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RESUMEN

Los desafios a los que hoy se enfrenta el mundo han hecho que las
empresas del sector carnico sigan reforzando la manera de hacer las cosas,
buscando nuevas alternativas de competitividad y diferenciacion. Es alli donde se
conjuga la direccion estratégica con enfoque hacia la innovacion, por eso este
trabajo de investigacion esta orientado a proponer un marco de accion orientado a
la direccién estratégica de innovacion, el cual esta compuesto por 5 grandes
elementos claves para la innovacion en Carnes Casablanca. Esta propuesta podria
apoyar el proceso de desarrollo y mejoramiento en toda la cadena de valor de la
empresa, generando un impacto en la competitividad, la rentabilidad y el desarrollo
sostenible. Estos elementos a su vez contienen unos componentes que son
relevantes para el planteamiento donde se sintetiza la construccion de planes
estratégicos empresariales y generacion del conocimiento.

Esta investigaciéon busca apoyar en el cierre de estas brechas que hoy
existen en la empresa, desde el apice estratégico con foco en innovacién como
fuente de generacion de valor. Esta investigacion se aborda a través de una
exploracion de la literatura para identificar los enfoques y pensamientos alrededor
de la innovacion entre la organizacion y sus grupos de interés. Para extraer mayor
informacion se uso la metodologia de entrevista semiestructurada a dos empleados
directivos de Carnes Casablanca, que dio como resultado un diagnéstico y
calificacién de cada uno sobre las preguntas planteadas en las entrevistas, dando

asi puntos claves para la creacion del marco de accion.

Palabras Claves: Direccion Estratégica, Innovacion, Marco de accion.



ABSTRACT

The challenges that the world is facing today have meant that companies in
the meat sector continue to reinforce the way of doing things, seeking new
alternatives for competitiveness and differentiation. This is where the strategic
direction with a view to innovation is combined. This research work is aimed at
proposing a framework of action oriented to the strategic direction of innovation
which is composed of 5 large key elements for innovation in Carnes Casablanca;
this proposal could support the process of development and improvement
throughout the supply chain, value of the company, generating an impact on
competitiveness, profitability and sustainable development. These elements in turn
contain some components that are relevant to the approach where the construction
of business strategic plans and knowledge generation are synthesized.

This research seeks to support the closing of these gaps that today have the
company from the strategic apex with a focus on innovation as a source of value
generation; this research is approached through an exploration of the literature to
identify the approaches, thoughts around the innovation between the organization
and its stakeholders. To extract more information, the semi-structured interview
methodology was used with two managerial employees of Carnes Casablanca,
which resulted in a diagnosis and qualification of each of the questions raised in the

interviews, thus giving key points for the creation of the action framework.

Keywords: Strategic Management, Innovation, Action Framework.
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1. INTRODUCCION

La nueva condicion de salud mundial lleva a las empresas a ser mas
competitivas. La dinamica de hacer las cosas cambié radicalmente y obliga a las
empresas de alimentos —en este caso, carnicos— a cambiar la estrategia para
permanecer en el mercado, pero para ello se requiere un enfoque direccionado
desde la estrategia para establecer una gestion que permita ser mas innovadores
y diferenciadores en este mercado tan competitivo.

Muchas organizaciones logran adaptarse segun el entorno, asumiendo
grandes retos, producto de los cambios significativos que se dan a un ritmo
acelerado, con el fin de ser competitivas y crecer de manera sostenible y rentable
(Kotter, 2014). Otro enfoque de esta situacion la exponen Sull & Gossi (2006)
cuando enfatizan que algunas organizaciones generan capacidades para poder
permanecer en el tiempo y no verse afectadas por los cambios que genera el
entorno, donde fortalecen su capacidad de respuesta transformando la manera de
identificar alianzas con algunos grupos de interés que ayuden a soportar los
cambios a futuro.

De igual manera lo relacionan Kovacevic & Reynoso (2013). Las
organizaciones, muchas de ellas, se enfrentan a diversas situaciones,
problematicas y permanentes retos, debido a los continuos cambios del entorno
empresarial: avances tecnoldgicos, mayor competencia, innovacion constante,
creacion de una nueva fuerza de trabajo basada en el talento, necesidades
volubles, exigencia de los clientes y el alcance de niveles altos de desempenio, entre

otros, que hacen que las organizaciones pierdan la estabilidad (p.2).



Casablanca no esta exenta de estos cambios del entorno. Por otro lado, toda
organizacion debe tener unas politicas y estrategias bien definidas con un enfoque
fundamental en la innovacion, que permitan su sostenibilidad en el tiempo y que
esta orientacion nos permita sistematizar todas estas variables en la cadena de
suministro, que va desde el abastecimiento hasta la entrega de los productos al
consumidor final. Para esto se extraen varios elementos y conceptos de autores
que orienten hacia la relacion en la direccion estratégica de innovacion.

Tener claro cual es la estrategia de la empresa, su filosofia y planteamiento
desde la estrategia general y como se alinea con la direccion estratégica de
innovacion, es un factor de éxito para re-aprender y adaptarse a este mercado cada
vez mas cambiante.

Estas decisiones dependen netamente de una gerencia que le apunte a
fortalecer los productos, procesos y pensamientos con orientacion en la innovacion
como pilar desde la estrategia y poder agilizar y ser flexibles con el objetivo de
generar un valor agregado.

Es importante destacar que no hay literatura sobre direccion estratégica de
innovacion: todo parte de la extraccion de informacién desde la direccion
estratégica general buscando un acople con la estrategia de innovacion. Por
consiguiente, Castro et al. (2001) enfatizan que para lograr asi una direccién
estratégica que busca una adecuada combinacién e integracion de los medios con
que cuentan las organizaciones para lograr sus fines implica que, si el fin u objetivo
central de una organizacion es orientarse al crecimiento, la direccion estratégica
debe establecer un marco de accion que le permita alcanzar esta meta. En este
sentido, en cada una de las etapas del proceso de direccionamiento estratégico se

debe establecer una adecuada integracion de la organizacién con el entorno,



tomando como base una o varias de las perspectivas del crecimiento empresarial,
para asi lograr coherencia entre el entorno y las estrategias definidas por la
organizacion.

Este trabajo de investigacion tiene como objetivo general proponer un marco
de accion para la direccién estratégica de innovacion en Carnes Casablanca, y
como objetivos especificos examinar el estado actual de la direccidn estratégica de
la organizacion, explorar practicas de innovacidn en la empresa (mediante las
entrevistas, reuniones y documentos) y definir las variables, elementos o
componentes que orientaran la construccion del marco de accién, con exploracién
bibliografica y las entrevistas semiestructuradas. Este marco de accion relaciona
cada uno de los elementos, componentes y capacidades que permiten generar la
innovacion y lograr establecer un camino estructurado como herramienta para
continuar con la generacion de valor desde la gerencia hasta el personal operativo.

Para esta investigacion se recolecté informacion significativa con diferentes
fuentes de informacién, como la busqueda en literatura a través de la revisidn
bibliografica de libros y articulos académicos; adicionalmente, referencias
bibliograficas trabajadas en las materias del MBA y una investigacion descriptiva
por medio de entrevista semiestructurada al personal involucrado en la cadena de
suministros de operaciones e investigacion y desarrollo, donde se busca entender
cual es el foco de gerencia y del mando medio frente a la innovacion como eje
central para el desarrollo, crecimiento y generacion de valor de la empresa.

Como estructura del trabajo se encuentra en primer lugar la introduccion,
posteriormente el planteamiento del problema y como cuerpo del trabajo esta el
marco de referencia enfocado en tres conceptos importantes para el desarrollo del

trabajo de investigacidn en estrategia: direccion, innovacién y marco de accion. Con



estos tres elementos conjugados se logra hacer una sinergia que apunta hacia la
direccion estratégica de innovacion en Carnes Casablanca; asi mismo, con estos
elementos identificados establecemos la metodologia que busca tener un
diagndstico del estado actual de la empresa por medio de dos entrevistas
semiestructuradas. Por Uultimo, encontramos la propuesta para la direccion

estratégica de innovacién en Carnes Casablanca.



2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La empresa Carnes Casablanca, una empresa del sector alimentos
(derivados carnicos), que es especialista en maquila, con mas de 35 anos en el
mercado colombiano, con presencia en todo el territorio nacional, en la actualidad
cuenta con 671 empleados, esta ubicada en el puesto numero 4 de las empresas
de productos carnicos segun el Ranking 5000 Empresas: Sector Industria -
Alimentos 2020, con una venta de $172.819 millones anuales.

Es fundada en 1987 con la apertura al publico de un punto de venta,
“Casablanca Laureles” (entre la 33 y la 35), obteniendo muy buenos resultados con
el concepto de especialidad en asados que cred una gran diferencia con las
carnicerias de la época en Medellin. En 1993 se adquirio el primer cutter sin saber
para qué era y con esta maquina surgio la idea de tener una nueva marca diferente
a Casablanca con portafolios de carnes frias; de esta manera nacié la marca
Carnelly, como una integracion del proceso productivo y la necesidad de ofrecer al
mercado potencial productos diferenciadores de muy buena calidad. En la sede de
Laureles, que era el punto de venta, cada marca, Casablanca y Carnelly, realizaban
por separado sus propias actividades. Con el tiempo la empresa amplio el portafolio
de productos, que ademas de elaborar salchichén, comenzd6 a procesar pastel de
verduras, albondigon, entre otros.

Desde un inicio la primera tienda en Laureles innovo en la forma de vender
carne en la ciudad de Medellin, porque se dio la gran oportunidad de conocer la
transformacién y evolucion de este sector; se investigé a fondo la ciencia de la
carne, la demanda del mercado, la variedad de posibilidades y recetas del mundo

de la charcuteria.



En marzo de 1994, con el aumento de la produccion, la planta estaba
quedando pequefia, entonces se traslado para el barrio San Joaquin a una sede
que anteriormente era de Fadegan y se adquirieron nuevos equipos que hicieron
posible generar crecimiento en la empresa. También paralelamente se inauguré un
punto de venta Carnelly en la Avenida Oriental, pionero en un concepto de carnes
frias al detal, donde se podia comprar desde una salchicha o una tajada de
mortadela hasta kilos de las mismas. Entre 1994 y 1997 se inauguraron mas de
tres puntos de venta Carnelly y lograron sacar adelante la tarea de codificar la
marca en la cadena Comfama, que para ese entonces era muy complicado
conseguir participacion en este canal. En San Joaquin se trabajo durante tres afios,
pero nuevamente el aumento de la produccién obligdb a conseguir un lugar mas
grande. Y casualmente se negoci6 la sede actual en el barrio Caribe, que era de
Fadegan en ese momento.

Entre febrero de 1998 y el 2007 la marca Carnelly se extendioé a todas las
grandes cadenas (Carrefour, Exito, Carulla, Alkosto, Makro, Consumo y la mayoria
de los mini mercados) ampliando la operacién a las principales zonas del pais.
También la empresa comenzé a elaborar los productos para las principales marcas
propias como Exito, Ekono, Alkosto, Mercamas, entre otras. La empresa hizo una
alianza con ltalcol (empresa de concentrados) creando una nueva empresa de
genética porcina que se llamé Porcigenes, con el fin de proveer a la industria de
carne de cerdo seleccionada con los mejores estandares de calidad.

En abril de 2008 la empresa decide renovar la imagen de Carnelly Carnes
Frias dando un aire mas moderno y dinamico. En esta misma época se hace el
lanzamiento de la marca Super Carnelly, una marca con productos tradicionales de

consumo rutinario, de buena calidad y conservando siempre el equilibrio entre el



costo y el beneficio, haciendo parte del portafolio de las grandes cadenas de
autoservicios y mini mercados.

Mayo de 2010: se obtiene la certificacion HACCP, que es el sistema de
inocuidad alimentaria, reconocido y exigido internacionalmente para garantizar el
cumplimiento de las buenas practicas de manufactura y el analisis de peligros y
puntos criticos de control del Codex Alimentarius, que garantizan la calidad e
inocuidad de los productos y la salud de los consumidores. Desde siempre se ha
gobernado principios de ética y transparencia que dia a dia estan inmersos en los
colaboradores y sus familias. Se cuenta con un importante grupo de 600
colaboradores; los laboratorios de calidad, investigacion y desarrollo son de los
mas avanzados del pais; las instalaciones cuentan con los ultimos avances
tecnolégicos de la industria carnica, procesando mas de 12.000 toneladas al afio.
La calidad de las materias primas esta garantizada desde las granjas y se cuenta
con un depurado grupo de proveedores externos para los ingredientes. El reto es
ser el proveedor de productos carnicos de una elevada calidad, para un grupo de
clientes que asi lo exige y requiere. Conscientes de la responsabilidad social en lo
nutricional y saludable, esto representa el valor agregado y de fidelidad para
consumidores cada vez mas informados y conscientes de la calidad.

Desde diciembre de 2017 a hoy se tomé la decision de revalorar la marca,
unificando laimagen, que abarque el portafolio de manera integral. Mas actual, mas
dinamico. Pensado siempre en ofrecer la mejor calidad y sabor.

Desde enero de 2020 a la fecha, 2022, contintan siendo proveedores en la
cadena hardiscount (D1, Ara y grandes cadenas) (Lopera, 2020).

Con disciplina, orden y respeto se incluye la unica forma de crear cultura

organizacional: es la experiencia en la construccion de pais y generacion de



empleo. Es la manera mas feliz y deliciosa que siempre se ha querido compartir
con todos los clientes en el gran mundo de la gastronomia y la cultura, ese es el
objetivo y la pasion de Carnes Casablanca (Lopera, 2019).

Para la industria carnica que esta dedicada a la elaboracion de productos
carnicos (salchichas, chorizos, jamones, mortadelas, salchichones, etc.) es muy
importante que dentro de su composicion cumpla con algunos criterios, como
alimentos balanceados en porcentaje de grasas, calorias, porcentaje de proteina
y, adicional a esto, que tenga un componente saludable. Para estas industrias ha
sido una ley este tipo de tendencias para el consumo y mas que todo para los
hardiscount (cadenas de descuento duro) que ofrecen productos econémicos, pero
con una variante en calidad. Para todos estos desafios se orienta esta investigacion
que ayuda a fortalecer todas estas variables, muy importantes para el desarrollo de
la operaciéon de Carnes Casablanca, donde se requiere unos refuerzos en las areas
de investigacién y desarrollo e innovacion, estableciendo como principal pilar la
gestion del conocimiento y la experiencia del personal, asi como la alta calidad que
caracteriza este tipo de productos carnicos.

Para mantenerse en el tiempo y ser competitivas, las empresas carnicas
deben apostarle a la innovacion de manera deliberada como estrategia central,
creando productos bajo un lineamiento practico y efectivo frente al mercado para
asi obtener un impacto en la rentabilidad de la empresa; esto se puede reflejar en
una desventaja competitiva ya que el mercado es cada vez mas retador y
cambiante, y en efecto lleva a las empresas a ser poco flexibles. Para todo esto se
debe tener un equipo de recurso humano que esté orientado en el resultado de los
objetivos, enfocados desde la innovacion para satisfacer las necesidades del

mercado.



Los nuevos desafios a los que hoy se enfrenta el mundo han hecho que las
empresas del sector carnico sigan reforzando la manera de hacer las cosas,
buscando nuevas alternativas de competitividad y diferenciacion. Es alli donde se
conjuga la direccion estratégica con miras hacia la innovacion, la cual juega un
papel importante no solo en los productos sino en los procesos, lo cual ayudara a
la disminucién de tiempos y a la optimizacion de recursos. Con lo anterior se puede
identificar una oportunidad significativa en la empresa, por la manera como hoy
maneja e incorpora los productos nuevos en el mercado y el mejoramiento de los
procesos productivos; teniendo en cuenta estas razones técnicas y practicas, se ve
relevante establecer un enfoque centralizado desde la estrategia para la innovacion
que nos ayude de manera metodoldgica a generar valor agregado y rentabilidad.

Como planteamiento del problema, Carnes Casablanca tiene una
oportunidad para fortalecer los conocimientos y capacidades en procesos
estratégicos para la innovacion o metodologias de desarrollo y mejoramiento de las
operaciones y de los productos, especificamente en el area de operaciones,
ingenieria de procesos, mercadeo, comercial e investigacién y desarrollo e
innovacion (I1+D+i), sin embargo algunas personas de |+D con la experiencia de
otras empresas, han venido creando algunos procesos pero sin tener éxito
significativo. Otro aspecto importante a fortalecer es el talento humano con
orientacién y pensamiento para la innovacion, puesto que, al no tener claro qué
elementos se deben implementar o definir para que puedan aportar a la generacion
de valor, se siguen generando procedimientos, productos y procesos con un
enfoque alejado de la estrategia general, con poca proyeccién de cara al mercado,
embutidos poco innovadores y de bajo impacto, por consiguiente se ha generado

bajo crecimiento en ventas de algunos productos que han salido al mercado.



Adicional a lo anterior cabe mencionar una alta desorientacion frente al objetivo
estratégico de la empresa.

Habria que decir también que a la empresa le falta conocer algunos
componentes claves para impulsar el proceso de innovacion desde la estrategia,
como lo son tener claro el fortalecimiento del talento humano, pues esto requiere
generar cultura de innovacion con un equipo competitivo y con orientacion al logro,
pensando siempre en tener pensamiento colectivo con generacion de ideas y
desarrollo de conceptos especificos para la empresa, generando alianzas para
mejorar las capacidades y redes de innovacion; con ello se pretende construir un
pensamiento mas global donde se incorpore la planeacién estratégica como ventaja
y una estructura con pensamiento sistémico en toda la cadena de suministro. Tener
estos focos claros para la innovacién, genera un alto impacto que lleva a la empresa
a ser diferenciadora con gestidn del conocimiento, procesos y productos: estas
nuevas dinamicas son la que Carnes Casablanca necesita mejorar para robustecer
asi su operacion.

Finalmente, la empresa no tiene un formato estructurado de brief —
documento de requerimiento— para el desarrollo de productos nuevos y el
mejoramiento de los ya existentes en el mercado, ya que desde la direccion general
no se cuenta con unos objetivos que abarquen toda la cadena de valor y solo se
enfoca en algunas areas y no a todo nivel. Esto implica que solo se evaluan algunos
aspectos (Procesos, Operacion, Formulacién, Equipos y Empaque); al no contar
con esto, se genera mucho reproceso para llegar al prototipo que se le ofrece al
cliente, con muchas falencias en la metodologia y por lo tanto en la generacion de

informacion técnica.



Esta investigacion busca a través de un marco de accion brindar elementos,
componentes y capacidades para la direccion estratégica de innovacion, lo cual
permitira a Carnes Casablanca ser mucho mas competitivos en el mercado,
generando un alto crecimiento de la empresa, impulsando la capacidad de ser
innovadores y sostenibles frente a la competencia que cada vez desnaturaliza los
embutidos por la baja calidad y los bajos costos. Todo esto ayuda a generar un
valor diferenciador, con un enfoque mas estructurado y coherente con el propésito

de Carnes Casablanca.



3. OBJETIVOS

3.1. OBJETIVO GENERAL

e Proponer un marco de accion para la direccion estratégica de innovacion en

Carnes Casablanca.

3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Examinar el estado actual de la direccidn estratégica de la organizacion.

e Explorar practicas de innovacion en la empresa.

e Definir las variables, elementos o componentes que orientaran la construccion

del marco de accion.



5. MARCO DE REFERENCIA

El marco de referencia conceptual incluye el desarrollo de los conceptos de
estrategia, direccion e innovacion: estos son muy importantes para el desarrollo de
los objetivos de la investigacion. En esta primera parte podemos describir y estudiar
las principales caracteristicas, enfoques, practicas y factores que se pueden
identificar de diferentes autores que han escrito sobre estudios enfocados en
direccion estratégica y en la direccidon de innovacion en las empresas; estas
referencias son de gran impacto y nos ayudaran a identificar, extraer y proponer un

marco de accion para la direccion estratégica de innovacion.

5.1 ; QUE ES LA ESTRATEGIA?

Segun Tidd & Bessant (2009), la estrategia es la creacidon de una posicidon
unica y valiosa que incluye diferentes conjuntos de actividades. Si existiera solo
una posicion ideal, no habria cabida para la estrategia. Por su parte, Porter (1980)
argumenta que la estrategia es la creacién de una ventaja competitiva y sostenible
que requiere algunas actividades. El éxito de ella radica en ejecutar estas
actividades de una manera apropiada —no solo algunas— e integrarlas entre si. Si
no existe ninguna apropiacion entre actividades, tampoco existe estrategia
distintiva y esto da lugar a una sostenibilidad deficiente. Asimismo, la estrategia
consiste en tomar decisiones trade-offs. Se trata de elegir de manera deliberada
ser diferente. Por estas razones, Tidd & Bessant (2009) dan a conocer un poco de
la estrategia racionalista e incrementalista, y desde alli se tienen las siguientes

definiciones explicadas a continuacion.



5.1.1. Estrategia racionalista

La estrategia racionalista ha sido altamente influenciada por la experiencia
militar, en la cual la estrategia consiste en los siguientes pasos: describir,
comprender y analizar el ambiente; determinar un curso de accion a la luz del
analisis; llevar a cabo el curso de accion elegido. Esto es un “modelo lineal” de
accion racional: predecir, determinar y actuar. El equivalente corporativo es SWOT
(por sus siglas en inglés): el analisis de fortalezas y debilidades corporativas a la
luz de oportunidades y amenazas externas. Este enfoque pretende ayudar a la
empresa a:
 Ser consciente de las tendencias en el ambiente competitivo.
* Prepararse para un futuro cambiante.
» Asegurarse de que se enfoque la atencién suficiente a largo plazo.
« Cerciorarse de que los objetivos y las acciones sean coherentes en las empresas

grandes, especializadas fundamentalmente y dispersas geograficamente.

5.1.2. Estrategia incrementalista

Dadas las condiciones de incertidumbre, los “incrementalistas” argumentan
que el entendimiento total de la complejidad y del cambio es imposible, por ende,
nuestra habilidad para comprender el presente y predecir el futuro es
inevitablemente limitada. Por consiguiente, los profesionales exitosos —ingenieros,
doctores y politicos, asi mismo como los ejecutivos— generalmente no siguen
estrategias propugnadas por los racionalistas, sino estrategias incrementalistas, las
cuales reconocen de manera explicita que la empresa posee solamente
conocimiento muy imperfecto de su ambiente, de sus propias fortalezas y

debilidades y de las posibles tasas y direcciones de cambio en el futuro. Asi



entonces, la empresa debe estar preparada para adaptar su estrategia a la luz de
nueva informacion y comprension, la cual se debe buscar de forma consciente. En
dichas circunstancias el procedimiento mas eficiente es:
* Dar pasos deliberados (o cambios) hacia el objetivo definido.
* Medir y evaluar los efectos de los pasos (cambios).
* Ajustar si es necesario el objetivo y definir asi el siguiente paso.
Las estrategias corporativas que no reconocen las complejidades del presente e
incertidumbres relacionadas con cambio y futuro, seguramente seran rigidas,
probablemente erroneas y potencialmente desastrosas si se implementan
completamente.
Aunque en otro sentido los conceptos de estrategia indican que:
El proceso de direccidn estratégica, que se basa en la creencia de que las
empresas deben continuar vigilando los acontecimientos internos y
externos, de tal forma que cuando sea necesario se realicen los cambios de
manera oportuna, ya que velocidad y magnitud de los cambios que afectan
a las empresas estan aumentando en forma drastica (Fred, 2003, p.7).
Otra definicion muy a lugar es la de Mintzberg (1995):
La estrategia como un plan, patron, posicion y perspectiva. Por lo que

considera que las estrategias surgen en una empresa sin que nadie las haya
consolidado o se haya propuesto establecerlas en la direccién de la empresa

(p.17).

Una estrategia es el patron o plan de que integra las principales metas y

politicas de una organizacion y a la vez establece la secuencia coherente de

las acciones a realizar (Mintzberg, H. & Quinn, J. 1993, p.5).

Esta ultima definicidon va alineada con la primera de Mintzberg (1995), quien
también define que la estrategia no tiene una planificacion perfecta y que cada
persona que haga parte de la empresa y que ademas tenga conocimiento de los

objetivos y las politicas internas, tiene una alta probabilidad de proponer una

estrategia (Mintzberg, H. & Quinn, J. 1993).



Por otro lado, otros autores como Christensen et al. (1982) mencionan que
la estrategia es el patron de los principales objetivos, propdsitos o metas y politicas
y planes esenciales para lograrlos, establecidos para definir en qué clase de
negocio se encuentra la empresa o en cual quiere estar y qué empresa es o cual
quiere ser.

En sintesis, la definicién de Porter (1980) expone algunos puntos para seguir
un modelo de decisiones estratégicas que deben tener las empresas para poder
lograr sus objetivos y metas propuestas; para esto resalta que las empresas deben
conocer qué tipo de mercado van a perseguir, la caracterizacién del negocio, del
personal humano y econdmico, por lo cual tiene algunos cuestionamientos, por
ejemplo, ¢ cual va a ser su contribucion para la generacion de valor para los duefios
de la empresa? Para responder a la pregunta, define la estrategia como un aporte
entre la gestion humana y organizacional para obtener resultados favorables, tener
estabilidad financiera y estar respaldados en el mercado competitivo.

En su publicacién, Slusarczyk & Morales (2016) explican una metodologia
con miras a la estrategia que permite cumplir y llegar a los objetivos propuestos
frente a la competitividad que hoy tiene el mercado. Adicionalmente, Fred (2003)
menciona otro aspecto importante a tener en cuenta en la estrategia:

La implantacion de la estrategia requiere que una empresa establezca

objetivos anuales, disefie politicas, motive a los empleados y distribuya los

recursos de tal manera que se ejecuten las estrategias formuladas; la
implantacion de la estrategia incluye el desarrollo de una cultura que apoye
las estrategias, la creacién de una estructura de organizacién eficaz, la
orientacion de las actividades de mercadotecnia, la preparacion de
presupuestos, la creacion y la utilizacién de sistemas de informacién y la
vinculacion de la compensacion de los empleados con el rendimiento de la
empresa (Fred, 2003, p.6).

Inclusive se puede sefialar, segun Fred (2003), que todos estos procesos de

implantacion tienen un alto valor frente al personal que hace parte de la



organizacion, y un tema cultural, lo que hace que esta etapa sea una de las mas
dificiles dentro de la direccion estratégica, por lo cual requiere interés y un alto
enfoque hacia los objetivos.

Para Fred (2003), los estrategas son parte primordial en cuanto al éxito,
capaces de adaptarse y transformarse a los cambios que exige el mercado. En otra
parte del texto también se encuentran las etapas que ayudan a los estrategas a
enfocar la estrategia, de tal forma que Fred (2003) detalla algunas etapas del
proceso de la estrategia que permiten explorar y crear oportunidades nuevas y
diferentes para un mejor futuro.

La estrategia incluye la creacién de una vision y mision, la identificacion de

las oportunidades y amenazas externas de una empresa, la determinacion

de las fortalezas y debilidades internas, el establecimiento de objetivos a

largo plazo, la creacidn de estrategias alternativas y la eleccion de

estrategias especificas a seguir (Fred, 2003, p.8).

En otro orden de ideas, las empresas deben ser lo suficientemente flexibles
para adaptarse a la revolucion tecnoldgica con rapidez y eficiencia, asi como
sucede con el posicionamiento de las empresas en la bolsa de valores que suele
considerarse temporal, especialmente por la celeridad con la que se copian los
métodos estratégicos (tercerizacion, comparacion por benchmarking y fomentacion
por competencias centrales), utilizados para mantenerse en la cabeza (Porter,
2008).

Como uno de los mas importantes influyentes en la definicion de estrategia,
Porter (1980) destaca que para tener una buena estrategia se debe basar en la

generacion de competitividad por medio de una formula donde se definen los

objetivos y politicas.



En Concordancia con Mintzberg & Quinn, en el proceso estratégico se
resalta que:

La naturaleza humana exige una definicion para cada uno de los conceptos

de la palabra estrategia, que ha sido usada en multitud de ocasiones, por

otro parte, menciona que los reconocimientos implicitos de muchas

definiciones pueden ayudar a sortear en este ambito estratégico (Mintzberg,
H. & Quinn, J. 1993, p.14).

5.2 ;QUE ES LA DIRECCION ESTRATEGICA?

Para definir la direccidn estratégica, Camacho (2002) manifiesta que “es un
enfoque gerencial que permite a la alta direccion determinar un rumbo claro, y
promover las actividades necesarias para que toda la organizacién trabaje en la
misma direccion” (p. 2). Esto tiene impacto en la medida en que la direccion
estratégica va mas alla de la planeacién estratégica, puesto que trata de dar
elementos a los directivos a fin de que estén preparados para enfrentar los cambios
del entorno, las situaciones complejas y desviadas que puedan surgir.

Chandler (1962) afirma que la direccidn estratégica se define como la
formulacién de las finalidades y propdsitos de las organizaciones, donde se
consignan los objetivos definidos a largo plazo con perdurabilidad, sostenibilidad y
crecimiento para los lineamientos que estan planteados en el plan estratégico,
donde estan contenidos los términos para un mayor alcance en los proyectos
detallados, con el fin de cumplir responsabilidades especificas y limitadas en su
campo de accion, desarrollando una diferenciacion hacia el futuro, yendo desde lo
general a lo particular, desde la mision como punto de partida hasta el cumplimiento
de la visién establecida.

Goodstein et al. (1998) tienen otra visidn de la definicion de direccién

estratégica: es el manejo de una organizacion con base en un plan estratégico, de



tal forma que la direccion estratégica involucra la ejecucidon de un plan estratégico;
es aqui en donde radica su gran importancia y la diferencia clave con los sistemas
de planificacion que se concentran en alcanzar metas formales sin la participacién
real del personal.

En otro orden de ideas, Castro et al. (2001) definen la direccion estratégica
como un proceso para la direccion de las relaciones en un ambiente laboral; esto
tiene incidencia en la planificacion estratégica, planificacion de la capacidad y
direccion del cambio. Otro enfoque lo tienen Dess & Lumpkin (2003): la direccidn
estratégica es el conjunto de analisis, toma de decisiones y acciones enfocadas a
la organizacion, todo esto orientado a crear ventajas competitivas.

Un aporte a la definicion lo hacen Johnson & Scholes (2001), quienes
definen que la direccion estratégica se ocupa de la complejidad derivada de las
situaciones ambiguas, no rutinarias y cambiantes, y esto repercute en
implicaciones en la organizacién. Sin embargo, segun estos autores, este es uno
de los principales desafios para los directivos que estan orientados a gestionar dia
a dia los recursos que tienen a su cargo y que ocupan la mayor parte de su tiempo
en una planeacion operativa y no estratégica.

Otra definicidon de direccion estrategia se basa en:

La direccion estratégica se define como el arte y la ciencia de formular,

implantar y evaluar las decisiones a través de las funciones que permitan a

una empresa lograr sus objetivos. Segun esta definicién, la direccion

estratégica se centra en la integracién de la gerencia, la mercadotecnia, las

finanzas, la contabilidad, la produccién, las operaciones, la investigacion y

desarrollo, y los sistemas de informacion por computadora para lograr el
éxito de la empresa (Fred, 2003, p.5).

En su andlisis de la direccion estratégica, Arano et al. (2011) definen la
direccion estratégica como:

La direccion estratégica implica liderazgo y este a su vez implica seguidores,
las personas tienden a seguir a quienes ofrecen un medio de satisfacer sus



propias necesidades y deseos, es comprensible que la direccién incluya

motivacion, estilo y enfoque de liderazgo y comunicacion (p.31).

Después de hacer referencia a las definiciones de diferentes autores, se
considera que un aporte final lo realiza Ansoff (1997), cuando representa una
adecuada integracion entre los llamados aspectos centrales de la direccion
estratégica donde se consideran aspectos principales, es decir: lograr la orientacién
hacia sus objetivos, definir su capacidad interna y dar respuesta a las exigencias
del entorno.

La direccidn estratégica menciona que las areas de las empresas se deben
integrar iniciando por la gerencia, finanzas, mercadeo, produccion y el area de
investigacion y desarrollo (Fred, 2003, p.146). En definitiva, Roque et al. (2017)
indican que las organizaciones deben tener gestion interna y fomentar la
proyeccion y direccion para lograr unos beneficios que vienen atados a los objetivos
estratégicos y a los cambios constantes del mercado, con el fin de desarrollar
nuevos modelos que logren generar una estabilidad en el tiempo.

“‘Buscar objetivos relevantes, se sigue el famoso principio de ‘Los tres
principes de Serendip’: si estas buscando una cosa buena y encuentras otra mejor,
deja la primera por la segunda" (Martinez, 2011, p.131). Resumiendo lo planteado,
la direccidn estratégica se basa en el constante monitoreo de los objetivos
relevantes, cual es su comportamiento, las nuevas preferencias del mercado, cual
es la orientacién de las nuevas tendencias, como leemos el entorno y cémo
afrontamos los retos organizativos entre el mercado y la toma de decisiones por
parte de los directivos y qué tanto puede afectar a la empresa realizar estos

cambios (Cuervo, 1999).



Desde otra perspectiva, Arano et al. (2011) deducen que la direccion
estratégica se basa en la importancia de establecer un punto de vista que incentiva
a las organizaciones a llegar a los resultados deseados, también con el objetivo de
comprender y evitar problemas por no tener un foco definido frente a la
globalizacion, y es alli donde las necesidades de cada empresa son cada vez mas
exigentes y en donde deben ajustar con miras a una estrategia organizacional.
Todas las empresas para mantenerse a flote y conservar su legado en el futuro
deben optar por tener una viabilidad empresarial con eficiencia y una vision
sistematica, de este modo Senge (1996) potencia la importancia de la direccién
estratégica como una necesidad para la generacién de creatividad, lo que significa
que la administracion o gerencia debe visualizar el futuro incorporando la
innovacion dentro de la direccion estratégica: primero ser competitiva y en segundo
lugar ser sostenible en el tiempo. También menciona que las empresas deben
apostarle al talento humano puesto que es alli donde esta el verdadero valor de
crecimiento de las empresas.

Otro enfoque le da Draft (2006): hay un conjunto de decisiones que la
direccién estratégica debe hacer y es formulando estrategias especificas que
ayuden a las organizaciones en la busqueda de adaptacion frente a un mercado
cada vez mas agil y agresivo; estas decisiones deben estar atadas a una meta u
objetivo especifico.

Betancourt (2005) plantea que la direccion estratégica es un concepto
general que enmarca la planificacion y planteamiento estratégico, logrando un
apoyo en el logro de los objetivos de las organizaciones; como alcance y objetivo
estd en formular la estrategia y planes tratando de anticiparse a futuros

acontecimientos. Victore (2005), por su parte, enfatiza el planteamiento de la



importancia del empleo de la estrategia como una herramienta de direccion
estratégica en un entorno cambiante.

Sin embargo, Ansoff (1997) plantea que la actividad de la direccion
estratégica se relaciona con el establecimiento de objetivos y metas para la
organizacion y con el mantenimiento de una serie de relaciones entre la
organizacion y el clima laboral que le permita lograr los objetivos, creando
capacidades dentro de la organizacion que estén enfocadas en resolver las
demandas del entorno. La misma apreciacion la tiene Garrido (2003) cuando
explica que un sistema de direccion estratégica puede considerarse un sistema
dinamico de anticipacion, en la medida en que se basa en una constante
observacion tanto de las fortalezas internas como de los cambios en el entorno,
con el propésito de adelantarse a los posibles cambios, de tal manera que la

organizacion pueda hacer frente con éxito a los nuevos retos.

5.3. FASES DE LA DIRECCION ESTRATEGICA

Un analisis detallado de lo que aporta tener una direccion estratégica clara,
es una herramienta realmente importante para cualquier organizacion, con miras a
generar los resultados esperados (Lumpkin, 2003). Para establecer un orden légico
en el desarrollo de la direccion estratégica, Burbano (2017) propone tres fases con

el fin de determinar un proceso e informacién coherente.

5.3.1. Definicion de objetivos estratégicos
La definicidon de los objetivos implica definir la filosofia y misién de la

empresa, establecer sus objetivos a corto y largo plazo para lograr la mision de la



empresa que define las actividades de negocios presentes y futuras de una

organizacion, es decir: realizar un analisis estratégico.

5.3.2. Planificacién estratégica

Esta fase implica, a partir del analisis estratégico y segun la metodologia
propuesta, formular o disefar las posibles alternativas que se tienen para conseguir
la mision y los objetivos que se han elegido a partir del contexto definido en los

analisis externo e interno.

5.3.3. Implementacién estratégica
En esta ultima fase se busca asegurar las actividades necesarias para lograr
que la estrategia se cumpla con efectividad y controlar la eficacia para conseguir
los objetivos de la organizacion (Burbano, 2017, p.24).
Se concluye que este ultimo paso es el mas importante para que sea exitoso
este planteamiento.
La evaluacién de la estrategia es la etapa final de la direccion estratégica.
Los gerentes necesitan saber cuando ciertas estrategias no funcionan
adecuadamente; y esta evaluacion es el principal medio para obtener esta
informacion. Todas las estrategias estan sujetas a modificaciones futuras
porque los factores externos e internos cambian constantemente. Existen
tres actividades fundamentales en la direccion estratégica: 1) la revision de

los factores externos e internos en que se basan las estrategias actuales; 2)
la medicién del rendimiento, y 3) la toma de medidas correctivas (Fred, 2003,

p.6).

Con base en lo que senala Fred (2003), estos tres pasos para la direccion
estratégica tienen que estructurarse desde la alta gerencia e ir bajando a los niveles
medios y por ultimo al personal operativo, 10 que hace que todo el equipo esté

involucrado y en busca de una unica meta.



5.4. 3 PILARES CLAVES DE LA DIRECCION ESTRATEGICA

Para sintetizar, Ronda (2001) plantea algunas herramientas para llevar a
cabo una direccién estratégica, por lo cual contempla tres pilares fundamentales

que son claves para el desarrollo y crecimiento de las organizaciones.

5.4.1. La actitud estratégica

Todo parte desde el ambito interno de las empresas y la eficiencia en las
relaciones frente al entorno. Para aprovechar las oportunidades, la direccion
estratégica debe enfocarse en la efectividad del cumplimiento de los objetivos
estratégicos con eficacia, para esto debe tener algunos elementos que ayudaran a
la actitud estratégica y estos son: adaptabilidad a las circunstancias, entrelazado
con personal pensando en el futuro y con caracter proactivo que se adelante antes
a posibles desviaciones o cambios, es decir, personal que genere pensamiento
critico y constructivo en busqueda de nuevas soluciones frente a problemas que
vayan surgiendo; igualmente, para tener actitud estratégica, se debe contar con

flexibilidad e integracion frente a las necesidades del mercado.

5.4.2. El pensamiento estratégico

Contar con pensamiento estratégico ayuda a explorar los diferentes desafios
a los que hoy las empresas estan expuestas que pueden ser 0 no previsibles, y es
en este punto donde se incorpora la misién, vision, valores y estrategia; tener todo
esto alineado es un elemento para una planeacién efectiva al igual que contar con

el compromiso activo del personal que se encarga de la toma de decisiones, que



debe estar mas enfocado en un pensamiento colectivo, con el fin de trascender en

todos los niveles de la empresa.

5.4.3. La intencién estratégica

En este ultimo pilar, la voluntad de la gerencia de tener un mayor
compromiso en todos los niveles con un sistema directivo enfocado en mantener,
contribuir y fortalecer el pensamiento estratégico y actitud estratégica. Si alguno

falla, el sistema de direccion estratégica sera poco efectivo.

5.5. PLANEACION ESTRATEGICA

El direccionamiento estratégico hace parte de la planeacion estratégica,
después de un diagnostico estratégico. Asi como lo deduce Serna (2008), la
planeacidén estratégica, mas que un mecanismo para elaborar planes, es un
proceso que debe conducir a una manera de pensar estratégicamente, a la
creacion de un sistema gerencial inspirado en una cultura estratégica, ese es un
objetivo verdadero, de alli la importancia de la calidad y el compromiso del personal
y el cuidado de la seleccion de los estrategas. La gestion estratégica requiere
lideres con cualidades de inteligencia y formacion general, una gran capacidad de
analitica y excelente comunicacion (p, 59).

Serna (2008) afirma que para hablar de direccion estratégica primero
tenemos que saber sobre planeacion estratégica, como la determinacion de metas
y objetivos esenciales en el largo plazo, junto a la adopcion de acciones y
asignacion de recursos necesarios para cumplirlos. Sintetizando, en medio de una
realidad incierta y compleja, otra definicion que expresa el autor sobre la planeacion
estratégica como el proceso mediante el cual quienes tienen el poder de tomar

decisiones en las organizaciones procesan y analizan la informacion pertinente,



tanto interna como externa, y enfocan su propdsito en anticipar y decidir sobre la
direccién hacia el futuro. Para crecer, generar utilidades y permanecer en el
mercado las organizaciones deben tener muy claro hacia dénde van, es decir, tener
definida la direccion estratégica que, en sintesis, integra la mision, la vision, los

objetivos globales y los ejes o proyectos estratégicos de la organizacion.

5.5.1. Planeacion estratégica general

En el gréafico siguiente, Serna (2008) detalla el proceso estratégico que va
desde el diagndstico hasta su implementacion y que constituye un enfoque de
direccién estratégica deliberada para la organizacidén; adicionalmente esta
constituido por un bloque de preguntas y tiene soporte en unas bases para el
desarrollo de una buena planeacion estratégica, es decir: concretar todos los pasos
para llegar a una empresa efectiva, con conocimiento del entorno, para convertir
esas oportunidades en estrategias que ayuden a llegar al éxito en las

organizaciones.



Grafico 1. Planeacidn estratégica general
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En un sentido amplio, Salazar & Pérez (2017) establecen que la planeacién
estratégica en las empresas es importante porque une las fortalezas comerciales
con las oportunidades del mercado, y desde esta perspectiva brinda una direccién
para cumplir con los objetivos para cada una de las areas de la empresa: la
organizacion, la administracién, las ventas, clientes, productos, servicios y
finanzas, las cuales deben estar integradas para poder trazar una ruta orientada al
logro de los objetivos y metas.

Alineado con lo anterior, Salazar (2021) hace referencia a la compresion y
participacion de la estrategia del negocio de manera colectiva y no particular,
comunicada y entregada a las diferentes areas para que sea implementada. Esta
estrategia debe ser en doble via, desde el apice estratégico hasta el personal

operativo, administrativo y viceversa, encontrando asi una conexién que esta



orientada hacia dénde va la empresa. Todo lo anterior implica que continuamente
todo el personal esté observando el entorno y anticipando posibles cambios, e
incorporar la inteligencia del cliente en la toma de decisiones (Holbeche, 2019,
p.672). Otro aspecto importante que resalta Salazar (2021) es que todo el personal
debe contar con habilidades de liderazgo y responsabilidades en la definicion e
implementacion de la estrategia, con un fuerte enfoque en el valor agregado para
los clientes, mejorando asi la capacidad de innovar de cara al mercado, logrando
un resultado emergente con foco en la organizacién y formalizacion, donde se
obliga a la estrategia no como un proceso normal sino con una retroalimentacién
permanente, logrando asi democratizar la estrategia (p. 38).

Lo anterior cobra importancia con el enfoque de Salazar (2021), quien
expresa que la direccidon estratégica ha venido explorando muchas veces si debe
ser planeada o no, que durante muchos anos se ha venido trazando y empleando
asi en las empresas, pero el autor resalta que la direccidon estratégica debe ser
emergente, donde cobra relevancia la participacion colectiva y el aprendizaje,
acompanado de la innovacion, es decir: que la direccién estratégica realice sus
integraciones y fomente el aprendizaje colectivo para dar respuesta a un mercado

cambiante que tiene muchas ambigledades.



6. ; CONCEPTOS DE INNOVACION?

Otro concepto importante del marco de referencia es la innovacion, que hoy
en dia es una necesidad primordial en las empresas para poder sobrevivir. No
orientar los esfuerzos en innovacion pone en riesgo su futuro: si no se plantean las
soluciones que requiere el mercado y la sociedad, las empresas no prosperaran,
tendran poca probabilidad de competir y eventualmente seran desplazadas por
otras (Garcia, 2012).

Ortiz & Nagles (2013) se refieren a la innovacion en estos términos:

Las innovaciones se orientan, por lo general, a la generacion de nuevos

metodos de gestion para los ambitos comercial, de mercadeo,

administrativo, financiero, y, en general, de tipo organizacional, que,
canalizados de forma efectiva, terminan impactando y generando una
cultura o corriente innovadora dentro de la organizacién catalizadora del

proceso innovador (p.62).

A la innovacién se le puede considerar como un paradigma dentro de este
campo, donde tiene un alejamiento de los procesos, practicas y principios
tradicionales, o que va en contra de las estructuras organizacionales normales, o
la manera de hacer la gestion del trabajo (Ortiz & Nagles, 2013). Rueda (2006)
afirma que “La innovacién como actividad estratégica visualiza sobre la importancia
de ella dentro del eje estratégico empresa, y su magnitud depende de la
dinamizacién de ésta a nivel organizacional’. Rueda (2006), por su parte, aclara
que la generacion de ideas innovadoras no es innovar, e insiste que la innovacién
debe generar una transformacion de productos y servicios para generar valor, de
tal manera que esto sea bien percibido por el mercado.

La Innovacién tiene como objetivo dar crecimiento econémico y empresarial

con enfoque en las nuevas tendencias tecnolégicas que cada dia emergen dentro



de la revolucion 4.0. (Bukstein et al., 2018). Algo semejante indica Rueda (2006),
quien concluye que la innovacion debe ser vista como eje principal para la creacion
y disefio empresarial y su gran impacto depende de la adaptabilidad de la
organizacion y el crecimiento de la misma.

De acuerdo con Galindo (2008), una definicion de innovacion es:

La innovacién no es un fendbmeno nuevo, sino que es inherente al desarrollo
humano. Ya los autores clasicos hablaban de este proceso y los efectos y
consecuencias que acarreaba. Un ejemplo de ello es el robo del fuego de
los dioses por parte de Prometeo, su cesion a los hombres y el castigo que
recibio por ello. La historia de la humanidad se ha caracterizado por la
aparicion de innovaciones que han cambiado nuestro comportamiento,
forma de trabajar, de relacionarnos, etc., y los problemas que se han
derivado de su implantacion (p.18).

Por otro lado, Barba (2011) realiza el siguiente enfoque:

La innovacion, en un contexto empresarial, debe ser rentable. La
rentabilidad es el unico indicador decisivo para una empresa innovadora. Y
para conseguirla se requiere la definicién de un modelo de negocio rentable,
la fijacibn de unos objetivos claros, un procedimiento de ejecucion
disciplinado, alinear la organizacion (p.21).

Para Barba (2011) el secreto de mantener la innovacién durante mucho
tiempo se debe a:

Dos rasgos comunes a todas las empresas innovadoras, tanto antes como

ahora, son el uso de sus fortalezas frente a la adversidad y la busqueda de

nuevas oportunidades que generen valor. Estas empresas aprovechan las

crisis econdmicas para reestructurar sus inversiones en |+D y adaptan sus

innovaciones a las nuevas realidades del mercado. Apuestan fuerte por

nuevas tecnologias competitivas y al mismo tiempo recortan proyectos no

rentables en mercados no viables (p.18).

Una ilustracion detallada la hace Barba (2011) cuando afirma que las
empresas deben ir mucho mas alld en cuanto al cuestionamiento y ser mas

innovadoras, ya que existen nuevos competidores a los que hay que hacerles frente

en el mejoramiento continuo:



¢ Cual es la necesidad del cliente con su producto o servicio?

¢ Qué opciones o0 caminos tienen esos clientes para satisfacer esas
necesidades?

¢Cual es la evolucidon de los productos y servicios en un mercado tan
cambiante?

El Manual de Oslo (OCDE, 2005) establece que:

La introduccion de un producto (bien o servicio) o de un proceso, nuevo o

significativamente mejorado, o la introduccion de un método de

comercializacidn o de organizacion nuevo aplicado a las practicas de

negocio, a la organizacién del trabajo o a las relaciones externas (p. 48).

También se sehala que las estructuras organizativas pueden tener un

impacto significativo en las actividades de innovacién, algunas se ajustan

mejor o no dependiendo del ambiente al que son expuestas, en
consecuencia, tener un intercambio de conocimiento es un elemento crucial
para las estrategias de innovacion y desarrollo de estas practicas que
contribuyen a reforzar la competitividad y generalmente al desarrollo

econdomico y social (p. 39).

Cuando mencionamos la palabra innovacién dentro de las organizaciones,
hacemos referencia a la mejora de productos y servicios, al mejoramiento de los
procesos, o nuevos perfilamientos de productos que ya existen en el mercado, la
incorporacion de nuevos desarrollos que ofrezcan un valor agregado o que
satisfagan las necesidades de los consumidores; para ello se debe tener en cuenta
la renovacion tecnoldgica de los equipos o procesos que hacen parte de la
generacion de valor de la empresa (Riascos, 2016).

Teniendo en cuenta al Manual de Oslo (OCDE, 2005), la innovacion tiene
un lugar en la generacion de un nuevo bien o un cambio en la calidad de algun
producto o servicio, donde da apertura a la reestructuracion de modelos de

produccion y a la generacion de nuevos mercados, el conocimiento y funcionalidad

de las materias primas para la creacién de empresa de cualquier tipo de industria.



Igualmente sefiala que se entiende por innovacién como la implantacion de
cambios acelerados que permiten que los productos y procesos tengan un
propdsito siempre: obtener resultados cada vez mejores. Los cambios frente a la
innovacion son significativos mediante la aplicacion de nuevos conocimientos y el
uso de nuevas tecnologias que pueden desarrollarse internamente dentro de la
empresa, en colaboracién con areas externas que ayuden a entender hacia qué
direccién va la empresa.

La innovacion, como un proceso de cambio continuo, implica muchos
cambios en todos sus procesos y mucho mas en el mejoramiento de los productos.
Para la medicion de este proceso tan dinamico, se deben tener en cuenta
actividades innovadoras que generan gastos, la aplicacion de cambios (innovacion
acelerada), factores que pueden influir o no en el proceso de innovacion y por ultimo
los resultados del proceso innovador (OCDE, 2005). EI Manual de Oslo (OCDE,
2005) considera que la economia y la innovacion esta determinada por:

La expresién “economia basada en el conocimiento” fue acufada para

describir la tendencia de las economias avanzadas a ser cada vez mas

tributarias del conocimiento, la informacién y la formacion de alto nivel, asi
como de la necesidad creciente, de los sectores publicos y privados para
poder acceder facilmente a todo este elemento. El conocimiento y la
tecnologia se han hecho cada vez mas complejos, realzando la importancia
de los vinculos entre las empresas y las organizaciones como medio de
adquirir conocimientos especializados. Otro aspecto del desarrollo

econdmico de las economias avanzadas ha sido el crecimiento de la
innovacion de los servicios (p.36).



Enfoque principal de la innovacién definido por Peralta et al. (2020):
Gracias a la innovacion, las pymes pueden ofrecer una respuesta diferente
en un mercado increiblemente cambiante y competitivo. Pueden redisefar
productos, servicios, procesos, incorporar mecanismos que les llevan a
lugares diferentes y les ayuden a cumplir objetivos; pero, sobre todo,
sorprender a sus clientes y cubrir sus expectativas, aumentando asi las
posibilidades de crecimiento y de facturacién. De esta forma, se convierte
en un componente fundamental del éxito organizacional el logro de los
objetivos de innovacion al interior de la organizacidon y adaptarse al nuevo
panorama competitivo que se caracteriza por la dinamica de una economia
globalizada y un avance tecnoldgico vertiginoso (p. 232).

Las empresas en su madurez deben ser capaces de convertir una invenciéon
en una innovacion que genere valor agregado a la empresa, y para esto debe
mezclar varios elementos, como el conocimiento, las capacidades, la destreza v,
muy importante, los recursos; también las organizaciones deben elegir una persona
que sea capaz de organizar todas estas ideas y que lleguen a convertirse en un
producto o servicio innovador (Galindo, 2008).

El objetivo de las empresas innovadoras es lograr obtener rentabilidad y
sostenibilidad en el futuro, para esto las empresas deben remunerar de manera
equitativa al equipo de trabajo, esto con el fin de que haya mas motivaciéon para
seguir aportando todos los conocimientos y esfuerzos para obtener valor y
resultados favorables. Todas estas medidas deben surgir desde los empresarios y
directivos con el fin de promover la capacidad de emprender, como aprender a leer
el entorno de forma metddica y armodnica. Las empresas con un buen departamento
de innovacion, desarrollo e innovacién son capaces de lograr los retos y mejorar
las capacidades de los procesos (Guerra, Navas, 2007).

Tomar muchas practicas viejas llevan a las empresas a quedarse

estancadas porque no hay manera de generar innovaciéon con ideas del pasado;

las organizaciones de hoy son muy flexibles a los cambios y la generacién de ideas



debe ser acelerada pero siempre con una metodologia que ayude a transformar los
productos y servicios con un aporte de bienestar y placer para los clientes. Si no
hay retorno de la inversion, poco se puede invertir en innovacion, pero todas estas
ideas deben pasar a ser ejecutadas, porque no pueden quedar en el papel (Barba,
2011).

Marino (2008) determina que a medida que las empresas crecen, deben
surgir nuevos departamentos que soporten la industria con nuevas propuestas de
valor para mantener las empresas a flote. La velocidad y adaptabilidad es parte
primordial en la innovacion, para esto esta el area de |+D+i (Investigacion,
desarrollo e innovacion), que se apalanca por las nuevas tendencias, estudios de
mercado, analisis del entorno. Para esto se requieren unos gastos considerables
con el fin de invertir en estos departamentos que generen competitividad y avances
tecnolégicos en procesos, productos y servicios.

Para Diaz (2019) no hay posibilidad de determinar un cambio que
proporcione una adecuada estrategia para la generacion de innovacion en las
organizaciones, ya que influyen muchos factores tanto internos como externos. Es
importante resaltar que tener un conocimiento adecuado y unas competencias
desarrolladas puede llevar a proporcionar una ruta para la innovacion y creacién
de nuevo conocimiento, lo que al final se traduce como cambios significativos para
las empresas.

Se considera que la innovacion debe tener personas al frente que conozcan
las empresas y, muy importante, la estrategia desde su creacién, con el fin de tomar
decisiones adecuadas y buscar alternativas que ayuden al posicionamiento de las
organizaciones, también confiando en las capacidades internas de crear espacios

de innovacion y enfocar esfuerzos en la creacion de ese entorno (Veladzquez et al.,



2018). La gerencia debe proporcionar espacios para la creaciéon de cultura
innovadora y la constante preparacion y entrenamiento desde el apice estratégico
hasta la base de la cadena productiva, esto significa propiciar la creatividad en las
personas que sean parte del cambio, con la proposicion de nuevas ideas y asi
mismo el intercambio de estas (Haro et al., 2017).

Haciendo una exploracién frente a la implementacion de estrategias de
innovacion, es esencial que estén involucrados algunos actores que son relevantes
para la innovacion, personas motivadas y con la chispa de lograr un objetivo comun,
una generacion de valor. Lo anterior implica muchos elementos claves que son
imprescindibles desde la gerencia (Barreto & Petit, 2017).

Solano (2010) afirma que “La innovacidon es creatividad aplicada. No se
puede tener innovacion si falta creatividad. No necesariamente una empresa
creativa llega a ser innovadora, pero toda empresa innovadora debe ser creativa”.
(Solano, 2010, p.8). También resalta que “La diferencia entre creatividad e
innovacion, cuando se refieren a la actividad empresarial, es su aplicacion. La
innovacion es el resultado de la creatividad cuando ha sido llevada al mercado de
forma exitosa” (Solano, 2010, p.8). Este autor también ilustra que toda actividad
requiere un esfuerzo para el desarrollo en la innovacion y la aplicacion de algunas
tecnologias, llegando a una propuesta y caracteristicas buscadas; esta etapa del
desarrollo debe concentrar esfuerzos en materializar el concepto y tener una
imagen mas certera que complemente el producto o servicio con las variables
técnicas y qué beneficios va a aportar. Sintetizando, como parte importante del
proceso de estrategia de innovacion, Solano (2010) agrega que:

El principal apoyo para que las innovaciones sigan generandose en las

empresas es la cultura de innovacion. Esta cultura implica un conjunto de
valores y comportamientos que motivan a los colaboradores a compartir su



conocimiento y ofrecer su capacidad de generar ideas para la solucién de

los problemas (p.16).

La innovacion en el entorno empresarial ha tenido una combinacién de
varios factores: manufactura de productos de bienes, procesos, mercados,
materias primas, productos que tienen una implicacion en el mejoramiento,
perfilamientos de la industria. Salas et al., 2018 considera que existen varios tipos
de innovacién. 1. Introduccion de nuevos productos, 2. Productos de mejores o
nuevos meétodos de manufactura, 3. Apertura de nuevos mercados, 4. Nuevas
fuentes de abastecimiento y por ultimo 5. Reestructuracién institucional
dependiendo del tipo de empresa. También expresa que durante mucho tiempo la
innovacion se ha convertido en pilar fundamental para el cambio y ajuste de todos
los procesos dentro de las empresas. Salas et al., 2018 (citando a Yam et al., 2004),
definen que las capacidades de innovacién como el conocimiento y las habilidades
de las organizaciones son herramientas mediante las cuales las empresas tienen
la posibilidad de mejorar el desempefio competitivo de las organizaciones por
medio de una buena gestion.

En Colombia y México la capacidad de innovacion en las empresas no es
un indicador en el que las empresas invierten, tal como se evidencia frente a
estudios que se han realizado sobre el tema. En Latinoamérica, puntualmente, no
se cuenta con el conocimiento necesario para gestionar el desarrollo de habilidades
gue son las que permiten el progreso empresarial para la gestién del conocimiento
y el crecimiento econémico de la empresa en el futuro (Quiroga et al., 2019). Segun
Malaver & Vargas (2013), en Latinoamérica, especificamente en Colombia, se
carece del desarrollo de estrategias de innovacion, en cuanto a la capacidad de

adaptacioén e innovacién tecnolégica, aun cuando son requeridas por la demanda



del mercado y por los cambios significativos del entorno, para establecer una
reestructuracion y mejora para el crecimiento de las capacidades de innovacion.

La guia de CDT (Certificados de Depdsito a Término), 2012, presenta en su
implementacion algunos procesos que son claves para incorporar la innovacién a
nivel estratégico de las empresas. Para ello tiene dentro de su estructura algunos
elementos principales que ayudan a la gestion de la innovacién dentro de las
empresas: primero, la integracion del sistema de gestion de la innovacion, en
segundo lugar, los indicadores de gestion para poder medir la innovacion,
aprovechando al maximo las reuniones de grupos primarios para tratar proyectos
de investigacion, con el fin de destinar espacios estratégicos para analizar la
estrategia para la innovacion con un equipo multidisciplinario y con un lider que se
encargue de formalizar y generar alianzas internas para la generacion de valor, y
por ultimo tener un pensamiento colectivo y de apoyo desde el apice estratégico,
mando medio y operativo donde se permita que cada persona realice ideas de
innovacion, desarrollo o mejoras, y donde cada una debe ser tratada de manera
diferente pero siempre orientadas a la innovacion.

Palmer & Kaplan (2007) argumentan que toda innovacion requiere primero
un enfoque en todos los niveles; con ello definen siete dimensiones que apuntan a
la construccién de la innovacion como estrategia: 1. La combinacion de niveles ya
sean tradicionales o no tradicionales con miras a la estrategia; contar con un
desarrollo para 2. La alineacion estratégica para la creciente generacién de valor,
3. La vigilancia tecnoldgica y nuevas tendencias que esté orientado en el desarrollo
estratégico combinado con la administracion de nuevos procesos, 4. La
administracion de innovacion con miras al cliente y consumidor, buscando las

necesidades y tendencias de consumos junto con 5. Las nuevas tecnologias y



capacidades orientadas a la competitividad con generacion de cultura
organizacional, 6. Fortaleciendo el desarrollo de habilidades competitivas y
organizacionales y finalmente con una 7. Disciplina en la implementacion de todas

estas dimensiones.

6.1. ELEMENTOS DE LA INNOVACION

Para el proceso de innovaciéon son fundamentales estos elementos que

destaca Jordan (2011):

6.1.1. La investigacion basica

Consiste en trabajos experimentales o tedricos que se emprenden
principalmente para obtener nuevos conocimientos acerca de los fundamentos de
los fendmenos y hechos observables, sin pensar en darles ninguna aplicacion o

utilizacion determinada.

6.1.2. La investigacion aplicada
Consiste también en trabajos originales realizados para adquirir nuevos
conocimientos; sin embargo, esta dirigida fundamentalmente hacia un objetivo

practico especifico.

6.1.3. El desarrollo experimental
Consiste en trabajos sistematicos que aprovechan los conocimientos
existentes obtenidos de la investigacidn y/o la experiencia practica, y esta dirigido

a la produccion de nuevos materiales, productos o dispositivos, a la puesta en



marcha de nuevos procesos, sistemas y servicios, o a la mejora sustancial de los

ya existentes.

6.2. TIPOS DE INNOVACION

Por otro lado, el Manual de Oslo tiene otro enfoque frente a los tipos de

innovacion (OCDE, 2005). Da a conocer tres:

6.2.1. La innovacion de producto
Corresponde a la creacion de nuevos bienes o servicios o el mejoramiento

sustancial de un bien o servicio ya existente en sus caracteristicas funcionales.

6.2.3. La innovacién de procesos
Incluye nuevos métodos y modelos para la gestién de produccién, pueden

ser nuevos 0 mejorados.

6.2.3. La innovacién organizativa

Tiene una incidencia mas en la aplicacion del método de trabajo que por
politicas que estan definidas en la organizacion.

La innovacién se divide en dos grupos: tradicionales y las nuevas corrientes
de innovaciones; este primer grupo se refiere a la innovacion en cuanto a los
atributos y cualidades basicas: efecto, objeto, tecnologia, naturaleza y origen. En
el segundo grupo, su orientacion se basa en la documentacion de nuevas maneras
de hacer las cosas, lo cual impulsa a la generacién de nuevas estrategias de
diverso tipo, donde tiene una leve influencia en la filosofia de la empresa (Ortiz &

Nagles, 2013).



Las acciones deben ser apalancadas desde los directivos que perciben que
la innovacién es un tema de suerte, y que van en contra de la generacion de valor
de las empresas y consideran que es una consecuencia que no se puede adoptar,
cuando las acciones estratégicas estan orientadas fundamentalmente al desarrollo
de nuevas ideas innovadores y revolucionarias con la generacion de nuevos
productos y servicios (Marino, 2008).

Freel (2000) resalta que las empresas medianas y pequefias necesitan
dentro de la organizacion ser innovadoras para garantizar su sostenibilidad y
crecimiento en el tiempo. Todo esto esta relacionado con Cefis & Marsili (2006),
cuando mencionan la importancia de la innovacion como motor fundamental en la
estrategia de las empresas que se encuentran en algun proceso de desarrollo; de
esta manera las Pymes estan en la obligacién de especializarse en los productos
0 procesos, buscando economias y eficiencias, con la ayuda de experiencias de
otras empresas e instituciones para formar un equipo de investigacién, desarrollo
e innovacién, de manera que contribuya a la generacion de valor de la empresa y

de los productos o servicios.

6.3. CAPACIDADES DE INNOVACION

Un planteamiento en innovacidén que resalta Zapata (2021), es que existen
tres componentes claves para generar las capacidades dinamicas: capacidad de
absorcion, capacidad de adaptaciéon y capacidad de aprendizaje. Estas tres
capacidades juntas dentro de una compafia pueden tener efecto favorable sobre

la capacidad de innovacion de la empresa.



6.3.1. Capacidad de adaptacion

Como lo da a conocer Zapata (2021), la capacidad de adaptacion se
considera un componente de las capacidades dinamicas en innovacion muy
relevante y adicional es un requisito primario para las empresas que hoy estan
inmersas en mercados tan cambiantes, encaminados a la estrategia de reduccion
de costos, austeridad, mejora en los procesos y aumentar las habilidades
empresariales; estas son muy importantes pero es preferible desarrollar capacidad
de adaptacién orientada a disefios estratégicos y a la mejora continua, para poder

llegar al objetivo donde la empresa sea rentable y sostenible en el tiempo.

6.3.2. Capacidad de absorcion

Otra capacidad que da a conocer Zapata (2021) es la capacidad de
absorcion, que es “la habilidad de la empresa para identificar, asimilar y explotar el
conocimiento del entorno”; por otro lado, se identifica el valor de asimilar para otros

fines en los procesos de generacion de innovacion.

6.3.3. Capacidad de aprendizaje
Y por ultimo, Zapata (2021) resalta la capacidad de aprendizaje como
elemento diferenciador para obtener capacidad de innovacion en las empresas, ya

que el conocimiento dentro de este componente es clave y demasiado importante.

6.4. Capacidad de transformar
Como describe Lavie (2006), dentro de la innovacion existe una capacidad
que abarca algunos elementos de manera transversal, y es la capacidad de

transformar; se trata de generar procesos de innovacién que evolucionen donde se



mezcle con el conocimiento nuevo y el actual, y esta capacidad ayuda a
proporcionar nuevos recursos y generacion de nuevas capacidades con miras a la
innovacion. También comprende dos objetivos: el primero es transformar activos
de conocimiento en valor para las empresas, esto con foco en la gestidén y procesos
de talento humano orientados en el desarrollo del aprendizaje organizacional, y
como segundo objetivo la gestién del conocimiento y la manera de implementar
practicas organizacionales y sistémicas.

En las empresas que participan en mercados dinamicos y cambiantes nace
la necesidad de desarrollar habilidades y capacidades para enfrentar todos los
entornos que cada vez son mas cambiantes, por lo tanto, las empresas no deben
enfocar sus esfuerzos solo en los modelos actuales, sino en tener estrategias para

mantenerse en el tiempo (Zapata, 2021).

6.5. Dimensiones de la innovacién

Sawhney et al. (2007) sefialan que para llegar a la innovacion de manera
acertada y exitosa se debe tener en cuenta el método radar de la innovacién, una
ilustracion que expone y conecta todas las dimensiones a través de las cuales las
empresas pueden buscar oportunidades de innovar interna y externamente. Este
método se trata de un mapa que se compone de 4 dimensiones fundamentales: las
ofertas, los clientes, los procesos y los puntos de presencia. Dentro de estas 4
dimensiones principales se suman otras 8 que ayudaran a apalancar la empresa
hacia el futuro. Este radar de la innovacion es una herramienta para los directivos,
ya que proporciona caminos de hacia dénde la empresa puede enfocar sus
esfuerzos en innovacion; también este tiene la posibilidad de gestionar mejor el

sistema que cada dia es mas complejo.



Grafico 2. Radar de la innovacion
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Fuente: Elaborado con base en el radar de la innovacion de Sawhney et al., 2007.

Para aplicar este radar de la innovacion, se requiere conocer cada una de

las dimensiones que Sawhney et al. (2007) ilustran en el documento y para ello se

realiza en la siguiente tabla una descripcidén de cada una de dichas dimensiones.



Tabla 1. Las doce dimensiones de la innovacion empresarial

Las doce dimensiones de la innovaciéon empresarial

Ofertas Desarrollar nuevos productos o servicios innovadores.
Plataforma Utilizar componentes o bases comunes para crear ofertas.
Soluciones Crear ofertas integradas y personalizadas que resuelvan de

principio a fin los problemas de los clientes.

Clientes Descubrir necesidades insatisfechas de los clientes o
identificar segmentos de clientes deficientemente
atendidos.

Experiencia de Redisefar las interacciones de los clientes en todos los

cliente puntos y momentos de contacto.

Obtencién de valor | Redefinir el modo en el que la empresa recibe sus ingresos o
crear nuevas fuentes de ingresos innovadoras.

Procesos Redisenar los procesos operativos esenciales para
mejorar la eficiencia y la eficacia.

Organizacion Modificar la forma, funcién o ambito de aplicaciéon de la
actividad de la empresa, redefiniendo el ambito de las
actividades de la empresa asi como las funciones,
responsabilidades e incentivos de sus unidades e individuos.

Cadena de Pensar de forma diferente con respecto al aprovisionamiento
suministro y la cumplimentacion, redisefiando el flujo de bienes,
servicios e informacion desde el aprovisionamiento hasta la
entrega, para una mejor coordinacién y colaboracion.

Presencia Crear nuevos canales de distribucion o puntos de
presencia innovadores, incluidos los lugares en los
cuales los clientes pueden adquirir o utilizar las ofertas.
creando nuevos canales de distribuciéon o redefiniendo
los puntos en los que los clientes compran o usan
productos y servicios.

Networking Crear ofertas integradas e inteligentes centradas en la
conexién, aprovechar la red de conexiones en la que se
integra la oferta de la empresa para aportar mas valor al
cliente.

Marca Aprovechar la marca en nuevos campos, expandiendo la
marca o apoyandose en ella para entrar en otros dominios.

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de las doce dimensiones de la innovaciéon empresarial del
radar de la innovacién de Sawhney et al. (2007).



7. ¢ QUE ES UN MARCO DE ACCION?

De acuerdo con Lynch (2007), el marco de accion es el eje principal en la
arquitectura de la innovacion como un sistema que ayuda a integrar y configurar
todos los elementos que son relevantes para generar valor en las empresas, por lo
cual menciona algunos componentes:

e Imperativo estratégico: Propdsito y valor con enfoque en innovacion.

e Relaciones y liderazgo: Acelerador para las propuestas de innovacion.
e Disefio organizacional: Creacion de una estructura de innovacion.

e Evaluacién de desempefio: Habilidades, capacidades y aptitud.

e Marco legal: Propiedad intelectual y creacion de patentes.

e Medicion: KPIs alineados con los objetivos estratégicos y recompensas.

Este concepto también es conocido en inglés como framework y, segun
Muente (2020), el framework o marco de accion es una estructura previa que se
usa para el desarrollo de algun proyecto mediante la creacién de una plantilla que
simplifica las respuestas a los objetivos especificos; también se define como el
elemento que establece los limites estratégicos dentro de los cuales el sistema de
innovacion desarrollara sus procesos. Estos limites son establecidos de acuerdo
con los objetivos estratégicos y la estrategia de la organizacién, como estamentos

orientadores de primer nivel.



7. METODOLOGIA DE ESTUDIO

Este estudio esta enfocado en la empresa Carnes Casablanca, con los
siguientes implicados: personal administrativo, gerencia y nivel de direccion. Para
recolectar la informacion y realizar el diagndstico es necesario usar como
instrumento la entrevista semiestructurada. Las dos personas seleccionadas que
pueden aportar en la recoleccion de informacidon son de mucha relevancia por el
cargo y la gestion que tienen en toda la cadena de valor.

El método utilizado para realizar el diagndstico del estado actual de la
empresa frente a la direccion estratégica con enfoque en innovacion se realizd con
base en dos disefios de entrevistas semiestructuradas con caracter diagnostico y
propositivo, elaborada con unos criterios que aportan informacion significativa al
cuerpo del trabajo: ver anexo A y anexo B como fuente primaria.

Adicionalmente se realizé el desarrollo de la investigacion con otras fuentes
secundarias: busqueda en literatura a través de la revision bibliografica de libros y
articulos académicos, referencias bibliograficas trabajadas en las materias del
MBA, reuniones y observacién de algunas técnicas y practicas que hoy tiene
Carnes Casablanca vy, finalmente, documentos corporativos, todo ello con el
propdsito de definir variables, elementos, componentes o capacidades que

orientaran la construccién del marco de accion.



8. RESULTADOS

8.1. DIAGNOSTICO DE LA ORGANIZACION

Este analisis de la situacién actual de la empresa Carnes Casablanca, con
el fin de proponer un marco de accion para la direccion estratégica de innovacion,
se realiz6 bajo un formato de entrevista semiestructurada (Anexos Ay B). Con las
preguntas de la entrevista se busca ilustrar el estado actual capturando la mayor
informacion, orientado al objetivo general. Cabe resaltar que con estas preguntas
no se logra llegar a profundidad para obtener un diagndstico, pero se acerca de
manera favorable.

Las entrevistas fueron realizadas dentro de la empresa en horario laboral;
durante la entrevista, por ser tipo semiestructurada, fueron surgiendo otras
preguntas con el objetivo de profundizar mucho mas. Algunas de las respuestas
son a interpretacion del entrevistador, ya que los entrevistados no tienen muy
interiorizados algunos conceptos.

La empresa donde se realiz6 el trabajo es Carnes Casablanca, una empresa
del sector alimentos (derivados carnicos), que es especialista en maquila, con mas
de 35 anos en el mercado colombiano, con presencia en todo el territorio nacional,
en la actualidad cuenta con 600 empleados, esta ubicada en el puesto numero 4
de las empresas de productos carnicos segun el Ranking 5000 Empresas: Sector
Industria - Alimentos 2020, con una venta anual de $172.819 millones.

Las personas entrevistadas ocupan el cargo de gerente de operaciones y director

de investigacion y desarrollo.



8.1.1. Escala de calificacion

Esta escala de calificacion esta determinada por 5 conceptos para cada uno
de los puntos evaluados en la entrevista, y busca poder determinar en una grafica
de radar qué elementos tienen un mayor o menor puntaje y determinar las

oportunidades de cada uno de ellos.

Tabla 2. Escala de calificacion

Concepto Calificacion
En ocasiones 2
Frecuentemente 3
Casi siempre 4
Siempre 5

Grafico 3. Calificacion total de las variables

Marco de Accion

40
Competitividad Proceso Participacion Toma decisiones

3.0

20

i Clima Laboral
Sistema Integral de Gestion

Analisis Estratégico

Fuente: Elaboracion propia, a partir de las respuestas de la entrevista.



Con base en los resultados cuantitativos de las dos entrevistas realizadas,
en la grafica 3 se puede concluir hacia dénde esta orientada la empresa en términos
de direccidén estratégica de innovacién: con resultados en promedio de 2 en la
escala de calificacion, muy bajo, demuestra la falta de foco en algunos de los
puntos y elementos evaluados. Con este diagndstico lo que se busca es
transformar esa oportunidad en un objetivo real, construyendo herramientas para
la gerencia y el mando medio, con el fin de llegar a un propdsito en la generacion

de innovacion.

8.1.2. Analisis de los resultados

Hay algunos componentes de la entrevista que sobresalen por encima de
esa calificacion de 2, como lo son Competitividad (3,2) ya que cuenta con
tecnologia y know how (con el conocimiento tacito y los 35 afnos de experiencia con
que cuenta la empresa, tiene un alto conocimiento desde la produccion de cerdos
(granjas), desposte para separar cada uno de los cortes hasta la elaboracién de los
productos derivados carnicos y despacho al mercado); Clima Laboral (2,9): las
personas que laboran en Carnes Casablanca se caracterizan por su compromiso y
sentido de pertenencia a la empresa, y Analisis estratégico (2,5): con este puntaje
se identifica que la empresa tiene una gran oportunidad de fortalecer sus
capacidades en el proceso estratégico. Sin embargo, pese a que se nota que
intuitivamente han trabajado aspectos que les han permitido el desarrollo durante
todos los anos de operacion, sorteando las diferentes situaciones que la empresa
ha tenido durante toda su trayectoria, falta mucho para llegar a los niveles que hoy

la empresa requiere para la generacion de valor en toda la cadena de suministro.



Durante la entrevista se evidencia que la empresa tiene algunos conceptos
de innovacion pero no han sido formalizados de manera adecuada a todo nivel, tal
y como lo da a conocer el director de 1+D en la entrevista: “Carnes Casablanca
tiene un alto potencial para ser una empresa altamente innovadora ya que cuenta
con equipos de ultima tecnologia, la pasion de las personas por hacer crecer la
empresa y una infraestructura, lo que facilita lograr el desarrollo y ser lideres de
marcas propias a nivel nacional’.

La innovacién en Carnes Casablanca no es un proceso deliberado o
estructurado formalmente, sin embargo, la empresa cuenta con unas marcas de
mucha trayectoria a lo largo de los afios como son Carnelly y Casablanca, y ahora
cuenta con las marcas privadas en maquila: Viandé, Ekono, Mercaderia, Atlantic,
Barbacon, DelHato. Adicionalmente, dentro de las entrevistas y literatura se
encontré informacion relevante para la investigacion, donde se identificaron
claramente las practicas de innovacion encontradas en el diagnostico que la
empresa ha tenido, las cuales son: innovacion desde la genética de los cerdos,
siempre en busqueda de alternativas que orienten necesidades diferenciadoras
frente a la competencia, también se cambidé el concepto de vender carne,
empacada al vacio y con una transformacién para la creacion de embutidos
carnicos, con un énfasis mas estructurado desde la ciencia de la carne y el corte
anatémico de la canal de cerdo. Para todos estos cambios se incorporo tecnologia
de punta que garantiza la inocuidad y la productividad. Otro hallazgo importante
como practica de innovacion es la cadena de abastecimiento logrando
oportunidades de importaciones de algunos commodities (trigo, maiz, soya, cerdo,

etc.).



Lo que busca la empresa con todas estas marcas es ser especialistas en la
generacion de marcas privadas a necesidad del mercado, orientado en la relacion
precio - beneficio, con un aporte nutricional que cumpla con las caracteristicas que
exigen los agentes reguladores (INVIMA y Secretaria de Salud). Esto permite a
Carnes Casablanca especializarse en nuevas categorias y lineas de productos a
través de la introduccion de nuevos desarrollos.

Desde la gerencia la empresa ha trabajado por tener métodos innovadores,
pero no de manera deliberada hacia la innovacion, de tal manera que sea
comunicada y entendida como eje central en la generacion de valor y estabilidad
de la empresa en el tiempo No obstante, Casablanca cuenta con la trayectoria de
algunas personas que a lo largo de los afios son muy importantes por el
conocimiento tacito y la experiencia que poseen: esto es de gran valor para el
desarrollo de la actividad que hoy viene desarrollando la empresa.

De la entrevista el gerente de operaciones resalta que “La empresa tiene
oportunidades con enfoque hacia un proceso sistémico, los procesos y
procedimientos no estdan documentados y compartidos a todo nivel, inclusive
algunos protocolos de elaboracidon estan sujetos a la memoria o instruccién de
algunas personas particulares de la empresa, ahora la empresa viene en la
incorporacion de un nuevo sistema ERP, que ayuda a recolectar la informacion en
tiempo real, lo que facilita el analisis de datos para la toma de decisiones”.

El andlisis del mercado lo describe en la entrevista el director de
investigacion y desarrollo: “Desde los comités que se realizan semanalmente,
técnico, costos y ventas, se puede observar la falta de conocimiento en cuanto a
las oportunidades que hoy presenta el mercado, vigilancia de la competencia y

planeacién estratégica; no tener claro hacia dénde va la empresa no permite



avanzar de manera agil y verticalmente”. Lo que determina el estado actual de la
direccidon estratégica de Carnes Casablanca esta basado en generar estrategias
intuitivamente y no de manera deliberada, esto no permite tener un enfoque mas
técnico y estructurado.

Por esto es importante determinar algunos elementos, componentes y
capacidades que orienten de manera sistémica a la empresa para lograr establecer
la innovacion desde la direccion estratégica: esto genera una ventaja competitiva
frente al mercado y la competencia, generando un sentido de pertenencia muy
significativo para los colaboradores de Carnes Casablanca.

Estos elementos encontrados en la entrevista nos permiten tener un

diagndstico de la empresa:

8.1.3. Marco de accién

Tabla 3. Marco de accion

Gerencia de Director Calificacion

Marco de accion .
operaciones I+D Total

¢ Existe un plan estratégico de 5 15
innovacion en la organizacién? '

¢ Quiénes determinan la planeacion 3

estratégica?

¢ Existe algun objetivo estratégico que 3

incluya la innovacién?

¢ Existe una estrategia de innovacién? 2

¢ Quién genera y define la estrategia de 3

innovacion?

¢ Dentro de lo que hace la organizacién | ;
qué hace que tenga una ventaja 2 3 | 2,5 |
competitiva? ; i
¢, Qué tipos de innovacién conoce que 1 5

existan dentro de la empresa?

Marco de accion

Fuente: Elaboracion propia, con base en las respuestas de las entrevistas.



Desde el marco de accion como primera parte de la entrevista, se evidencia
que si es importante promover desde el apice estratégico unos objetivos y planes
estratégicos, esto con el fin de orientar a la empresa a ser sostenible en el futuro
conl la generacion de innovacion como eje central.

En los resultados obtenidos en la calificacidon de estas siete preguntas
planteadas, se observa una oportunidad en definir capacidades desde el
pensamiento estratégico estructurado para la direccion estratégica con orientacion
en la innovacion, esto permite a la empresa orientar su mision de ser la empresa
lider en embutidos carnicos para marcas propias, todo esto atado a un objetivo
estratégico de ser competitivos e innovadores.

Cuando llegamos a las preguntas sobre innovacién vemos una brecha muy
grande, ya que desde la estrategia —que aun no se tiene documentada— no se
tiene en cuenta la innovacion como la principal herramienta en el crecimiento y
competitividad de la empresa; tanto la estrategia como la innovacién se trabajan

por separado y no tienen ninguna conexion

8.1.4. Proceso de participacion en la toma de decisiones

Tabla 4. Proceso de participacion en la toma de decisiones

Gerencia de Director : Calificacion

Proceso de administracion . ;
operaciones +D Total

¢, Cual es su grado de participacion en el

. 2,0
proceso de toma de decisiones?

¢, Como participa usted en el proceso de
direccion estratégica?

3,0

N
N

¢, Como se imagina esta organizacion? 2 2

¢, Como le asignan sus funciones, y qué
tanto apoya la estrategia?

¢, Como se entera o conoce las decisiones,
objetivos y metas de la empresa?

3,5




E(;Cémo participa usted en la busqueda y
isolucion de problemas?

N
N

Proceso de administracion

Fuente: Elaboracion propia, con base en las respuestas de las entrevistas.

Este bloque de preguntas hace referencia a la falta de toma decisiones y
participacion dentro de los procesos de la empresa: esto esta sujeto a que no se
cuenta con un protocolo para las decisiones administrativas, y por lo tanto es muy
orientado desde la gerencia, lo que no permite la participacion del mando medio
(Direcciones), y es una oportunidad ya que el mando medio que tiene todo el
concepto global o particular de los procesos de la empresa puede aportar
demasiado en la creacién de estrategias de innovacién para que Casablanca sea
rentable y autosostenible, apoyado en las funciones y responsabilidades que tienen
las direcciones para apuntarle a establecer objetivos y metas buscando la solucion
de problemas y ser mucho mas preventivos que correctivos.

Como analisis de las respuestas dadas en las entrevistas, Casablanca debe
propiciar espacios de innovacion, para todo esto es necesario explosionar los
componentes particulares para que se pueden orientar desde la estrategia general,
la cual permite el desarrollo del personal y de la empresa, como la gestién de
alianzas, el manejo y control de los recursos con el fin de crear y generar valor para
la empresa en todas las areas, dando como resultado innovacion en todo el saber

hacer de Carnes Casablanca, con enfoque interno y de cara al mercado.



8.1.5. Clima laboral y desarrollo organizacional

Tabla 5. Clima laboral y desarrollo organizacional
Gerencia de : Director: Calificacion
operaciones : I+D Total

Clima laboral

¢ Qué tan entrelazadas estan para usted la
filosofia de la empresa y sus creencias 4 2
personales?

»
o

¢, Como se liga la filosofia organizacional

2 2
dentro de la empresa?
¢ Qué tipo de habitos usted reconoce dentro
de la organizacién que le ayuden a ser 5 4 30
altamente efectiva y cuales considera que ’
le pueden afectar negativamente?
¢, Qué tipo de normas identifica dentro de la 5 5
empresa?
¢, Como se estimula la creatividad y la 1 5
innovacion en la empresa?
¢, Si hubiera cémo se involucraria? 3 4

¢, Como observa el ambiente de la empresa:
predomina la rutina, el miedo, la autoridad, 3 1 2,0
las criticas y las sanciones?

¢, Cual es el valor que usted identifica como
el mas importante dentro de la organizacion 2 4
y por qué?

Clima laboral 2,9

Fuente: Elaboracion propia, con base en las respuestas de las entrevistas.

3,0

Dentro de la entrevista en este punto se encontraron muchas caracteristicas
que deben tener las personas para que la empresa esté orientada en una direccién
estratégica de innovacion.

El talento humano es parte primordial para la generacion de resultados;
como se evidencia en los resultados, hay algunos puntos que estan por debajo en
la calificacion y es la falta de una filosofia de innovacién o cultura organizacional,
lo cual lleva a que las personas no tengan un foco hacia donde va la empresa, pues

todo parte de una orientacion basada desde la norma, lo que denota una



oportunidad en la flexibilidad de incluir a los colaboradores en un trabajo colectivo.
También se percibe una oportunidad muy grande ya que dentro de la empresa no
se cuenta con programas que generen propuestas de innovacion y generacion de
creatividad: es un punto a trabajar, ya que esto permite generar espacios donde las
personas, desde la operacidon, pueden aportar ideas innovadoras que generen
rentabilidad y crecimiento.

Otro aspecto importante que no se habia tenido en cuenta y que surgio
durante las entrevistas es la transformacion digital como elemento que va atado a
la toma de decisiones en tiempo real, adicionalmente ligado al conocimiento y
analisis de datos que permiten que las empresas sean relevantes en el tiempo.
Dicho con palabras del gerente de operaciones: “Para esto se requiere personal
especializado en tecnologia de la informacion, orientado siempre en que los
procesos sean agiles y confiables”.

Para mantener un clima laboral favorable hay que tener identificados los
puntos mas importantes para que el talento humano esté en las mejores
condiciones de bienestar laboral; para ello se mencionan algunos componentes
importantes que surgieron en la entrevista: principalmente tenemos la percepcién
de las personas con la empresa, contar continuamente con educacién y
entrenamiento; que esto sea aprendizaje de dos vias con nuevos proyectos para la
empresa y que pueden ser retribuidos por incentivos en dinero o especie, esto a su
vez orientado por un programa de recreacioén, alimentacién y bienestar laboral con
la inclusion de transporte como beneficio para los colaboradores. Todo ello puede

ayudar a mejorar la estabilidad laboral y retencion del talento humano.



8.1.6. Analisis estratégico

Tabla 6. Analisis estratégico

Gerencia de Director Calificacion

Analisis estratégico operaciones 1+D Total

¢, Cuales son los elementos para la toma

de decisiones donde usted participa? 2,0

¢ Cuales son para usted los principales
desafios y oportunidades que tiene la 3 4 3,5
empresa?

¢, Cuales son para usted las principales
presiones y restricciones a las que se 2 4 3,0
enfrenta la empresa actualmente?

¢, Como la empresa entiende o esta
pensando la innovaciéon?

¢, Qué practicas innovadoras identifica
dentro de la empresa?

¢, Como ve el tema de innovacion dentro
de la empresa?

¢ Cuales son las principales fortalezas de
la empresa actualmente?

Analisis estratégico

Fuente: Elaboracion propia, con base en las respuestas de las entrevistas.

Para ambos entrevistados, hay que establecer puntos claves para la
generacion de elementos que permitan al apice estratégico tomar decisiones
orientadas y focalizadas en desarrollo e innovacion. Para esto se debe alinear la
empresa en un pensamiento de innovacion, un ambiente de creatividad que
impregne a toda la empresa, con miras a fortalecer estas practicas para que
Casablanca sea competitiva, con productos innovadores y de alto impacto, con una
propuesta de consumo diferenciadora.

Dentro de las preguntas planteadas en este punto de Analisis estratégico,
se ve muy lejos la innovacién como pilar estratégico para que la empresa sea

funcional, con sostenibilidad en el tiempo, con propuestas de valor y productos



ganadores, que permitan al consumidor identificar la diferenciacién y la preferencia

por la marca privada y marca propia.

8.1.7. Sistema integral de gestion

Tabla 7. Sistema integral de gestion

Gerencia de : Director : Calificacion

Sistema integral de gestion operaciones. 4D Total

¢, Qué tipo de controles utiliza la empresa para
medir el cumplimiento de los objetivos?

¢, Cuenta la empresa con procesos para detectar
modificaciones internas y externas que puedan 2 3 2,5
afectar las politicas o planes estratégicos?

¢ Qué mecanismos utiliza la empresa para la
retroalimentacion de los objetivos?

¢, Qué tipo de capacitaciones reconoce dentro
de la empresa para contribuir al mejoramiento 2 2
de la capacidad del talento humano?

¢, Coémo se evalua el grado de resistencia al
cambio en el personal dirigente y en los 2 2
colaboradores?

Sistema integral de gestion

Fuente: Elaboracion propia, con base en las respuestas de las entrevistas.

Este elemento evaluado en las entrevistas nos orienta hacia el control y
evaluacion de los objetivos estratégicos que se deben plantear desde la gerencia
general. Se obtuvieron puntajes muy bajos en 3 preguntas de la entrevista,
mostrando que se debe enfocar en fortalecer la capacidad del mejoramiento en
talento humano y el grado de resistencia al cambio que pueden presentar todos
estos retos.

El director de 1+D argumenta que “El éxito de toda empresa y parte
fundamental es tener el talento humano comprometido, con algunas caracteristicas
como son tolerancia a la frustracion, trabajo bajo presion, gestién del cambio, etc.,

esto atado a un programa de incentivos y aporte al crecimiento académico”.



Estos controles y seguimiento de indicadores se deben realizar en conjunto
con cada una de las areas implicadas en el control del proceso, con el fin de orientar
los esfuerzos a los objetivos que se planteen en la direccidn estratégica de
innovacion, con ello se busca un foco que apunta siempre a cumplir las metas y

estar alertas ante cualquier cambio interno o externo.

8.1.8. Competitividad

Tabla 8. Competitividad

Gerencia de : Director :Calificacion

Competitividad

operaciones : I+D Total

¢, Qué tipo de habilidades y recursos usted
puede resaltar que posee la empresa que la 2 3 2,5
colocan en una mejor posicién en el mercado?

¢ Qué es el saber hacer de la empresa?,
¢, doénde somos fuertes?

¢, Qué tipo de ventajas considera puede
aprovechar la empresa con respecto a sus 3 4 3,5
competidores?

¢, Cual es la propuesta de valor que tiene la

empresa frente a sus clientes? 2 4 3,0
¢, Qué tipo de habilidades y recursos tiene la
competencia que usted considera se podrian 3 4 35

aprovechar mediante el uso de alianzas
estratégicas?

Competitividad 3,2 __________

Fuente: Elaboracion propia, con base en las respuestas de las entrevistas.

Carnes Casablanca cuenta con instalaciones y equipos muy especializados
para la elaboracion de embutidos carnicos a la medida, de todas las categorias:
jamones, salchichas, chorizos, salchichones, tocinetas, mortadelas, productos
madurados y especiales; para todas estas lineas de produccion es muy importante
contar con alianzas y redes que ayuden a la empresa a seguir siendo sostenible en

el tiempo.



Un enfoque que el gerente de operaciones en la entrevista menciona es: “La
empresa de alguna u otra manera es innovadora en los procesos y equipos, pero
falta mucho mas, en la incorporacion de un plan de innovacion y analisis de
productos”.

Este diagnéstico concluye que la direccion desde el apice estratégico
maneja la empresa intuitivamente y no de manera deliberada. Esta investigacion
busca proponer un manejo mas técnico para la creacion y ejecucién de la estrategia
para la innovacién, con la participacién colectiva que propenda por crear nuevos

conocimientos apalancados por la innovacion.



9. PROPUESTA MARCO DE ACCION PARA LA DIRECCION ESTRATEGICA

DE INNOVACION EN CARNES CASABLANCA

Con cada uno de los puntos evaluados en la entrevista y en referencias
bibliograficas se proyectan 5 elementos que son claves (pensamiento global,
talento humano, cultura de innovacién, capacidad competitiva y pensamiento
colectivo), cada uno de ellos con componentes rodeados de unas capacidades que
permitiran a la organizacién proyectarse a la direccion estratégica, desarrollando
de manera deliberada los elementos, buscando su alineacion con la estrategia
general, como fuente central de la generacion de valor, tanto interna como de cara

al mercado: es alli donde esta enfocada la propuesta de este marco de accion.

9.1. Pensamiento global

El pensamiento global constituye el primer elemento propuesto en el marco
de accion; dentro de sus componentes se encuentra el pensamiento sistémico, el
cual aporta de manera significativa y general en toda la cadena de suministro un
valor diferenciador para el entendimiento de hacia donde va la empresa. Por otro
lado, contemplar una planeacion estratégica es un punto a favor para llegar mas
facil a los objetivos generales y especificos planteados. Todas estas observaciones
se relacionan con un analisis del entorno tanto interno como externo de cara al
mercado, donde se identifican variables importantes para conocer cual es el futuro
de la empresa, y con ello se establece una gestidén del portafolio orientado en las

necesidades del mercado y cliente, por consiguiente es fundamental y necesario



tener un control y manejo de los recursos para conservar un proceso natural de
planeacién, programacién y asignacion de los recursos con el objetivo de

maximizar su eficacia.

9.2. Talento humano

Como uno de los elementos principales esta el talento humano, lo cual
significa contar con colaboradores motivados que promuevan la innovacion como
habilidad desde una direccion estratégica; para llegar a esto se requiere desarrollar
el talento humano con que hoy cuenta la empresa. Este desarrollo permite seguir
generando conocimiento para Carnes Casablanca, proporcionando asi habilidades
para la gestién del cambio, en un entorno siempre cambiante y con condiciones
diferentes; con todo esto se logra que el personal oriente sus esfuerzos en generar
ideas de innovacién con una Optima gestion del conocimiento que se emplea para
cubrir la necesidad del mercado y de los clientes, alcanzando asi un liderazgo
donde las personas que componen la empresa logren proponer ideas de forma
deliberada en la conduccion de equipos para el logro de objetivos comunes y
organizacionales. Lo anterior permite la efectividad de los equipos de innovacion y
en resumen se trata de adaptar las necesidades del equipo donde se requiere
potencializar sus habilidades, su formacion y entrenamiento conectado con las
fortalezas y capacidades con miras hacia la innovacién, asi como promover el
trabajo colaborativo como pilar del proceso estratégico para la innovacion.

Y otro aspecto importante que apalanque todos estos componentes es tener
un objetivo estratégico para que el talento humano se base en este marco de
accion, teniendo claro la asignacion de roles y responsabilidades, lo que permitira

al grupo de innovacion tener una mejor comprension de las actividades a su cargo,



para innovar en productos, procesos y equipos logrando asi un resultado favorable
en la participacion, gestion y conocimiento; con todo esto cabe resaltar la
importancia de divulgar y evidenciar la gestion realizada mediante incentivos por
parte de la empresa, que permiten potenciar su gestién del desempefio y dar

ejemplo ante otros.

9.3. Cultura de innovacion

El siguiente elemento con el que rodeamos la generacidn de valor como pilar
estratégico y visionario es la cultura de innovacion, puesto que un personal
comprometido, pero sin cultura genera desorientacion. Con base en esta brecha se
proponen algunos componentes para desarrollar continuamente las capacidades
de innovacién organizacional dentro la compafia, donde conviene enfatizar sobre
los valores y el comportamiento de las personas, promoviendo las conductas que
fortalezcan a un equipo de innovacion: orientado en la transformacion, flexibilidad
y gestion del conocimiento. En efecto, este foco es de gran importancia para Carnes
Casablanca, que en otras palabras esta enmarcado por la necesidad, la simplicidad
y la agilidad de llegar al logro de los objetivos y metas definidas desde la estrategia.
Por consiguiente, al tener personal y una cultura llegamos a una sinergia para la
creacion de un ADN innovador con miras a generar proyectos, gestionar y fortalecer
las capacidades y encaminar los esfuerzos para la direccién estratégica de

innovacion.

9.4. Capacidad competitiva
Sintetizando, debemos tener una capacidad orientada en la competitividad,

conocer cual es el mercado en el cual se encuentra la empresa, porque esto en



resumen es una ventaja estratégica para la permanencia de la empresa en el futuro.
De lo anterior resulta necesario mencionar un estudio profundo y capacidad de
tener orientacién al mercado, en busca de alianzas estratégicas (proveedores,
clientes, entes reguladores, universidades, etc.); contar con infraestructura ideal
para la generacion de ideas innovadoras es seguir el camino en orientacién al logro,
por consiguiente todo lo relacionado con vigilancia tecnoldgica, cuestionando de
qué tanto la empresa esta encaminada hacia las nuevas tendencias para la
categoria de embutidos carnicos. Lo anterior se efectua en priorizar, mantener y
estructurar el conocimiento tacito con el que hoy cuenta la empresa en algunos
empleados antiguos: transcribir este conocimiento en parametrizacion y protocolos
estructurados basados en la experiencia de las personas, es seguir fortaleciendo
el desarrollo sostenible.

Para ser competitivos se propone otro componente, el cual es un
abastecimiento responsable que garantice el suministro de materias primas para la
produccion de productos carnicos en toda la cadena (crecimiento vertical, desde
las granjas, pasando por la planta de sacrificio y llevando estas materias primas a

la planta de transformacion y empaque).

9.5. Pensamiento colectivo

Todo el desarrollo y aplicabilidad de estos componentes en un marco de
accién, permite conocer y gestionar las herramientas necesarias para el logro de
los objetivos, de manera que tener un pensamiento colectivo orientado en la
capacidad de toma de decisiones se alinea por consecuencia en un proceso de
liderazgo para la innovacién en todas las areas de la empresa, con lideres

situacionales con capacidad instintiva para discernir cuando es mejor una decisién



grupal o particular, generando participacion y un intercambio de conocimientos vy,
finalmente, lograr estructurar la empresa con una estructura sélida que permita
tener grupos interdisciplinarios para generar una capacidad de negociacion y toma
de decisiones orientadas siempre en la direccion estratégica de innovacion.

El marco de accion que se presenta a continuacion, esta rodeado a su vez
de dos capacidades importantes y significativas para orientar siempre los esfuerzos
hacia la direccion estratégica de innovacion: la capacidad de transformar (que
abarca principalmente el pensamiento global, talento humano y cultura de
innovacion), sin embargo puede rodear los otros componentes y elementos del
marco de accion; y en la parte inferior de la grafica se encuentra la capacidad de
adaptaciéon (que abarca capacidad competitiva y pensamiento colectivo): esta
capacidad, al igual que la capacidad de transformar, puede rodear los otros
componentes y elementos, y esto permite que perduren en el tiempo, y que sean
transmisibles y comunicables dentro de la empresa. Por otro lado, encontramos
dos flechas circulares para cada una de las capacidades que abarcan todos los
componentes y elementos que contiene la propuesta del marco de accion: esta
orientacion de las flechas indica que siempre esta en continuo movimiento,

dependiendo de la situacion del entorno.



10. MARCO DE ACCION PARA LA DIRECCION ESTRATEGICA DE
INNOVACION EN CARNES CASABLANCA

Grafico 4. Marco de accioén para la direccion estratégica de innovacion
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11. CONCLUSION

La creacion de este trabajo permitié determinar y aclarar muchos conceptos
sobre innovacién, estrategia y direccion, todos ellos articulados en un mismo
objetivo con el fin obtener un resultado y aplicabilidad para la empresa.

La competitividad y permanencia en el mercado origin6 un planteamiento
estratégico de innovacién como pilar fundamental en Carnes Casablanca. Todo
esto atado principalmente a la centralizacion de elementos que se determinaron
durante la busqueda en literatura y el diagndstico que se realizé por medio de las
entrevistas.

Estos elementos, componentes y capacidades que fueron evaluados y son
estratégicos aportan de manera estructurada a la creacién del marco de accion,
donde se puede evidenciar la estructura circular que logra articular toda la direccién
estratégica de innovacién como objetivo central, para que la empresa tenga un
desarrollo empresarial y sostenible.

Esto incluye dos capacidades importantes que abarcan todos los
componentes: estas capacidades son definidas mediante un enfoque global,
encontradas en la literatura y en las entrevistas, y fueron establecidas con el fin de
generar un tipo de lenguaje adaptado a la empresa, aplicable en toda la cadena de
suministros; adicionalmente esta herramienta nos permite orientar los esfuerzos en
la creciente generacién de valor.

Tanto Colombia como Carnes Casablanca esta muy atrasada en términos
de innovacion: los hallazgos y nuevos desarrollos no son lo suficientemente buenos
como para generar una diferenciacion pensando en una entrada de productos

importados (Europa o Estados Unidos). Las empresas de hoy generan su



innovacion de manera empirica, no con una orientacion centralizada que abarque
toda la cadena de suministros, desde el abastecimiento hasta la entrega del
producto final.

Todos los desarrollos de innovacion que se tienen en la empresa estan
desligados desde la estrategia, lo que no permite que la empresa tenga una vision
sistémica y sostenible. Con todo esto se concluye que bajar la innovacién a
palabras simples ayuda a que las empresas hablen de lo mismo en todas las areas,
buscando siempre un bien comun, con procesos robustos y sustentables.

La innovacién desde la direccion estratégica que logra tener todos estos
componentes claros, explicados y orientados tiene una alta probabilidad de tener
un resultado favorable. Estos elementos que se identificaron son: pensamiento
global, talento humano, cultura e innovacién, capacidad de competitividad y
pensamiento colectivo.

Con estos cinco elementos se busca orientar la empresa en un ambiente
innovador, con miras a crear cultura organizacional y posteriormente generacién de
ideas y espacios de innovacién con analisis de la informacién y siempre orientado
a la generacion de valor como objetivo estratégico, llegando en términos
satisfactores a que Carnes Casablanca se convierta en una empresa de alto nivel,
con resultados sostenibles y un proceso sistematico de mejoramiento a todo nivel.

El talento humano, que es uno de los mas importantes y representativos de
todo el marco de accion, esta en fomentar la innovacion en espacios diferentes,
con programas de generacion de ideas y evaluacién e incentivos, esto propicia y
aumenta la participacion y la motivacién de los colaboradores desde el apice

estratégico hasta el personal operativo.



Por ultimo, este marco de accién ayuda a la empresa a ser una compainiia
con un enfoque diferenciador, pensado desde la estrategia y con foco en la
innovacion, la cual es fuente primordial para la generacion de valor y sostenibilidad
en el tiempo; esto conlleva a blindar la empresa frente a cambios del mercado y
frente a la llegada de competencia internacional y nacional, que cada vez compiten

por precio y calidad.
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13. ANEXOS

13.1. ANEXO A
Formato entrevista semiestructurada Gerente de operaciones de Carnes
Casablanca.
El propésito es recolectar informacion sobre la situacion actual de la empresay cual
es su enfoque en direccidn, estrategia e innovacién, segun el rol del entrevistado

en la organizacion.

Fecha

Datos generales
¢ Razén social de la organizacion?
¢, Cuanto tiempo tiene vinculado a la organizacién?

¢, Cual es su cargo?

=l

¢ Cual es el tiempo que tiene en el cargo?

Marco de accion

5. ¢Existe un plan estratégico de innovacion en la organizacion?
¢ Quiénes determinan la planeacion estratégica?
¢ Existe algun objetivo estratégico que incluya la innovaciéon?
¢ Existe una estrategia de innovacién?

¢ Quién genera y define la estrategia de innovacion?

o © 9 N o

0.;Dentro de lo que hace la organizacion, qué hace que tenga una ventaja
competitiva?

11. ¢ Qué tipos de innovaciéon conoce que existan dentro de la empresa?

Proceso de participacion en la toma de decisiones
12. ;Cual es su grado de participacién en el proceso de toma de decisiones?
13. ; Como participa usted en el proceso de direccion estratégica?
14.; Como se imagina esta organizacion?
15.;,Cdmo le asignan sus funciones, y que tanto apoya la estrategia?
16. ;,Cdmo se entera o conoce las decisiones, objetivos y metas de la empresa?

17. ; Como participa usted en la busqueda y solucion de problemas?



Clima laboral

18.;,Qué tan entrelazadas estan para usted la filosofia de la empresa y sus
creencias personales?

19.;,Cdmo se liga la filosofia organizacional dentro de la empresa?

20.,Qué tipo de habitos usted reconoce dentro de la organizacion que le
ayuden a ser altamente efectiva y cuales considera que la pueden afectar
negativamente?

21.,;Qué tipo de normas identifica dentro de la empresa?

22.;Como se estimula la creatividad y la innovacion en la empresa?

23.;Si hubiera coémo se involucraria?

24.; Como observa el ambiente de la empresa: predomina la rutina, el miedo,
la autoridad, las criticas y las sanciones?

25.; Cual es el valor que usted identifica como el mas importante dentro de la

organizacién y por que?

Analisis estratégico

26.;Cuales son los elementos para la toma de decisiones donde usted
participa?

27.;Cuales son para usted los principales desafios y oportunidades que tiene
la empresa?

28. ; Cuales son para usted las principales, presiones y restricciones a las que
se enfrenta la empresa actualmente?

29.;Como la empresa entiende o esta pensando la innovaciéon?

30. ¢ Qué practicas innovadoras identifica dentro de la empresa?

31.,Cbmo ve el tema de innovacion dentro de la empresa?

32.; Cuales son las principales fortalezas de la empresa actualmente?

Sistema Integral de Gestion
33.¢Queé tipo de controles utiliza la empresa para medir el cumplimiento de los
objetivos?
34.; Cuenta la empresa con procesos para detectar modificaciones internas y

externas que puedan afectar las politicas o planes estratégicos?



35.:,Qué mecanismos utiliza la empresa para la retroalimentacion de los
objetivos?

36. ¢ Qué tipo de capacitaciones reconoce dentro de la empresa para contribuir
al mejoramiento de la capacidad del talento humano?

37.¢Como se evalua el grado de resistencia al cambio en el personal dirigente

y en los colaboradores?

Competitividad

38. ¢ Qué tipo de habilidades, capacidades y recursos usted puede resaltar que
posee la empresa que la colocan en una mejor posicién en el mercado?

39.,Qué es el saber hacer de la empresa?, ;dénde somos fuertes?

40. ; Qué tipo de ventajas considera puede aprovechar la empresa con respecto
a sus competidores?

41.; Cual es la propuesta de valor que tiene la empresa frente a sus clientes?

42.;Qué tipo de habilidades y recursos tiene la competencia que usted

considera se podrian aprovechar mediante el uso de alianzas estratégicas?



13.2. ANEXO B

Formato entrevista semiestructurada Director investigacion y desarrollo de
Carnes Casablanca.

El propésito es recolectar informacion sobre la situacion actual de la empresa y cual
es su enfoque en direccidn, estrategia e innovacién, segun el rol del entrevistado

en la organizacion.

Fecha

Datos generales
¢ Razodn social de la organizacion?
¢, Cuanto tiempo tiene vinculado a la organizacion?

¢, Cual es su cargo?

P w N =

¢, Cual es el tiempo que tiene en el cargo?

Marco de accion
5. ¢ Existe un plan estratégico de innovacién en la organizacion?
6. ¢ Quiénes determinan la planeacion estratégica?
7. ; Existe algun objetivo estratégico que incluya la innovacién?
8. ¢ Existe una estrategia de innovacion?
9. ;Quién genera y define la estrategia de innovacién?
10.;Dentro de lo que hace la organizacion, qué hace que tenga una ventaja
competitiva?

11. ;,Qué tipos de innovacién conoce que existan dentro de la empresa?

Proceso de participacion en la toma de decisiones
12.;Cual es su grado de participacion en el proceso de toma de decisiones?
13. ;,Como participa usted en el proceso de direccion estratégica?
14.;,Como se imagina esta organizacion?
15.;,Cbémo le asignan sus funciones, y qué tanto apoya la estrategia?
16. ;, Como se entera o conoce las decisiones, objetivos y metas de la empresa?

17. ¢, Cbodmo participa usted en la busqueda y solucién de problemas?



Clima laboral

18.;Qué tan entrelazadas estan para usted la filosofia de la empresa y sus
creencias personales?

19. ¢ Como se liga la filosofia organizacional dentro de la empresa?

20.,Qué tipo de habitos usted reconoce dentro de la organizacién que le
ayuden a ser altamente efectiva y cuales considera que la pueden afectar
negativamente?

21.,;Qué tipo de normas identifica dentro de la empresa?

22.;Como se estimula la creatividad y la innovacion en la empresa?

23. ; Si hubiera como se involucraria?

24.; Como observa el ambiente de la empresa: predomina la rutina, el miedo,
la autoridad, las criticas y las sanciones?

25.; Cual es el valor que usted identifica como el mas importante dentro de la

organizacion y por qué?

Analisis estratégico

26.;Cuales son los elementos para la toma de decisiones donde usted
participa?

27.; Cuales son para usted los principales desafios y oportunidades que tiene
la empresa?

28. ; Cuales son para usted las principales presiones y restricciones a las que
se enfrenta la empresa actualmente?

29. ;Como la empresa entiende o esta pensando la innovacion?

30. ¢, Qué practicas innovadoras identifica dentro de la empresa?

31.;Como ve el tema de innovacion dentro de la empresa?

32.; Cuales son las principales fortalezas de la empresa actualmente?

Sistema Integral de Gestion
33.¢Qué tipo de controles utiliza la empresa para medir el cumplimiento de los
objetivos?
34.; Cuenta la empresa con procesos para detectar modificaciones internas y
externas que puedan afectar las politicas o planes estratégicos?
35.,Qué mecanismos utiliza la empresa para la retroalimentacion de los

objetivos?



36. ;,Qué tipo de capacitaciones reconoce dentro de la empresa para contribuir
al mejoramiento de la capacidad del talento humano?
37.¢;Como se evalua el grado de resistencia al cambio en el personal dirigente

y en los colaboradores?

Competitividad

38. ¢ Qué tipo de habilidades, capacidades y recursos usted puede resaltar que
posee la empresa que la colocan en una mejor posicion en el mercado?

39.,,Qué es el saber hacer de la empresa?, ; donde somos fuertes?

40.; Qué tipo de ventajas considera puede aprovechar la empresa con respecto
a sus competidores?

41.; Cual es la propuesta de valor que tiene la empresa frente a sus clientes?

42.;Qué tipo de habilidades y recursos tiene la competencia que usted

considera se podrian aprovechar mediante el uso de alianzas estratégicas?



13.3. RESPUESTAS ENTREVISTA ANEXO A

Fecha 01/06/2022
Datos generales
1. ¢Razén social de la organizacién?
Carnes Casablanca S.A.
2. ¢;Cuanto tiempo tiene vinculado a la organizacion?
3.5 afos
3. ¢Cual es su cargo?
Gerente de operaciones
4. ;Cual es el tiempo que tiene en el Cargo?
1 Afio

Marco de accion

5. ¢Existe un plan estratégico de innovacién en la organizacion?
La compaiia esta constantemente innovando para poder ofrecer siempre
los mejores productos en el mercado al mejor precio, sin embargo, no
contamos con un plan estratégico claro que potencie el ejercicio de
innovacion.

6. ¢Quiénes determinan la planeacion estratégica?
Los duefios de la compafia son los que hoy establecen los planes
estratégicos del negocio.

7. ¢Existe algun objetivo estratégico que incluya la innovacion?
Brindar un excelente producto en cuanto caracteristicas sensoriales que
cumpla con el costo objetivo del cliente.

8. ¢Existe una estrategia de innovacién?
No

9. ¢;Quién generay define la estrategia de innovacion?
No existe, sin embargo, desde el comité directivo debe haber claros pilares
estratégicos que puedan permitir el disefio del plan de innovacién,
igualmente la empresa de alguna u otra manera es innovadora en los
procesos y equipos, pero falta mucho mas, en la incorporacion de un plan

de innovacion y analisis de productos.



10. ¢ Dentro de lo que hace la organizaciéon que hace que tenga una ventaja
competitiva?
La capacidad instalada, esto permite a nuestros clientes “Hard Discount”
tener siempre la respuesta a sus necesidades.

11. ¢ Qué tipos de innovacioén conoce que existan dentro de la compaiia?

Disefo de nuevos productos que puedan competir en el mercado actual.

Proceso de administracion

12.;Cudl es su grado de participacion en el proceso de toma de
decisiones?
Alto

13.¢Como participa usted en el proceso de direccion estratégica?
Medio

14.;Como se imagina esta organizacion?
Independiente y sostenible a los cambios, autogestora de sus propias
necesidades.

15.¢,Como le asignan sus funciones, y que tanto apoya la estrategia?
Directrices del comité directivo y presidencia. Apoyo con el cumplimiento
del costo y nivel de servicio de cara al cliente.

16.;,Como se entera o conoce las decisiones, objetivos y metas de la
empresa?
Por medio de Comités

17.¢Como participa usted en la busqueda y solucién de problemas?
Constantemente por medio de indicadores se analizan y establecen las

necesidades especificas.

Clima laboral
18.¢Qué tan entrelazadas estan para usted la filosofia de la empresa y sus
creencias personales?
Totalmente entrelazadas
19.¢;Coémo se liga la filosofia organizacional dentro de la compaiiia?
De manera natural, la cultura permea la organizacién por medio de sus

reuniones.



20.¢Qué tipo de habitos usted reconoce dentro de la organizacion que le
ayuden a ser altamente efectiva y cuales considera que la pueden
afectar negativamente?
Efectivo — Seguimiento a indicadores y objetivos.
Negativo — Reuniones excesivas.

21.¢Qué tipo de normas identifica dentro de la empresa?
Respeto, puntualidad, orden.

22.;Coémo se estimula la creatividad y la innovacién en la empresa?
Autogestion, la libertad de entregar tu trabajo a tu manera teniendo los
objetivos claros; para esto se requiere personal especializado en tecnologia
de la informacién orientado siempre en que los procesos sean agiles y
confiables.

23. ¢ Si hubiera como se involucraria?
Con interacciéon en equipos multidisciplinarios.

24.;Cémo observa el ambiente de la empresa: predomina la rutina, el
miedo, la autoridad, las criticas y las sanciones?
Predomina la rutina, las demas estan casi ausentes. Requerimos mayor
trabajo de desarrollo de autoridad.

25.4Cual es el valor que usted identifica como el mas importante dentro
de la organizacion y por qué?

Orientacion al logro, trabajamos para conseguir en equipo los resultados.

Analisis estratégico

26.¢Cuales son los elementos para la toma de decisiones donde usted
participa?
Costo — Nivel de servicio

27.¢;Cuales son para usted los principales desafios y oportunidades que
tiene la empresa?
Volvernos predictivos, la necesidad del analisis de informacién para
adelantarnos a los cambios que el mercado nos exige, por lo tanto, la
industria no tiene un proceso sistémico, los procesos y procedimientos no
estdn documentados y compartidos a todo nivel, inclusive algunos
protocolos de elaboracion estan sujetos a la memoria o instruccion de

algunas personas particulares de la empresa. Ahora la empresa viene en la



incorporacion de un nuevo sistema ERP, que nos ayuda a recolectar la
informacion en tiempo real, lo que facilita el analisis de datos para la toma
de decisiones.

28.;Cuales son para usted las principales, presiones y restricciones a las
que se enfrenta la empresa actualmente?
Costo por parte del cliente, la constante mejora continua es un reto
constante.

29.;Como la empresa entiende o esta pensando la innovacién?
Como la mejora en la rentabilidad via nuevos productos o mejoramientos
en los actuales.

30.¢Qué practicas innovadoras identifica dentro de la compaiiia?
Busqueda de alternativas de reemplazo sobre ingredientes.

31.¢,Cémo ve el tema de innovacion dentro de la compaiia?
Tema débil, requiere orden y estrategia

32.¢Cuales son las principales fortalezas de la empresa actualmente?

Credibilidad en el mercado

Sistema Integral de Gestion

33.¢Qué tipo de controles utiliza la empresa para medir el cumplimiento
de los objetivos?
Indicadores de gestion por proceso en la planta y en tiempo real.

34.;Cuenta la empresa con procesos para detectar modificaciones
internas y externas que puedan afectar las politicas o planes
estratégicos?
Indicadores que se revisan constantemente.

35.¢,Qué mecanismos utiliza la empresa para la retroalimentacion de los
objetivos?
Comités.

36.¢,Qué tipo de capacitaciones reconoce dentro de la empresa para
contribuir al mejoramiento de la capacidad del talento humano?
Capacitaciones de gestion en los procesos y union de equipos.

37.,Como se evalua el grado de resistencia al cambio en el personal

dirigente y en los colaboradores?



Es una percepcidn no estadistica, la percepcion se siente en el pasillo de la

empresa, el voz a voz.

Competitividad

38.¢Qué tipo de habilidades, capacidades y recursos usted puede resaltar
que posee la empresa que lo colocan en una mejor posicién en el
mercado?
Tecnologia en la manufactura y la capacidad de adaptarse frente a cambios
del mercado y del entorno.

39.¢Qué es el saber hacer de la compaiia?, ¢ dénde somos fuertes?
Know How en fabricacion de salchichas y embutidos y en el control de la
produccion.

40.;Qué tipo de ventajas considera puede aprovechar la empresa con
respecto a sus competidores?
Personal joven y analitico, software de primera de control y tecnologia de
produccion alta.

41.;Cual es la propuesta de valor que tiene la empresa frente a sus
clientes?
Alta calidad a buen precio.

42.;Qué tipo de habilidades y recursos tiene la competencia que usted
considera se podrian aprovechar mediante el uso de alianzas
estratégicas?
Habilidad de analisis, toma de decisiones predictivas e innovacién en la

fabricacion de embutidos.



13.4. RESPUESTAS ENTREVISTA ANEXO B

Fecha 07/06/2022
Datos generales
1. ¢Razén social de la organizacidon?
Carnes Casablanca
2. ¢Cuanto tiempo tiene vinculado a la organizacién?
3 anos y 5 meses
3. ¢Cual es su cargo?
Director de Investigacién y Desarrollo
4. ¢;Cual es el tiempo que tiene en el cargo?

2 anos

Marco de Accidn
5. ¢Existe un plan estratégico de innovacién en la organizacion?
No

6. ¢Quiénes determinan la planeacién estratégica?

No existe un proceso de planeacidén estratégica formal, las directrices
respecto a objetivos, focos estratégicos, indicadores de gestion los definen
los duenos que los comunican a través de comités tematicos (Direccion,
Costos, Técnico, Comercial, Financiero, Talento Humano). Desde esos
comités se puede observar la falta de conocimiento en cuanto a las
oportunidades que hoy presenta el mercado, vigilancia de la competencia y
planeacion estratégica: estos tres puntos no permiten avanzar a la empresa
de manera agil y verticalmente.

¢Existe algun objetivo estratégico que incluya la innovacién?
Lo mas parecido es el definido en los objetivos del SIG que dice: "Mejorar
continuamente nuestro sistema de gestidn, productos, procesos, tecnologia
y mantener una excelente actitud de servicio".

¢Existe una estrategia de innovacion?
No.

¢ Quién genera y define la estrategia de innovacion?
Deberia ser liderada por la gerencia general y establecida por la direccion
de I+D.



10. ¢ Dentro de lo que hace la organizacion qué hace que tenga una
ventaja competitiva?
La integracion vertical con las granjas (suministros de cerdos), experticia de
duenos en el negocio y el alto conocimiento del negocio hardiscount. Por
otro lado, Casablanca tiene un alto potencial para ser una empresa
altamente innovadora ya que cuenta con equipos de ultima tecnologia; la
pasion de las personas por hacer crecer la empresa y una infraestructura, lo
que facilita lograr el desarrollo y ser lideres de marcas propias a nivel
nacional.

11. ¢ Qué tipos de innovacion conoce que existan dentro de la empresa?

No estan claramente definidos y/o aplicados y/o comunicados.

Proceso de participaciéon en la toma de decisiones
12. ;Cual es su grado de participacion en el proceso de toma de
decisiones?
Toma de decisiones relacionadas con definicion de nuevos desarrollos,
definicion de indicadores, cadena de valor del negocio, gestion de cambios,
gestién del conocimiento, auditorias internas, sistemas de seguimiento,
gestion de mejoramiento.
13. ¢ Como participa usted en el proceso de direccion estratégica?
No hay un espacio donde se hable de direccidn estratégica y pueda
participar.
14. ; COmo se imagina esta organizacion?
Aplicando las mejores practicas de la industria, pero para ello debe mejorar
las competencias de su equipo directivo, mejorar sus competencias de
liderazgo, trabajo en equipo y administracion de personal, y a su vez
brindandoles mayor autonomia y responsabilidad en la toma de decisiones
en sus respectivas especialidades técnicas; todo lo anterior basados en un
definido y medido plan estratégico con focos de acciéon claramente
establecidos por procesos.
15. ¢ Como le asignan sus funciones, y qué tanto apoya la estrategia?
Desde el area de talento humano y no hay como apoyar la estrategia ya que

se realiza de manera individual por la gerencia.



16. ,CoOmo se entera o conoce las decisiones, objetivos y metas de la
empresa?
Por medio de los comités que se realizan semanalmente.

17. ¢ CoOmo participa usted en la busqueda y solucién de problemas?
Comité de grupo primario 1+D, gestion de procesos, auditorias internas,
seguimiento a los planes de accion, mejora continua, gestion del cambio,

proceso de desarrollo y mejoramiento de procesos, productos y equipos.

Clima laboral
18. { Qué tan entrelazadas estan para usted la filosofia de la empresa y
sus creencias personales?
La cultura de empresa es muy centralizada en las decisiones de los duefos
por lo tanto el margen de maniobra es reducido para incorporar cambios de
acuerdo con mi cargo, orientado a la estrategia de la empresa; generalmente
se aplican por referencias indirectas con mayor poder de convencimiento
ante 6rganos de decision de la empresa.
19. ¢, Como se liga la filosofia organizacional dentro de la empresa?
A través de comités tematicos en los cuales los duefios definen las
directrices del negocio
20. ;Qué tipo de habitos usted reconoce dentro de la organizacién que
le ayuden a ser altamente efectiva y cuales considera que le pueden
afectar negativamente?
Debido a que las decisiones son altamente centralizadas, la efectividad esta
supeditada a alcanzar los objetivos propuestos por la alta direccion y el
seguimiento que ellos realicen en los comités tematicos. Esta estrategia
afecta negativamente en alcanzar mejores sistemas de administracion,
gestion y resultados en las distintas direcciones.
21. ¢ Qué tipo de normas identifica dentro de la empresa?
Obedecer y hacer caso como premisas generales, debido a la poca
autonomia de los equipos para proponer y gestionar.
22. ; Como se estimula la creatividad y la innovacién en la empresa?
No se tiene una estrategia definida para estimular la creatividad, la
innovacion y el mejoramiento integral de la empresa. El éxito de toda

empresa y parte fundamental es tener el talento humano idéneo, con



algunas caracteristicas como son tolerancia a la frustracion, trabajo bajo
presion, resistencia al cambio, etc., esto atado a un programa de incentivos
y aporte al crecimiento académico.
23. ¢, Si hubiera como se involucraria?
A través de equipos de mejoramiento, circulos de calidad, equipos de
productividad, equipos o grupos de proyecto de innovacion, proyectos de
gestion de cambio y gestion del conocimiento, etc.
24. ;Como observa el ambiente de la empresa: predomina la rutina, el
miedo, la autoridad, las criticas y las sanciones?
Predominan los afanes del dia a dia, la perentoriedad y las decisiones
reactivas ante novedades y desviaciones del proceso o problemas con el
producto.
25. ¢ Cual es el valor que usted identifica como el mas importante dentro
de la organizacioén y por qué?
La disciplina militar entendida como aquella en la cual se debe hacer lo que

el lider mande.

Analisis estratégico
26. ¢ Cuales son los elementos para la toma de decisiones donde usted
participa?
Sobre todos los elementos del area de investigacion y desarrollo.
27. ¢ Cuales son para usted los principales desafios y oportunidades que
tiene la empresa?
Mejorar su sistema de administracién del negocio de la alta direccion y la
gestidon y liderazgo de la gerencia media.

28. ;Cuales son para usted las principales, presiones y restricciones a

las que se enfrenta la empresa actualmente?
Alta dependencia de las decisiones de los dueiios del negocio.

29. ;Como la empresa entiende o esta pensando la innovacion?
Construccién de valor de marca que satisfaga la demanda de clientes
hardiscount y que a través de negociaciones de largo plazo permita utilizar
su maxima capacidad instalada que le permita incrementar los ingresos para

alcanzar valores de EBITDA de minimo dos puntos.



30. ¢ Qué practicas innovadoras identifica dentro de la empresa?
No identifico practicas definidas formalmente.
31. ¢,Como ve el tema de innovacion dentro de la empresa?
Por disefar, desarrollar, formalizar, implementar y comunicar
32. ;Cuales son las principales fortalezas de la empresa actualmente?
Reconocimiento/Posicionamiento de marca, Integracién Vertical (Granja-
Desposte-Produccion), Tecnologia de vanguardia (ERP), Flexibilidad y
Capacidad de produccion, Experticia y conocimiento negocio carne y

Canal hardiscount.

Sistema Integral de Gestion

33. ¢ Qué tipo de controles utiliza la empresa para medir el cumplimiento
de los objetivos?

Comités tematicos, comités equipos primarios por direccion, reuniones
operativas.

34. ;Cuenta la empresa con procesos para detectar modificaciones
internas y externas que puedan afectar las politicas o planes
estratégicos?

No formales.

35. ¢ Qué mecanismos utiliza la empresa para la retroalimentacion de los
objetivos?

Comités tematicos, comités equipos primarios por direccion, reuniones
operativas interdirecciones.

36. ¢ Qué tipo de capacitaciones reconoce dentro de la empresa para
contribuir al mejoramiento de la capacidad del talento humano?

Procesos induccion al personal (inconsistentes), entrenamientos en cargo
(incipiente), reinducciones y formacion continua (esporadicas), otras
formaciones (puntuales y selectivas).

37. ¢,Como se evalua el grado de resistencia al cambio en el personal
dirigente y en los colaboradores?

A través de la alta rotacidn del personal, altos indices de novedades
operativas y desviaciones en proceso productivo y fallos de maquinas, altos
indices de accidentes e incidentes y continuidad en los niveles de pérdidas
(mermas, reprocesos y sobrepeso) en general.



Competitividad

38. ¢Qué tipo de habilidades, capacidades y recursos usted puede
resaltar que posee la empresa que la colocan en una mejor posiciéon
en el mercado?

Reconocimiento/Posicionamiento de marca, Integracién Vertical (Granja-
Desposte-Produccion), Tecnologia de vanguardia (Equipos para la
elaboracién de embutidos carnicos).

39. ¢ Qué es el saber hacer de la empresa?, ;dénde somos fuertes?
Flexibilidad y capacidad de produccion, Experticia y conocimiento negocio
carne y Canal hardiscount.

40. ; Qué tipo de ventajas considera puede aprovechar la empresa con

respecto a sus competidores?

El conocimiento de la ciencia de la carne, la flexibilidad y capacidad de
produccion, experticia y conocimiento negocio carne y canal hardiscount.
41. ;Cual es la propuesta de valor que tiene la empresa frente a sus

clientes?

Creacion de proyectos de alto valor agregado para un crecimiento rentable
y sostenible, con un alto control del costo operativo que permita una
estrategia de bajo costo mediante la aplicacion de estrategias de
modernizacion operativas (Tecnologia) y eficiencia operativa (procesos)
con un personal técnicamente preparado y capacitado.

42. ; Qué tipo de habilidades y recursos tiene la competencia que usted
considera se podrian aprovechar mediante el uso de alianzas
estratégicas?

Mejor uso de las tecnologias existentes y de las capacidades internas que

permitan procesos mas estandarizados y mejor gestionados.



