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RESUMEN

En esta investigacion se analiz6 el modelo de negocio de laempresa FAMAR S.A, como estrategia
de innovacion organizacional, con el proposito de conocer y optimizar sus fortalezas para la
generacion de ventajas competitivas en el mercado del sector agroindustrial de productores de
grasas vegetales derivados del aceite de palma africana del departamento del Magdalena en el afio
2018, utilizando el modelo de innovacién organizacional con la implementacién de unas
estrategias, donde participaron todos los actores de la organizacion, con un alto compromiso de la
alta direccion, dadas las capacidades formativas y de experiencia de este capital humano.Estos
factores permitieron que la empresa FAMAR S.A. formalizara los manuales de los procesos,
mejorard el seguimiento de sus procesos de produccién y comercializacion nacional e
internacional, asi como la reduccién de los costos de operacién, los cuales constituyen una
caracteristica diferenciadora frente a otras empresas, lo que le permite obtener mejores beneficios.

Palabras claves: Innovacion, aprendizaje organizacional, estrategias, analisis de mercado,
planeacion, seguimiento.

ABSTRACT

In this research, the business model of the company FAMAR SA was analyzed, as an
organizational innovation strategy, with the purpose of knowing and optimizing its strengths for
the generation of competitive advantages in the market of the agroindustrial sector of producers of
vegetable fats derived of african oil palm from department of Magdalena Colombia in 2018, using
the model of organizational innovation with the implementation of strategies, where all the actors
of the organization participated, with a high commitment of senior management, given the training
and experience of this human capital. This model includes four major factors or variables to be
taken into account in a cyclical manner: planning, innovation and monitoring, tools for innovation,
market analysis and organizational learning. These factors allowed the company FAMAR S.A.
formalize the manuals of the processes, improve the monitoring of their national and international
production and marketing processes, as well as the reduction of operating costs, which constitute
a differentiating feature from other companies, which allows them to obtain better benefits.
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1. INTRODUCCION

En el contexto mundial, el fendmeno de la globalizacion, ha generado a nivel microeconémico, un
constante cambio, evolucidn y restructuracion de las estrategias utilizadas por las empresas, dando
paso a nuevos modelos y estructuras organizacionales, cuyo ndcleo son la investigacion, el
desarrollo y la innovacién. Dichos cambios, han sido dindmicos e incrementales, en lo referente al
nivel de expectativa de los mercados, y es aqui donde radica el éxito de las organizaciones, que
sean capaces de agregar valor a sus productos y/o servicios, para satisfacer los requerimientos de
los clientes y ser competitivos en los mercados.

El mercado colombiano no se escapa de esta dindmica y cada dia se vuelve méas exigente,
generando expectativas muy altas de parte de los clientes. Pero el sistema empresarial del pais,
poco ha invertido para potencializar y generar al interior de las organizaciones, sistemas de gestion
de la innovacion, que permitan fomentar, la creacion y desarrollo de nuevos o mejores productos,
procesos y modelos de negocio, que satisfagan las nuevas necesidades del mercado (Montoya, A,
Montoya, I. y Castellanos, 2010).

Segun Montoya, et al. (2010), la mayoria de las empresas colombianas desconocen los métodos
para mejorar los procesos, servicios, y agregar valor a los productos, y por tanto siempre su area
de operacién estd inscrito en la geografia nacional, desaprovechando en muchos casos sus
verdadero potencial y ventaja competitiva. Este rezago en el ascenso de la innovacién hacia un
lugar privilegiado dentro de la organizacion, también puede ser visto a nivel nacional, pues aln
hoy sigue en construccion la cultura de la innovacion dado que la relacion entre los agentes que
componen el sistema de innovacién a saber, universidad - empresa— estado, sigue siendo baja.

La empresa de aceites Famar S.A. requiere de propuestas de innovacion para competir en los
cambios tecnoldgicos y exigencias que el mercado impone, dado que desde hace 20 afios, ha
implementado estrategias organizacionales, tendientes a obtener mejoras en la fabricacion y
comercializacion de sus productos de alimentos vegetales, a base de grasas y aceites vegetales, a
nivel local e internacional, derivadas de la agroindustria, mediante la extraccion del aceite de palma
africana en las plantas de produccién del departamento del Magdalena.

Lo anterior se debe a que esta empresa, poco ha invertido para potencializar y generar al interior
de las organizaciones, sistemas de gestion de la innovacién, que permitan fomentar, la creacion y
desarrollo de nuevos o mejores productos, procesos y modelos de negocio, que satisfagan las
nuevas necesidades del mercado. Dado que esta empresa desconoce los métodos para mejorar los
procesos, servicios, y agregar valor a los productos, y por tanto siempre su area de operacion esta
inscrito en la geografia nacional, desaprovechando en muchos casos sus verdadero potencial y
ventaja competitiva.

Dada la anterior problematica, se plantea la siguiente pregunta: ¢Cuales son los factores que
conforman el modelo de negocio, desde el enfoque de la innovacion organizacional, capaz de
integrar efectivamente los procesos, recursos humanos y tecnologicos de la empresa Famar S.A.?

El objetivo de esta investigacion es analizar el modelo de negocio de la empresa FAMAR S.A
como estrategia de innovacion organizacional, con el propésito de conocer y optimizar sus



fortalezas para su competitividad en el mercado, para lo cual: En primera instancia, se identifican
los factores determinantes del modelo de negocio de la empresa FAMAR S.A. y sus caracteristicas
diferenciadoras; en segunda instancia, se estudia el impacto de los factores en el modelo de negocio
de la empresa FAMAR S.A y sus relaciones existentes; y por Gltimo, se propone un modelo de
innovacion organizacional viable para el mejoramiento en la competitividad de la Empresa
FAMARS. A

Esta investigacion se muestra pertinente, debido a la necesidad de la investigacion de analizar las
caracteristicas que identifican el modelo organizacional e innovador de la empresa Famar S.A, ya
que a partir de este, se radica la determinacion, que: sea 0 no un caso exitoso, dentro del mercado
local y regional, en el sector de fabricacion de aceite de palma y sus derivados y que tenga dentro
de sus politicas corporativas el cumplimiento de estandares de calidad de produccién, asi como:
las demés normas que exige el macro-entorno.

Por tanto, la investigacién contribuye con el analisis de los modelos de negocio de las empresas,
como una estrategia para la innovacion organizacional, teniendo en cuenta que comdnmente se
habla solo de las innovaciones de producto o proceso las generadoras de valor agregado y de
ventaja competitiva, que permitan a las organizaciones ser competitivas y responder
oportunamente a las exigencias de un mercado cada vez mas interconectado.

El interés de desarrollar este estudio, es con el fin de que contribuya al crecimiento de la empresa
Y que sea una propuesta referente en el contexto regional, como un caso exitoso en la aplicacién
de modelos innovadores de negocios.

2. FUNDAMENTOS TEORICOS

2.1. MODELO DE INNOVACION ORGANIZACIONAL. Segun Daft (2005), se define como:
la adopcidn de una idea o conducta nueva en la industria, mercado o ambiente en general de la
organizacion y la agilizacion de los procesos, que denotan una ventaja positiva en el cumplimiento
de tiempos, asi como: la contribucion a la eficiencia y la eficacia de la organizacion.

Para Carlson Y Wilmot (2006), Porter (2001) y Mendoza (2005), la innovacion es entendida como
el proceso consciente de transformacion de ideas para la creacion de valor, la reduccion de los
costos y el encadenamiento con sus stakeholders que permitan crear ventajas competitivas de
desarrollo empresarial.

2.2. MODELO DE NEGOCIO. Segun Casadesus y Ricart (2007), este se define mediante dos
aspectos fundamentales, los cuales son: el valor que se le entrega al cliente y por otro lado, la
habilidad de la organizacion para capturar valor en el proceso de servir a los clientes.

2.3. MODELO DE GESTION. Segtin Alvarez (2009) el modelo de gestion es una referencia o
guia de administracion de una empresa. Sobre este modelo, se basan las acciones que se toman
ante una situacion determinada para alcanzar los objetivos de la empresa. En este sentido, el
modelo de gestion, engloba el componente de gobernancia, tanto de las politicas como de los
activos, que se expone en el modelo de negocio.



3. METODOLOGIA

El método de investigacion es mixto y de caracter descriptivo, donde se aplicé encuesta aplicada
y sistematizada por el programa SSPS 18.0, a todos los 14 directivos de cada area de la empresa
FAMAR S.A en el municipio de Ciénaga en Magdalena Colombia para el afio 2018,
correspondiente a las siguientes areas:

Direccion financiera y contable, direccion de calidad y logistica, direccion planta de solidos,
direccion comercial, direccion de mantenimiento, direccion de sistemas, gerente técnico,
subdireccion contable, coordinacion administrativa, coordinacion técnica, auditoria interna y
tesoreria.

En los modelos de gestion e innovacion organizacional propuestos, se contempla como variable
dependiente a la innovacion, y como variable independiente al modelo de negocio de la compafiia.
Se midieron variables como: cultura e innovacion organizacional, proceso de innovacion,
metodologias y herramientas, focos de innovacion y ecosistemas de aliados.

3.1. Tipo y método de investigacion

Para esta investigacion se utiliz el enfoque mixto, en el cual se utiliz6 la aplicacion de un
instrumento tipo encuesta que se suministrd a los representantes de cada area de la empresa
FAMAR S.A contrastando los planteamientos tedricos sobre modelos de gestién organizacional
innovadores con la realidad de la misma. En el instrumento se midieron variables como: cultura e
innovacion organizacional, proceso de innovacion, metodologias y herramientas, focos de
innovacion y ecosistemas de aliados. De acuerdo a los planteamientos de Hernandez, Fernandez
y Baptista (2014) las investigaciones de tipo cuantitativo son aquellas que permiten establecer
tendencias con la utilizacion de datos que permitan definir un patron de comportamiento tal como
se pretende con la presente investigacion.

El método utilizado fue el descriptivo, dado que se describieron aspectos relacionados con la
innovacion y que hace parte del modelo de negocio de la empresa en estudio. Para Hernandez,
Fernandez y Baptista (2014) el método descriptivo consiste en realizar un analisis detallado de
variable por variable definida en la investigacion (andlisis univariado) teniendo en cuenta en su
descripcion tal y cual se presenta en la realidad.

3.2. Fuentes e instrumentos de informacién

Con el proposito de establecer y dar a conocer los aportes de los diferentes tedricos relacionados
con la tematica y para obtener informacion de cada uno de los actores relacionados con la empresa,
se utilizo como fuente primaria una encuesta cerrada con el fin de obtener informacién de la
situacién actual de los factores que caracterizan el modelo de negocio de la empresa Famar S.A.

De igual manera se utilizaron fuentes secundarias de investigacion a través de literatura (libros)
relacionados con las tematicas descritas y consultas realizadas a través de internet en las diferentes
bases de datos que tiene la Universidad Simén Bolivar.



3.3. Procedimiento metodologico

De acuerdo a los objetivos que se plantearon para el desarrollo del trabajo se establecieron una
serie de fases metodoldgicas que detallan cada una de las actividades que se realizaron para llevar
a cabo la investigacion.

Fase 1. Identificacion de los factores que caracterizan el modelo de negocio de la empresa
Famar S.A.

En esta primera fase, a través de la aplicacion del instrumento se identificaron los factores que
caracterizan el modelo de negocio de la empresa FAMAR S.A. con el proposito de conocer las
caracteristicas diferenciadoras de esta empresa. Para lograr la identificacion de esos factores se
realizaron las siguientes actividades:

v Disefio del instrumento: En esta actividad se disefid el instrumento que se aplicaria al personal
de la empresa FAMAR S.A., para ello se definieron las variables que se someterian a estudio.

v Aplicacion del instrumento: Una vez disefiada la encuesta y sometida a validacién por parte de
expertos se procedio a aplicarla a los diferentes empleados de la organizacion.

v’ Sistematizacion de la informacion: en esta etapa se sistematizo la informacion recolectada para
ser sometida a evaluacion y andlisis por parte del grupo investigador.

v Procesamiento y analisis de la informacion: Se procesé y analiz6 la informacién recolectada
a través del instrumento para dar respuesta a los objetivos planteados en la investigacion.

v

Fase 2. Estudio de los factores que componen el modelo de negocio de la empresa Famar S.A

para establecer relaciones entre ellos.

En esta fase se realiz6 un andlisis de cada uno de los factores que identifican el modelo de negocio
de la empresa FAMAR, para ello se planificaron las siguientes actividades:

v Realizar un analisis individual de cada uno de los factores identificados en la fase No. 1 para
describir el estado actual de cada uno de ellos.

v Realizar cruces de estos factores (variables) a través del software SPSS para identificar
relaciones entre ellas.

v Documentar las posibles interrelaciones existentes entre los factores identificados.

v

Fase 3. Proposicion de estrategias que permitan un mayor posicionamiento y competitividad de

laempresa FAMAR S. A

Después de haber realizado todas las actividades propuestas en la fase 1 y la fase 2 se prosiguié a
realizar una lluvia de ideas entre los investigadores que realizan este trabajo para proponer y definir
estrategias que permitan a la empresa FAMAR S.A lograr un mayor posicionamiento y
competitividad en el mercado. Para ello se realizaron las siguientes actividades:

v Andlisis de la informacion sistematizada para evaluar posibles fortalezas y amenazas.
v Realizacion de una lluvia de ideas para proponer a la empresa.



v Realizacion de un cuadro que determine las estrategias escogidas, en que tiempo se propone
realizarlas y quienes deben ejecutarlas.
v' Disefiar un modelo de innovacién derivado del analisis realizado.

3.4. Poblacion y Muestra

Para el desarrollo de la investigacion se tuvo en cuenta que la empresa en su estructura
organizacional esta dividida por niveles en su estructura organizacional clasificados como
estratégicos, tacticos y operativos. Dado el énfasis de la investigacion, los niveles estratégico y
tactico son los que determinan y moldean la estructura de la organizacion en sinergia con los
procesos de innovacion. Ademas, teniendo en cuenta el objetivo de la investigacion relacionado
con analizar el modelo de negocio de la empresa FAMAR S.A como estrategia de innovacion
organizacional, con el propoésito de conocer y optimizar sus fortalezas para su competitividad en
el mercado, se definié como unidad de observacion y de analisis el personal con responsabilidades
a nivel estratégico y tactico con cargos de directores de areas de la empresa FAMAR S.A* que
tienen el conocimiento sobre las acciones y estrategias desarrolladas al interior de la organizacion
para determinar los factores que identifican el modelo de negocio y sus aspectos innovadores
relevantes.

En este sentido, la poblacion de la investigacion usada para la investigacion estaba comprendida
por 14 funcionarios de la empresa FAMAR S.A, correspondiente a las siguientes areas: direccion
financiera y contable, direccion de calidad y logistica, direccion planta de sélidos, direccion
comercial, direccion de mantenimiento, direccién de sistemas, gerente técnico, subdireccion
contable, coordinacion administrativa, coordinacion técnica, auditoria interna y tesoreria.

Dado que la poblacion objeto de analisis es menor que 30 y estadisticamente en poblaciones
pequefias la muestra tiende a parecerse a la poblacion se aplico el instrumento de encuesta a la
totalidad de funcionarios con cargos directivos en la empresa (14 total) conocido esto
estadisticamente como un censo ya que resulta posible estudiar cada uno de los elementos que
componen la poblacion (Walpole, 2012).

3.5. Operacionalizacion de variables.

El disefio metodoldgico del proyecto de investigacion agrupa dos principales variables, el modelo
de negocio y la innovacién organizacional, se contempla como variable dependiente a la
innovacion, y como variable independiente al modelo de negocio de la compafiia, esta clasificacion
obedece al supuesto que el factor innovador esta ligado a las estrategias corporativas enmarcadas
en el modelo de negocio por el cual la compafiia crea y genera valor, se contemplé como variables
intermedias aquellos factores de orden interno y de criterio estratégico determinantes en la
arquitectura del modelo de negocio de las empresas a nivel general, en otra instancia, en el ntcleo
de la innovacion se determina la gestién de la innovacion y sus diferentes herramientas que
propician el desarrollo de una cultura innovadora al interior de las organizaciones.

“Es una empresa que fabrica y comercializa, a nivel local e internacional, alimentos vegetales a base de grasas y aceites
vegetales. Durante los Ultimos 20 afios ha sido proveedora global de productos "verdes" de calidad, amigables al medio
ambiente. Libres de grasas trans asi como aceites "organicos". (http://www.cifamar.com/es/compania.html#nosotros)



http://www.cifamar.com/es/compania.html#nosotros

Tabla 1. Operacionalizacion de variables y teorias del modelo de innovacion.

VARIABLE

REFERENTE

la gestion de la
innovacion

Revilla (1999)

VARIABLE INTERMEDIA TEORICO INDICADORES
Casadesus_- Nivel de estandarizacion de procesos
; Masanell y Ricart -
Sistema de internos
organizacion (2007)
interna Amit y Zott (2001) Delegacion de autprldad,’responsablIldades
y jerarquia.
Evidencia de gestion por objetivos y
MODELO DE Direccionamiento | Drucker (1998) cumplimiento de metas
NEGOCIO tratéqi Mendoza (2005) P— - - -
estrategico Porter (2009) indice de evidencia de estrategias en el
corto, mediano y largo plazo
o Capacidad de analisis del entorno 'y
Flexibilidad de la Pefia, Soriay prospeccion ante los cambios
estructura Vels 2012 - —
organizacional elasquez (2012) Relacién de la organizacion con sus
diferentes stakeholders
Ortiz (2014) Evide_ncia_de précticas in_novgfioras al
Gestién de la | Formichella (2005) interior de la organizacién
Innovacion Manual de Oslo | Rejacisn de la organizacién con las fuentes
(OCDE, 2005) de innovacion en el entorno
Numero de capacitaciones en la temética de
INNOVACION Cultura Bosc\r:gﬁﬂ?l(ilg%) innovacion
ORGANIZACIONAL | innovadora Daft (2005) indice de incentivos y barreras en referencia
a la gestion de nuevas ideas
. Evidencia de gestion del conocimiento y
Herramientas de Tejada (2003) generacion de ideas disruptivas

Resultados de aplicacion de procesos de
inteligencia de mercados

Fuente: Autores con base a los referentes tedricos.

La operacion de variables principales y variables intermedias, se puntualizan en indicadores mas
puntuales que se ubicaron como las principales unidades de observacion y los cuales se sometieron
el proceso de medicidn, evaluacién y analisis en la construccion y aplicacion del instrumento de
la investigacion (ver anexo 2)

4. ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS.

Para la aplicacion de este instrumento se cont6 con la participacion del personal que ocupa cargos
medios y altos dentro de la organizacion, entre ellos se encuentran: Gerente general, Gerente
financiero, Gerente Técnico, Auditor de Calidad, Director de investigacién y desarrollo, Director
contable, Jefe de sistemas de gestion de la calidad, Director de auditoria, ingenieros de planta y
auxiliares de contabilidad y tesoreria.

Tabla 1. Confiabilidad del instrumento
ESTADISTICOS DE FIABILIDAD
Alfa de Cronbach NuUmero de elementos

0,983 93
Fuente: Calculo de autores.



Se encontré un alfa de Cronbach de 0.98 lo que indica una alta confiabilidad de los datos obtenidos
en lo que respecta a la identificacion y relacion de factores del modelo de negocio desde el enfoque
de innovacidn organizacional.

De esta poblacion escogida, se determina que todos los encuestados tienen formacion profesional,
el 33.33% de ellos son Especialistas y el 33.33% son Magister, de tal forma que se cuenta con
informacion clara de cada uno de los procesos que estas personas manejan al interior de la
organizacion.

4.1. Factores que caracterizan el modelo de negocio de la empresa FAMAR S.A.

En este apartado se detallaran los factores que caracterizan el modelo de negocio de la empresa
FAMAR basado en la innovacion de acuerdo a las teorias planteadas en el marco teérico que dieron
como resultados las variables definidas en el instrumento de recoleccion de informacion. Los datos
presentados fueron obtenidos mediante la aplicacion del instrumento aplicado a los funcionarios
de esta organizacion y de acuerdo a la informacidn recolectada se puede estimar que el 78% de los
encuestados manifiesta no tener conocimiento de un modelo de gestién de la innovacion que
propenda por el desarrollo de los productos y tecnologias, por lo que se infiere que pueden 6 no
tener un modelo de negocio establecido en la organizacion.

- 12 de 14 directivos encuestados son: 33,3% profesionales, 33,3% especialistas y 33,3% magister
(4 clu).

- 78% de los encuestados manifiesta no tener conocimiento de un modelo de gestion de la
innovacion que propenda por el desarrollo de los productos y tecnologias.

- 50% de los encuestados, manifiesta que su departamento cuenta con los recursos financieros,
técnicos y de talento humano para implementar nuevas ideas, el otro 50% de los encuestados
expresan lo contrario.

- EI 57.7% de los encuestados afirman que la periodicidad con la que se realizan los procesos de
capacitacion se hacen de manera semestral o anual, el 14.3% afirman que estas actividades se
realizan de manera semanal, el 14,29% dice que se realiza con otra periodicidad y el otro 14,29
dice no sabe 0 no responde.

- EI 42,9% de los encuestados manifiesta no ser incentivados para generar creatividad al interior
de la organizacion asi como el 7,1% dice que si es motivado.

- El 69.23% considera que la estructura organizacional de la empresa no tiene en cuenta la
innovacion como clave para el desarrollo exitoso de la empresa, es decir la empresa no cuenta con
un modelo de negocio enfocado en la innovacion.

- El 76.92% considera que no se cuenta con un plan formal dénde estén definidos claramente los
objetivos, acciones, recursos y presupuesto necesarios para el desarrollo de las actividades de
innovacion.

- EI 50% considera que se cuenta con herramientas informaticas que permiten el seguimiento de
procesos e innovacion, el otro 50% considera que no

- EI 78.57% consideran que los procesos de gestion de la innovacién no incorporan indicadores
relativos a su rendimiento y no se evaltan periodicamente.

- Segun el 71.43% de los encuestados, no se han generado nuevos departamentos por los cambios
implementados en la estructura organizacional, aunque el 28,6% afirma que si.

- EI 85.75% considera que la estructura organizacional es flexible y esta sujeta a cambios.



- E1 92.9% de los encuestados manifiestan que solo tienen acreditacién 1ISO 9000.

4.2. Relacion de los factores del modelo de negocio de la empresa Famar.

La insatisfaccion de la cuota de mercado y la preocupacion por lograr mayor cuota de mercado
tienen similar impacto en las practicas innovadoras dentro de la organizacion, el impacto de las
otras se ubica principalmente en el nivel medio (ver tabla 2).

Tabla 2. Impacto de la capacitacion en las practicas innovadoras

Medio

alto Alto

Ninguno | Bajo | Medio

La} posicion de la empresa ha tenido un giro radical, hoy no somos la 71% 28.6% | 42.9% | 14.3% | 7.1%
misma que antes.

Sinergia entre los departamentos que componen la empresa. 7,1% 21,4% [57,1% | 7,1% | 7,1%
Mejoramiento de la ventaja competitiva de la empresa. 14,3% 14,3% [ 42,9% | 21,4% | 7,1%
Aprovechado las oportunidades del entorno. 14,3% 14,3% [ 50,0% | 21,4% | 0,0%
Insatisfaccion de la cuota de mercado. 0,0% 41,7% | 16,7% | 16,7% | 25,0%
Preocupacion para lograr mayor cuota de mercado. 0,0% 27,3% | 27,3% | 18,2% | 27,3%

Fuente: Elaboracion propia.

El modelo de gestion implementado esta motivado por los diferentes factores arriba sefialados, de
ellos no hay un factor determinate o que enmarque el modelo de gestion de la innovacion, es decir
este se encuentra oculto en la estructura organizacional o no consideran relevante desarrollar el
mismo (ver tabla 3).

Tabla 3. Modelo de gestion de la innovacion implementado

Insatisfaccion por los resultados econdmicos. 0,0% 16,7% | 41,7% | 16,7% | 25,0%

Ade_cuamon a las necesidades de la demanda, de acuerdo a estudio 7.7% 7.7% |38,5% | 30.8% | 15,4%
realizado.

Exigencia de regulaciones gubernamentales locales o nacionales. 8,3% 16,7% [ 41,7% | 25,0% | 8,3%
Diferencias entre las estrategias y la planificacion realizada. 8,3% 16,7% [ 41,7% | 33,3% | 0,0%
Propuesta realizada por la Direccién general. 8,3% 16,7% | 33,3% | 25,0% | 16,7%
Solicitud de individuos o grupos dentro de la organizacion. 0,0% 25,0% | 41,7% | 33,3% | 0,0%

Fuente: Elaboracion propia

Las herramientas de gestion con mayor relevancia corresponden a las herramientas de gestion, en
segundo lugar las lluvias de ideas (brainstorming) y por Gltimo los mapas de conocimiento, las
demas herramientas especificadas en la tabla 20 contribuyen en apoyo a la gestacion de nuevas
ideas pero no cuentan con una frecuencia alta de relevancia (ver tabla 4)




Tabla 4. Herramientas para gestacion de nuevas ideas innovadoras

Ninguno | Bajo | Medio hg?,g;o Alto
Auditoria de conocimiento 28,6% 14,3% | 14,3% | 28,6% | 14,3%
Mapa del Conocimiento 23,1% 15,4% | 7,7% |53,8% | 0,0%
Sistemas gerenciales de conocimiento 23,1% 15,4% | 15,4% | 46,2% | 0,0%
Benchmarking 18,2% 27,3% | 0,0% |18,2% |36,4%
Reingenieria de proceso 15,4% | 15,4% |23,1% | 7,7% |38,5%
Mejoramiento continuo 7,1% 21,4% |7,1% |28,6% |35,7%
Disefio para la fabricaciéon y ensamblaje 16,7% |8,3% |16,7% |25,0% |33,3%
Lluvia de ideas (brainstorming) 7,7% 23,1% | 7,7% |23,1% |38,5%
Pensamiento lateral 23,1% 15,4% | 15,4% | 38,5% | 7,7%
Mapeo mental 25,0% [16,7% | 16,7% |25,0% | 16,7%
Teletrabajo 41,7% | 25,0%|8,3% |16,7% |8,3%
Reclutamiento on-line 41,7% | 41,7% | 16,7% | 0,0% |0,0%
E-learning 27,3% [27,3% | 18,2% |18,2% | 9,1%
Desarrollo de competencias 27,3% |27,3%|27,3% |9,1% |9,1%
Groupware 455% | 18,2%|27,3% |9,1% |0,0%
Equipos de trabajo 25,0% 16,7% | 33,3% | 25,0% | 0,0%
Gerencia de la cadena de suministros 33,3% 16,7% | 33,3% | 8,3% |8,3%
Cluster industrial 41,7% | 25,0% | 25,0% | 8,3% |0,0%
Sistema CAD 25,0% [41,7%|16,7% |8,3% |8,3%
Anélisis de valor 33,3% [33,3%8,3% |25,0% |0,0%
Prototipo rapido 41,7% |41,7%|8,3% |0,0% |8,3%
Ingenieria concurrente 25,0% 41,7% | 16,7% | 16,7% | 0,0%
Integracion de departamentos (Interno) 25,0% 25,0% | 25,0% | 16,7% | 8,3%
Gerencia de Proyecto 25,0% |25,0% |33,3% |0,0% |16,7%
Valoracion de Proyecto 25,0% 25,0% | 25,0% | 16,7% | 8,3%
Vigilancia tecnoldgica 33,3% | 16,7%|25,0% |16,7% | 8,3%
Analisis de patentes (o tecnologias) 25,0% |25,0% |33,3% |8,3% |8,3%
Inteligencia de negocios o mercado 33,3% | 16,7% | 25,0% |25,0% |0,0%
Gerencia de la relacién con clientes 23,1% 15,4% | 23,1% | 23,1% | 15,4%
Simulacién de empresas 41,7% 16,7% | 33,3% | 8,3% |0,0%
Plan de negocios 23,1% 15,4% [ 46,2% | 7,7% |7,7%
Creacion de empresas a partir de investigacion 36,4% |27,3% | 36,4% |0,0% |0,0%

Fuente: Elaboracion propia.

De las actividades de monitoreo del sistemas solo en el 66.7% de estas se ejecutan mediciones
sistematicas mediante procedimientos formales de otras areas de la empresa, y en el 58.3% de las
actividades se realizan evaluaciones en las que se analizan y verifican la consecucion de los
objetivos con los resultados. De lo anterior se deduce que se debe mejorar el seguimiento a los
objetivos y los resultados, se destaca el uso de los resultados y las herramientas utilizadas para

evaluar los procesos (ver tabla 5).




Tabla 5. Actividades de monitoreo del sistema

Ninguno | Bajo | Medio Medio Alto
alto

Los resultados sean empleados para identificar, establecer prioridades,
planificar e implantar mejoras

Las herramientas de gestion de la innovacion, se utilicen para evaluar
procesos y resultados de gestion.

Se ejecuten med|C|ones sistematicas mediante un procedimiento formal 0.0% | 83% 25.0% | 0.0%
de todas las areas de la empresa.

Se realicen evaluaciones en la que se contrasten los objetivos y
resultados.

0,0% |15,4% | 38,5% | 38,5% | 7,7%

0,0% |15,4% | 38,5% | 38,5% | 7,7%

0,0% |25,0% | 58,3% | 16,7% | 0,0%

Fuente: Elaboracion propia.

El nivel de investigacion y seguimiento a la competencia no es influyente para cambios en la
estructura organizacional. No se realizan estudios sectoriales de indole nacional e internacional,
esto podria justificar la falta de normas internacionales fuera de la ISO 9000, ademas que la alta
gerencia se encuentra estancada en lo que se refiere a estudios de investigacion y ejercicios de
ventajas competitivas (ver tabla 22).

Tabla 6. Los cambios en la estructura organizacional implementados

Ninguno | Bajo | Medio Medio Alto
alto

Estudios de investigacion realizados por miembros de la alta gerencia
de la empresa.

Estudios sectoriales de indole Nacional/Internacional. 53,8% |(23,1% | 15,4% | 0,0% |7,7%

Estrategias institucionales implantadadas desde el organismo central
(oficinal central).

Ejercicios de vigilancia competitiva. 50,0% |16,7% | 16,7% | 16,7% | 0,0%
Fuente: Elaboracion propia.

Se debe mejorar en el analisis del entorno para estar sujetos a cambios, debe definirse de mejor

manera la estructura organizacional enfocada hacia la innovacion, asi mismo direccionar la

capacitacion de los empleados para mejorar el trabajo en equipo y motivar autonomia en procura

de la innovacion (ver tabla 7).

35,7% |21,4% |21,4% | 14,3% | 7,1%

7,7% |38,5% | 15,4% | 30,8% | 7,7%

Tabla 7. Estructura organizacional en relacién a los cambios del entorno

Ninguno | Bajo | Medio N;Tg;o Alto

Flexibilidad organizativa para adaptarse a los cambios del entorno y las
exigencias de innovacion.

La gestién de la innovacion con perfil interdepartamental. 23,1% |30,8%|23,1% |15,4% |7,7%
Promueven la existencia de equipos inter-funcionales con
responsabilidades para innovar.

Los roles y/o responsabilidades estan claramente definidas e incluyen
actividades en procura de la innovacion.

Faculta a las personas actuar con independencia y autonomia. 7,1% 28,6% | 50,0% | 14,3% | 0,0%
Posibilidad de hallar libremente la forma de lograrlos objetivos
establecidos.

Otorga al empleado la responsabilidad més alta nivel de sus acciones y
cumplimiento de resultados.

28,6% |21,4%|21,4% |21,4% |7,1%

23,1% [23,1% [ 46,2% | 0,0% |7,7%

7,1% 28,6% | 35,7% | 21,4% | 7,1%

7,1% 21,4% 50,0% | 14,3% | 7,1%

14,3% | 28,6% |42,9% | 14,3% | 0,0%

Fuente: Elaboracion propia



La estructura de la organizacion si bien permite de alguna manera fomentar la innovacion esta no
es lo suficientemente clara puesto que los mayores porcentajes se concentran en los niveles medios
e inferiores, se le debe dar mayor relevancia a esta para recibir y procurar obtener ventajas en el
mercado (ver tabla 8).

Tabla 8. La estructura organizacional coadyuva a gestionar la innovacion

Ninguno | Bajo | Medio Medio Alto
alto

Desarrollar una vision que incorpore la innovacién y consolida la
mision de la empresa.

Que la innovacion ocupe parte fundamental de la agenda directiva. 14,3% |35,7% | 28,6% | 14,3% | 7,1%

Desarrollar una actitud visionaria y proactiva en la directiva en el
desarrollo de la innovacién.

Fomentar el riesgo y desarrollar nuevos negocios. 14,3% | 35,7% | 14,3% | 35,7% | 0,0%
Fuente: Elaboracion propia

7,1% |357% | 28,6% | 21,4% | 7,1%

15,4% |38,5% | 23,1% | 23,1% | 0,0%

Al analizar las relaciones existentes entre los departamentos de la empresa se observa que ellos
estan en oportunidad de mejorar los niveles de innovacion dado que sus porcentajes se concentran
principalmente en el nivel medio e inferiores esto se torna importante no solo para incursionar en
mercados internacionales sino también para segmentar el mercado nacional (ver tabla 9).

Tabla 9. Relaciones existentes entre departamentos

Ninguno | Bajo | Medio Medio Alto
alto

0,0% |46,2% | 30,8% | 15,4% | 7,7%

Incorporar contenidos relativos a la innovacion dentro de parte
estructural de la informacion suministrada por la direccién.

Enfatizar la innovacion en la estrategia y desarrollo empresarial en las
comunicaciones externas.

Informar los objetivos y actividades relativas a la innovacion en todas
las dependencias.

Existe un proceso formal mediante el cual se gestionan las propuestas
innovadoras de forma periddica y sistematica.

Esta institucionalizado la explotacion de ideas de los empleados. 28,6% [14,3%|42,9% | 7,1% | 7,1%
El sistema de organizacion y los mecanismos de gestion animan la
participacion y aportacion de ideas innovadoras.

Incentivar la comunicacion y el uso de canales verticales y
horizontales de intercambio de mejores précticas y conocimiento.
Incorporar una cultura de experimentacion activa. 30,8% |23,1%|30,8% | 7,7% | 7,7%
Exista una cultura abierta de colaboracién entre personas y
departamentos.

Visualizar a la innovacién como responsabilidad en que deben
incorporarse clientes y proveedores.

7,7% |30,8% | 38,5% | 15,4% | 7,7%

7,1% |21,4%|42,9% | 21,4% | 7,1%

15,4% |[30,8% | 30,8% | 23,1% | 0,0%

14,3% |28,6%|42,9% | 7,1% | 7,1%

23,1% |30,8% | 23,1% | 15,4% | 7,7%

7,1% |35,7% | 35,7% | 14,3% | 7,1%

15,4% |23,1%|38,5% | 7,7% |15,4%

Fuente: Elaboracién propia

Se debe mejorar en las relaciones externas con direccionamiento hacia la innovacion los tdpicos
se enmarcan en el nivel medio. La falta de alianzas estratégicas con instituciones que desarrollan
innovacion y los comunicados del mismo sector en que incursiona a la empresa con respecto a esta
no deben ser ignoradas sino evaluadas para posibles implementaciones a conveniencia de la
empresa, asi mismo debe establecer marcos de trabajo con los proveedores los cuales son fuente



de suministro de informacion sobre innovaciones en el medio, asi mismo crear planes de acuerdo
donde se beneficie la empresa y su contraparte en lo que respecta a investigacion, desarrollo e
innovacion (1+D+i). (Ver tabla 10).

Tabla 10. Efecto de las relaciones externas en el desarrollo del sistema de innovacion

Nlnogun Bajo | Medio Medio Alto

alto
14,3% |35,7% |28,6% |14,3% | 7,1%

La empresa ha incorporado modalidades innovadoras de interaccion
con el cliente.

Se llevan a cabo actividades conjunta de innovacién con clientes en
el marco de acuerdo o alianzas estratégicas.

Se ha establecido un marco de trabajo con los proveedores basado
en objetivo.

La empresa aprovecha de manera sistematica las sugerencias y
conocimiento de los proveedores para generar mejoras e 0,0% 14,3% [57,1% | 28,6% | 0,0%
innovaciones.

Se reconoce la participacién de proveedores en la generacion de
innovaciones organizacionales.

La empresa ha estructurado las relaciones con colaboradores
(centros de inv., universidades), estableciendo contacto con ellos en | 14,3% | 35,7% | 35,7% | 14,3% | 0,0%
acciones de mejora e innovacion organizacional.

Se han realizado alianzas estratégicas con algunos de sus
colaboradores (Centros de investigacion, universidades).

Existe una relacién fluida con los colaboradores en todas las aéreas
fundamentales de innovacién en la empresa.

Los colaboradores estan involucrados directamente en las tareas y
proyectos.

Se aprovecha las sugerencias y conocimiento de los colaboradores
para generar mejoras e innovaciones organizacionales.

La empresa contempla el outsourcing para sus actividades. 35,7% |42,9% | 14,3% [7,1% |0,0%

30,8% |23,1% |23,1% |15,4% | 7,7%

14,3% | 21,4% |50,0% | 14,3% | 0,0%

14,3% |35,7% | 21,4% | 28,6% | 0,0%

28,6% |21,4% (50,0% | 0,0% |0,0%

7,1% 50,0% | 21,4% |21,4% | 0,0%

7,7% 30,8% |30,8% | 30,8% | 0,0%

7,1% 35,7% | 35,7% |21,4% | 0,0%

La empresa contempla el Join Venture para sus actividades. 41,7% |50,0% | 0,0% |8,3% |0,0%

La empresa emplea herramientas avanzadas de innovacion en el
marco de colaboracion con clientes y proveedores.

Se ha establecido un marco de trabajo con los colaboradores
basados en objetivos comunes.

28,6% |28,6% [35,7% |7,1% |0,0%

15,4% |38,5% |46,2% | 0,0% |0,0%

Fuente: Elaboracién propia

Se tienen en cuenta los factores externos en los ajustes de la estructura organizacional lo que
puede facilitar buscar estrategias innovadoras para el posicionamiento en el mercado (ver tabla
11).



Tabla 11. Nivel de importancia de factores externos en el ajuste de la estructura organizacional

§e tlenep en cuenta las tendencias econémicas nacionales e 0.0% |357% | 28.6% | 28.6% | 7.1%
internacionales.

Se tiene en cuenta los tratados de comercio internacional. 0,0% |46,2% | 23,1% | 23,1% | 7,7%

Se evallan los procesos con respecto a los impactos medioambiental. | 7,1% |21,4% |42,9% | 21,4% | 7,1%

Se tiene conocimiento y comprension de la reglamentacion
medioambiental presente y futura.

Los cambios en las tendencias de consumo son analizados y se
tienen en cuenta para decisiones organizacionales.

La empresa cuenta con mecanismos formales plenamente
reconocidos para incorporar tecnologia (1+D, alianzas, adquisicion).

Fuente: Elaboracion propia

0,0% [14,3% |28,6% [57,1%  0,0%

0,0% |21,4% | 28,6% |35,7% | 14,3%

7,7% |38,5% | 38,5% | 15,4% | 0,0%

Por otro lado, haciendo un analisis de varianzas de los datos estadisticos obtenidos tenemos que
se tiene una probabilidad con valor de 0.615 lo que significa que no hay evidencia estadistica para
rechazar la hipétesis de homogeneidad de varianza. (Ver tabla 12).

Tabla 12. Prueba de homogeneidad de varianzas

PROMEDIOS
ESTADISTICO DE R R o
LEVENE GL1 GL2 SIG.
802 9 128 615

*Grados de libertad
**Nivel de significancia

Fuente: Elaboracién propia

Como el valor de la probabilidad es 0.153 mayor que la significancia 0.05 se dice que no hay diferencia
entre los puntajes promedios de los subgrupos de variables: los cambios en la estructura organizacional
implementados, relaciones externas han surtido en el desarrollo del sistema de innovacion, herramientas
para gestacion de nuevas ideas innovadoras, la estructura organizacional acentua, la estructura organizacion
permite, relaciones existentes entre los departamentos, capacitaciones y promociones en practicas
innovadoras dentro de la organizacion, de importancia que tienen los siguientes factores externos en el
ajuste de la estructura organizacional, modelo de gestion de la innovacion implementado, las actividades
de monitoreo del sistema (ver tabla 13).



Tabla 13. Analisis de la varianza (ANOVA)

PROMEDIOS
SUMA DE . MEDIA - e
cuabraDOS | O |cuabrATical F Sl
Inter-grupos 10,275 9 1,142 1,504 ,153
Intra-grupos 97,185 128 ,759
TOTAL 107,460 137

*Grados de libertad
**Distribucion F de Fisher
***Nivel de significancia

Fuente: Elaboracion propia.
4.3. Estudio y relacion de los factores del modelo de negocio de la empresa Famar S.A.

Con el fin de agrupar las diferentes variables definidas en el analisis descriptivo anterior, a través
de la aplicacion de la técnica estadistica de anélisis cllster o andlisis de conglomerados, la cual
busca agrupar elementos (o variables) tratando de lograr la maxima homogeneidad en cada grupo
y la mayor diferencia entre los grupos. Asi mismo, hay que sefialar que el andlisis de
conglomerados es una técnica descriptiva, y no inferencial y se utiliza fundamentalmente como
una técnica exploratoria, descriptiva pero no explicativa (De la Fuente, 2011).

4.3.1. Analisis de conglomerados

El analisis de conglomerados (cluster) es una técnica multivariante que busca agrupar elementos (o
variables) tratando de lograr la maxima homogeneidad en cada grupo y la mayor diferencias entre los
grupos; el dendograma es la representacion grafica que mejor ayuda a interpretar el resultado de un analisis
cluster (Terradez, s,f). En la investigacion se pretendid establecer relaciones entre factores que caracterizan
al modelo de negocio innovador de la empresa Famar S.A. con el fin de determinar los agrupamientos entre
los distintos componentes que permitan identificar cuéles son los similitudes y diferencias entre ellos y de
esta manera proponer estrategias de mejora al modelo de negocios de la empresa.

Como procedimiento de validacion del instrumento aplicado y gestién de horizontes tematicos en futuras
investigaciones, a continuacién se presenta el analisis de conglomerados para establecer las dimensiones
iniciales planteadas en el instrumento, dicha informacion se presenta en la figura 1. De igual forma,
derivadas del procedimiento de analisis estadistico, se establecen los conglomerados jerarquicos y su
correlacion con el estado inicial para determinar si los items del instrumento responden a las dimensiones
originalmente presentadas.



Figura 1. Agrupamiento inicial

1 ) Cultura en Innovacién Organizacional

2 ) Proceso de Innovacion

3 ) Metodoloaias v Herramientas

4 ) Ecosistemas Aliados

Fuente: Elaboracion propia

Teniendo en cuenta las dimensiones esbozadas inicialmente en el instrumento, a continuacion la
figura 2 presenta las dimensiones resultantes del analisis de conglomerados aplicado al
instrumento por medio de software especializado, sobresale que las nuevas dimensiones se
diferencian del agrupamiento inicial, no obstante, se conserva el hilo fundamental de la
investigacion respecto a la injerencia de la innovacion en los modelos de negocio, en este orden
de ideas se puede afirmar que el instrumento responde al cumplimiento de los objetivos y al
ejercicio de la investigacion.
Figura 2. Conglomerado jerarquico

1 ) Planeacion, evaluacién y seguimiento.

2 ) Herramientas para la innovacion

3 ) Analisis del mercado.

4 ) Aprendizaje organizacional- Proceso de Innovacion.

Fuente: Elaboracién propia
Establecidos el agrupamiento inicial y el conglomerado jerarquico, el analisis se consolida
finalmente con la correlacién de los items presentados en el instrumento y su respectiva posicion
en cada una de las categorias de analisis, dicho vinculo se presenta a continuacion en la tabla 14.

Tabla 14. Enlace de agrupamiento inicial y conglomerados

AGRUPAMIENTO

ITEMS INICIAL* CONGLOMERADOS
La posicion de la empresa ha tenido un giro radical, 1 1
hoy no somos la misma que antes.
Sinergia entre los departamentos que componen la 1 1

empresa.

Aprovechado las oportunidades del entorno. 1 1




AGRUPAMIENTO

ITEMS INICIAL* CONGLOMERADOS

Benchmarking 2 1

Los resultados sean empleados para identificar, 2 1
establecer prioridades, planificar e implantar mejoras

Las herramientas de gestion de la innovacién, se 2 1
utilicen para evaluar procesos y resultados de gestion.
Se ejecuten mediciones sistematicas mediante un 2 1
procedimiento formal de todas las &reas de la empresa.

Se realicen evaluaciones en la que se contrasten los 2 1
objetivos y resultados.

Estudios de investigacion realizados por miembros de 3 1
la alta gerencia de la empresa.
Estudios sectoriales de indole Nacional/Internacional. 3 1
Estrategias institucionales implantadadas desde el 3 1
organismo central (oficinal central).
Ejercicios de vigilancia competitiva. 3 1
Flexibilidad organizativa para adaptarse a los cambios 3 1
del entorno y las exigencias de innovacion.
La gestion de la innovacion con perfil 3 1
interdepartamental.
Promueven la existen equipos inter-funcionales con 3 1
responsabilidades para innovar.
Los roles y/o responsabilidades estan claramente
definidas e incluyen actividades en procura de la 3 1
innovacion.
Desarrollar una visién que incorpore la innovacion y 3 1
consolida la mision de la empresa.
Que la innovacion ocupe parte fundamental de la 3 1
agenda directiva.
Desarrollar una actitud visionaria y proactiva en la 3 1
directiva en el desarrollo de la innovacion.
Fomentar el riesgo y desarrollar nuevos negocios. 3 1
Existe un proceso formal mediante el cual se gestionan
las propuestas innovadoras de forma periodica y 3 1
sistematica.
La empresa ha incorporado modalidades innovadoras 4 1
de interaccion con el cliente.
Se llevan a cabo actividades conjunta de innovacion
con clientes en el marco de acuerdo o alianzas 4 1
estratégicas.
La empresa aprovecha de manera sistematica las
sugerencias y conocimiento de los proveedores para 4 1
generar mejoras e innovaciones.
Los colaboradores estan involucrados directamente en 4 1
las tareas y proyectos.
Se aprovecha las sugerencias y conocimiento de los
colaboradores para generar mejoras e innovaciones 4 1

organizacionales.




AGRUPAMIENTO

ITEMS INICIAL* CONGLOMERADOS

Se tienen en cuenta las tendencias econémicas 4 1

nacionales e internacionales.

Se tiene en cuenta los tratados de comercio 4 1

internacional.

Se evallan los procesos con respecto a los impactos 4 1

medioambiental.

Los cambios en las tendencias de consumo son

analizados y se tienen en cuenta para decisiones 4 1

organizacionales.
1 2
2 2
2 2
2 2
2 2
2 2
2 2
2 2
2 2
2 2
4 2

Insatisfaccion de la cuota de mercado. 1 3

Preocupacion para lograr mayor cuota de mercado. 1 3

Insatisfaccion por los resultados econémicos. 1 3

Adecuacion a las necesidades de la demanda, de 1 3

acuerdo a estudio realizado.

Exigencia de regulaciones gubernamentales locales o 1 3

nacionales.

Diferencias entre las estrategias y la planificacion 1 3

realizada.

Propuesta realizada por la Direccion general. 1 3

Solicitud de individuos o grupos dentro de la 1 4

organizacion.

Teletrabajo 2 4

Reclutamiento on-line 2 4

E-learning 2 4

Desarrollo de competencias 2 4

Groupware 2 4

Equipos de trabajo 2 4

Gerencia de la cadena de suministros 2 4

Cluster industrial 2 4




ITEMS

AGRUPAMIENTO
INICIAL*

CONGLOMERADOS

Sistema CAD

I

Analisis de valor

Prototipo rapido

Ingenieria concurrente

Integracion de departamentos (Interno)

Gerencia de Proyecto

Valoracién de Proyecto

Vigilancia tecnoldgica

Analisis de patentes (o tecnologias)

Inteligencia de negocios 0 mercado

Gerencia de la relacién con clientes

Simulacion de empresas

Plan de negocios

Creacion de empresas a partir de investigacion

Faculta a las personas actuar con independencia y
autonomia.

W INININININDINININININDINDINDINIDN

R R R R R R A A R

Posibilidad de hallar libremente la forma de lograrlos
objetivos establecidos.

Otorga al empleado la responsabilidad mas alta nivel
de sus acciones y cumplimiento de resultados.

Incorporar contenidos relativos a la innovacion dentro
de parte estructural de la informacién suministrada por
la direccion.

Enfatizar la innovacion en la estrategia y desarrollo
empresarial en las comunicaciones externas.

Informar los objetivos y actividades relativas a la
innovacion en todas las dependencias.

Esta institucionalizado la explotacion de ideas de los
empleados.

El sistema de organizacion y los mecanismos de
gestion animan la participacion y aportacion de ideas
innovadoras.

Incentivar la comunicacion y el uso de canales
verticales y horizontales de intercambio de mejores
précticas y conocimiento.

Incorporar una cultura de experimentacion activa.

Exista una cultura abierta de colaboracion entre
personas y departamentos.

Visualizar a la innovacion como responsabilidad en
gue deben incorporarse clientes y proveedores.

Se ha establecido un marco de trabajo con los
proveedores basado en objetivo.

Se reconoce la participacion de proveedores en la
generacion de innovaciones organizacionales.




" AGRUPAMIENTO
ITEMS INICIAL* CONGLOMERADOS

La empresa ha estructurado las relaciones con
colaboradores (centros de inv., universidades),
estableciendo contacto con ellos en acciones de mejora
e innovacion organizacional.

Se han realizado alianzas estratégicas con algunos de
sus colaboradores (Centros de investigacion, 4 4
universidades).

Existe una relacion fluida con los colaboradores en
todas las aéreas fundamentales de innovacion en la 4 4
empresa.

La empresa contempla el outsourcing para sus
actividades.

La empresa contempla el Join Venture para sus
actividades.

La empresa emplea herramientas avanzadas de
innovacion en el marco de colaboracién con clientes y 4 4
proveedores.

Se ha establecido un marco de trabajo con los
colaboradores basados en objetivos comunes.

La empresa cuenta con mecanismos formales
plenamente reconocidos para incorporar tecnologia 4 4
(1+D, alianzas, adquisicion).

Fuente: Elaboracion propia.

Es pertinente esta serie de espacios de analisis para corroborar la validez, confiablidad y
representatividad de los supuestos planteados desde el inicio de la investigacion, a la par que allana
el terreno para el desarrollo de investigaciones posteriores.

Teniendo en cuenta la relacion establecida entre los factores evaluados a través de los items del
instrumento y las categorias de andlisis de tanto inicialmente presentadas como resultantes del
analisis grupal de conglomerados, puede concluirse que el instrumento es confiable dada la
homogeneidad que existe entre las dimensiones correspondientes al analisis de conglomerados, si
bien a la vez existe heterogeneidad, esta situacion representa el punto de partida para futuras
investigaciones relacionadas con las teméticas de innovacion en modelos de negocio, en aras de la
creacion de procesos cientificos de generacion de conocimiento.

4.4. Propuesta de modelo de innovacion organizacional

Una vez detectado y analizado los factores que identifican el modelo de negocio de la empresa
FAMAR se propone un modelo que permita a la organizacion dinamizar su estructura
organizacional en funcion de implementar un modelo de negocio basado en innovacion con el fin
de generar ventajas competitivas.

Teniendo en cuenta las variables analizadas y sus relaciones se propone que la empresa debe
implementar unas estrategias donde participe todos los actores de la organizacion pero con un alto




compromiso de la alta direccién por lo cual se propone el modelo de innovacion organizacional
para FAMAR S.A. (ver figura 3).

Figura 3. Modelo de innovacién organizacional

MODELO DE INNOVACION. FAMAR S.A.

Fuente: Elaboracion propia.

El modelo presenta en su nucleo central un componente relacionado con el desarrollo de proyectos
en alianzas con todos los grupos de interés de la organizacion (satakeholders) con el fin de poder
dinamizar sus procesos de innovacién que permita obtener una ventaja competitiva sostenible en
el mercado.

Para lograr este desarrollo se deben articular cuatro grandes factores o variables a tener en cuenta
de manera ciclica a saber:

e Planeacion, innovacion y seguimiento: referente a todas aquellas actividades relacionadas
con la planeacion de las actividades de innovacion en la organizacion y el mecanismo de
verificacion y seguimiento a las mismas, de tal manera que estas puedan realizarse de manera
organizada y de conocimiento de toda la organizacion.

e Herramientas para la innovacion: la empresa debe contar con los métodos y procedimientos
necesarios para el desarrollo de un sistema de innovacion al interior de la empresa, cabe



resaltar que esta actividad debe definirse con la alta gerencia para que haya un compromiso
de adquisicion de las herramientas y métodos que sean necesarios para llevar a cabo estas
tareas.

e Analisis de mercado: con el fin de poder hacer monitoreo de su entorno debe implementar
mecanismos de vigilancia tecnoldgica y comercial (sistemas de inteligencia empresarial —
SIE) con el fin de conocer de primera mano las oportunidades y amenazas que su entorno le
genera. Esto facilitara conocer como se desenvuelve el entorno de la empresa y permitira
actuar de manera rapida y eficaz ante las oportunidades que se presenten.

e Aprendizaje organizacional: con el fin de que todo el sistema de innovacion se apropie se
debe implementar un programa de formacion, capacitacion y sensibilizacion en todos los
niveles de la estructura organizacional de la empresa articulado a una gestion del talento
humano que brinde soporte a la generacion de conocimiento de Famar S.A.

DISCUSIONES

La articulacion de las variables anteriormente descritas deben tener relacion con los agentes
externos e internos de la empresa; con el fin de poder dinamizar las relaciones entre ellos,
involucrando al gobierno nacional en cuanto al aprovechamiento de las politicas de financiacién
al sector productivo nacional a través del desarrollo de proyectos de innovacion que fortalezcan
las relaciones Universidad-Empresa-Estado y los demas actores de su cadena productiva
(proveedores, empresas aliadas, clientes) estableciendo alianzas estratégicas para presentar
proyectos conjuntos que permita la consecucién de recursos que potencialicen sus procesos de
innovacion.

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Esta investigacién analizé el modelo de negocio de la empresa FAMAR S.A como estrategia de
innovacion organizacional, con el propdsito de conocer y optimizar sus fortalezas para la
generacién de ventajas competitivas en el mercado. La importancia de este analisis se centro en
que esta empresa hace parte de un significativo grupo agroindustrial del norte de Colombia que ha
estado vinculado a proyectos agricolas por mas de 50 afios, posicionandola como una empresa de
trayectoria en el sector industrial de productores de grasas vegetales que busca su permanencia en
el mercado.

El andlisis del modelo de negocio de la empresa FAMAR S.A. permitio identificar que de manera
general tiene una ubicacion privilegiada, primero se encuentra sobre el Caribe a 20 kilometros del
puerto maritimo de aguas profundas de Santa Marta, permitiendo su utilizacién sin restricciones
todo el afio. Asi como también carreteras con conexiones internacionales a Venezuela, via férrea
con infraestructura de manejo de carga a granel, la cercania al aeropuerto de Santa Marta y a la
extractora de aceite de palma. Esto no solo facilita las operaciones comerciales nacionales e
internacionales, sino que disminuye los costos de operacién. Esto se constituye en una
caracteristica diferenciadora frente a otras empresas, lo que le permite obtener mejores beneficios.

Se encontré que laempresa FAMAR S.A. no posee un sistema formal de innovacion que involucre
a todas y cada una de las areas de trabajo que apunten al objetivo institucional, a la optimizacion
de los procesos y a la elaboracion de productos terminados para tener una mejor posicion en el



mercado. En este orden de ideas, es necesario que se generen procedimientos que potencialicen el
sistema de innovacién al interior de la empresa, a través del capital humano que la sustenta dada
sus capacidades formativas y de experiencia. Asi como también, es necesario formalizar los
manuales de procesos y hacer seguimiento que permita detectar las debilidades del sistema y
convertirlos en oportunidades de mejora.

El modelo de innovacién organizacional que se propone para la Empresa FAMAR S. A. consiste
en la implementacion de unas estrategias donde participen todos los actores de la organizacion,
con un alto compromiso de la alta direccion. Este modelo recoge cuatro grandes factores o
variables a tener en cuenta de manera ciclica a saber: la planeacion, innovacion y seguimiento, las
herramientas para la Innovacion, el anélisis de mercado y el aprendizaje organizacional. Con todos
estos factores se espera que laempresa FAMAR S.A. dinamice y mejore sus procesos con el &nimo
de que se vean repercusiones en sus resultados empresariales.
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ANEXOS

Anexo 1. Instrumento de encuesta aplicado

UNIVERSIDAD SIMON BOLIVAR
Maestria en Administracion de Empresas e Innovacion
Proyecto: E1 Modelo de Negocio como Estrategia de Innovacion Organizacional.
Analisis del caso de FAMAR

I. Informacion del entrevistado

Nombre completo: Fecha de diligenciamiento:
S S —
Cargo: Aios de experiencia en el sector:

Formacién académica mas alta: 01. Pregrado [_| 02. Especializacién| ] 03. Maestria[_]04. Doctorado|_|

II. Cultura en Innovacién Organizacional

10.

Conoce usted si la empresa tiene un Modelo de Gestion de la Innovacién que propenda por el desarrollo
productos, tecnologias y procesos innovadores: 01.Si[ | 02.No| |

En caso afirmativo, indique el grado de implementacién que tiene dicho modelo:
01. (0-20)%[] 02.(20-40)%[] 03.(40-60)%[] 04.(60-70)%[] 05.(80-100)%] |

Considera que la empresa, en particular su departamento, cuenta con los recursos financieros, técnicos y de
talento humano para implementar nuevas ideas: 01.Si[ ] 02.No| |

Considera que el miedo a cometer errores inhibe la gestacion, divulgacién e implementacién de nuevas ideas:
01.Si[] 02 Nol[ |

En caso afirmativo, qué importancia le otorga el departamento a la realizacion de actividades de capacitacion
para desarrollar y afianzar las capacidades en innovaciéon de los empleados de su division:
01. Alta[] 02 Medio Alta[ | 03.Media[ | 04.Baja[]| 05. Ningunaﬁ

Con qué periodicidad las realiza dichas actividades:
02. Anual[ | 02.Semestral[ | 03.Mensual[ | 04.Semanal[ | 05.Otra[ ] 06.NS/NR D

Al interior del Departamento, se alienta a las personas a ser Creativas: 01. Si[ ] 02. No [[ (En caso afirmativo responder
preguntas 8 y 9)

Qué incentivos aplica al interior de su divisién con el objeto de incentivar la produccion de la innovacion:
01. Bonificaciones al empleado del mes ) 04. Por cumplimiento de metas ()
02. Bonificaciones por aportes a la empresa ) 05. Otras no monetarias p.e.: Premiacion ptblica ()
03. Bonificaciones por produccién )

—~—~ —~

Qué politicas o criterios aplica para la promocion del personal que compone su divisiéon
01. Por experiencia () 05. Numero de innovaciones propuestas
02. Por namero de afios trabajados en la () 06. Impacto de las innovaciones realizadas
empresa
03. Por merito () 07. Otras: ()

—_~
— —

04. Nivel de estudio ()

A su juicio, califique el grado en el cual el uso de capacitaciones y promociones han impactado sobre los
siguientes items referentes a las practicas innovadoras dentro de la organizacién:

. Medio . . .
Item Alto Alto Medio Bajo | Ninguno

01.

La posicion de la empresa ha tenido un giro radical, hoy no somos la misma que antes.

02.

Sinergia entre los departamentos que componen la empresa.

03.

Mejoramiento de la ventaja competitiva de la empresa.

04.

Aprovechado las oportunidades del entorno.

05.

Otro:




11. En qué medida, considera que un modelo de gestién de la innovacién implementado responde a:

ftem

Alto

Medio
Alto

Medio

Bajo

Ninguno

01. Insatisfaccion de la cuota de mercado.

02. Preocupacién para lograr mayor cuota de mercado.

03. Insatisfaccién por los resultados econémicos.

04. Adecuacion a las necesidades de la demanda, de acuerdo a estudio realizado.

05. Exigencia de regulaciones gubernamentales locales o nacionales.

06. Diferencias entre las estrategias y la planificacion realizada.

07. Propuesta realizada por la Direccién general.

08. Solicitud de individuos o grupos dentro de la organizacion.

09. Otro:

III. Proceso de Innovacion

12. Considera que la estructura organizacional de la empresa tiene en cuenta la innovacién y la considera como
factor clave del éxito empresarial: 01. Si[ ] 02.No| |

13. La dependencia que representa dispone de un plan formal donde estén definidos claramente los objetivos,
acciones, recursos y presupuesto necesarios para el desarrollo de las actividades de innovacién. 01.Si[ | 02. No
I:I (En caso afirmativo responder preguntas 14 y 15)

14. Cuenta con herramientas informaticas para el seguimiento del proceso de innovacién y priorizacién de ideas:

01.Si[] 02 Nol[ |

15. Describa brevemente los software con que cuenta y los criterios empleados para dar prioridad a las ideas:

16. Seifiale el nivel de importancia que se otorga al interior del departamento

gestacion de nuevas ideas innovadoras:

a las siguientes herramientas para

Area de la herramienta

Herramientas

Alto

Medio
Alto

Medio

Bajo

Ninguno

Herramientas de Gestion del
Conocimiento

Auditoria de conocimiento

Mapa del Conocimiento

Sistemas gerenciales de conocimiento

Mejoramiento de proceso

Benchmarking

Reingenieria de proceso

Mejoramiento contintio

Disefio para la fabricacion y ensamblaje

Desarrollo de la creatividad

Lluvia de ideas (brainstorming)

Pensamiento lateral

Mapeo mental

Gerencia de recurso humano

Teletrabajo

Reclutamiento on-line

E-learning

Desarrollo de competencias

Herramientas de cooperacion y
networking

Groupware

Equipos de trabajo

Gerencia de la cadena de suministros

Cluster industrial

Gerenciales de disefio

Sistema CAD

Analisis de valor

Prototipo rapido

Interfaz de acercamiento gerencial

Ingenieria concurrente

Integracién de departamentos (Interno)




Gerencia de proyecto

Valoracién de proyecto

Vigilancia tecnoldgica

Analisis de patentes (o tecnologias)
Inteligencia de negocios o mercado

Gerencia de la relacién con clientes
Simulacién de empresas

De creacion de empresas Plan de negocios

Creacién de empresas a partir de investigacién

Técnica de Gerencia de proyecto

Técnicas de inteligencia de mercados

17. Los procesos de gestion de la innovacién incorporan indicadores relativos a su rendimiento y se evaldan
periédicamente: 01. Si |:| 02. No |:| (En caso afirmativo responder pregunta 18)

18. Comente brevemente el tipo de mediciones e indicadores que se aplican:

19. Califique el grado en el que las actividades de monitoreo del sistema permiten que:

ftem Alto Medio Medio | Bajo Ningun
Alto 0

01. Los resultados sean empleados para identificar, establecer prioridades, planificar e implantar
mejoras

02. Las herramientas de gestién de la innovacion, se utilicen para evaluar procesos y resultados de
gestion.

03. Se ejecuten mediciones sistematicas mediante un procedimiento formal de todas las areas de la
empresa.

04. Se realicen evaluaciones en la que se contrasten los objetivos y resultados.

IV. Metodologias y Herramientas

20. Considera que la estructura organizacional que actualmente esta vigente en la empresa es flexible a cambios:
01.Si[] 02.No|[ |

21. Los cambios en la estructura organizacional implementados en el dltimo periodo han conllevado
mayoritariamente a:
01. Divisién de departamentos. () 03. Creacion de nuevos departamentos. ()
02. Fusion de departamentos. () 04. Eliminacion de departamentos. ()

22. Con qué periodicidad se presentan y ejecutan los cambios al interior de la organizacion:
01. Anual[ | 02. Semestral[ | 03.Mensual[ | 04.Semanal[ | 05.Otra[ ] 06.NS/NR D

23. En qué medida, los cambios en la estructura organizacional implementados han obedecido principalmente a:

. Medio . . .
Item Alto Alto Medio | Bajo | Ninguno

01. Estudios de investigacion realizados por miembros de la alta gerencia de la empresa.

02. Estudios sectoriales de indole Nacional/Internacional.

03. Estrategias institucionales implantadadas desde el organismo central (oficinal central).

04. Ejercicios de vigilancia competitiva.

05. Otro:

24. En qué grado, la estructura organizacional acentiia o atentia los siguientes puntos:

. Medio . . .
Item Alto Alto Medio Bajo | Ninguno




01. Flexibilidad organizativa para adaptarse a los cambios del entorno y las exigencias de
innovacioén.
02. La gestion de la innovacién con perfil interdepartamental.
03. Promueven la existen equipos inter-funcionales con responsabilidades para innovar.
04. Los roles y/o responsabilidades estan claramente definidas e incluyen actividades en
procura de la innovacion.
05. Faculta a las personas actuar con independencia y autonomia.
06. Posibilidad de hallar libremente la forma de lograrlos objetivos establecidos.
07. Otorga al empleado la responsabilidad mas alta nivel de sus acciones y cumplimiento
de resultados.
25. A nivel de funciones, en qué medida considera que la estructura organizacién permite:
. Medio . . .
Item Alto Alto Medio Bajo Ninguno
01. Desarrollar una visién que incorpore la innovacion y consolida la misién de la
empresa.
02. Que la innovacién ocupe parte fundamental de la agenda directiva.
03. Desarrollar una actitud visionaria y proactiva en la directiva en el desarrollo de la
innovacion.
04. Fomentar el riesgo y desarrollar nuevos negocios.

26. De acuerdo con su percepcioén, considera que las Relaciones existentes entre los Departamentos de la empresa

proveedores.

logran:
ftem Alto MAel(t:l;o Medio | Bajo | Ninguno

01. Incorporar contenidos relativos a la innovacién dentro de parte estructural de la
informacién suministrada por la direccion.

02. Enfatizar la innovacion en la estrategia y desarrollo empresarial en las comunicaciones
externas.

03. Informar los objetivos y actividades relativas a la innovacién en todas las
dependencias.

04. Existe un proceso formal mediante el cual se gestionan las propuestas innovadoras de
forma periddica y sistematica.

05. Esta institucionalizado la explotacion de ideas de los empleados.

06. Elsistema de organizacién y los mecanismos de gestion animan la participacién y
aportacién de ideas innovadoras.

07. Incentivar la comunicacion y el uso de canales verticales y horizontales de intercambio
de mejores practicas y conocimiento.

08. Incorporar una cultura de experimentacién activa.

09. Exista una cultura abierta de colaboracién entre personas y departamentos.

10. Visualizar a la innovacién como responsabilidad en que deben incorporarse clientes y

27. Seiiale los sistemas de calidad con la que actualmente cuenta su Departamento:

01. ISO 9000 () 04.HACCP (APPCC)
02. ISO 14000 () 05.0HSAS 18001
03. ISO 26000 (Responsabilidad social) () 06.0Otro:

IV. Focos de Innovacion

28. Indique las fuentes que incentivan nuevos modelos organizacionales altamente innovadores

Departamento que representa:

05. Publicaciones de centros de desarrollo e

01. Usuarios de la tecnologfa (Cliente final) () innovacion

02. Proveedores () 06.Politicas del gobierno

al interior del



03. Competidores dentro del mismo sector () 07. Asesores y consultores de la empresa

04. Publicaciones de centros de educacion

. () 08.0tro:
superior

29. Seiiale los factores que actualmente dificultan la innovacién organizacional dentro de la empresa:

01. Resistencia al cambio
02. Compromiso de la alta direccién

. 7. :
03. Recursos econémicos 07.0tro

05. Recurso humano competente
06. Politicas del gobierno

04. Politicas de la empresa

V. Ecosistema de Aliados

30

Califique el impacto de las Relaciones Externas han surtido en el desarrollo del sistema de innovacién:

ftem

Alto

Medio
Alto

Medio

Bajo

Ninguno

01.

La empresa ha incorporado modalidades innovadoras de interaccién con el cliente.

02.

Se llevan a cabo actividades conjunta de innovacién con clientes en el marco de acuerdo o
alianzas estratégicas.

0

@

. Se ha establecido un marco de trabajo con los proveedores basado en objetivo.

04.

La empresa aprovecha de manera sistematica las sugerencias y conocimiento de los
proveedores para generar mejoras e innovaciones.

05.

Se reconoce la participacion de proveedores en la generacion de innovaciones
organizacionales.

06.

La empresa ha estructurado las relaciones con colaboradores (centros de inv.,
universidades), estableciendo contacto con ellos en acciones de mejora e innovacion
organizacional.

07.

Se han realizado alianzas estratégicas con algunos de sus colaboradores (Centros de
investigacién, universidades).

08.

Existe una relacion fluida con los colaboradores en todas las aéreas fundamentales de
innovacién en la empresa.

09.

Los colaboradores estan involucrados directamente en las tareas y proyectos.

10.

Se aprovecha las sugerencias y conocimiento de los colaboradores para generar mejoras e
innovaciones organizacionales.

11

. La empresa contempla el outsourcing para sus actividades.

12.

La empresa contempla el Join Venture para sus actividades.

13.

La empresa emplea herramientas avanzadas de innovacién en el marco de colaboracién con
clientes y proveedores.

1

L

Se ha establecido un marco de trabajo con los colaboradores basados en objetivos comunes.

31.

Sefiale el nivel de importancia que tienen los siguientes factores Externos en el ajuste de la estructura

organizacional:

ftem

Alto

Medio
Alto

Medio

Bajo

Ninguno

01.

Se tienen en cuenta las tendencias econdémicas nacionales e internacionales.

02.

Se tiene en cuenta los tratados de comercio internacional.

03.

Se evaltian los procesos con respecto a los impactos medioambiental.

04.

Se tiene conocimiento y comprensioén de la reglamentacion medioambiental presente y
futura.

05.

Los cambios en las tendencias de consumo son analizados y se tienen en cuenta para
decisiones organizacionales.

06.

La empresa cuenta con mecanismos formales plenamente reconocidos para incorporar
tecnologia (I+D, alianzas, adquisicion).




VI. Observaciones adicionales

32. Teniendo en cuenta las necesidades de su Departamento en cuanto a innovacién organizacional, qué
consideraciones adicionales propondria que sean incorporadas al modelo organizacional de la empresa:




