Eso nos ha dotado de un mayor control sobre las actividades de nuestro personal,
relacionadas con el trabajo.

SG: Basicamente, las inversiones han sido de equipos de computacién y software
administrativos para el control de ventas e inventarios. Nos permite dicha tecnologia
cumplir con nuestros clientes, en cuanto a entregas a tiempo, y con nuestros
proveedores, dado la actualizacion de los inventarios de la empresa.

1.2 ¢Con cudl patrimonio tecnologico cuenta la empresa, para afrontar los

retos que les imponen las Nuevas Tecnologia de la Informacion vy
Comunicacion?
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GSM. Los cargos de alto nivel, incluyéndonos, se han dotado de equipos modernos
de computacion, con la adicién de programas de administracion, con el fin de ayudar
en su desempefio como supervisores; pero no especificamente para comunicarse
entre ellos ni con los demas empleados.

GSF. Si bien es cierto que a los gerentes y subgerente se les doto de equipos de
computacion y de programas administrativos para facilitar su desempefio, no se hizo
con el fin especifico de comunicar informacion.

G1: Los cargos de nivel medio contamos con equipos modernos de computacion,
gue nos permiten monitorear el desempefio, en relacién a las ventas versus
inventarios, de nuestros empleados; pero la comunicacion con ellos se realiza
directamente o por moviles personales.

G2: Se nos han provisto de computadoras portatiles para nuestro trabajo, pero la
comunicacién sigue siendo de forma personal o mediante teléfonos celulares
particulares. No tenemos maviles corporativos, para intercambiar informacion con
los empleados a nuestro cargo.

G3: Yo diria que el mayor patrimonio tecnoldgico del que contamos es la dotacion
de equipos de computacion y su software relacionado. Como le decia, eso facilita el
trabajo; pero nuestra comunicacién e intercambio de informacion lo seguimos
haciendo sélo por nuestros moéviles personales.

SG: Tecnologicamente hablando, la comunicacion entre el personal y el intercambio
de informacion la realizamos directamente con los trabajadores o por nuestros
teléfonos moviles; esta actividad se limita al intercambio de cualquier novedad que
surja en el transcurso de las horas de trabajo.

1.3 (Cdmo es el uso de las Tecnologias de la Informacién y Comunicacién en
la empresa, con relacion a la comercializacion y relaciones con proveedores,
clientes y resto de agentes de la cadena de valor?

GSM. Las relaciones de comercializacion e intercambio de informacion con clientes
y proveedores se realiza, basicamente, por teléfono o personalmente.

GSF. La comunicacién con proveedores y otras empresas del ramo, se lleva a cabo
principalmente por teléfono, o personalmente cuando se amerita. Con los clientes
se estila el contacto personal.

G1: Con proveedores y clientes las relaciones de comercializacion se realizan por
movil o en visita personal; asimismo, esta actividad se hace personalmente, cuando
se desea intercambiar informacibn con otras empresas y con entes
gubernamentales.

G2: Con nuevos proveedores y clientes la comunicacion es personal; aunque
siempre se utiliza el contacto telefonico. Si se desea alguna informacion del
producto, podemos hacer uso de internet y enterarnos de sus caracteristicas.
Nosotros los gerentes pasamos la informacion a los gerentes Socios, de cualquier
informacion que se desee intercambiar con empresas del mismo ramo, para que
estos se contacten; lo cual realizan por teléfono y personalmente.
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G3: Dependiendo de la magnitud de la informacion que se desee intercambiar con
proveedores y clientes, esta es realizada personalmente por los gerentes socios,
previo contacto telefonico; igualmente, los contactos con los entes gubernamentales
e institucionales, se realizan de la misma manera.

SG: Las relaciones comerciales de gran magnitud, las realizan los gerentes socios
-generalmente- de manera personal. Esto incluye los contactos con entes
gubernamentales, institucionales, proveedores y clientes. Cuando se trata de
negociaciones de menor calado los proveedores y clientes de confianza son
contactados via telefonica; lo demas se hace personalmente.

2. Actividades innovadoras

2.1 ¢A cuales actividades (incluyendo ferias, convenciones, seminarios,
foros) asiste la empresa de forma habitual, para conocer las novedades
tecnoldgicas que le afecten?

GSM. Asistimos a una feria internacional en China, donde se exhibia maquinaria
agricola que, posteriormente, pudimos negociar (con el aval del gobierno argentino).
También hemos ido a varias ferias nacionales agricolas, donde se comparte
conocimientos con representantes de otras empresas y Se compara,
tecnolégicamente y en cuanto a precios los equipos que nosotros estamos
comercializando, con los de la competencia. Se aprovecha también de intercambiar
informacion sobre la calidad de productos automotores que vendemos y la suba de
costos.

GSF. Nuestra empresa asiste a ferias nacionales donde se exhibe maquinaria de
vanguardia tecnoldgica, principalmente, en el renglén agricola. También visitamos
China, para apreciar la maquinaria que estamos comercializando actualmente en la
empresa.

G1: Principalmente hemos asistido a ferias agricolas nacionales en varias
provincias del pais. Ello nos ha permitido estar al tanto de la ultima tecnologia, con
relacion a maquinaria agricola que se maneja en Argentina, y compararla con los
productos que estamos comercializando.

G2: Los gerentes socios, junto a uno de nuestros gerentes, fueron de visita a la
China, para empaparse de la tecnologia agricola que este pais tiene para ofrecer;
esto permitié negociar un contrato para la adquisicién y distribucién de maquinaria
agricola de origen asiatico en nuestro pais. Por lo demas, algun representante
nuestro, trata de asistir a las diferentes ferias agricola que se dan en Argentina, con
el fin de intercambiar conocimiento e informacion en relacion a tecnologia, equipos,
costos, etc.

G3: Tuve la oportunidad de viajar a China, y apreciar de primera mano, la tecnologia
agricola de vanguardia que este pais tiene para ofrecer. Ademas, asisto a ferias
nacionales anuales dentro de mi Argentina, para compartir informacién tecnoldgica
agricola con representantes de otras empresas
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SG: Es de mi conocimiento que los gerentes socios visitaron China, para conocer e
intercambiar informacién con relacion a equipos agricolas que, posteriormente,
comenz6 a comercializar la empresa. A nivel nacional, los gerentes socios y
gerentes asisten a ferias agricolas, para informarse de las Ultimas novedades en
este campo.

2.2 Enlaempresa, ¢cual es laimportancia que se le daalainnovacion, ala
hora de planificar las estrategias comerciales?

GSM. Solo oimos las sugerencias de los gerentes y subgerentes, que pueden ser
innovativas para cualquier proceso. Pero, no es algo sistematico.

GSF. Nuestros gerentes y subgerentes nos dicen que piensan acerca de cualquier
estrategia comercial que se vaya a desarrollar; se sientan con nosotros, y discutimos
los pros y los contras de cualquier medida. Pero eso no siempre pasa.

G1: Los gerentes socios oyen nuestras inquietudes y sugerencias al momento de
planificar alguna estrategia comercial; no es algo obligado por parte de ellos, que
son quienes toman la ultima decisidbn. No siempre son ideas innovativas, lo que
nosotros proponemos, pero se puede decir que ayudan a no tomar decisiones
precipitadas.

G2: Innovacion como tal, no; son so6lo sugerencias que nos permiten hacer los
gerentes socios antes de planificar una estrategia comercial.

G3: Siinnovar llaman a realizar alguna sugerencia, para planificar las actividades
relacionadas a estrategias comerciales, entonces si se le da importancia. Aunque
creo que eso viene mas relacionado con sugerir algo nuevo dentro de la forma como
se hacen las cosas.

SG: No creo que se le dé mucha importancia a la innovacién, ya que no se percibe
gue haya algo nuevo en la forma de conducir la empresa. Se ha mantenido una
forma de trabajo tradicional, donde la estrategia comercial la decide los socios
gerentes. Eso no quita que estos oigan algunas sugerencias a la hora de tomar su
decision.

2.3 ¢Cuales efectos cree Usted que trae de la empresa consigo la
innovacion con respecto a la reduccién del tiempo de respuesta a las
necesidades del cliente y del proveedor?

GSM. Considero que, si hay una forma nueva de hacer las cosas, donde la
comunicaciéon sea mas fluida, a la vez que explicativa, con clientes y proveedores,
seria una forma de crecer empresarialmente.

GSF. Esto lo hemos venido discutiendo recientemente, y creemos que estamos
obligados a ser mas competitivos; eso implica un trato mas estrecho, rapido y
confiable tanto con clientes como con proveedores. Porgue, si bien la empresa se
debe al cliente y él es nuestra razén de ser, dependemos de la rapidez y calidad
con la que nos suple los proveedores.
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G1: Para nosotros seria barbaro que se desarrollara un proceso dentro de la
empresa, donde se hagan las cosas de forma tal que la respuesta con nuestros
clientes y proveedores se ajusten a las necesidades de estos. Pienso que el camino
a seguir pasaria por la tecnologia y la forma de hacer las cosas.

G2: Creo que seria fantastico que existiera una forma de estar al dia con nuestros
clientes y proveedores; eso significa dar respuestas en un tiempo ajustado y con
informacion actualizada de nuestros productos. Hay que innovar, buscando crecer
y mantenerse a la vanguardia del mercado. Creo que tecnolégicamente hemos
crecido, pero se amerita de formas nuevas de como manejar el negocio.

G3: Seria estupendo ver la forma de brindar respuesta en un tiempo perentorio,
ajustandonos a las necesidades de proveedores y clientes. Ellos tienen confianza
en nosotros, pero es tal la competencia que creemos que debemos satisfacerlos, y
tener presente que “el tiempo es oro”.

SG: Es importante innovar en la forma de hacer las cosas. Yo soy de los que piensa
que el cliente es uno de los elementos mas importantes para la compafia, a €l nos
debemos; por lo que una disminucién en el tiempo de respuesta, que se ajuste a
sus necesidades, es justo y primordial. Para ello tendriamos que enlazar con
nuestros proveedores, y buscar la forma de obtener informacién de los mismos en
tiempos breves.

2.4 Para Usted, ¢qué ventajas trae consigo un cambio dentro de la
estructura organizacional interna, donde se considere a la innovacion como
un objetivo estratégico?

GSM: En conversaciones con otros duefios de empresa, asi como con proveedores
y clientes, nos hemos dado cuenta que hay que ir modificando la forma de conducir
el negocio. Pensamos que el actualizarnos en la organizacion, acarreara una serie
de ventajas, como por ejemplo un mayor nivel de ventas, como consecuencia de
una mejor lectura en las necesidades del cliente.

GSF: Hemos venido discutiendo, ultimamente, la necesidad de modificar nuestra
organizacion interna; lo que implica innovar en la forma de hacer las cosas.
Intuimos, y hemos tenido cierta informacion, que ello traera como consecuencia un
mayor rendimiento de la firma y una mayor satisfaccion por parte de los clientes.
Estamos buscando la férmula para realizar este cambio, pero creo que necesitamos
mas orientacion.

G1: Definitivamente, tenemos que ir a un cambio en la forma de conducirnos dentro
de la empresa; pienso que la dinamica comercial en la actualidad y los avances en
tecnologia hace necesario innovar para sobrevivir. Nosotros hemos crecido, eso no
se puede negar, pero se amerita ir a la par con los cambios que se estan
sucediendo, lo que implica innovar.

G2: Como toda empresa, con el problema actual de pandemia, hemos visto
reducida nuestras ventas; nos ha costado equilibrarnos organizacionalmente para
realizar nuestras ventas en linea. Yo, personalmente, pienso que tenemos que
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reforzar la comunicacion y el intercambio de informacidn con clientes, proveedores
y otros entes; lo cual se logra, a mi parecer, con una nueva forma de organizarnos;
de aqui la importancia que yo le veo a la innovacion.

G3: Lainnovacion trae consigo cambios, y nuestra empresa necesita de ellos para
crecer y consolidarse en un mercado de mucha competencia. Eso lo hemos venido
discutiendo, y tanto los gerentes de nivel medio como los socios mayoritarios
estamos convencidos de que hay que reestructurar nuestro esquema de
conducirnos y hacer las cosas. Hay que intercambiar ideas de cémo hacerlo, y
buscar la mejor via. Creo que lo que nos hace falta es un poco de orientacién para
realizar estos cambios.

SG: Personalmente, creo que hay que ir a una renovacion de como hacer las cosas
de manera distinta; es decir, innovar en la forma de conducirnos. Esto enfocado a
considerar el criterio de nuestros clientes y proveedores, y a dar una mayor
participacion a los que hacemos vida acé dentro, en aportar ideas, para hacer crecer
la empresa.

2.5 ¢Cual es su opinion en relacion al nivel de capacitacién del personal
directivo, para llevar adelante un proceso de reestructuracion interna,
teniendo como foco a lainnovacion?

GSM: Tanto nosotros, gerentes socios, como los gerentes y subgerentes tenemos
estudios universitarios, y somos abiertos a los cambios que puedan hacerse, para
mejorar el desempefio de la empresa.

GSF: Pienso que tenemos el nivel de conocimiento suficiente, para darnos cuenta
de que una reestructuracion, acorde con los retos que nos plantea la economia hoy
dia, puede ser viable para enrumbarnos y crecer como empresa. Estamos de
acuerdo que uno de los elementos de estos cambios tiene que ser la innovacion.
G1: Creo que tenemos el suficiente nivel educativo para entender que se amerita
una reestructuracion interna, acorde con los retos que enfrenta la empresa, teniendo
muy en cuenta que innovar significa traer consigo una serie de ventajas a la firma.
G2: Considero que quienes dirigimos la empresa, incluyendo a los gerentes socios,
tenemos la suficiente capacidad, para entender y aceptar una renovacion
organizativa interna, cuya orientacion sea el repensar en innovar en la forma de
hacer las cosas.

G3: Por supuesto, que los directivos tienen la suficiente capacidad para llevar
adelante un proceso de restructuracion interna, orientado a gerenciar un proceso
innovativo que se hace, a todas luces, necesario. Creo que lo que hace falta es un
poco mas de foco, de cdmo debe llevarse adelante.

SG: No tengo ninguna duda en afirmar que tanto en el alto nivel como a nivel medio

se tiene la capacidad para entender que hay que innovar en la estructura interna. Y
no solo eso, sino que estoy convencido de que existe el compromiso y la voluntad

128



de los gerentes socios en llevar a cabo este proceso. En lo que, si no estoy muy
claro, es en nuestro conocimiento de como hacerlo.

2.6 ¢Qué opinién tiene Usted, con respecto a destinar una partida
presupuestaria para la innovaciéon dentro de la empresa?

GSM: Considero que es un tema importante a discultir; pero, definitivamente, habria
gue destinar una partida con el objetivo de darle curso a ideas creativas que surjan
de nuestro seno, buscando en todo momento el crecimiento de la empresa.

GSF: No lo habiamos considerado; pero creo que, si sistematizamos el proceso de
innovacion en nuestra compafia, muy bien pudiéramos asignar una partida -
consensuada-, para incentivar la innovacion.

G1: Poniendo los puntos claros a invertir, creo que se hace necesario destinar cierto
presupuesto a incentivar la creatividad e innovacion dentro de la empresa.

G2: Eso hay que discutirlo; pero considero que, siendo la innovacion un factor clave
para el crecimiento y la sostenibilidad de la empresa en la actualidad, debe
destinarse presupuesto para incentivarla dentro de nuestra compaiiia.

G3: Es justo y necesario que se destine una partida para este tipo de proceso.
Incluso, yo diria que hay que discutir la idoneidad de que el gerente, que funge de
administrador de personal, pueda tomar responsabilidades de mayor envergadura
con relacién a aspectos que tengan que ver con la creatividad e innovacion del
personal. Insisto que eso hay que discutirlo, no sélo con relacién al presupuesto a
destinar, sino también los mecanismos u operacionalidad de esta iniciativa.

SG: Creo que un presupuesto destinado a la innovacion, incluyendo una partida
para incentivar a los empleados, seria una forma de crecimiento para nuestra
empresa. Se que el personal a nuestro cargo tiene maneras de hacer su trabajo
gue, sistematizandose, bien se, pudiera funcionar de una manera éptima.

3. Liderazgo, cultura organizacional y gestién del capital humano

3.1 Dentro de Motopart, ¢cual es el mecanismo de gestién de las ideas
innovadoras?

GSM: Cualquier sugerencia de cambio, en alguna forma de realizar las cosas es
discutida con los gerentes o gerente en particular.

GSF: No existe un mecanismo determinado para gestionar una idea innovadora;
sin embargo, nosotros, los gerentes socios, siempre estamos dispuestos a la
discusion de cualquier idea que surja del seno de la compaifiia.

G1: Cualquier cambio que surja en algun proceso dentro de la empresa, que
amerite un analisis en profundidad, es discutido con los gerentes socios, y tomada
una decision.

G2: No podria afirmar de la existencia de algin mecanismo de gestion de las ideas
innovadoras dentro de la empresa. No es frecuente que estas iniciativas se den en
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Motopart, pero estoy seguro que si se da alguna, la gerencia estaria en disposicion
de discutirla.

G3: Realmente, no existe ningln mecanismo, dentro de nuestra empresa, para
gestionar la innovacion; quiza no porque no se la quiera incentivar sino porque no
estamos al tanto de cuéles serian los mecanismos de llevarla a cabo y realizar su
control.

SG: Un mecanismo como tal, no existe. Uno, a motus propio, trata de canalizar las
ideas creativas que tienen nuestros empleados.

3.2 ¢Como promueve la Direccion el fomento del conocimiento del saber
hacer, para la formacion y especializacién del personal?

GSM: No tenemos mecanismos para fomentar este tipo de conocimiento vy, la
verdad, hemos descuidado un poco la parte de formacion de nuestro personal a
cargo.

GSF: Sinceramente, en un principio no consideramos que el fomento de este tipo
de conocimiento ni la formacién del personal fueran necesarios en nuestros
empleados. Sin embargo, nuestro parecer al respecto ha cambiado con el tiempo,
y hoy nos hemos dado cuenta de que esto se va haciendo necesario.

G1: Creo que nuestra empresa ha estado rezagada en la formacion y
especializacion del personal. Considero que hasta ahora no lo habia considerado
necesario.

G2: La empresa no promueve sistematicamente el fomento del conocimiento del
saber hacer, ni la formacién y especializacion del personal. Es decir, no ha
desarrollado los mecanismos necesarios para llevar a cabo esto.

G3: Hasta ahora, la Direccion de nuestra empresa no detenta la forma de cémo
fomentar el conocimiento del saber hacer ni la formacion de nuestro personal. Sin
embargo, hemos venido ultimamente discutiendo lo necesario que es este tipo de
iniciativa y estamos llegando a un acuerdo de cémo hacer para, de una vez por
todas, llevar adelante este proceso.

SG: Es una de las cosas en la que Motopart esta retrasada. Hay fallas para fomentar
el conocimiento del saber hacer, y no existe como tal una formaciéon de nuestro
personal, para contribuir al crecimiento de la empresa.

3.3 ¢Como ocurre el proceso de recepcién, generacion, seleccién y
aplicacion de ideas provenientes del personal?

GSM: Cualquier inquietud que tenga nuestro personal, es canalizada a través de
los gerentes y subgerente, y elevada a discusion con los gerentes socios.

GSF: No observamos muchas ideas provenientes del personal, perteneciente a la
empresa; pero de darse alguna, esta seguramente sera discutida en las reuniones
de gerentes, y tomada una decision al respecto.

130



G1: La verdad es que no hay ningun proceso organizado para canalizar las ideas
provenientes de nuestro personal. Si hubiera alguna iniciativa proveniente del
personal, seguramente la discutiriamos en las reuniones que, periédicamente,
tenemos con los gerentes socios.

G2: Si hay alguna idea proveniente de nuestro personal, nosotros pudiéramos
evaluar su viabilidad con los gerentes socios. Pero, un mecanismo como tal, para
este tipo de iniciativas, no existe en la empresa.

G3: Para mi es importante que se de este proceso, mas sin embargo en la empresa
no existe alguna forma escrita de como canalizar las ideas que se generan en
nuestro personal. Yo soy una de las que abogo por un mecanismo para ello, visto
lo importante que esto puede representar, pero la discusion al respecto va lenta.
SG: No existe un mecanismo formalizado de como recepcionar y tramitar ideas
provenientes de nuestro personal. No obstante, si estas ideas facilitan el trabajo y
no representan, a nuestro juicio, ningln malestar a la empresa, nosotros las
canalizamos.

3.4 ¢Cuales estrategias (p. ej. Lluvia de ideas, discusion grupal, etc.) se
desarrollan dentro de la empresa, para la generacion de ideas que se
transformen en nuevas maneras de realizar las actividades?

GSM: En general, no se utiliza este tipo de estrategia. Aungue cuando se dan las
reuniones con los gerentes se les permite a ellos tomar la palabra, y opinar sobre
cualquier aspecto que se esté tratando.

GSF: Estas estrategias se utilizan principalmente en las reuniones que se tiene con
los gerentes. En las mismas damos libertad, para que los asistentes emitan su
opinién sobre el tema que se trate. Se discute muy poco sobre la manera de realizar
las actividades dentro de la empresa.

G1: Se utilizan estas estrategias sobre todo en reuniones con los gerentes socios;
aunqgue no se discute formas novedosas de llevar el negocio dentro de la empresa.
G2: Nosotros los gerentes podemos utilizar estas estrategias cuando se dan las
reuniones con los gerentes socios, pero casi nunca se discute sobre temas que
tengan que ver con nuevas formas de afrontar el negocio.

G3: Este tipo de estrategias se emplean en las reuniones de alto nivel, pero no se
entra en el tema de nuevas maneras de realizar las actividades dentro de la
empresa, y menos aquellas que tienen que ver con la forma como se llevan a cabo
las actividades dentro de la misma.

SG: Cuando me invitan a las reuniones con los socios gerentes, puedo dar mi
opinidn sobre cualquier tema que se trate; aunque jamas sobre como se conduce la
empresa.

3.5 ¢Como se premia a los empleados que aportan ideas innovativas a la
empresa?
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GSM: No existe mecanismo de premiacion por ideas innovativas, dentro de la
empresa.

GSF: Como son muy pocas las iniciativas e ideas provenientes del personal, no
contemplamos ninguna forma de premiacion por este motivo.

G1: No se ha visto que hayan premiado a ningin empleado por este motivo.

G2: Si alguna vez a existido este tipo de premiacion, dentro de la empresa, yo no
me he enterado. El personal que esta a mi cargo, nunca ha recibido este incentivo.
G3: Creo que es importante premiar al empleado por este tipo de iniciativas, pero
hasta ahora esto no se realiza en nuestra empresa.

SG: Este incentivo deberia existir, dado que con ello el empleado se sentiria
motivado a proveer a la empresa de ideas para crecer; pero todavia no se contempla
este tipo de premiacion.

3.6 ¢Como cree Usted que se deberia mejorar el intercambio de experiencia
con y entre los empleados, con el uso de nuevas tecnologias?

GSM: Los gerentes cuentan con computadoras, con conexion a internet; ello ha
significado un gran avance para la adquisicion de informacion de productos. Sin
embargo, el intercambio de informacion ha sido muy escaso, por lo que creo que el
uso de las nuevas tecnologias debe apuntar a un mayor intercambio de
conocimientos entre ellos y nosotros.

GSF: Hemos mejorado la adquisicion de conocimiento con el uso de equipos de
computaciéon, con conexion a internet; sin embargo, el intercambio de informacién
con los empleados y entre ellos ha sido escaso. Pienso que debe buscarse la
manera, para que el uso de esas nuevas tecnologias pase por tener un contacto
mas cercano con todo el conocimiento que circula en la empresa.

G1: Pese a que contamos con equipos de computacioén y conexion a internet, no
se ha mejorado sustancialmente el intercambio de experiencias con los empleados
a nuestro cargo ni entre ellos; asi como tampoco con los gerentes socios.

G2: No hemos sabido aprovechar al cien por ciento, los recursos tecnolégicos, que
tenemos a disposicidn; ya que deberiamos utilizar estos recursos para crear una
intranet, que permita el intercambio de informacién entre nosotros, incluyendo a
todos los empleados. Se que es dificil que puedan participar todos, pero creo
optimizando los recursos tecnoldgicos se puede.

G3: Cuando se realizé la dotacion de los equipos de computacion, se nos paso por
alto que estos podrian servir para comunicarnos entre nosotros y con el personal;
soy de las que piensa que el intercambio de experiencias debe darse; y qué forma
mas idénea que utilizar las nuevas tecnologias que mediante una red interna que
permita circular informacién y experiencias a nivel interno.

SG: No veo gue la dotacion de equipos de nueva tecnologia haya contribuido con
el intercambio de conocimientos con y entre empleados. Creo que debe disefiarse
una forma de red interna para este cometido, en la cual no solo participemos las
lineas superiores de mando y la intermedias, sino también el resto del personal.
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4. Vinculos Externos.

4.1 ¢Cuéles son los procedimientos y mecanismos que exhibe la
organizacion, para conocer el entorno y detectar a partir de ahi oportunidades
parainnovar y mejorar sus estrategias comerciales?

GSM: Nos mantenemos en constante comunicacion con nuestros proveedores y
clientes para, de esta manera, enterarnos por un lado de los nuevos productos v,
por el otro, de lo que demandan nuestros compradores. Esto también nos sirve de
estrategia comercial, ya que aprovechamos estos momentos para hacer negocios.
GSF: Hasta ahora, pensamos que una comunicacion cara a cara con nuestros
principales clientes y proveedores ha sido la mejor manera de enterarnos de cémo
va el negocio. También asistimos a ferias y exposiciones para conocer cual es la
tendencia tecnolégica de los productos afines con el nuestro. Las relaciones
comerciales -compra/venta- se realizan, principalmente, de manera personal.

G1: Somos conocidos en el entorno de la venta de equipos agricolas y repuestos
automotores; por lo que nuestros proveedores nos mantienen informados de los
nuevos productos que salen al mercado, y que son factibles de distribuir por
Motopart. De igual manera, nuestros clientes nos informan, personalmente o via
telefénica, de la mercancia requerida.

G2: En las ferias agricolas nos enteramos de las innovaciones en equipos
agricolas; ademéas nuestros proveedores nos mantienen actualizados sobre lo
nuevo. Nuestra estrategia comercial no ha cambiado mucho; se sigue contactando
a muchos clientes via telefonica o se atienden personalmente, y se trata de cubrir
sus necesidades.

G3: Los proveedores nos informan de los productos que tienen mayor salida,
mientras que los clientes nos dejan sentir sus necesidades. Esto lo intentamos
cubrir con nuestros stocks o hacemos pedidos con cierto margen de tiempo. Hemos
mantenido la misma estrategia comercial, porque no hemos discutido otra manera
de hacerlo; aunque pienso que existen nuevas formas de hacer marketing.

SG: Creo que un punto a fortalecer seria la parte comercial; porque a pesar de que
gozamos de un gran namero de clientes, pienso que si profundizamos en la parte
de marketing podemos vender mas y satisfacer las necesidades de nuestros
compradores.

4.2 ¢Qué métodos nuevos ha introducido la empresa para gestionar las
relaciones externas con proveedores, clientes y demas instituciones y
organizaciones?

GSM: No se han introducido nuevos métodos, en nuestra empresa, para gestionar
nuestras relaciones externas. Se siguen haciendo los contactos por teléfono o de
forma personal. También enviamos y recibimos correos, sobre todo de nuestros
proveedores y de la asociacion.
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GSF: En verdad no hemos introducido ningin método novedoso para nuestras
relaciones externas; estas, generalmente, se realizan via telefénica, y catalogos e
invitaciones que nos envian nuestros proveedores via correo electronico.

G1: Las relaciones con nuestros proveedores y clientes se realizan por teléfono,
via email y de forma personal. También asistimos personalmente a reuniones con
nuestro gremio, y nos enteramos de cualquier novedad. Esto no parece muy nuevo,
ya que tenemos tiempo utilizandolo.

G2: Nosotros nos contactamos con nuestros clientes y proveedores
telefonicamente, por correo electronico o personalmente. También vemos los
catalogos de nuevos productos en la pagina web de los proveedores y, de estar
interesados, nos contactamos con ellos por email. Considero que la pagina web y
las consultas que podemos realizar, mediante este método, es algo nuevo a lo que
nos estamos acostumbrando.

G3: En la gestion de relaciones a lo externo, todavia las realizamos por teléfono,
personalmente (en reuniones con los proveedores y clientes). También recibimos
correos electronicos (sobre todo de proveedores) de los nuevos productos y sus
caracteristicas.

SG: Yo creo que una de las vias donde se ha innovado, de alguna manera, es con

el uso de internet; esto ha facilitados ver via on line nuevos productos y sus
caracteristicas, y realizar el contacto respectivo con los proveedores (sobre todo los
extranjeros). Seria interesante que también la empresa tuviera esta via, para dar a
conocer sus productos con los clientes.

4.3 ¢Cudles instituciones u organismos conocen Usted, que pueden ser
accesibles a Motopart, y coadyuvar asi a lainnovacion dentro de la empresa?

GSM: Se ha comenzado ultimamente a dar cabida a trabajos de investigacion
universitarios, que diagnostiquen nuestra situacion organizativa y de indole similar,
gue nos aporte directrices a seguir para mejorar nuestro negocio.

GSF: Considero que la Universidad de Rosario nos puede brindar cierto aporte, para
mejorar nuestra empresa; sobre todo en la parte administrativa y de responsabilidad
social, que mejore nuestra manera de conducirnos administrativamente y mejore
nuestra imagen. Eso nos haria mas competitivos.

G1: La Facultad de Administracién de la Universidad de Rosario, creo que deberia
ser una de las instituciones que nos pudiera orientar en como abordar la innovacion,
sobre todo en la parte organizativa.

G2: Aparte de la Universidad de Rosario, la empresa puede recurrir con toda
confianza a nuestro gremio de autopartes, y pedir orientacion sobre innovacion y
nuevos temas que puedan interesarnos.

G3: Tenemos muy buenas relaciones con la Universidad de Rosario, por lo que
esta seria una de las instituciones a tomar en cuenta por nuestra empresa, en el
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tema de la innovacién. Incluso dicha universidad, con el aporte de un tesista y de
formacioén propia, ya nos ha orientado en la parte de la responsabilidad social.

SG: Si bien existe una institucion universitaria a disposicioén, para el tema de
innovacion, organizacion y administracion de la empresa, no debemos desdefiar la
importancia que pueden tener aquellas, publicas y privadas, con las cuales se tiene
contacto en las ferias y exposiciones. Otras pueden ser las empresas que nos
proveen equipos y materiales, las cuales se mantienen al dia en cuanto a nuevos
productos.

4.4  ¢Con cudles entidades de innovacion mantiene relaciones la empresa,
que le aporten informacion relevante en sus procesos tecnologicos?

GSM: Mantenemos relaciones con la Universidad de Rosario, que consideramos
siempre esta a la vanguardia en el tema de la innovacion.

GSF: Principalmente con la Universidad de Rosario, ya que tenemos algunos
gerentes formados en sus instalaciones y hemos recibido a tesistas que nos aportan
nuevos datos.

G1: Con entidades que se dediquen particularmente al tema de la innovacién, no
tenemos ningln contacto (quizas por desconocimiento).

G2: No conozco que la empresa mantenga ninguna relacion u obtenga informacion,
sobre el tema de la innovacién en procesos tecnoldgicos, con institucion alguna que
se dedique a estos asuntos.

G3: La informacion sobre innovacion, sobre todo en equipos y procesos
tecnoldgicos, nos llega de manera indirecta a través de nuestros proveedores y/o
clientes; por lo que puedo decir que, con la excepcion de la Universidad de Rosario,
no estamos en contacto con ninguna entidad (oficial o privada) con la cual
mantengamos este tipo de relacion.

SG: La relacién con la Universidad de Rosario nos ha aportado al respecto, pero
particularmente la empresa no tiene ningdn contacto, con entes publicos que se
dediquen especialmente al tema de la innovacion.
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ANEXO C
Respuestas Grupo Focal

1. Manejo de la Informacion y el conocimiento para lainnovacion, y de las
Tecnologias de la Informacion y Comunicacion

Hemos visto la introduccion y manejo de equipos de computacion, pero sélo a nivel
de la gerencia.

Creemos que debe existir un sistema tecnoldgico, como ocurre en otras empresas
que conocemos, donde podamos acceder a variados tipos de informacion; eso
permitiria actualizarnos en nuestro trabajo y enterarnos de lo que sucede fuera del
mismo. Bastaria con pocos equipos, colocados en sitios estratégicos, a los cuales
podamos acceder en nuestros ratos libres.

Con equipos de comunicacion interna, podriamos aportar en la solucién de
problemas o contribuir a mejorar algunos aspectos, tales como lo relativo al stock y
almacenamiento, trato y servicio al cliente, manejo y ahorro de recursos, etc. De
igual manera, actuarian como herramientas en nuestra formacion académica y
técnica.

Por otro lado, consideramos que es de importancia reunirnos todos los empleados,
incluyendo a los gerentes y directores, y realizar veladas de convivencia o de
informacion donde, ademas de compartir, intercambiemos ideas sobre la empresa.
Estas actividades son inexistentes en la empresa, pero pudieran ser canalizadas
por alguna de las gerencias existentes.

2. Actividades Innovadoras

Motopart carece de una politica de formacion para su personal, por lo que es
necesario, y estamos totalmente de acuerdo, de que la empresa implemente
programas de formacion técnica, académica y personal -trato con clientes y
proveedores- para todos los que laboramos en ella. Entre otros, aspiramos a cursos
de formacion que nos permitan crecer en lo personal, crear e innovar; asi como
actividades donde podamos expresar nuestras ideas en torno a la mejora de
muchos procesos.

Queremos acompafar a Motopart en el servicio a clientes y trato con proveedores,
pero para eso necesitamos los medios necesarios; lo que, a nuestro juicio, lo
podemos obtener de la formacion. De hecho, pensamos que debe haber un
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presupuesto asignado, que incentive al personal a aportar ideas para la resolucién
de problemas y nuevas maneras de llevar los procesos adelante.

Algo que venimos conversando hace ya tiempo es lo imprescindible de salvaguardar
nuestro ambiente. La mayoria de nosotros vivimos en la zona, y presenciamos de
primera mano el deterioro de los recursos naturales. Tenemos ideas, que pudieran
paliar e inclusive resolver, de manera expedita y sin mucho gasto, algunas de estas
situaciones, pero necesitamos el concurso y la participacion de Motopart. La
contribucion de la empresa no sélo ayudaria a la comunidad, sino que también
mejoraria su imagen.

Deseamos ir escalando posiciones, y aportando nuestro conocimiento para el
engrandecimiento de la organizacién. Asimismo, nos gustaria asistir a ciertos
eventos donde se presentan nuevas técnicas y productos automotrices; esto
ayudaria seguramente a realizar de mejor manera nuestro trabajo.

3. Liderazgo, cultura organizacional y gestién del capital humano

En lineas generales, tenemos un excelente trato y comunicacién con los gerentes,
pero pensamos que la direccion y liderazgo es ejercido de forma poco flexible; ya
que nos deja poco margen de actuacion personal. Es decir, que hacemos al pie de
la letra lo que se nos indica y, a pesar de que hay buena comunicacion, no opinamos
al respecto. A veces creemos, por nuestra propia experiencia con los clientes y
proveedores, que ciertos procedimientos pueden realizarse de manera diferente,
pero no sentimos la suficiente motivacion para expresarlo, y menos la libertad para
ponerlo en ejecucion.

Necesitamos sentir el suficiente incentivo para expresar nuestras ideas y, de esta
forma, asegurar eficiencia en nuestro trabajo; no creemos que esto hard un cambio
radical en la politica de la empresa, pero confiamos en que mejoraria el ambiente
de trabajo, el intercambio de experiencia entre los compafieros y los directivos;
aumentando el sentimiento de identificacion y pertenencia.

Nos identificamos con las actividades que lleva a cabo Motopart, pero no estamos
claros de cuales son sus planes o sus metas. Pensamos que si estuviéramos seguro
de cuales son sus objetivos como empresa, todos pudiéramos contribuir a
alcanzarlas.

Llevamos varios afios trabajando para la empresa y hemos ido acumulando
experiencia en lo que se hace, por lo que tenemos mucho que aportar; pero ese
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conocimiento debe ser no solamente valorado sino también incentivado por los
directivos, para de esta manera motivar al personal.

Hacemos hincapié en que una de las maneras de lograr los objetivos anteriores es
con la formacién; para nosotros, es algo prioritario. Partimos de que, con una buena
formacion, tendremos una mejor base para realizar aportes.

4. Vinculos externos

Realmente no tenemos conocimiento, precisos de como son los vinculos que tiene
la empresa con el gobierno, con otras empresas, con instituciones educativas, con
la comunidad. Creemos que se tienen una buena comunicacién con entes del
gobierno, visto que somos concesionarios de venta de maquinaria y equipo de
origen chino; de igual manera, con la Universidad de Rosario, dado los pasantes y
estudiantes tesistas que han pasado por nuestra instalacion; por supuesto, también
con las empresas proveedoras de equipos y repuestos, asi como con los clientes
gue a diario nos visitan.

Estamos seguros que si la empresa se relaciona mas de lleno con la comunidad, si
toma la iniciativa y contribuye, mediante la canalizacion de recursos y otras
actividades de corte social, junto a los lideres comunitarios y organizaciones no
gubernamentales, podemos contribuir a resolver muchos problemas que existen en
el entorno social, econédmico y ambiental que rodea a la empresa; lo que, repetimos,
mejoraria la imagen de la empresa con relacion a su responsabilidad con el entorno
que le rodea.

Lo anterior ya fue planteado, a partir de un trabajo sobre responsabilidad social
empresarial, realizado por un estudiante de la Universidad de Rosario, pero
necesitamos que los directores y gerentes se aboquen a hacer realidad el plan
trazado.
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