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INTRODUCCION

La formacion de administradores de empresas en la Facultad de Estudios a
Distancia de la Universidad EAN nos ha mostrado nuevas visiones del mundo
empresarial, la aplicacion de diversas teorias en la gestion de las organizaciones y
los desarrollos tedricos de la estrategia en las empresas.

El despliegue de una estrategia determinada en la organizacion tiene una serie de
acciones y actividades previas como el proceso de disefio y formulacion de la
estrategia y la posterior puesta en marcha. Para lograr un efectivo despliegue de
la estrategia en la organizacion es necesario emprender acciones de monitoreo,

seguimiento y control de la implementacién de la estrategia.

Una efectiva implementacion de la estrategia tiene como propdsito explorar las
diversas alternativas de la aplicacion los recursos empresariales para lograr una
eficiente fabricacion de productos y prestacion de servicios para satisfacer las
necesidades de los clientes, consumidores y mercados. Ademas una buena
estrategia permite aprovechar las oportunidades que ofrece el entorno mediante la

realizacion de actividades de innovacion en las empresas.

Por esta razén, se desarrolla el trabajo de grado las estrategias de innovacion
en empresas del sector cosmético de Bogota para estudiar y analizar las
distintas opciones que ofrece el sector para emprender actividades de innovacion
en las empresas en especial en el &mbito de los procesos, los productos y los

mercados.



El trabajo de grado se ha estructurado en cuatro partes, la primera dedicada al
Marco de referencia, donde se estudia los temas: estrategia empresarial, la
formulacion de la estrategia y el despliegue de la estrategia. La segunda parte
enfocada en las Estrategias de innovacion en el sector cosmético que trata los
aspectos relacionadas con: Estrategia de innovacién, El sector cosmeético,
Innovaciones en el sector cosmético. La tercera parte explora la forma de
despliegue de la estrategia en sector cosmético y su contribucion a la innovacion.
La cuarta parte se presenta las conclusiones. El trabajo completa con la
Bibliografia utilizada para el desarrollo del trabajo.



RESUMEN EJECUTIVO.

El trabajo de grado las estrategias de innovacibn en empresas del sector
cosmético de Bogota explora las estrategias de innovacion en el sector cosmético
en empresas localizadas en la ciudad de Bogota y para ello es trabajo se ha
estructurado de la siguiente forma: La introduccion, la problematica a tratar en el
trabajo, el marco de referencia, las estrategias de innovacion, las conclusiones, la

bibliografia y anexos.

La problematica a tratar en el trabajo que esta conformada por la presentacion del
problema que expone la situacion actual de la innovacion en las empresas
colombianas, los objetivos que definen que se pretende lograr con el desarrollo del
trabajo y la justificacion que establece porque razones se debe realizar un trabajo

de esta naturaleza.

El marco de referencia que en esencia se expone la evolucién del concepto de
estrategia y explora diversas perspectivas de la estrategia. Esta parte se completa
con la presentacion de dos formas de clasificacion de la estrategia: la primera
corresponde a las escuelas de pensamiento estratégico propuesta por Henry
Mintzberg en 1990 que las divide en 10 escuelas organizadas en tres categorias
gue son escuelas prescriptivas, escuelas descriptivas y escuelas de integracion; y
la segunda que corresponde a los enfoques de la estrategia propuesto por
Whittington (2002) que establece cuatro enfoques a saber: Clasico, Evolucionista,

Procesual y Sistémico.

La estrategia de innovacion explora los aspectos tedricos de la innovacion y la
estrategia de innovacion, presenta una breve descripcion del sector cosmético y
los resultados de la aplicacion de una encuesta de 10 preguntas para conocer



algunos aspectos relacionados con la estrategia y las estrategias de innovacion
que utilizan las empresas del sector cosmético de Bogota. Adicionalmente, se
exploran las tendencias del sector cosméticos que ofrecen oportunidades de

innovacion para las empresas cosméticas.

Las tendencias del sector cosmético muestran que existen multiples oportunidades
para la innovacién en el sector, entre las tendencias se destacan los productos
naturales, la nutraceutica, la nutricosmética y los productos multipropésito y de
accion rapida. Estas condiciones muestran que el sector ofrece oportunidades a
las empresas del sector para lograr un mejor posicionamiento tanto en los

mercados locales como en los mercados regionales e internacionales.

Los resultados de la aplicacion de la encuesta en el nivel directivo de las
empresas del sector muestran que el énfasis de la accibn empresarial esta
orientado hacia el lanzamiento al mercado de productos novedosos en forma
constante, como lo indica la valoracion de 4,29 en el énfasis en investigacion y
desarrollo y 4,28 en comercializacion de nuevos productos. Esto se complementa
con los resultados de las prioridades del plan estratégico que se enfocan hacia el
mejoramiento de la participacion en el mercado que se evidencia en las
prioridades de: atraer a nuevos clientes con valor de 4,54 y de ingresar a nuevos
mercados con una valoracion de 4,46. Como se puede evidenciar en los hallazgos
de la encuesta, las estrategias de innovacion estan enfocadas al producto y al

mercado.

En conclusion, los hallazgos muestran que las empresas del sector disefian y
ponen en marcha estrategias de innovacion relacionadas con los productos y
mercados para lograr un mejor desempefio que asegure su viabilidad y un buen

desempenfio en el ambiente competitivo del sector.



1. PRESENTACION DEL PROBLEMA

En las actuales condiciones de globalizacion de mercados, internacionalizacion de
las economias, acelerados procesos de transformacion en las organizaciones y de
cambios permanentes en el entorno empresarial, lo que enfrenta a las
organizaciones a multiples retos y dificultades. Esto implica desarrollar estrategias
qgue permitan lograr una mayor productividad en el uso de los recursos para

alcanzar un mejor desempefio competitivo en el mercado.

En este dificil panorama competitivo es necesario emprender acciones que
permiten la creacion de valor superior que permita la diferenciacion de los
productos y servicios que ofrecen a sus clientes, consumidores y sociedad en

general.

¢, Qué estrategias formular e implementar para diferenciar los productos y servicios

de los de la competencia?

¢ Como utilizar estrategia como fuente para agregar valor y diferenciar los

productos del sector cosmético?

¢,Cuales son las oportunidades de innovacion en las empresas del sector

cosmético de Bogota?



2. OBJETIVOS

2.1. OBJETIVO GENERAL

Identificar las estrategias de innovacion utilizadas por las empresas del sector
cosmeético y el respectivo efecto sobre el desempefio competitivo de estas

empresas.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Identificar las estrategias de innovacion utilizadas por las empresas del

sector cosmético de Bogota.

e Caracterizar los efectos de las estrategias de innovacion aplicadas por las

empresas del sector cosmético de Bogota.

e Explorar oportunidades de innovacion en las empresas del sector cosmético

de Bogota.



3. JUSTIFICACION

El desarrollo de la propuesta de trabajo de Las estrategias de innovacién en
empresas del sector cosmético de Bogota tiene su justificacion en la busqueda
de alternativas para el despliegue de estrategias que contribuyan a la generacion
de innovaciones en productos, servicios, procesos y mercados de manera que las
organizaciones dispongan de opciones para la creacion de valor agregado que les
permita diferenciar los productos y servicios de los fabricados y prestados por la

competencia.

Por otra parte, la innovacion como estrategia para agregar valor y diferenciar los
productos y servicios en las organizaciones se constituye en una expresion del
espiritu emprendedor esencia de la formacion de Administracion de empresas en
la Universidad EAN.

Finalmente, el desarrollo de este trabajo de grado nos permite obtener el titulo de
Administrador de empresas de la Universidad EAN, que siempre ha sido nuestro

propésito desde que iniciamos estudios en esta prestigiosa Universidad.

Por las razones expuestas se justifica la realizacidon del trabajo Las estrategias de
innovacion en empresas del sector cosmético de Bogota como trabajo de

grado para optar al titulo de administrador de empresas.



4. MARCO DE REFERENCIA

Estrategia es uno de los conceptos de mayor utilizacion en las organizaciones
tanto por expertos como por parte de personas comunes y corrientes. Ademas,
cada uno de quiénes escriben sobre este tema propone su propia definicién, esto
puede ser verificado al explorar el tema de estrategia en cualquier libro de
administracion o gerencia para identificar al menos media docena de conceptos
asociados a la estrategia que pueden presentar desde ligeras variaciones entre
ellos hasta diferencias significativas; sin embargo, en todos los casos la estrategia

se refiere a las acciones de la empresa en el futuro.

Para ilustrar las ideas anteriores vamos a explorar los desarrollos de los autores
recientes que han marcado huella sobre el tema de estrategia. Para comenzar A.
Chandler (1962) define la estrategia Como “la determinacién de las metas vy
objetivos de largo plazo y la adopcion de vias de accién y de asignacién de

recursos para alcanzar dichas metas.”

Unos afos mas tarde H. I. Ansoff (1976) defini6 la estrategia como “el lazo comun
entre las actividades de la organizacion y las relaciones producto-mercado, que
define la naturaleza esencial de los negocios en que actla la organizacion y los

que prevé para el futuro.”

Siguiendo los desarrollos de la estrategia nos encontramos con K.R. Andrews
quién definié la estrategia como “el patron de los principales objetivos, propdsitos
0 metas y las politicas y planes para lograrlos, establecidos de tal manera que
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definan en qué clase de negocio esta o quiere estar la organizacion y qué clase de
organizacion es o quiere ser. (Andrews, 1977).

En la década de los ochentas surge la concepcion M. Porter (1982:11) que plantea
que la estrategia “crea una férmula general de como una empresa va a competir,
cuales seran sus metas y que politicas se requeriran para alcanzarlas.” Unos afios
mas tarde M. Porter (1987:11) define la estrategia como la “forma de alcanzar la
ventaja competitiva: integra la eleccién del tipo de ventaja competitiva deseado y

el ambito del objetivo estratégico donde debera obtenerse.”

El desarrollo de la teoria de la estrategia sigue su desarrollo con los aportes de P.
F. Drucker (1993) quién plantea que una organizacion necesita comprender en
que negocio estd y compararlo con el negocio en el que desea ser reconocido.
Esta sencilla concepcién esta orientada a realizar la contrastacion sobre cémo se
percibe la organizacion y como la perciben los clientes y consumidores para
identificar las divergencias entre las acciones empresariales y la estrategia

competitiva de la empresa.

Hacia 1996 los investigadores A.C. Hax y N.S. Majluf (1996) proponen que la
estrategia corresponde a los medios utilizados por la empresa para determinar sus
propésitos en términos de los objetivos de largo plazo, los planes de accién y

programas, y las prioridades en la asignacion de los recursos organizacionales.

Como se puede evidenciar todas las definiciones y concepciones de estrategia
presentadas estan relacionadas con las actividades de toma de decisiones sobre
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aspectos fundamentales que determinaran la viabilidad y la sostenibilidad de la

organizacion en el futuro.

La concepcion de estrategia se complementa con los desarrollos tedricos de la
innovacion entendida como “una forma de diversificacion y aplicacién del potencial
creativo del hombre, genera nuevas variaciones, nuevos artefactos, nuevas
opciones para el desarrollo de nuevos procesos, procedimientos y normas de
actuacion de las personas, creando sistemas totalmente nuevos para la sociedad.”
(Ortiz y Nagles 2008:78)

Esta forma de ver la innovacion contribuye a explorar opciones para el despliegue
de estrategias en las empresas que permitan competir en un mundo globalizado y
marcado por una constante desregulacion, cambios permanentes,
internacionalizacion de las economias, globalizacién de los mercados y la caida de
diversos tipos de barreras; constituyen nuevas realidades ineludibles para la

operaciones de las organizaciones actuales.

La innovacion y la estrategia de innovacion abren multiples opciones para que las
empresas emprendan actividades innovadoras en diversos ambitos como
productos, servicios, procesos, mercados, entre otros. Estos ambitos ofrecen
multiples opciones y oportunidades para emprender procesos de innovacién que
permitan a las empresas diferenciarse de las demas mediante la prestacion de
servicios de valor agregado capaces de resolver en forma excepcional las
necesidades y dificultades de los clientes actuales, potenciales y futuros de la

organizacion.
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La estrategia es una de las areas en las cuéles los administradores y gerentes han
tratado de comprender para poder aplicarla en la generacion de ventajas
competitivas en sus organizaciones. Sin embargo la estrategia no siempre revela

sus secretos a los lideres empresariales.

La palabra estrategia tiene su origen en el antiguo titulo ateniense strategos, titulo
gue se daba a los estrategas, lideres que conducian los ejércitos a la victoria o a
evitaban la guerra logrando la obtenciéon de beneficios para sus respectivos
pueblos y para los ciudadanos. El término aparece en la Grecia clasica del siglo V
antes de Cristo y acorde con los planteamientos de Bracker (1980) la palabra
griega strategos significaba un general y sus raices estaban asociadas a las

palabras ejercito y guia.

Desde este punto de vista, los nexos entre las practicas militares y empresariales
surgen en la Grecia antigua, cuando Sdécrates le explica a Nichomachides que las
funciones de un general y de un hombre de negocios son similares, los dos tienen
que planificar el uso de los recursos disponibles para lograr las metas y objetivos.
Esto sucede después que Nichomachides (soldado griego) pierde las elecciones al
cargo de general frente a un hombre negocios. (Whittington, 2002, pag. 16). Este
ejemplo ilustra un claro y fuerte vinculo entre la estrategia en el campo militar y en

el campo empresarial.

Con el propésito de ilustrar y lograr una buena comprension de los diversos
factores asociados a la estrategia empresarial en este trabajo de grado se abordan

los siguientes aspectos: La estrategia empresarial, El disefio y formulacion de la
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estrategia. La implementacion de la estrategia y ElI monitoreo, seguimiento y
control de la estrategia.

4.1. LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL.

La estrategia empresarial ha sido objeto de mdultiples estudio e investigaciones y
por lo tanto, de diversas formas de clasificar y categorizar las diversas teorias y
enfoques tedricos de la estrategia. En este trabajo se exploran los estudios de
escuelas de pensamiento estratégico de Mintzberg (1990) y los enfoques de la

estrategia de Whittington (2002) la cuales se exponen a continuacion.

4.1.1. Escuelas de pensamiento estratégico

La evolucién de la investigacion sobre los diversos factores que afectan la
estrategia empresarial, ha creado una gran variedad de enfoques sobre la forma
de concebir e interpretar la estrategia empresarial. Uno de los investigadores
reconocidos en el campo de la estrategia es Henry Mintzberg, que publicé en 1990
una de las formas reconocidas de estudio de la estrategia donde realizo la
caracterizacion de diez diferentes en tres tipos de escuelas: las prescriptivas y las

descriptivas y las de integracion.
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4.1.1.1. Escuelas prescriptivas.

Las escuelas prescriptivas estan orientadas a explorar las diversas formas de
formular la estrategia, siguen un proceso que se inicia con la definicion de la
estrategia y se completa con la ejecucion de la estrategia establecida. Entre los
enfoques que integran esta categoria se encuentran las escuelas de: Disefio,
Planificacion y Posicionamiento estratégico. Estas tres escuelas se describen a

continuacion.

e Escuela de disefio. Considerada una de las escuelas pioneras en el area de
la estrategia surge con los desarrollos de Andrews (1971) se caracteriza por la
utilizacion sistemética de andlisis de entorno, el instrumento mas destacado la
matriz DOFA (también llamada por algunos autores FODA, DAFO), que es la
mas utilizada para realizar diverso tipos de diagndsticos internos y externos en

la organizaciones.

La informacion obtenida con la realizacidén de estos diagndsticos se utiliza para
identificar las oportunidades que presenta el entorno y para anticiparse a las
amenazas que enfrentard la empresa en el futuro, de manera que pueda
emprender las acciones que permitan lograr un desempefio eficiente frente a
las diversas situaciones del mercado. La escuela de disefio tiene como
propésito lograr una adecuada adaptacion de la empresa que posibilite
aprovechar las oportunidades y enfrentar amenazas existentes en el mercado
mediante el despliegue de fortalezas y la atenuacion de las debilidades de la

compafiia. Las responsabilidades estan claramente definidas, los analisis que
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soportan la estrategia y la formulacion de la estrategia es la alta direccion de la
empresay la ejecucién estd a cargo del personal operativo de la empresa.

Escuela de planificacién. Esta es una de las escuelas més estructuradas y
que realiza el proceso estratégico en forma sistematica, planeada vy
programada. La escuela de la planificacion fue desarrollada por Igor Ansoff y
dada a conocer hacia el afio 1965. Esta escuela de pensamiento estratégico se
caracteriza por la utilizacién de un sistema bien estructurado y formalizado de
planificacion y ejecucién de la estrategia. El resultado de la planificacion
estratégica es un plan con su respectivo presupuesto que se realiza sobre la
base de la informacion recogida de los comportamientos y desempefios que ha
tenido en el pasado la empresa, una vez formulado el plan se pone en marcha
mediante una rigurosa programaciéon y un eficiente monitoreo y control para
asegurar los resultados esperados. Con en la escuela de disefio el plan
estratégico es formulado por expertos en la alta direccién y la puesta en

marcha del plan se realiza en la parte operativa de la organizacion.

Escuela del posicionamiento estratégico. Surge con los desarrollos e
investigaciones de Michael Porter (1985) y es considerada como una escuela
que surge del campo econOmico. Los conceptos mas destacados y
reconocidos son los de competencia y ventaja competitiva. Estas son
analizadas desde el enfoque de las posibilidades econdmicas que un
determinado sector industrial, le ofrece a la empresa en la actualidad y en el

futuro.
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El propdsito es partir del andlisis del sector industrial donde la empresa
compite con sus negocios y explorar la posibilidad de ubicarse en determinado
punto espacio competitivo, donde la empresa alcance los mejores beneficios.
Esta escuela plantea tres tipos de estrategias genéricas para competir en un
determinado sector: estrategias para generar ventajas competitivas en costes,
Estrategias para alcanzar ventajas competitivas a través de la diferenciacion y
estrategias para obtener ventajas competitivas de la focalizacion en un

segmento especifico del mercado.

Como se puede deducir de lo planteado en los péarrafos anteriores, las escuelas de
pensamiento estratégico prescriptivas consideran que el entrono de los negocios
es relativamente estable y tiene a comportarse en forma lineal de manera que el
futuro es la continuidad del pasado y presente. El principal reto que plantea la
formulacion de la estrategia es establecer la manera de influir en entorno mediante
una eficiente respuesta 0 una buena adaptacion a las condiciones que presenta el
ambiente competitivo. La premisa fundamental en las escuelas prescriptivas
establece que el entorno se puede analizar para identificar las oportunidades y
amenazas y crear las previsiones que permitan a la empresa actuar en
consecuencia. Esto implica que la direccion de la empresa dispone del tiempo
necesario para valorar las diversas situaciones y formular acciones para

reaccionar oportunamente y de manera eficiente.

4.1.1.2. Escuelas Descriptivas.

Las escuelas descriptivas surgen como una respuesta a las restricciones de las

escuelas prescriptivas. Estas escuelas parten de la observacion de la realidad
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empresarial y la forma y mecanismos que estas empresas utilizan para formular

sus estrategias, asi como los resultaos logrados con la estrategias implementadas.

Entre las escuelas descriptivas de la estrategia estan: Pensamiento emprendedor,

Conocimiento y aprendizaje, Politica, Cultural, Medioambiental y de Fronteras; las

cuales se presentan a continuacion.

Escuela de pensamiento emprendedor. La consideracion fundamental es
que el entorno es un elemento moldeable que puede ser manipulado y
transformado. En este sentido, los emprendedores actian como agentes de
cambio el entorno a través de la introduccion de nuevas ideas y conceptos de
negocio, nuevos productos y servicios, el desarrollo de nuevos mercados y la
creacion de nuevos modelos de negocio que desafian los mercados
tradicionales. El factor competitivo estratégico es construido por el
emprendedor a partir de su propia vision del entorno futuro que pretende
lograr. Esta escuela de pensamiento estratégico considera factores criticos
como la cultura e ideologia de la empresa, la concepcion de futuro de los
miembros de la organizacion, que son esenciales para lograr los objetivos

establecidos.

Escuela cognitiva. Acorde con los planteamientos de Mintzberg (1990) un
estudio serio sobre la estrategia implica “un esfuerzo por entender la vision
estratégica... estudiar dentro de la mente del estratega... investigar lo que
significa la formacion de estrategias en la esfera de la cognicion humana.”
(pag. 143). Por otra parte, es importante considerar que las percepciones de
los estrategas son uno de los principales mecanismos para hacer frente a las
incertidumbres del entorno competitivo. Por consiguiente, la forma como

conciben el escenario competitivo los directivos es un aspecto fundamental en
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los procesos de toma de decisiones y por lo tanto en la formulacion de la
estrategia empresarial.

Desde este punto de vista, el proceso de formulacion de la estrategia considera
al menos los siguientes aspectos: La percepcion que corresponde a la forma y
mecanismos de informacion que utiliza el directivo, La obtencion de conceptos
gue define la manera como se construye la estrategia, La reconcepcion que
determina como se modifica la estrategia o justifica porque no necesita
cambios y el estilo estratégico que muestra como se diferencian las estrategia
en sus orientaciones cognitivas. (Mintzberg, 1990).

Escuela de aprendizaje. La premisa de partida de esta escuela es que las
organizaciones actlan en un entrono complejo y cambiante que dificulta su
comprension. Por consiguiente la unidad de analisis se traslada a las personas.
Ademas, parte de la concepcién que el aprendizaje empresarial ocurre de
manera incremental y continuada. Por consiguiente, la formulacion de la
estrategia es incremental, progresiva y emergente (Quinn, 1980 y Weick 1990,
citados por Whittington, 2002) acorde a la forma como aprendizaje de la

empresa.

Desde este punto de vista, se requiere de una combinacion entre la
exploracién del entorno para establecer la vision a largo plazo, mientras que
las acciones a corto plazo pueden ser incrementales y adaptativas. Quinn
(1980, citado por Whittington, 2002) considera que la formulacion estratégica
es un proceso iterativo de modificacion constante que requiere ajustar en forma

permanente las estrategias. Este proceso de formulacién y adecuacion de las
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estrategias se realiza con base en iniciativas que surgen de las diferentes
unidades y sistemas operativos de la organizacion, que la alta direccion analiza
y considera cuando define las estrategias en forma amplia, mientras que es el
aprendizaje cotidiano de los miembros de la organizacion el que permite

ajustar las acciones a los movimientos del entorno.

Escuela politica. La estrategia se formula con base el estudio de los
movimientos y aspectos que favorecen o que actlan contra cierta situacion o
condicién de la empresa en su espacio competitivo y con base en ellos se elige
una posicion competitiva. La eleccion de una posicidn competitiva s posible
porque el entrono es transformable y la empresa busca establecer una
condicién de poder para definir las reglas de juego en el mercado. Para lograr
esta posicion de poder por lo general trabaja en la creacion de coaliciones que
soporten este poder y la permitan imponer las reglas de competencia. Esta
escuela toma el nombre de escuela Politica por los mecanismos que utiliza
para crear poder al interior de las organizaciones y entre ellas mediante
diversos tipos de coaliciones. En este sentido, las decisiones estratégicas son
el resultado de las diversas negociaciones entre personas que intentan lograr

sus propios objetivos y las metas personales.

La formulacion de la estrategia en la escuela politica acorde con los
planteamientos de Mintzberg (1990) estan referidos a que: El proceso de
formulacién de estrategias es en esencia politico y puede estar influenciado
desde el interior o el exterior de la organizacion. La construccion de la
estrategia es la resultante de la negociacion entre grupos que compiten por el
control de la organizacion y Finalmente, que la organizacion busca y promueve
su desarrollo mediante estrategias agresivas y deliberadas de naturaleza

politica.
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Escuela cultural. El despliegue de la estrategia en esta escuela se hace a
partir de la creacion de una cultura que respalde la estrategia. Por lo tanto, la
cultura se convierte en el motor que moviliza y pone en marcha la estrategia,
esto es posible porgue todos los miembros de la organizacion comparte y viven
la estrategia. Asi qué las acciones de toda la organizacion aseguran el
desarrollo y despliegue de la estrategia. La formulacion de la estrategia es un
trabajo colectivo en el que participan todos generando compromiso con la
estrategia y por consiguiente, la estrategia se integra a la forma de actuacion
de las personas en la organizacion, como ejemplos se puede mencionar la
cultura de la calidad de las empresas japonesas, la cultura de la innovacion en

empresas como Apple, 3M o BMW vy la cultura del servicio entre otras.

Las contribuciones de la escuela cultural a direccion estratégica de las
empresas estan relacionadas con: El consenso integrado que se logra
mediante la ideologia, El sentido de colectividad y el estilo organizativo, La
consideracion de las historia de la empresa en el proceso de formulacion de la

estrategia.

Escuela medioambiental. La estrategia en esta escuela es concebida como
un proceso evolutivo que avanza y progresa en la medida en que las
condiciones del entorno favorecen el crecimiento y desarrollo de la
organizacion, reforzando su estrategia. Esta escuela surge a partir de
analogias con la biologia y en especial con los trabajos de seleccion natural de
Darwin. Esto implica que el factor principal en la formulacion de la estrategia
corresponde a las fuerzas externas a la organizacion, es decir el entorno

organizacional.
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La escuela medioambiental se caracteriza porque: contribuye a delimitar los
factores del entorno y sus potenciales efectos en la formulacién de la
estrategia, crea una vision equilibrada de los papeles del entorno, el liderazgo y

la organizacion en la formulacion de la estrategia.

4.1.1.3. Escuelas de integracion.

A esta categoria también se le llama enfoque integrador que estd basado en la
posibilidad de lograr la integracion de los diversos conceptos asociados a la
estrategia. El proposito es complementar los aportes de las diferentes escuelas en
una sola, que acorde con los desarrollos de Mintzberg (1990) se denomina

escuela de la configuracion, la cual se describe a continuacion.

e Escuela de la configuracion. Esta escuela pretende integrar los
planteamientos de las diferentes escuelas en una Unica configuracion que
permita aplicar cada cosa en el momento oportuno acorde con el lugar y la
situacion competitiva que se pretende enfrentar. El propésito es asegurar la
combinacion de los diversos elementos, factores y comportamientos
empresariales (proceso de formulacion de estrategias, contenido de la
estrategia, estructura de la organizacion y entorno competitivo de la empresa)
acorde con las circunstancias especificas del ambiente competitivo de la

empresa.
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Al integrar las diversas perspectivas, enfoques y teorias de la estrategia, la
escuela de la configuracion establece que: los comportamientos de las
organizaciones se describen mejor en términos de configuraciones entendidas
como grupos diferentes e integrados de dimensiones espacio-temporales; la
formulacion de estrategias es un proceso circunstancial en el que una
organizacion en un entorno particular realiza de forma especifica en un periodo
de tiempo determinado; la formulacion estratégica puede consistir en la
aplicacion de uno o varios procesos solos o combinados de los que se
menciona a continuacion: Disefio conceptual, Planificacion formal, Analisis
sistematico, Vision intuitiva, Conocimiento, aprendizaje o politica individual y/o
colectiva que responden a las condiciones de momento determinado y el

contexto adecuado. (Mintzberg, 1990).

4.1.2. Enfoques de la estrategia.

Por su parte Richard Whittington (2002) plantea que existen “cuatro enfoques
genéricos sobre la estrategia. El punto de vista Clasico, el mas antiguo y el que
aun ejerce mas influencia, descansa en los métodos racionales de planificacion
gue dominan los textos. En segundo lugar, el enfoque Evolucionista, se basa en la
metafora fatalista de la evolucion bioldgica pero sustituye la disciplina del mercado
por la ley de la jungla. Los Procesualistas hacen hincapié en la naturaleza
complicada en imperfecta de los seres humanos, acomodando la estrategia de un
modo pragmatico a los erraticos procesos tanto de las organizaciones como de los
mercados. Por ultimo, el enfoque Sistémico es relativista, y considera que los
objetivos y los medios que conforman la estrategia estan indisolublemente unidos

a las culturas y capacidades de los sistemas sociales locales en los que se
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desarrollan.” (Whittington, 2002, pag, 2)

Esta forma de clasificacion de la estrategia muestra que los desarrollos de la
estrategia estan asociados a los procesos Yy los resultados de la estrategia. Desde
esta concepcidn, la estrategia se mueve sobre dos ejes el de los resultados que se
mueve desde resultados heterogéneos hasta resultados homogéneos que
maximizan los beneficios. El segundo eje corresponde a los procesos que
muestran desarrollos desde procesos emergentes y cadticos hasta procesos
deliberados y estandarizados. Esto implica que los cuatro enfoques mencionados
de la estrategia trabajan sobre estas dos variables y sus desarrollos muestran el
lugar que ocupan los procesos y los resultados en la estrategia. Por consiguiente,
“las dos variables diferentes respuestas a dos preguntas fundamentales: para qué

sirve la estrategia y como se disefia. (Whittington, 2002, Pag. 2).

4.1.2.1. Enfoque clasico.

Los desarrollos del enfoque clasico de la estrategia empresarial mas reconocidos
entre las empresas colombianas corresponde a: la matriz producto-mercado de
Igor Ansoff (1976) y las cinco fuerzas competitivas de Michael Porter (1985).
Desde este punto de vista la estratega empresarial es el resultado del proceso de
examen y andlisis que contribuyan a optimizar los resultados a largo plazo. Por lo
tanto, se concibe el ambiente organizacional y la empresa como elementos que
pueden ser predecibles y adaptables a las condiciones de la organizacion, de
manera que la gestion de los lideres tiene que esmerarse en una metddica y
sistematica planeacién y en efectivo seguimiento y control de la planificaciéon

realizada para asegurar el logro de los resultados esperados.
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Estos resultados se pueden confirmar con los planteamientos de los diferentes
representantes del enfoque clasico de la estrategia empresarial, que surge en los
afos sesenta en el ambito de los negocios con Alfred Chandler (1962), Igor Ansoff
(1965) Y Alfred Sloan que realizan la caracterizacion de este enfoque de la

estrategia.

El concepto de estrategia, propuesto por Chandler (1962), es “la determinacién de
las metas y objetivos basicos y a largo plazo de una empresa, la adopcion de vias
de accion y la asignacion de recursos necesarios para alcanzar dicho objetivos.”
(pag, 13). El estudio realizado por Chandler tenia como propésito establecer la
forma de crear estructuras organizacionales que facilite la tarea de la direccion de
la empresa, de manera que pueda concentrar y enfocar su accion en las
responsabilidades estratégicas, al tiempo que desarrollaba mecanismos para que
los demas miembros de la organizacién se dedicaran a la implementacion de las

estrategias disefiadas.

Sloan (1963, citado por Whittington, 2002) por su parte concibi6 la estrategia como
las acciones que aseguren a la empresa estar en mercados en los que pudiera
obtener beneficios, de tal manera, que le permitieran lograr el maximo rendimiento
de los recursos invertidos. Por lo tanto, establece que “el objetivo estratégico de
una empresa es obtener un rendimiento sobre los beneficios, y si en algun caso el
rendimiento no es satisfactorio, el déficit debe ser corregido o la actividad
abandonada” (pag, 49). Ademas, establecié que las politicas y las operaciones
deberian estar separadas para lograr una mayor eficiencia en el uso de los

recursos empresariales.
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Por su parte, Ansoff (1965) plantea que la estrategia esta directamente
relacionada con las practicas militares y la economia. La economia aporta la
concepcion de optimizacion y racionalizacion del uso de los recursos de la
empresa y la practica militar la autoridad jerarquica para asegurar la

implementacion de las estrategias establecidas por la direccion de la empresa.

Como se puede ver el enfoque clasico de la estrategia reconoce y refuerza las

practicas militares, lo cual se puede mostrar en las siguientes caracteristicas:

e Destaca como figura heroica y con cierto grado de aislamiento al director o

lider de la organizacion.

e El lider, gerente o director define en dltima instancia que se debe hacer, es

decir, toma las decisiones claves e importantes en la empresa.

e La planeacion se realiza por parte de la alta direccion y en forma aislada del

resto de la organizacion.

e Los planes y programas establecidos por la alta direccion son ejecutados
mediante 6rdenes transmitidas a través de mandos medios hacia la parte
operativa de la empresa, sin cuestionar dichas ordenes, que son un

mandato que se debe cumplir.

Esta concepcion de la estrategia como practica militar se complementa con los
desarrollos de las ciencias econdmicas. Los aportes de la economia comienzan en
la economia clasica de Adam Smith, con el planteamiento, realizado en su libro La
riqueza de las naciones, que pregona que cada individuo busca maximizar los
beneficios en la forma mas ventajosa posible. Esta busqueda de beneficios debe

estar debe estar dirigida por la prudencia entendida en racionalidad y autocontrol.
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La racionalidad concebida como la habilidad para anticipar consecuencias y
discernir ventajas y el autocontrol que permite busca beneficios duraderos y de

largo plazo frente a ventajas oportunistas de corto plazo.

Estos desarrollos contintan con las ideas de Von Newmann y Morgenstern (1944,
citados por Whittington, 2002) que propone que la estrategia es el fruto de la
accion de una persona emprendedora que con base en una logica racional busca
alcanzar una maxima ventaja econdmica. Por consiguiente, este hombre
econdmico racional se constituye en el Unico responsable de los procesos de toma

de decisiones para enfrentar las complejidades de la organizacion.

En sintesis, “el enfoque clasico de la estrategia deposita una gran confianza en la
inteligencia y capacidad de los directivos para adoptar estrategias que maximicen
los beneficios a través de una planificacion racional a largo plazo.” (Whittington,
2002, pag, 19). Los desarrollos de estos y otros autores de la teoria clasica de la
estrategia han desarrollado multiples instrumentos y herramientas para facilitar los
procesos de planificacion. Entre estos se destacan matrices, formulas, graficos y
formulas y diversas metodologias para realizar en forma sistematica la
planificacion y elaboraciéon de planes de accion para el logro de los objetivos
estratégicos. En esencia, la estrategia es un proceso racional, controlado y
consciente de toma de decisiones y constituyen 6rdenes que deben ser cumplidas

por los niveles operativos de la organizacion.
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4.1.2.2. Enfoque evolucionista.

El enfoque evolucionista de la estrategia espera que el comportamiento de los
mercados garantice la maximizacion de los beneficios a las organizaciones mas
competitivas y capaces de adaptarse a las circunstancias cambiantes del
mercado. En este sentido, Alchian (1950, citado por Whittington, 2002) desarrollé
una teoria evolutiva de la empresa que enfatiza en la adaptacion al ambiente

competitivo.

El enfoque evolucionista plantea que el mercado ofrece ventajas y beneficios
maximos a las empresas que logra un mejor desempefio competitivo en el
mercado. En términos de adaptabilidad, el mercado premia a las organizaciones
que son mas habiles y capaces de responder de manera eficiente a los cambios
del entorno competitivo. Por consiguiente, la competencia entre las organizaciones
se concibe desde el punto de vista evolutivo de Darwin, donde solos los mas aptos
y que pueden desarrollar las diferencias y mecanismos que les permitan adaptarse

a los cambios del ambiente, obtienen los beneficios del mercado.

Desde este punto de vista, el enfoque evolucionista de la estrategia aplica de
directa los principios biol6gicos que soportan la teoria de la seleccién natural a la
explicacion de los diversos mecanismos que contribuyen a la adaptabilidad de las
organizaciones a las condiciones de su entrono competitivo. (Alchian, 1950, citado
por Whittington, 2002). Por consiguiente, el énfasis de empresa busca facilitar la
adaptacion al entorno. Asi qué, “las estrategias mas apropiadas para un mercado
determinado emergen a medida que los procesos competitivos permiten que los

mas aptos sobrevivan y florezcan mientras que los mas débiles quedan
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irremediablemente excluidos del nicho ecoldgico. (Whittington, 2002, Pag. 21).

Sobre esta situaciéon Hannan (1977) plantea que cuando surge un nuevo mercado
o nicho de mercado interesante, las empresas con soluciones, productos y
servicios para los consumidores de estos mercados saturan rapidamente este
nuevo mercado; lo que incrementa la rudeza de la batalla competitiva entre las
empresas que sirven dicho mercado contribuyendo a la supervivencia solo de los

mas aptos.

Por su parte, Friedman (1953, citado por Whittington, 2002) establece que es mas
importante que los mercados competitivos aseguren que a largo plazo solo
sobrevivirdn los que logren generar los maximos beneficios que la empresa
enfatice en la racionalizaciébn de los beneficios. Esto implica que “son los
mercados y no los directivos los que eligen las estrategia que prevalecen en un
entorno determinado. (Whittington, 2002, Pag. 21).

En el enfoque evolucionista es fundamental la diferenciacién para asegurar la
sobrevivencia de las organizaciones, porque hacer lo mismo que hacen otros
incrementa la competencia y esto solo conduce a la degradacion, destruccion y
finalmente la desaparicion de las empresas del sector. En este sentido, Henderson
(1989) concluye que la viabilidad y supervivencia de las empresas en un entorno
competitivo especifico esta relacionado con las estrategias de diferenciacion que

emprenda.

En estas condiciones, el éxito o el fracaso empresarial al parecer esta asociado
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con el azar y la casualidad, algo asi como llegar al lugar adecuado en el momento
oportuno para lograr cosechar beneficios.

4.1.2.3. Enfoque procesual.

El enfoque procesual de la estrategia considera que las organizaciones y los
mercados son fendbmenos que presentan una lata complejidad y actian de manera
cadtica, lo cuales dan origen a las estrategias. Esto genera confusion haciendo
que el proceso de creacion de la estrategia sea bastante lento. Por consiguiente,
lo mejor que puede hacer la direccion de una empresa es aceptar el mundo como
se presenta y trabajar de la mejor forma posible para lograr que las imperfecciones
de las organizaciones y los procesos de mercado contribuyan a la creacién de

ventajas competitivas.

Esto sucede porque las personas tienen una racionalidad limitada debido a que
solo poseen capacidad para valorar unos pocos factores de manera simultanea,
porque es dificil disponer de toda la informacion relevante y esto implica que se
carece de imparcialidad para interpretar la realidad. (Ciert y March, 1963, citado
por Whittington, 2002)). Por otra parte frente a la rapidez con que se mueve el
mundo, tan pronto se logra una alternativa satisfactoria, se toma como una buena

opcion y se detiene la exploracion de mejores opciones.

Por otra parte, el enfoque procesual considera que las estrategias empresariales
son afectadas por los intereses individuales de las personas y que las empresas
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no enfocan todos sus esfuerzos en un solo elemento, actuan “mas bien como
coaliciones de individuos, cada uno de los cuéles aporta sus propios objetivos
personales y sus tendencias cognitivas a la organizacion. Los miembros de estas
organizaciones negocian entre si para llegar a definir un conjunto de objetivos mas
0 menos aceptables para todos.” (Whittington, 2002, Pag. 26). Estas
negociaciones contribuyen a lograr una adaptacion gradual de las rutinas
actuando con base en la informacion incompleta, ambigua y con cierto grado de
distorsién que procede del entorno cambiante y que se fija en la mente de los

directivos enfocando y dirigiendo sus acciones y decisiones.

En estas condiciones, las empresas construyen estrategias sobre sus debilidades
organizacionales de manera que actia con suficiente eficiencia para asegurar los
beneficios adecuados para lograr la satisfaccion de todos. En este sentido las
empresas se dedican a cumplir en vez de alcanzar los maximos beneficios, por
consiguiente, “los responsables de la estrategia no buscan continuamente la
solucion optima, sino que se contentan con seguir las rutina y la heuristica
establecidas de la organizacion.” (Whittington, 2002, Pag. 27). Esto implica que las
estrategias pueden convertirse en mecanismos de eliminacion o educcion de
oportunidades porque las decisiones tienden a mantener las rutas de accion

conocidas.

Desde este punto de vista, es “inapropiado pensar en el comportamiento de las
empresas como una serie de elecciones deliberadas de entre un gran numero de
alternativas, que algunos observadores externos han llamado oportunidades
disponibles para la organizacion. EI mend no es variado sino reducido e
idiosincratico; se erige dentro de las rutinas de la empresa y la mayor parte de las
elecciones se realizan automaticamente mediante estas rutinas.” (Nelson y Winter,

1982, pag, 134, citado por Whittington, 2002). Estos es que las decisiones
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estratégicas tienden a mantener y perpetuar las estrategias que han dado
resultado en el presente o en pasado, limitando las oportunidades de la

organizacion.

Desde esta perspectiva, “las estrategias son la manera en que los directivos
intentan simplificar y ordenar un mundo demasiado complejo y cadtico para
comprenderlo. Los procedimientos habituales y las cuantificaciones precisas de la
planificacion estratégica son rituales reconfortantes, una manta de seguridad que
protege a los directivos de un mundo hostil.” (Whittington, 2002, Pag. 28). Por lo
tanto, los planes estratégicos indistintamente de si son correctos o incorrectos
proporcionan confianza a los directivos, les ofrecen una direccion y establecen
metas claras calaras y precisas hacia doénde dirigir la empresa. Por consiguiente,
si la organizacion pone en accion el plan estratégico, de alguna forma u otra
encontrara el camino a seguir, adquirirA experiencia y creard sus propias

oportunidades acorde con las condiciones del ambiente competitivo.

En este sentido se puede concluir que la estrategia se descubre con la accion
empresarial, es decir, cuando la empresa se pone en marcha hacia una
determinada meta. Asi, Mintzberg (1987, citado por Whittington 2002) identifica la
estrategia con la artesania. “El artesano se involucra intimamente con los
materiales, modela la arcilla con un toque persona, las imperfecciones inspiran su
improvisacion artistica, las manos y la mente al unisono, las manos y la mente
trabajan al unisono en un proceso de adaptacion constante. (Whittington, 2002,
Pag. 28). Por tanto, es importante tener presente que la empresa opera en un
mundo complejo, que presenta sorpresas a cada paso, lo que lo hace imposible de
predecir; en esta circunstancias de incertidumbre, los estrategas necesitan
conservar la cercania, la atencion y la adaptabilidad del artesano para lograr un

buen desempefio en el mercado.
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El enfoque procesual fundamenta su accion estratégica en una légica subyacente
o intencionalidad concreta que proporciona sentido de direccibn y es lo
suficientemente amplia para permitir flexibilidad y oportunismo para hacer frente a

las circunstancias cambiantes del ambiente competitivo de manera eficaz.

Acorde con los planteamientos de las teorias de la empresa basadas en los
recursos (Collis y Montgomery, 1995) los recursos no son transables en las
circunstancias cambiantes del ambiente competitivo. Esto es porque “entre estos
recursos se incluyen habilidades tacitas, patrones de cooperacién y activos
intangibles que para evolucionar exigen tiempo y un periodo de aprendizaje. Estos
recursos no se pueden comercializar, cambiar o imitar facilmente.” (Whittington,
2002, Pag. 30). Por consiguiente, Las fuentes de resultados superiores sostenibles
en el tiempo estan en el interior de la organizacién, porque corresponden a las
capacidades para explotar y renovar los recursos gque posee la empresa. Esto
implica que la base de la estrategia corresponde a la construccion y consolidaciéon
a largo plazo de competencias internas distintivas que contribuyen a la viabilidad

de la empresa.

4.1.2.4. Enfoque sistémico.

El enfoque sistémico se fundamenta en los desarrollos de la teoria general de
sistemas de Bertalanffy (1950) que concibe la organizacion como un organismo
Vivo y que la supervivencia depende de la relacion con su entorno. Es decir que
las organizaciones son sistemas abiertos que dependen del intercambio con su

entorno.
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Desde esta perspectiva, los seguidores del enfoque sistémico “insisten en que las
razones que guian la estrategia son particulares de un contexto sociolégico
concreto. Un principio fundamental de la teoria sistémica es que los encargados
de tomar las decisiones no son individuos calculadores y aislados que participan
en transacciones puramente econoémicas, sino que son personas profundamente
enraizadas en el complejo entretejido que es el sistema social. (Whittington, 2002,
Pag, 32). Esto confirma la naturaleza social de los procesos de formulacién de la

estrategia y la toma de decisiones.

Desde este punto de vista, el enfoque sistémico incluye variables como “la clase y
las profesiones, las naciones y los estados, las familias y el género.” (Whittington,
2002, Pag. 33). Como se puede observar todas las variables clave en la teoria
sistémica son de tipo social y estan integrados al ambiente social. Por
consiguiente, desde la perspectiva sistémica las diferencias entre los sistemas
sociales de los paises son importantes asi como los cambios dentro de esos
sistemas y afectan de manera significativa el proceso de disefio y formulacién de

la estrategia.

Por consiguiente, “en determinados contextos sociales es posible la existencia de
diferentes estructuras empresariales eficientes, especialmente en lugares donde
las culturas son homogéneas y comparten estrechos lazos con los estados.”
Whitley, 1991, pag. 24, citado por Whittington, 2002). Esto implica que las
diferencias en las estructuras empresariales responden a las formas como se

relacionan con el entorno social en el que operan.

34



Para precisar la dependencia de la cultura de la estrategia y la dependencia del
contexto social, se pueden mostrar muchos ejemplos de estrategias que ha sido
exitosas en una cultura y un entorno especifico, sin embargo, al ser aplicadas en
un cultura y un contexto diferente se convierte en un completo fracaso. Para
contratar solo un ejemplo, “la palabra estrategia tiene fuertes connotaciones de
voluntad y autocontrol, pero en algunas culturas no se tiende a interpretar los
acontecimientos como producto de la accién deliberada del hombre, sino como
fruto de la voluntad de Dios, del destino, la suerte o la historia.” (Boyacigiller y
Adler, 1991, citado por Whittington, 2002). Estas constituyen solo algunas de las
interpretaciones que las diferentes culturas pueden otorgar a la estrategia.

Po lo tanto se puede inferir que “las ideologias que definen la estrategia en los
distintos paises pueden estar influenciadas por diferentes tradiciones culturales.”
(Whittington, 2002, Pa.g 36). Esto implica que las creencias de las personas y sus
particulares formas de ver el mundo afectan la forma como se disefia, formula e
implementa la estrategia. Ademas, es tener presente que las creencias de la
personas y sus particulares formas de ver el mundo estan determinadas por el

entorno y la cultura en de la cual se hace parte.

Indistintamente de la concepcidn gque se tenga de la estrategia, cada forma de ver
y concebir la estrategia establece la forma de generacién de valor y los
destinatarios del valor creado. En este sentido, “los estrategas tienen que tomar en
cuenta la percepcion de los riesgos, las preferencias del momento, las relaciones
comerciales y los objetivos sociales de los propietarios mas importantes. Las
estrategias corporativas que no se ajunten al gobierno e la empresa no suelen ser
sostenibles, porque les falta el apoyo de los que tienen la udltima palabra.”
(Thomsen y Pedersen, 2000, pag, 703; citado por Whittington, 2002).
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La disciplina de la estrategia refleja las necesidades ideologicas de la clase
directiva profesional en particular en lugar del capital en general. La ventaja
especial que ofrece el enfoque sistémico es su elevada sensibilidad sociolégica
sefalando a los directivos los elementos clave de los sistemas sociales en los que
trabaja, el enfoque sistémico puede ampliar la busqueda de recursos y profundizar
en la valorizacion de los competidores. Todos los estrategas deberian analizar las
caracteristicas sociales particulares de su entorno y de los sistemas sociales mas
cercanos para poder aprehender la variedad de los recursos sociales y reglas de
conductas disponibles. Los objetivos de la estrategia y el modo de disefiarla
dependen del contexto y de las caracteristicas de la sociedad en que opera el

estratega.

4.2. EL DISENO Y FORMULACION DE LA ESTRATEGIA.

El disefio y formulacion de la estrategia empresarial comienza con el analisis
ambiental. Realizar el anélisis ambiental de la organizacion implica emprender
iniciativas de “vigilancia, evaluaciéon y difusion desde los ambientes externo e
interno hasta el personal clave de la de la corporaciéon” (Wheelen y Hungren, 2007,
Pag. 10). Este analisis tiene como objetivo establecer los factores estratégicos que
influyen en el desempefio competitivo de la empresa. Es decir, los factores que
provienen del interior y el exterior definiran el futuro de la organizacion por sus
efectos internos o externos. La herramienta mas utilizada es el andlisis FODA, que
monitorea y explora las fortalezas y oportunidades de la compaiiia y las contrasta

contra las debilidades y amenazas que enfrenta la empresa.
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El andlisis y la formulacion de estrategias implican tomar decisiones subjetivas con
base en informacion objetiva. A continuacion presentan los conceptos que orientan
las acciones de los directivos en el proceso de disefio y formulacion de estrategias
para generar alternativas de accion viables que contribuyan a lograr un mejor

desempeiio en el mercado.

4.2.1. El proceso de disefio de estrategias

Las diversas formas utilizadas en las empresas para establecer metas y objetivos
de largo plazo, generar estrategias y planes de accién que contribuyan al
cumplimiento de la mision y vision empresarial. Las estrategias, los objetivos y la
mision y los resultados del andlisis del ambiente constituyen la base para el disefio
y evaluacibn de alternativas estratégicas viables que contribuyan a la

perdurabilidad de la empresa.

El propdsito del disefio de la estrategia es construir una ruta que lleve a la
organizacion de la situacion actual a la posicion futura deseada. Estas estrategias
tienen su origen en la mision, los objetivos y las estrategias previas, por esta razon
pueden convertirse en la continuidad del pasado en lugar de constituir una via al

futuro y a la exploracion de nuevas alternativas de accion para la organizacion.
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Por otra parte los directivos en general carecen de la capacidad para explorar
todas las opciones estratégicas disponibles y viables para la organizacién debido a
las limitaciones de informacion, tiempo o0 recursos y porque esta busqueda se
convierte en una accion interminable con multiples estrategias alternativas y cada
opcién estratégica con diversas opciones de implementacion, lo que magnifica la
complejidad de la exploracién y evaluacion de las alternativas disponibles para la
empresa. Por consiguiente, tan pronto se encuentra una 0 varias opciones
aceptables, se toma una decision seleccionando una o0 mas de las opciones para
realizar la respectiva implementacion. Igual sucede con las diversas vias de
implementacion de la estrategia seleccionada, se elige la primera alternativa viable
y aceptable encontrada. Por estas razones, las organizaciones para compensar
las deficiencias en la busqueda de opciones estratégicas eligen diversas opciones
y las ponen en accion para valorar sus resultados y en caso de ser necesario
abandonar una estrategia que no alcanza los resultados esperados o los criterios

de aceptabilidad establecidos.

En general la evaluacion de las diversas opciones estratégicas considera aspectos
como ventajas y desventajas para la empresa, los costos de implementacion y
sostenimiento de la estrategia, los potenciales beneficios a obtener, los cambios
que requiere poner accion, el impacto en la generacion de ventajas competitivas y
en la sostenibilidad de la organizacion. Los resultados de esta valoracion define la

o las estrategias a implementar en una organizacion.

Ahora bien, el disefio de una estrategia en particular implica que los involucrados,

directivos en general, han logrado apropiar e interiorizar la mision, la visién y los
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objetivos estratégicos de la empresa y que los pueden utilizar de manera
permanente como un referente en el disefio de la estrategia. Por otra parte, es
importante durante el proceso de disefio de la estrategia disponer y utilizar los
resultados del analisis ambiental y del analisis interno de la organizacion. Estos
resultados pueden haber sido obtenidos mediante diagnosticos o auditorias
internas y externas. Otro aspecto que surge del analisis ambiental corresponde a
la identificacion de las tendencias del sector o industria, los avances y desarrollos
de la ciencia y las tecnologias que afectan las operaciones y el desempefio

competitivo de la empresa.

Ademas, para hacer participativo el proceso de disefio de la estrategia, los
expertos recomiendan involucrar a toda la organizacibn para asegurar su
compromiso durante la implantacion de las estrategias disefiadas y formuladas. En
la practica, en general las estrategias se disefian y formulan en la direccion de la
empresa y luego se comunican a los demas integrantes de la organizacion,
quienes deben dedicar sus esfuerzos a la implementacién y puesta marcha de
estas estrategias formuladas. El proceso de disefio de la estrategia ofrece un
oportunidad importante para que los involucrados comprendan qué hace la
empresa, por qué razon lo hace y por qué utiliza determinados mecanismos y
herramientas. Ademas, constituye una buena oportunidad para desplegar la
creatividad de los participantes en el proceso de disefio y formulacién de
estrategias en la organizacion, que debe concluir la definicion de las mejores

alternativas estratégicas para el crecimiento y desarrollo de la empresa.

En cualquier caso, es importante tener presente que las estrategias establecen los
mecanismos y las acciones que es necesario emprender para asegurar el logro de

los objetivos de largo plazo en la organizacion. En otras palabras, los objetivos
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estratégicos de largo plazo son el resultado de un eficiente despliegue de las
estrategias empresariales establecidas por la direccion de la compafiia. Esto
implica que se requiere de una permanente contrastacion entre los objetivos
estratégicos y los procesos de disefio, formulacion, implementacion y seguimiento

de las estrategias organizacionales.

Un aspecto clave en la definicion de los objetivos estratégicos es que deben ser
realistas, medibles, cuantificables y desafiantes de manera que puedan verificarse
el avance y progreso de los mismos y constituyan un reto para los integrantes de
la organizacién. Esto implica que los objetivos estratégicos necesitan ser
comprensibles, alcanzables y estar debidamente jerarquizados de manera que se
pueda lograr resultados tempranos y graduales para ir avanzando desde el corto,
al mediano y largo plazo. En este sentido los objetivos estratégicos requieren estar
asociados a tempos de ejecucion y resultados que puedan ser medidos y que
estén en coherencia con la mision y la visién para que contribuyan a la viabilidad

de la empresa.

Los resultados pueden ser establecidos en términos de: crecimiento de los activos,
incremento de ventas, rentabilidad, participacién en el mercado, diferenciacién en
el mercado, desarrollo tecnolégico, nivel y naturaleza de la diversificacion,
intensidad y naturaleza de la integracion vertical, utilidad por accién, reduccion de
desperdicios, mejoras en la calidad y servicio al cliente, incremento en la
productividad y responsabilidad social entre otros. Los objetivos establecidos con
claridad ofrecen muchos beneficios. Marcan un curso, permiten la sinergia, sirven
para la evaluacion, establecen grados de importancia, disminuyen la

incertidumbre, reducen los conflictos, estimulan su ejercicio y sirven tanto para la
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asignacion de recursos como para la evaluacion del desempefio individual y/o

colectivo en la organizacion.

En sintesis, el disefio de la estrategia basada en objetivos enunciados y
comunicados con claridad es vital para asegurar el cumplimiento de la misién
empresarial. Los objetivos contribuyen a la comprension del papel que juega cada
grupo de interés en el crecimiento y desarrollo futuro de la organizacion. Los
objetivos y estrategias definen criterios coherentes y consistentes para los
procesos decisionales en la empresa, definen las prioridades organizacionales,
contribuyen a la reduccion de conflictos, estimulan el esfuerzo y compromiso de

sus integrantes contribuyendo a la viabilidad y perdurabilidad de la organizacion.

4.2.2. Laformulacion de la estrategia.

La formulacién de la estrategia corresponde al “desarrollo de planes de largo plazo
para administrar de manera eficaz las oportunidades y amenazas ambientales con
base en las fortalezas y debilidades corporativas (FODA). Incluye la definicion de
de la mision corporativa, la especificacion de objetivos alcanzables, el desarrollo
de estrategias y el establecimiento de directrices de Politica.” (Wheelen vy
Hungren, 2007, pag.12). Cada uno de estos elementos, de la formulacién de la

estrategia, se describe a continuacion.
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La mision define la intencionalidad de la empresa la razén de ser y para la
cual existe en un entorno determinado, lo que suministra a la sociedad. La
mision establece “el propdsito exclusivo y fundamental que distingue a una
empresa de otras de su tipo e identifica el alcance de sus operaciones con
respecto a los productos que ofrece (incluyendo servicios) y los mercados que
sirve. También incluye los valores y la filosofia de la empresa sobre su manera
hacer negocios y tratar a sus empleados. (Wheelen y Hungren, 2007, Pa. 12 y
13.). En esencia la misién define lo que es, lo que hace y como se comporta la
empresa frene a sus clientes, el mercado y la sociedad en la actualidad.

Los objetivos son “los resultados finales de la actividad planificada. Se deben
establecer como verbos de accion y deben decir lo que se lograra en cierto
tiempo y si es posible de manera cuantificable. ...un buen objetivo debe estar
orientado a la accion y comenzar con un verbo en infinitivo.” (Wheelen y
Hungren, 2007, pag,. 14). Por consiguiente, los objetivos corresponden a las
evidencias y manifestaciones esperadas de la ejecucion de la actividad
empresarial en diferentes horizontes de tiempo. En este sentido, permiten
visualizar los fines de la empresa y muestran lo que se debe obtener con la

aplicacion de los recursos y la realizacidon de la acciones en la empresa.

Las estrategias es “un plan maestro integral que establece la manera en que
lograra su mision y objetivos.” (Wheelen y Hungren, 2007, Pag. 14) Por lo
tanto, la estrategia se constituye en la directriz que moviliza la actividad
empresarial en la busqueda de equilibrio entre estabilidad, crecimiento y
desarrollo, definiendo la actitud de la organizacion hacia la gestion de las
diferentes lineas de negocio y sus respectivos productos y como contribuiran al

crecimiento y desarrollo de la empresa o a lograr su estabilidad segun el caso.

Las politicas dirigen la puesta en accibn de la estrategia porgue se

constituyen en “una directriz amplia para la toma de decisiones que relaciona la
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formulacion de la estrategia con su implementacién. Las empresas utilizan las
politicas para asegurarse de que todos sus empleados tomen decisiones y
lleven a cabo acciones que apoyen la mision, los objetivos y las estrategias de
la corporacion.” (Wheelen y Hungren, 2007, Pag, 15). En esencia las politicas
establecen el marco de accion de las personas en la organizacion para
asegurar el logro de los resultados esperados dentro de los términos

establecidos y con la calidad requerida por los clientes.

La definicion de estos elementos incluidos en la formulacion de la estrategia se
realizar con base en los resultados de los analisis ambiental e interno de la
organizacion, la experiencia y la intuicién de los directivos participantes en este
proceso. En cualquier caso, es importante tener en cuenta que son los directivos
los responsables de las decisiones estratégicas y de los resultados obtenidos con
su implementacion. Una estrategia bien formulada, comunicada en forma
adecuada e implementada de manera eficaz reduce la incertidumbre y contribuye

a lograr el compromiso de los miembros de la organizacion.

4.3. LA IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA.

El despliegue de la estrategia es el elemento fundamental de la puesta en accion
de las estrategias disefladas y formuladas, lo que corresponde a la
implementacion de la estrategia que es concebida como “un proceso mediante el
cual las estrategias y politicas se ejecutan a través del desarrollo de programas,
presupuesto y procedimientos.” (Wheelen y Hungren, 2007, Pag. 16). Es

importante precisar que las diversas acciones y actividades relacionadas con la
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implementacion de la estrategia son ejecutadas por los ejecutivos de nivel medio y

los demas trabajadores de la linea de base en a empresa y operan bajo la

supervision de la direccion de la organizacion. Las diversas acciones asociadas a

la implementacion de la estrategia como distribucion de recursos, decisiones

operativas y actividades cotidianas se integran en la llamada planificacién

operativa.

Programas. Corresponden a uno de los elementos fundamentales en la
implementacion de la estrategia. Un programa puede ser definido como “una
declaracion de las actividades o pasos necesarios para llevar a cabo un plan
de uso unico.” (Wheelen y Hungren, 2007, Pag, 16). Los programas tienen
como proposito poner en accion las estrategias formuladas en la organizacion,
por lo general estan orientados a lograr resultados concretos en diferentes
horizontes de tiempo. Cada resultado logrado contribuye a logro de avances y
progresos gque acercan la organizacion al logro de sus objetivos estratégicos y
de largo plazo. En esencia, los programas corresponden a esquemas de

accion sobre lo que se pretende realizar en un aspecto empresarial concreto.

Presupuestos. Los presupuestos corresponden al calculo anticipado de los
costos asociados a los recursos y actividades involucrados en un determinado
programa. En este sentido un presupuesto corresponde a “una declaracion de
los programas de una corporacién en relacion con el dinero requerido. Los
presupuestos que se emplean en planificacion y control enumeran el costo
detallado de cada programa.” (Wheelen y Hungren 2007, Pag, 17). En la
mayoria de los casos el presupuesto incluye un porcentaje que corresponde al
retorno o rentabilidad esperada con la ejecucion de un determinado programa
en la empresa. Por lo general, los diversos presupuestos de los diferentes
programas que emprendera la organizacion se consolidan en los informes de

estados financieros proyectados o0 estimados que permiten hacer las
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En

previsiones sobre desempefios futuros de la organizacidon en materia de

recursos financieros.

Procedimientos. Los procedimientos corresponde a los métodos y formas de
ejecutar las diferentes acciones empresariales en la organizacion, por
consiguiente, “constituyen un sistema de pasos sucesivos o técnicas que
describen en detalle la manera de realizar una tarea o trabajo en particular. Por
lo general enumeran las diversas actividades que se deben realizar para
completar el programa de la corporacion.” (Wheelen y hungren, 2007, Pag. 17).
Al disponer de procedimientos para el desarrollo de las actividades
empresariales se puede identificar con facilidad los recursos involucrados en

cada actividad.

resumen, la implementacién de la estrategia establece los mecanismos,

acciones y recursos requeridos para poner en accion la estrategia formulada. Esto

implica que ademas de contar con los insumos y demas recursos necesarios para

la ejecucién de los programas definidos, dentro de los presupuestos establecidos y

utilizando los procedimientos estandar fijados es necesario contar con personal

motivado, con la experiencia y las habilidades para alcanzar los resultados

esperados. Por consiguiente, la Implementacién de la estrategia requiere de la

movilizacion del talento humano con todas sus habilidades, experiencias y

conocimientos para asegurar el logro de los objetivos estratégicos de la empresa.

4.4.

MONITOREO, SEGUIMIENTO Y CONTROL DE LA ESTRATEGIA.

El monitoreo, seguimiento y control de la estrategia se fundamenta en las acciones
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de evaluacion y control entendidas como el “proceso en el que se supervisan las
actividades corporativas y los resultados del desempefio de tal manera que el
rendimiento real se compara con el rendimiento deseado. Los administradores de
todos los niveles utilizan la informacidn que obtienen para tomar medidas
correctivas y resolver problemas.” (Wheelen y Hungren, 2007, pag. 17-18). La
evaluacion y control constituye el cierre del ciclo en el proceso de direccion
estratégica de la empresa y genera la informacion de retorno necesaria para
emprender las iniciativas y acciones de mejora que contribuyan a garantizar la

viabilidad y perdurabilidad de la organizacion.

Por otra parte, es importante entender que el monitoreo, seguimiento y control de
la estrategia es un proceso permanente durante todas las etapas del proceso
estratégico de la empresa. Esto es posible gracias a la informacién recolectada de
los rendimientos y reportes de los resultados logrados en las actividades
empresariales. Estos datos constituyen la base para la toma de decisiones, las

acciones correctivas y la solucion de problema en la empresa.

A través del proceso de evaluacién y control se “garantiza que una empresa logre
lo que se propuso llevar a cabo. Compara el rendimiento con los resultados
deseados y proporciona la retroalimentacion necesaria para que la administracion
evalle los resultados y tome las medidas correctivas, segun se requiera. (Wheelen
y Hungren, 2007, Pag. 262.) Asi que para lograr este proposito es necesario
revisar, evaluar y controlar la ejecucion de estrategias, analizando y dando la
ponderacion que requieren todas y cada una de las actividades de la gerencia, y
con ello asegurar que surtan efecto, facilitando para los ajustes oportunos y
necesarios de la Organizacion. Acorde con Wheelen y Hungren (2007) esto
implica ejecutar las siguientes acciones: Determinar qué medir, Establecer
estandares de desempefio, medir los resultados, comparar los resultados con los
estandares de desempefio y emprender las acciones correctivas. A continuacion

se presenta una breve descripcion de cada una de estas acciones.
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e Determinar qué medir. La direcciéon de la empresa necesita establecer con
claridad y precisibn que procesos se evaluaran y medirdn y que resultados
necesitan ser verificados y valorados, es importante asegurar que los procesos
y resultados que se evalian y cuantifican en forma racional, coherente y
objetiva, de manera que las mediciones puedan ser reproducibles vy
verificables. Todas las areas, procesos y resultados criticos requieren ser
medidos y evaluados indistintamente de las dificultades que presente la
medicion.

e Establecer estandares de desempefio. EI desempefio de los procesos y los
resultados necesitan lograr cierto de grado de homogeneidad para poder
hacerlos comparables durante diferentes periodos de tiempo o la ejecucion por
parte de personas diferentes. Los estandares son medidas de los resultados
aceptables y deseables. Por lo general los estandares asocian potenciales
desviaciones que son tolerables y que mantienen los resultados dentro de
pardmetros de aceptabilidad.

e Medir los resultados. Esta accion comprende las diversas mediciones que se
debe hacer a los resultados logrados, en los tiempos y fases del proceso
establecidas previamente.

e Comparar resultados con los estdndares de desempefio. Contrastar los
resultados obtenidos con los estandares establecidos para determinar si estan
dentro de los limites de aceptabilidad, mantener el curso normal de las
actividades.

e Emprender acciones correctivas. Cuando los resultados no cumplen con los
estdndares de aceptabilidad, se deben tomar las medidas correctivas y
emprender las acciones que permitan asegurar el cumplimiento de los
estandares, corrigiendo las deficiencias y resolviendo los problemas y

dificultades que generan las desviaciones.

Como se puede deducir el monitoreo, seguimiento y control de la estrategia es un
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proceso que se realiza integrada a las diversas fases del proceso estratégico y
suministra los datos y la informacion necesarios para emprender las acciones
correctivas que permitan mantener el curso de accion que asegure el logro de los

resultados esperados.
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5. ESTRATEGIAS DE INNOVACION.

Establecer como se define una estrategia de innovacion implica entender que es la
innovacion y como se concibe en el ambito empresarial. Existen mudltiples
definiciones de INNOVACION Por ejemplo en el diccionario de La Real Academia
de La Lengua define INNOVACION como: “Accion y efecto de innovar. Creacion o
modificacion de un producto, y su introduccién en el mercado.” Cuando se
consulta en el mismo diccionario el término innovar la definicion corresponde a
“‘Mudar o alterar algo, introduciendo novedades.” Como se puede observar la
innovacion y su accion estd asociada a la generacion de cambios Yy

transformaciones.

Cuando se acude al origen del concepto en el mundo empresarial, aparece el
economista austriaco Joseph Alois Schumpeter (1934, citado por Escorsa y Valls,
2005) introdujo los conceptos de Innovacidén como causa del desarrollo y, El
empresario innovador como propiciador de los procesos de innovacién. Ademas
introdujo el concepto destruccion creativa como mecanismo de accion de la

innovacion.

Schumpeter es considerado como el primero en introducir el concepto de
innovacion en la organizacion. Para Schumpeter la innovacion tiene una gran
importancia porque tiene la capacidad de provocar cambios revolucionarios,
transformaciones decisivas en la sociedad y en la economia. Desde este punto de
vista las innovaciones pueden presentarse mediante: La introduccion de nuevos
bienes de consumo en el mercado. El surgimiento de un nuevo método de
produccion y transporte. Consecucion de la apertura de un nuevo mercado. La

generacion de una nueva fuente de oferta de materias primas. Cambios en la
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organizacion de cualquier organizacion o en su proceso de gestion. (Escorsa y
Valls, 2005)

Acorde con lo planteado por Ortiz y Nagles (2008) Existen distintos tipos de
innovacion que pueden ser clasificados segun el efecto en la industria, la sociedad
o el mercado y corresponden a Innovaciones radicales entendidas como
aplicaciones nuevas de una tecnologia o combinacién original de nuevas
tecnologias. Innovaciones incrementales concebidas como mejoras que se
realizan sobre un producto, servicio 0 método existente. Segun el objeto existen
las Innovaciones de producto relacionadas con la comercializacién de un producto
tecnolégicamente distinto o mejorado. Innovaciones de proceso referidas a
cambios significativos en la tecnologia de produccién de un producto o servicio,
sistema de direccion y/o métodos de organizacion; reingenieria de procesos,

planificacion estratégica, control de calidad, etc.

Siguiendo los desarrollos de Ortiz y Nagles (2008), Las innovaciones también
pueden ser clasificadas utilizando las siguientes categorias. Segun la intensidad
tecnolégica en continuistas enfocadas a la mejora continua y rupturistas
orientadas a la generacion de formas novedosas y diferentes de hacer las cosas.
Por fusioén tecnoldgica las innovaciones pueden surgir de la combinacion de dos o
mas tecnologias, segun el origen pueden ser innovaciones dirigidas por la
tecnologia e innovaciones impulsadas por el mercado. Acorde con la escala las
innovaciones pueden ser: regionales, nacionales o globales; sectoriales o de
mercado; de grupo empresarial, empresa o unidad de negocio y programa,
proyecto u operacion. Segun el curso estratégico las innovaciones pueden ser
tecnoldgicas, sociales y de gestién. Acorde con la naturaleza las innovaciones
pueden tener su origen en la oferta, la demanda, las necesidades futuras y lo
imprevisible. Finalmente, las nuevas corrientes de innovacion estas referidas a

innovaciones en valor, innovaciones estructurales, innovaciones de aplicaciones,
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innovaciones en marketing, innovaciones discontinuas 4G, innovaciones en

conceptos de negocio e innovaciones experienciales.

Por otra parte, es importante comprender que en la actualidad existen paises que
han entendido que la innovacién genera altos y notables efectos en el desarrollo y
crecimientos de las economias, entendiendo también que la implementacién de
tecnologias de la informacion y de la comunicacién refuerzan y accionan la
capacidad innovadora siendo aprovechada por el conjunto social. EIl mundo cuenta
con la posibilidad de intercambios hasta en el nivel digital, esto conlleva a nuevas
culturas y nuevos modelos de trabajo buscando la interaccion mundial pero que es
excluyente con las personas que no poseen las habilidades y conocimientos para
este nivel de vida lo cual podria incurrir en un deterioro en las condiciones de vida
y en la competitividad laboral, de esta manera hay muchos paises que al no
utilizar bien sus recursos cientificos y tecnologicos en la generacién de
innovaciones que sean productivas reducen seriamente su posibilidades de
desarrollos sostenidos con empleos de calidad. Por esta razén Colombia ha
integrado en las politicas de crecimiento y desarrollo los conceptos de innovacion
como se pude observar en el programa de transformacion productiva y en el
nuevo plan de gobierno 2010-2014 que dedica un capitulo completo a la llamada

locomotora de la innovacion.

Ahora bien como lo muestra el gréafico 1. Indicador de innovacion en la empresa,
gue se presenta a continuacion en todos los paises participantes el indicador de
innovacion es mayor en las empresas nuevas que en las establecidas. Este
resultado apoya las interpretaciones académicas segun las cuales las nuevas

empresas son la mayor fuente de innovacion en los paises y en el mundo.
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Gréfico 1. Indicador de innovacién en las empresas

+ Nuevas Empresas

Empresas Establecidas * *

PSR 4 *
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Economias impulsadas por Economias impulsadas por Economias impulsadas
innovacion eficiencia por factores

Fuente: GEM Global Entrepreneurship Monitor. Reporte Anual Colombia 2008.
Encuesta a la poblacién adulta.

Los resultados de este indicador son consistentes para los paises orientados a la
innovacion como par los enfocados a la eficiencia. Esto indica que los indicadores
son similares para naciones con diferentes orientaciones competitivas. El indicador
se elabora con base en la percepcion que tiene el emprendedor de la innovacion,
la cual se forma en el medio en que el emprendedor se desempeia. Esto implica
gue los emprendedores en los paises en vias de desarrollados y enfocados hacia
la eficiencia pueden verse ellos mismos como innovadores incluso cuando los
productos y servicios que ofrecen el mercado nacional, existen en otros paises.
Por lo tanto, el mismo producto podria ser innovador en un pais orientado a la

eficiencia, incluso si ha aparecido antes en un pais orientado a la innovacion.

El comportamiento de la innovacion en Ameérica Latina muestra escasos
resultados y con un alto grado de heterogeneidad comparados con desempefio de

otras regiones del mundo. En la actualidad el reto es lograr el fortalecimiento de
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sus capacidades cientificas y tecnoldgicas, incrementar y mejorar la calidad de la
educacién del talento humano adecuandolo a exigencias de una economia
globalizada, y por ultimo generando estrategias que promuevan un desarrollo
econdémico dinamico que contribuya la creacion de condiciones de equidad y

justicia para todos sus ciudadanos.

La region Latinoamericana necesita enfrentar de manera eficaz obstaculos como
la reduccion de los precios de sus productos, el constante incremento de las tasas
de intereses, la creciente deuda externa, las repatriaciones de inversiones
extranjeras y la obsolescencia tecnolodgica, la fuga de capital humano altamente

calificado, entre otras dificultades.

La situacion de Colombia es similar a la de la region, aunque ha venido
intensificando el trabajo en las area de CTI en las ultimas dos décadas, pero aun
muestra un rezago respecto de otros paises de América Latina en términos de
inversion total en actividades de ciencia, tecnologia e innovacién (ACTI). La
principal deficiencia esta en el capital humano dedicado a la investigacion, aunque
las cifras muestran que existen alrededor de 20000 investigadores solo un poco
mas de la mitad estan activos y produciendo. En este mismo campo el pais esta

rezagado en la formacién de personal calificado a nivel de maestrias y doctorados.

Por esta razon, las politicas e iniciativas emprendidas para incrementar el nivel de
cualificacion del capital humano, promover la investigacion, el desarrollo y la
innovacion, hacer la reconversién industrial y aumentar la distribucion de la ciencia
en toda la sociedad colombiana ha logrado entre otros los siguientes resultados:

aumento del numero de articulos publicados en el Science Citation Index
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Expanded y en Scopus; surgimiento de empresas innovadoras en sectores
econodmicos especificos; Incremento de las empresas con certificacién de calidad;
aumento de la cooperacion entre universidades y empresas, en el especial con la
creacion de la Alianza Universidad-Empresa-Estado, que dinamiza los procesos
de colaboracién y fomenta las actividades de transferencia de conocimientos de

las universidades a la industria.

Sin embargo, al compararnos con paises como Brasil, Chile y México las
diferencias son significativas. La inversion publica en ciencia, tecnologia e
innovacion en Colombia esta por debajo del 1% del PIB, que muestra inversiones

muy por debajo de los paises latinoamericanos de vanguardia.

Por otra parte, las inversiones en investigacion y desarrollo tecnolégico, asi como
en ciencia, tecnologia e innovacion del sector privado colombiano, sumadas
corresponden a menos de la mitad de la inversion total del pais. (Usgame et al,
2009). Es importante precisar que la mayor parte de estas inversiones estan
dedicadas al desarrollo tecnoldgico, los procesos de mejora continua. Mientras, en
paises con tasas elevadas de gasto en CTI, como Japon, Estados Unidos, Suecia,
Finlandia, Irlanda y Alemania presentan un elevado nivel de inversion puablica en
CTI en las etapas iniciales del proceso gener6 aumentos subsiguientes en gastos
de CTI relacionados con la industria, que actualmente representa entre el 65% vy el
70% del total.

Los bajos niveles de inversiéon publica y privada en CTl de Colombia se reflejan en

el lugar poco importante que ocupa en el indice de la economia basada en el
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conocimiento del Banco Mundial® respecto de América Latina y otros paises de
ingreso mediano. En el grafico 2. Transferencia de 1+D por parte de las entidades
publicas se observa que se carece de apoyo suficiente en especial por parte de
las instituciones publicas para que los investigadores puedan realizar una eficaz
explotacion comercial y economica de sus ideas mediante la creacion de
empresas. Por otro lado, son evidentes las dificultades que enfrentan las
empresas recién creadas y en fase de crecimiento para adquirir tecnologias de
vanguardia y acceder a los avances de la ciencia y la tecnologia. Sin embargo, es
importante destacar que las empresas reconocen el aporte a la productividad y
competitividad que hace la ciencia y la tecnologia, asi como su aporte a la

generacion de procesos de innovaciéon en la empresa.

Grafico 2. Transferencia de 1+D por parte de las entidades publicas.
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FUENTE: GEM Global Entrepreneurship Monitor. Reporte Anual Colombia 2008.
Encuesta a la poblacién adulta.

! El indice evalla si el contexto contribuye a que el conocimiento se utilice de manera eficaz para el desarrollo econémico.
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En el grafico 3. Global Competitiveness Index para Colombia que se presenta a
continuacion se puede observar en la parte izquierda los indices de competitividad
global para Colombia estableciendo el bajo puntaje en innovacion y en indicadores
que contribuyen a la actividad innovadora en las organizaciones, como lo
muestran los indices de preparacion tecnolégica, educacion superior y
entrenamiento y la eficiencia del mercado de bienes. En la parte derecha la etapa
de desarrollo del pais en diferentes areas muestra que el pobre desempefio de la
innovacion y de los indicadores asociados clasifica a Colombia como una

economia orientada a la eficiencia.

Gréfico 3. Global Competitiveness Index
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La capacidad de innovacion de las empresas colombianas presenta limitaciones
de tipo financiero para: la normal operacion de las unidades de investigacion y
desarrollo interno, contratacion de personal dedicado a la gestion de la
investigacion y el desarrollo y la innovacion en la empresa, suministrar
capacitacion relacionada con la innovacion a los empleados. Segun la Encuesta
de desarrollo e innovacion tecnoldgica de 2003-04 (EDIT II), solo el 6% de las
empresas manufactureras habia realizado inversiones en investigacion vy
desarrollo. En términos de los productos de la innovacion, solo el 8,3% de las
empresas habia logrado la introduccién de un nuevo producto al mercado o habia
implementado un proceso productivo. Ademas, los resultados indican que la
mayor parte de las inversiones en actividades de innovacion siguen siendo

iniciativas de las grandes empresas en Colombia.

Acorde con los resultados de la aplicacion de la metodologia para medir el
conocimiento en el mundo del Banco Mundial. La Knowledge Assessment
Methoodlogy, (KAM) realiza una medicion del conocimiento de los paises
utilizando diversos indicadores referidos a la gestién del conocimiento y el estado
de la economia del conocimiento en los paises analizados. Esta metodologia
como se indica en el gréafico 4. indice de innovacion por paises, que se presenta a
continuacion, muestra el pobre desempefio de Colombia en el indice de
innovacion con respeto a paises latinoamericanos, donde Colombia es
ampliamente superada por varios paises de la region como Argentina, Chile,
Brasil, Venezuela y México y que solamente tenemos una ligera ventaja sobre el

Perd.

Gréfico 4. indice de innovacién por paises
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Sin embargo, el pais para acelerar su ingreso en la economia del conocimiento ha
emprendido una serie de iniciativas para mejorar sus indicadores en materia de
ciencia, tecnologia e innovacion. Entre ellas se puede destacar: la vision 2032 que
propone una serie de retos para incrementar la productividad y la competitividad
del pais y de su economia con horizonte al afio 2032; la nueva ley de ciencia
tecnologia e innovacion que pretende dotar de un marco juridico moderno y
actualizado las actividades de CTI; el programa de transformacion productiva
orientado al fomento de los llamados sectores de categoria Mundial; la locomotora
de innovacion del plan de gobierno 2010-2014 que tiene como propdésito impulsar
la actividad innovadora en las empresas colombianas como soporte de la
competitividad, Con esta iniciativas se pretende promover verdaderos avances en
los diferentes sectores, agendas, de manera que se eliminen o reduzcan las
diferencias frente a diferentes paises en materia de conocimiento, investigacion,

desarrollo, ciencia, tecnologia e innovacion.
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Cbémo se plantea en de los estudios realizados en el pais sobre ciencia, tecnologia
e innovacion. “El manejo de la tecnologia es informal; no se realizan procesos
deliberados para formular sus objetivos y estrategias tecnoldgicas; no existen
politicas para la destinacion de determinados porcentajes presupuéstales para
actividades de desarrollo tecnoldgico; no cuentan con departamentos formales de
I+D; por lo general, el manejo de la tecnologia y la innovacion es liderado por la
gerencia general y por personal de alto rango”. (Vargas, Malaver y Zerda, 2003, p.
584)?

Por mas de dos décadas el pais ha adoptado iniciativas en la busqueda de
promover la competitividad de la industria nacional, enfocando las diversas
iniciativas hacia el desarrollo y fortalecimiento del comercio con el propdsito de
construir competencias para lograr un mejor desempefio en los mercados
internacionales y en la busqueda de las oportunidades que se generan de la
globalizacion de las economias y los mercados y para hacer frente a los retos

causados por los tratados de libre comercio y demas acuerdos multilaterales.

En la década de los 90 con el inicio de la apertura econdmica se han adelantado
varias iniciativas para promover la competitividad como la promocion de centros
de innovacién, grupos de trabajo de clusters, formalizar y administrar la educaciéon
como estrategia, Politica Nacional para la Productividad y Competitividad, también
se crearon el Consejo Nacional de Competitividad para promover y diversificar las
exportaciones cuyas funciones posteriormente fueron trasladadas a la comisién

mixta de comercio exterior. Para la década del 2000 hablamos del Plan Nacional

% vargas, M., Malaver, F. y Zerda, A. (2003). La innovacién tecnolégica en la industria colombiana. p. 584.Bogota,
Ocyt,Colciencias.
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de Desarrollo orientando la gestion a la busqueda de mercados bajo acuerdos de
libre comercio enfocado en mercados como estados unidos, el Mercado Comun
del Sur, MERCOSUR y la Unién Europea entre otros.

Entre las iniciativas emprendidas en el pais durante la ultima década se destaca,
en 2004 el documento CONPES 3297 Agenda Interna para la Productividad y la
Competitividad: Metodologia, el documento Vision Colombia Il Centenario: 2019,
la creacion de la Alta Consejeria Presidencial para la Competitividad y la
Productividad, la reestructuracion del Sistema Administrativo Nacional de
Competitividad (SNC) y la Comisiébn Nacional de Competitividad (CNC), la
creacion de las Comisiones Regionales de Competitividad (CRC), el Consejo
Privado de Competitividad (CPC), y la ley 1286 de 2009 de ciencia, tecnologia e
innovacion que transforma a Colciencias en Departamento Administrativo y
fortalece el Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacién teniendo como
objetivo poder lograr un modelo productivo basado en la creacion de valor
agregado a los productos y servicios generados en las empresas colombianas, de

manera que contribuya a la generacién de una nueva industria nacional.

En esta nueva década que comienza surge el nuevo plan nacional de desarrollo
2010 -2014, que muestra cierto grado de coherencia con las politicas e iniciativas
precedentes, en especial en lo relacionado con la locomotora de innovacion. Que
pretende convertir la innovacion en el motor que dinamice la economia, el
crecimiento y desarrollo del pais y que contribuya a la creacion de valor agregado
para que los productos y servicios de las empresas colombianas logren un mejor

posicionamiento en los mercados globales.
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Por lo tanto, la innovacion se constituye en el motor que dinamiza el crecimiento y
desarrollo del pais contribuyendo a mejorar la calidad de vida de los ciudadanos
colombianos, como ocurre en los paises enfocados hacia la innovacion que gozan
de mejores estandares de calidad de vida. La realidad muestra que existe un
fuerte vinculo entre los desarrollos de la ciencia la tecnologia y la innovacion y el
crecimiento economico; como plantea la OECD, que “Los avances cientificos
contintan expandiendo las fronteras del conocimiento, contribuyendo con esto al
progreso tecnoldgico que afecta la forma de vida y de trabajo de las personas”
(OECD, 2004).

En las actuales condiciones competitivas de un mundo globalizado y en
permanente cambio, es necesario establecer un modelo dinAmico que permita
flexibilizar acciones y respuestas confiables a los retos que surjan en los diferentes
horizontes del tiempo. Por esta razon, la innovacion entendida como instrumento
de adaptaciébn a cambio y mecanismo generador de transformaciones en las
empresas Y la sociedad contribuye a desarrollar acciones para mejorar la posicién
competitiva de las organizaciones, establecer politicas de cambio que
proporcionen a los miembros de las empresas actitudes favorables para enfrentar
los retos y aprovechar las oportunidades que surgen de un entorno turbulento.

Por las razones expuestas es necesario identificar las tendencias del sector o
industria, comprender el alcance de las herramientas de gestion y generar nuevas
estrategias en materia de innovacion que contribuyan al fortalecimiento de las
empresas Yy los sectores, mediante la generaciéon de productos y servicios con alto
valor agregado y diferenciados de manera que mejore la posicién del pais en el

concierto internacional.
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En resumen, son las estrategias de innovacion las que permite a una empresa, un
sector, una industria y a un pais lograr ventajas competitivas sostenibles que
aseguren su viabilidad y perdurabilidad, asi como un buen desempefio competitivo
en el mercado. En este caso, Colombia ha venido emprendiendo una serie de
iniciativas para crear las condiciones que contribuyan a promover la innovacion en
los diversos sectores e industrias y que se constituyan en impulsores del

crecimiento y desarrollo del pais.

5.1. ESTRATEGIA DE INNOVACION.

El primer factor para logra que la innovacidbn se convierta en un proceso
sistematico y organizado en la empresa es que disponer de una estrategia de
innovacion que este respaldada por la direccion de la organizaciéon y que cuente

con los respectivos recursos para que sea viable.

Cuando la innovacién es un proceso apoyado en la organizacion y que cuenta con
el compromiso de todos sus integrantes genera resultados consistentes y
permanentes a lo largo del tiempo. Por consiguiente, la innovacion debe estar

respaldada por estrategias planteadas desde la direccion de la empresa.

Una estrategia de innovacion puede ser entendida como “la capacidad de
visualizar una oportunidad antes que los demas y tener el coraje de plasmarla en
un producto o servicio real, tangible y vendible... la oportunidad de explotar el
cambio para crear un negocio diferente.” (Valdes, 2004, Pag, 2). Como se puede
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observar la estrategia de innovacion constituye un mecanismo de accion para
generar cambios en la organizacion que contribuyan a la creacion de ventajas

competitivas sostenibles que aseguren la viabilidad de la organizacion.

Desde esta perspectiva, la estrategia de innovacidn necesita explorar alternativas
de accién, nuevos mercados, procesos diferentes y formas distintas de hacer la
cosas e incluso de competir en el mercado, para trascender la competencia. Por lo
tanto, las empresas “deben salir de las fronteras aceptadas que define la manera
como deben competir... Deben dirigir su mirada hacia otras industrias alternativas,
hacia otros grupos estratégicos, hacia otros grupos de compradores, hacia
productos y servicios complementarios, hacia la orientacion funcional o emocional
de una industria, e incluso mas alla del tiempo.” (Kim y Maubourgne, 2005. Pag.
67). Esto requiere que la empresa realmente piense y actie en formas alternativas
para explorar otras opciones que le permitan continuar operando en el mercado,
incluso el ingreso a nuevos mercados o el desarrollo de otros mercados diferentes

a los atendidos en la actualidad.

Esta busqueda o desarrollo de nuevos mercados es lo que Kim y Maubourgne
(2005) llaman La estrategia del océano azul que tiene como propdsito emprender
la transformacion del estado actual en el que se encuentra un negocio, para que
este deje una industria altamente competitiva y genere nuevos escenarios
competitivos donde puede imponer las reglas de competencia. La propuesta
consiste realizar un cambio en el modelo de negocio a través de la
implementacion de una estrategia de océano azul ofrezca a los clientes productos

y servicios de alto valor en el mercado.
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Las estrategias innovacion formuladas de la perspectiva del océano azul es un
ejercicio de analisis profundo en donde se busca que descubrir las principales
variables que determinan la forma como se compite en un determinado sector o
industria para poder emprender iniciativas para cambiar toda la estructura de una
empresa. El proceso de transformacion se realiza desde el esquema de las cuatro
acciones que establece que “es preciso plantear cuatro preguntas clave tendientes

a cuestionar la légica de y el modelo de negocios de una industria:
1. ¢Cuales variables que la industria da por sentadas se deben eliminar?
2. ¢Cudles se deben reducir muy por debajo de la norma de a industria?

3. ¢Cuadles variables se deben incrementar muy por encima de al norma de la

industria?

4. ¢Cudles variables se deben crear porque la industria nunca la ha ofrecido?”
(Kim y Maubourgne, 2005, Pag. 41y 42).

Las alternativas de respuesta para las dos primeras preguntas estan dirigidas a
explorar opciones para mejorar la productividad mediante estrategia que permitan
“reducir la estructura de costos en comparacién con los competidores.” (Kim vy
Maubourgne, 2005, Pag. 43). Esto implica identificar aquello que carece de valor
para los clientes y consumidores en el producto y que por tanto si es retirado o
reducido al minimo no afecta la percepcién de los clientes. En este sentido es
fundamental identificar este tipo de caracteristicas o atributos que no agregan
valor para los clientes para reducirlos o eliminarlos de los productos que ofrece la

empresa.
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Eliminacién de atributos. El propdsito de esta estrategia es retirar del
producto aquellas caracteristicas y atributos que carecen de valor para el
cliente y que por tanto solo agregan costos al producto y que si se quitan
del producto no afecta la satisfaccion del cliente e incluso en algunos casos
el consumidor se puede sentir aliviado con la ausencia de este tipo de

atributos en el producto.

Reduccién de atributos. En este caso el propdsito es establecer que
caracteristicas o atributos exceden las necesidades del cliente y por tanto
generan sobrecostos para la empresa. En este caso la reduccion al minimo
de dichos atributos continua satisfaciendo al cliente al tiempo que reducen
los costos del producto.

En el caso de las dos ultimas preguntas, ofrecen oportunidades para innovar y

crear valor para los clientes y consumidores. La busqueda de respuestas a estas

preguntas contribuye a “reconocer la manera de incrementar el valor para los

compradores y generar una demandad nueva.” (Kim y Maubourgne, 2005, Pag.

43). El propdsito es identificar que necesitan los clientes, que sea tan importante y

valioso que estén dispuestos a pagar un mayor valor por obtenerlos. Por lo tanto,

se exploran alternativas para identificar y aprovechar nuevas fuentes de valor para

los clientes y consumidores; lo cual ademas, de satisfacer en forma mas eficaz las

necesidades de los clientes actuales, favorece el desarrollo de nuevos mercados y

la tencidn a clientes diferentes a los atendidos en la actualidad.

Incremento de atributos. En este caso se busca aumentar uno o varios
atributos o caracteristicas del producto con el propésito de crear mayor
valor agregado para los clientes y consumidores incrementando los niveles
de satisfaccion de los consumidores. En este caso el incremento en los
costos esta justificado por un mayor valor por el que el cliente estara

dispuesto a pagar para obtenerlo.
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e Creacion de atributos. El propésito es ofrecer nuevos atributos o agregar
nuevas caracteristicas que no poseen los productos en la actualidad. Estos
nuevos atributos y caracteristicas constituyen un valor que diferencia al
producto de la competencia al tiempo que genera un valor Unico por el que

los clientes y consumidores estan dispuestos a pagar un valor superior.

El trabajo sobre esos dos frentes, la reduccion de costos y la innovacién en forma
simultdnea requiere de un “analisis sistematico de cémo reconstruir elementos de
valor para lo compradores tomados de diferentes industrias a fin de ofrecer una
experiencia completamente nueva, manteniendo al mismo tiempo una estructura
reducida de costos.” (Kim y Maubourgne, 2005, Pag. 43 y 44). El balance entre la
creacion e incremento de atributos con la reduccion y eliminacion de

caracteristicas para construir una propuesta de valor diferenciada.

5.2. EL SECTOR COSMETICO.

El sector cosmético en Colombia esta integrado por dos subsectores que
corresponden al sector de cosméticos propiamente dicho y el sector de los
productos de aseo. Los dos sectores vienen alcanzando unas cifras interesantes
en materia de crecimiento en el mercado. Sin embargo, en este trabajo nos

enfocamos en el subsector cosmético.

Entre los aspectos clave de la importancia del sector cosmético en Colombia es

gue corresponde a uno de los sectores estratégicos para el desarrollo econémico
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del pais y es considerado como uno de los emergentes de categoria mundial para
el pais, entre los aspectos a destacar en este sector esta el crecimiento del
Mercado en el sector que presenta las siguientes cifras: “con un crecimiento de
16% promedio anual entre 2003 — 2008, Colombia se convierte en uno de los
motores de crecimiento del mercado latinoamericano. La produccion de Colombia
se duplico en 6 afos. En tan sdlo tres afos, 2007 — 2009, han ingresado al pais en
inversion extranjera mas de USD 1.240 millones para el sector de cosméticos”
(Castellanos, 2010). Estas cifra muestran la importancia del sector para los
inversionistas y la consolidacion del mismo en Colombia y su incursion en el
mercado latinoamericano, convirtiéndose en el cuarto pais exportador de América

Latina, después de paises como Brasil, México y Argentina.

5.3. INNOVACIONES EN EL SECTOR COSMETICO.

Las innovaciones, en el sector cosmético mas visibles, son las asociados a los
productos; aunque se presentan innovaciones en el modelo de negocio con la
introduccién de la estrategia de mercadeo multinivel, complementado por la venta
por catalogo que puede ser considerado una innovacion en mercado para el caso
de los productos cosméticos y de aseo. Adicionalmente, surgen las innovaciones
de proceso que transforman la forma de elaborar los productos y servicios que

ofrece el sector cosmético y de aseo al mercado y a la sociedad.

La cosmética en el mundo esta evolucionando hacia dos direcciones que aunque
estan relacionadas la cosmética natural y la cosmética tecnoldgica. La primera

enfocada hacia el desarrollo de cosméticos basados en productos naturales,
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aunque se utilice tecnologias de ultima generacién para extraer los ingredientes de
la naturaleza. La segunda tendencia esta orientada al desarrollo de productos de
Gltima generacion y para ello se fundamentan en los desarrollos de la
cosmoceutica que se divide en dos grandes tendencias la nutricosmética y la
nutracéutica. En ambos casos la tendencia es el desarrollo de productos que
eliminen o reduzcan en forma significativa los efectos adversos sobre la salud o

sobre los aspectos estéticos de las personas que los consumen y utilizan.

La nurtricosmética que corresponde a una de las nuevas tendencias en materia
cosmética en el mundo. La nutricosmética tiene como proposito mejora la
apariencia y la salud de las personas desde el interior a partir de lo que consumen
las personas. La nutricosmética esta constituida por una serie de suplementos
alimenticios desarrollados para favorecer uno o varios aspectos de la belleza a
través de la accion de los ingredientes activos y nutrientes que contienen. La idea
es poner los procesos nutricionales de las personas al servicio de su propia
belleza. Esta tendencia también ha sido llamada cosmética oral porque los
productos que afectan la belleza de las personas son ingeridos via oral como

alimentos y suplementos nutricionales.

La nutricosmética es utilizada para tratar y mejorar aspectos de belleza y estética
corporal relacionados con el exceso de peso, la celulitis, la proteccién solar, las
ojeras, la caida del cabello, la debilidad de las ufias y para reducir la absorcion de
grasas entre las aplicaciones mas destacadas en el campo cosmético. En general
la nutricosmética se promociona como productos para detener y/o atenuar el

deterioro del cuerpo causado por el estrés, la contaminacion y los radicales libres.
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Por su lado, la nutraceutica definida como productos de origen natural con
acciones terapéuticas. El término fue acufiado por el Dr. De Felice presidente de la
Foundation for innovation in medicine en 1989, y definidos como productos de
origen natural con propiedades biologicas activas, beneficiosas para la salud y con
capacidad preventiva y terapéutica. Los productos nutraceuticos entendidos como
suplementos alimenticios completos en presentacién diferentes a los alimentos, en
forma de pildoras, polvos, capsulas, de una sustancia natural bioactiva
concentrada contenida en los alimentos y que, cuando se toma en dosis mayores
a las existentes en dichos alimentos, tienen efectos favorables sobre la salud,

superiores a los que logra el alimento normal.

Los productos nutracelticos necesitan cumplir con dos criterios esenciales, el
primero corresponde a que el proceso de transformacion de realizar en forma
natural y biolégica, y en segundo lugar, se requiere identificar y verificar las

propiedades beneficiosas para la salud.

Los estudios realizados muestran que los productos reconocidos como
nutraceuticos son seguros para la salud humana y que ademas, muestra
resultados en la mejora de una o mas funciones fisiologicas, propiedades curativas

y contribuye a mejorar la calidad de vida de las personas.

Las innovaciones en el sector cosmético colombiano se han venido orientando
hacia diversas acciones, entre las cuales se destaca una fuerte tendencia de las
empresas hacia el desarrollo de productos naturales como lo puede confirmar el
auge de los productos nutraceuticos y los productos nutricosméticos y toda la

gama de productos naturales.
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Por otra parte, es evidente que la industria cosmética tiene necesidades que seran
bien recibidas por el mercado. Entre estas necesidades se destaca: desarrollo de
productos mas practicos, comodos, faciles de llevar y rapidos de usar; el disefio de
envases a la medida; productos con mdltiples acciones; nuevos productos para
tener un aspecto mas joven; potenciar las caracteristicas individuales; tener los
beneficios del spa en casa y la personalizacion de los productos cosméticos.
(Alcalde, 2006). Estas necesidades ofrecen multiples oportunidades para la

generacion de innovaciones en el sector cosmético.

En sintesis, el sector cosmético esta desarrollando nuevas innovaciones en
especial en productos y aplicaciones. Sin embargo, las necesidades del sector
cosmético ofrecen mudltiples oportunidades y alternativas para emprender

procesos de innovacion.

5.4. DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA EN EL SECTOR COSMETICO

Para establecer como se realiza el despliegue de la estrategia en el sector
cosmético se realizo una investigacion en diferentes empresas del sector
localizada en Bogota distrito capital, acorde con el compromiso realizado con las
empresas solo se presentan datos globales y generales sin mencionar a las

empresas participantes.
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La recoleccion de la informacion se realizo a través de un instrumento, que
consisti6 en una encuesta fue aplicada al nivel directivo de las empresas
participantes e incluyo al gerente general, el director de operaciones, el director de
mercado, el director de desarrollo de productos (director de investigacion y
desarrollo) y al director administrativo financiero y a la persona que mayor
conocimiento tiene de cada una de las unidades mencionadas antes. Es
importante precisar que en algunas empresas, la funcion de desarrollo de
productos estaba a cargo del director de operaciones o del director de mercadeo y
la funcion administrativa financiera corresponde a una funcién del gerente general.

Por lo tanto se aplico entre 5 y 8 encuestas por empresa.

El estudio realizado mediante la aplicacibn de una serie de encuestas a una
muestra de 12 empresas del sector cosmético de Bogota distrito capital para
establecer la contrastacion entre los desarrollos teéricos y las practicas
empresariales y directivas relacionadas con la estrategia en general y con las

estrategias de innovacién en particular.

El instrumento de investigacion que se utilizo para elaborar encuestas aplicadas
consistié en diez enunciados con diversas opciones para calificar con una escala
de 1 a 5 con las opciones siguientes: Sin importancia (1), poco importante (2),

importancia neutra (3), importante (4) y muy importante (5).

La muestra se determin0 aplicando la formula que se presenta continuacion y

considerando los siguientes parametros:

71



2

n = P@-P){z/g}

n: corresponde al tamafo de la muestra.

z: es el valor estandar normal que corresponde al nivel de confianza, que en
este caso corresponde a 90%.

E: el margen de error en la proporcién de la poblacién que se requiere, que
corresponde al 10%.

P: estimado de la proporcion de la poblacion, se utiliza P = 0,5 porque genera

el mayor valor de la expresion P(1-P) y que corresponde a 0,25.

n = 0,5(1-0,5){1,65/0,10}°
n = 0,5(1-0,5){16,5)
n = (0,25){272,25}

n = 68,06

Estos resultados muestran que es necesario realizar 68 encuestas para cumplir

con los parametros establecidos para la muestra.
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El trabajo de campo incluyo la visita a las diferentes empresas del sector
cosmético, de las cuales solo 12 fueron receptivas al estudio y accedieron a
diligenciar la encuesta. Como se menciono antes en cada empresa se aplico entre
5 y 8 encuestas, con las cuales se completo el nimero requerido de encuestas

vélidas, es decir que estaban diligenciadas en su totalidad.

5.5. FORMAS DE DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA DE INNOVACION EN
EL SECTOR COSMETICO.

Un factor clave en el despliegue de la estrategia de negocios es el proceso de
negocios porque permite “el enlace entre la estrategia de negocios, los modelos
de negocio y las operaciones de todos los dias.” (Prahalad y Krishnan, 2009, pag.
51). En este sentido, los procesos de negocio se convierten en el elemento
nuclear del despliegue de la estrategia de innovacion porque el proceso de
negocio articula las diversas actividades empresariales que soportan la capacidad

innovadora de una organizacion.

Disponer de la capacidad innovadora es solo un requisito, el otro es ponerla en
accion y esto implica disefiar y formular estrategias que dirijan la capacidad
innovadora de la empresa hacia la creacién de valor agregado para satisfacer las
necesidades de los clientes y mercados. Sin embargo, para que las estrategias

generen productos y servicios innovadores que respondan a las demandas del
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mercado y la sociedad, es necesario poner en accion la estratega es decir realizar
la implementacion. Esto constituye el despliegue de la estrategia.

El despliegue de la estrategia es el mecanismo para poner en accion las
estrategias, en este caso las estrategias de innovacion. Para explorar como se
realiza el despliegue de las estrategias de innovacién en las empresas del sector
cosmético de la ciudad de Bogota, se aplico una encuesta para indagar sobre los
siguientes aspectos: las estrategias que utilizan las empresas para monitorear y
analizar el comportamiento del sector, las herramientas que aplican las empresas
para hacer prospectiva y analizar las tendencias futuras del sector, las acciones de
las personas en la empresas frente a las decisiones estratégicas, como identifica
oportunidades y necesidades futuras la empresa, los factores que movilizan los
procesos de cambio en la empresa, el proposito de la relacién con los diferentes
grupos de interés, la aplicacion del presupuesto de la empresa, las prioridades del
plan estratégico de la empresa, en énfasis de la accion empresarial en los ultimos

afos y las fuentes de informacion para la toma de decisiones en la empresa.

Los resultados obtenidos para cada aspecto en las empresas del sector cosmético
de Bogota, participantes en la investigacion se presentan a continuacion y
permiten identificar la importancia de la innovacion y las estrategias utilizadas por

las empresas del sector para emprender iniciativas de innovacion.

Entre las estrategias que utilizan las empresas del sector cosmético de Bogota
participantes en el estudio para monitorear y analizar el comportamiento del sector
se destacan: la exploracién del mercado con un valor promedio de 4,62, la

identificacion de los usos y aplicaciones que dan los clientes y consumidores a los
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productos con una media de 4,59 y la vigilancia de los avances cientificos y
tecnologicos. En contraste, la estrategia menos utilizada, por las empresas del
sector cosmeético encuestadas, es la interaccién con los centros de investigacion y

desarrollo tecnologico.

Grafico 5. Estrategias para monitoreary
analizar el comportamientodel sector
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Estos resultados muestran que las empresas del sector cosméticos de Bogota
prefieren utilizar el mercado y las aplicaciones del producto como mecanismo de
monitoreo y andlisis del ambiente, aunque se puede concluir que aplicar una
combinacion de diversas estrategias para realiza el monitoreo del sector, acorde

con los resultados mostrados en la grafica 5, anterior.

Con relacion a las herramientas que aplican las empresas para hacer prospectiva
y analizar las tendencias futuras del sector, los directivos de las empresas del
sector cosmético de Bogota prefieren utilizar la experiencia personal y la intuicién
con un valor promedio de 3,91; y la herramienta con menor aplicacién son los

arboles de competencia con una media de 1,42. Sin embargo, el diagndstico
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estratégico y el analisis tienen una aplicacion regular con valores promedio de
2,37y 2,89 respectivamente.

Grafico 6. Estrategias para hacer
prospectiva y analizar tendencias futuras
del sector
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Los resultados muestran que la direccion de la empresa cosméticas participantes
en el estudio prefieren utilizar su experiencia personal y la intuiciébn para explorar
tendencias futuras, seguido del analisis estratégico y el diagndstico estratégico.
Por lo general se combinan estas tres estrategias para realizar los respectivos

analisis de las tendencias futuras del sector cosmético.

El comportamiento de de las personas frente a las decisiones se evalGa
identificando las acciones de las personas en la empresas frente a las decisiones
estratégicas. Los resultados en las empresas del sector cosmético son los
siguientes: las personas emprenden acciones para ejecutar las decisiones con un
valor promedio de 3,91; exploran alternativas para contribuir a la ejecucion de la
decision con una media de 3,52 y generan estrategias para poner en acciéon la

decision.
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Grafico 7. Comportamiento de las personas
frente a las decisiones
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Como se observa en la grafica 7 anterior, el despliegue de las estrategias
empresariales se evidencia en el comportamiento de las personas frente a las
decisiones que se toman en la direccidén de la empresa, que en general moviliza

diversas acciones autbnomas para la puesta en marcha de las decisiones.

Las estrategias que utilizan las empresas para identificar las oportunidades y
necesidades futuras la empresa corresponden en orden de importancia a: seguir
las tendencias del mercado con un valor promedio de 4,57; preguntar a los
clientes con una media de 4,56; revisando los desarrollos cientificos con un
promedio de 3,62 y la exploracion de tendencias tecnoldgicas con un valor
promedio de 3,51. Las estrategias menos utilizadas en su orden: preguntar a los
proveedores con un valor medio de 2,52 y preguntar a los empleados con un
promedio de 2,35.
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Grafico 8. Estrategias para identificar
oportunidades y necesidades futuras
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Como lo muestra grafico 8, las principales estrategias, que utilizan las empresas
del sector cosmético de Bogota, para identificar oportunidades y necesidades
futuras corresponden al seguimiento de las tendencias del mercado y la
indagacién con los clientes; las cuales se complementan en menor medida con la

exploracion de tendencias tecnoldgicas y la revision de los desarrollo cientificos.

Con relacion a los factores que movilizan los procesos de cambio en las empresas
del sector cosmético de Bogota participantes en el estudio se destacan: las
demandas de los clientes con un valor promedio de 4,41; las acciones de la
competencia con una media de 4,03; las necesidades futuras con una media de
3,84; las oportunidades futuras con un promedio de 3,72. Por su parte, los factores
menos utilizados para emprender los procesos de cambio estan las amenazas del
entorno debilidades de la empresa con un valor medio de 3,06 las debilidades de
dela empres con una media de 3,07.
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Grafico 9. Factores que movilizan los procesos
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Los principales factores que movilizan los procesos de cambio en las empresas
del sector cosméticos participantes en el estudio corresponden a las acciones de
la competencia y las demandas de los clientes, es decir, que son las presiones
externas de la competencia y de los clientes las que ponen en marcha las

transformaciones de la empresa.

Con relacion a los propdsitos que tienen las empresas participantes en el estudio
para relacionarse con los diferentes grupos de interés y con la sociedad, se
destacan: explorar oportunidades futuras con un valor promedio de 4,27; explorar
el desempefio de los productos y servicios actuales con una media de 4,05y la
identificacion de la capacidad de satisfaccion del cliente con un promedio de 4,03.
Estos resultados se completan con establecer nuevas necesidades en su
ambiente con una media de 3,48; anticipar tendencias tecnol6gicas con un
promedio de 3,17; explorar amenazas para el sector y la industria con un valor de
3,13y la identificacién de avances y desarrollos cientificos con una media de 3,12.
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Grafico 10. Propodsitos de la relacion con los
grupos de interés
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Como se muestra en el gréafico 10, las empresas del sector cosmético de Bogota
participantes se relacionan con los diversos grupos de interés para multiples
propésitos, entre los que se destacan la exploracion de oportunidades futuras, la
evaluacion del desempefio de los productos y servicios de la empresa y la
identificacion de la satisfaccion de los clientes y consumidores. En sintesis, la
relacion con los grupos de interés esta orientada a mejorar el desempefio en el

mercado.

Con relacion a la aplicacion del presupuesto en las empresas del sector cosmético
de Bogota, se destacan los rubros relacionados con: lanzamiento al mercado de
nuevos productos y la incursion en nuevos mercados con valores medios de 3,43
y 3,26 respectivamente. La investigacion y desarrollo esta en tercer lugar con un
valor promedio de 3,01; seguida del disefio y desarrollo de nuevos productos y
servicios con una media de 2,91. Los resultados se completan el mejoramiento de
procesos de produccién con un valor de 2,77; adquisicibon de de nuevas
tecnologias con un promedio de 2,60 y emprender desarrollos experimentales con

un valor medio de 2,20.
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Grafico 11. Aplicacion del presupuesto
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En términos de la aplicacion del presupuesto como soporte del despliegue de las
estrategias, es evidente que estan enfocadas a lanzamiento al mercado de nuevos
productos y la incursion en nuevos mercados, lo cual se refuerza con la inversion
en investigacion y desarrollo. Esto implica una orientacion preferente hacia el

mejor desempefio en el mercado.

Los resultados muestran que las prioridades del plan estratégico en las empresas
del sector cosmético de Bogota participantes estan dirigidas a: desarrollar nuevos
productos con un promedio de importancia de 4,39; ingresar a nuevos mercados
con una media de importancia de 4,46; atraer a nuevos clientes con un promedio
de importancia de 4,54 y emprender procesos de mejora continua con una media
de 4.38. Como se puede inferir la prioridad esta en alcanzar una mejor
participacion en el mercado, cuyos valores de importancia promedio tiende a ser
muy importante con una media de 4,5; seguida del desarrollo de nuevos productos
con una media de 4,39. La siguiente prioridad estratégica de las empresas

participantes en el estudio corresponde a la mejora continua.
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Grafico 12. Prioridades del plan estratégico
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Estos resultados implican que las principales preocupaciones de la direccién de
las empresas del sector cosmético de Bogota participantes en el estudio son el
incremento en la participacion en el mercado y mejorar la productividad de la

organizacion enfocandose en procesos de mejora continua en la empresa.

Con relacion al énfasis de la accibn empresarial en los dltimos afios en las
empresas del sector cosmético de Bogota muestra que se destacan: la
investigacion y desarrollo y la comercializacion de nuevos productos con valores
promedio de 4,29 y 4,28 respectivamente; seguidos de los procesos y
procedimientos de produccion y control de calidad con una media de 4,02. Por otro
lado, los aspectos con menor prioridad corresponden a la fabricacion
experimental; contratacion de servicios de apoyo a los procesos de innovacion y la
compra de patentes, licencias, marcas, disefios 0 modelos de utilidad con unos

valores medios de 2,73; 2,80 y 2,89 respectivamente.
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Grafico 13. Enfasis de la accién empresarialen
los ultimos anos
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Como se muestra en la grafica 13 anterior, el énfasis de la accion empresarial esta
dirigido a la investigacion y desarrollo y a la comercializacion de nuevos productos,
lo cual implica, que las empresas del sector cosmético de Bogota participantes en
el estudio enfatizan su accién en el lanzamiento al mercado de novedades de

Mmanera constante.

Finalmente, las fuentes de informacion para la toma de decisiones en las
empresas del sector cosmético de Bogota participantes en el estudio, muestran
gue mercadeo Yy servicio al cliente con unos valores promedio de 4,43 y 4,01 son
las principales fuentes informacion para la toma de decisiones. Por otra parte,
personal es la fuente menos utilizada para la toma decisiones con una media de
2,16. Esto implica que las decisiones, en estas empresas del sector cosmético de
Bogota, se basan en la informacion obtenida del mercado y de los clientes

principalmente.
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Grafico 14. Fuentes de informacidén para la
toma de decisiones
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Los resultados del estudio muestran que las empresas del sector cosmético de
Bogota participantes presentan una fuerte orientacion estratégica hacia el
mercado y un efectivo desempefio de los productos frente a la competencia para

lograr la preferencia de los consumidores.

5.6. ESTRATEGIAS DE INNOVACION EN EL SECTOR COSMETICO

Acorde con los planteamientos de la experta en cosmética Montse Garcia (2011),
las tendencias en el sector cosmético ofrecen multiples opciones para el desarrollo
de innovaciones, entre las diversas opciones se puede mencionar:

84



Austerity Chic. Esta tendencia estda orientada a desarrollar productos
cosméticos que logren una buena relacion calidad, precio, reconocimiento y

elegancia.

Turbo Beauty. Los clientes y consumidores en esta tendencia esperan

obtener resultados visibles, duraderos y eficaces con rapidez.

Funcionalidad. La funcionalidad es una de las tendencias de la industria
cosmeética, donde los consumidores y clientes esperan productos mas

practicos, comodos, faciles de llevar y rapidos de usar.

Multiples propiedades. Cada dia los consumidores exigen que un producto
cosmético ofrezca mas beneficios, es decir mayor valor agregado en el mismo

producto.

Eficacia. Los clientes requieren productos eficaces en el cumplimiento de la
promesa de valor realizada. Es decir que se logren resultados de excelencia
con la aplicacion o utilizacion del producto.

Potenciadores. Los consumidores esperan que lo productos que adquieren
para tratar determinado aspecto, lo resuelvan; resaltando y mejorando las

condiciones positivas en la situacion particular del cliente.

La biocosmética o cosmética ecoldgica. Los consumidores del producto
para el cuidado del cuerpo y la piel han desarrollado una consciencia
ecoldgica de respeto y proteccion del medio ambiente. Por lo tanto, rechazan
las diversas practicas de produccion que afectan el ambiente y la
experimentacion con animales. Los clientes buscan productos naturales,
organicos, respetuosos del ambiente y que contribuyan a lograr un mundo

sostenible que valore la importancia de la naturaleza.

La Fitocosmética y el aumento de Activos Vegetales. Los consumidores en

esta tendencia apuestan por procesos de produccién tradicionales e incluso
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artesanales, que generen productos cosméticos a partir de flores y plantas
aromaticas y por el rescate tradiciones milenarias de belleza y medicina.

o Litocosmeética. Siguiendo en linea con las tendencias de la cosmética natural,
esta tendencia explora y desarrolla nuevas técnicas en el proceso de
fabricacion de cosméticos, con base materiales minerales utilizando mineral

cristalizado especialmente piedras preciosas.

e La Neurocosmética. Los consumidores de productos cosméticos en esta
tendencia buscan que estos productos actien directamente en el sistema

nervioso para reparar los dafios que se producen la edad.

o Nutricosmética. Esta tendencia conocida también como cosmética de tercera
generacion, se fundamenta en el consumo oral de ingredientes naturales,
generalmente extraidos de plantas o frutas que ejercen su accion desde el

interior del organismo.

« Enocosmeética. Esta tendencia se fundamenta en la utilizacion de los residuos
gue genera la produccion de vinos y que poseen propiedades con aplicaciones

cosméticas.

« Cosmética para no clientes. Desarrollo de productos cosméticos para grupos
marginales que en la actualidad no son atendidos como minorias étnicas, los
adolescentes y preadolescentes, la cosmética para mayores de 60 afos,
colectivos diversos como homosexuales, cosmética sensual o erética también

aumentara su nicho de mercado, entre otros.

Sumadas a estas tendencias esta una nueva generacion de productos orientados
la limpieza, hidratacion y nutricion del cuerpo y la piel que pretender generar relax,

confort y liberacion de tensiones e incluso activaciéon de procesos metabdlicos y
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eliminacion de toxinas mediante la estimulacién de la produccién de endorfinas

para restaurar las funciones organicas del cuerpo humano.

Ademas, es importante considerar la tendencia en diversos sectores a la
personalizacion de los productos y servicios y el sector cosmético no es la
excepcion, asi que es vial para la organizacién enfocarse en las experiencias
individuales de los clientes, como lo plantean Prahalad y Krishnan (2009) en la

actualidad cada cliente constituye un mercado que debe ser satisfecho.

Enfocarse en la experiencia del consumidor implica que la empresa realiza las
acciones que aseguren la adecuacion de “los recursos y los procesos en cada
lugar para adaptarse rapidamente a esos cambios y satisfacer las necesidades
especificas de cada cliente.” (Prahalad y Krishnan, 2009, Pag, 57). Esto requiere
que los diversos recursos empresariales estén alineados y orientados a la
satisfaccion del cliente y que los procesos estén enfocados a la creaciéon de valor

para atender a las necesidades del cliente.

Todas estas tendencias ofrecen mdultiples oportunidades y alternativas para la
innovacion en las empresas del sector cosmético y constituyen un importante
impulsor de las estrategias de innovacion en el sector y en las diferentes

empresas que lo integran.
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CONCLUSIONES.

La investigacion realizada en las empresas del sector cosmético Bogota muestra
que la orientacion estratégica estd4 enfocada al merado y al logro de una mejor
participacion en mercado. Esto implica desde el punto de vista de la innovacion
gue las estrategia estan enfocadas hacia el desarrollo de nuevos productos para
lanzar en forma permanente nuevos productos o modificaciones que representen

novedades para el mercado.

En general la principal preocupaciéon y la prioridad estratégica es mejorar el
desemperiio en el mercado como lo muestra la importancia de los diversos items
asociados con la participacién en el mercado. Asi que las estrategia de innovacion

en al empresas estan orientadas al mercado.

Las empresas participantes en el mercado perciben que tienen un desempefio en
mercado adecuado a sus necesidades y esfuerzos, porque su acciones de
fundamentan en exploracion de las tendencias del mercado y el conocimiento
sobre los usos y aplicaciones que los clientes y consumidores dan a los productos
ofrecidos por la empresa. Ademas, las principales fuentes de informacion para la
toma de decisiones en las empresas del sector cosmético participantes son

mercadeo y servicio al cliente.

Las principales estrategias de innovacién utilizadas por las empresas del sector
cosmético de Bogota participantes en el estudio corresponden a la

comercializacién de nuevos productos y la incursion en nuevos mercado que esta
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acorde con la orientacion estratégica que identificé previamente. Estas estrategias
han contribuido a lograr el desempefio competitivo esperado en el mercado.

En general las estrategias de innovacion en el sector cosmético tienen como
propoésito impactar el mercado, ya sea desarrollando nuevos mercados o
ampliando la participacion en el mercado actual.

Estas estrategias son respaldadas con inversiones para el lanzamiento de nuevos
productos, al mercado, incursionar en nuevos mercados y la investigacion y
desarrollo enfocado hacia el desarrollo de nuevos productos y las prioridades del
plan estratégico s de las empresas del sector. Lo cual se confirma con el énfasis

de la accion empresarial como los muestran los resultados del estudio.

El sector cosmético tiene diversas oportunidades para emprender iniciativas de
innovacion, entre la cudles se destacan la cosmética natural, los nuevos

desarrollos como la nutracedtica y la nutricosmética.

En sintesis, todas las tendencias de sector y la industria cosmética ofrecen
multiples oportunidades para emprender procesos de innovacion. Ademas, en
todas las empresas la experiencia personal y la intuicion constituyen y factor clave

en el disefio y formulacion de la estrategia empresarial.
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Anexol. ENCUESTA SOBRE ESTRATEGIAS DE INNOVACION EN EL
SECTOR COSMETICO

Seleccione las opciones que apliquen para su empresa en cada pregunta, Aplique
la siguiente escala Likert marcando cada una de estas alternativas de acuerdo al
grado de importancia, donde 5 es la de mayor importancia y 1 la menos relevante
para la organizacion. Cuando haya preguntas y opciones que considere no aplican
a su empresa, marque 1.

La escala Likert estd definida de la siguiente forma: 5. Muy importante, 4.
Importante, 3 Neutral, 2. Poco importante, 1. Sin importancia.

Preguntas 1/12]3

1. ¢Qué estrategias utiliza la empresa para monitorear y analizar
el comportamiento del sector?

Exploracion del mercado.

Comparacion de practicas de las diferentes empresas del sector.

Exploracion de desarrollos tecnolégicos en el sector.

Identificacion de las mejores practicas en diferentes sectores o
industrias

Vigilancia de los avances cientificos y tecnologicos.

Revision de informes cientificos y tecnoldgicos.

Interaccion permanente con centros de investigacién y desarrollo
tecnoldgico.

Identificacion de los usos y aplicaciones que da el cliente y
consumidor al producto.

2. ¢Qué herramientas aplica la empresa para hacer prospectivay
analizar las tendencias futuras del sector?

Talleres de prospectiva estratégica

Arboles de competencia

Diagndstico estratégico

Analisis estratégico

Arboles de pertinencia

Se utiliza la experiencia personal y la intuicion.

3. ¢Qué hacen las personas en la empresa cuando se toma una
decision?

Emprende acciones para poner en accion la decision.

Esperan que alguien ordene las acciones a realizar.

Continlia realizando sus actividades cotidianas.

Simula desconocer la decision.

Genera estrategias para poner en accion la decision.
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Preguntas

Explora alternativas para contribuir a la ejecucién de la decision.

Ignora la decision tomada.

4. ¢Coémo identifica oportunidades y necesidades futuras la
empresa?

Siguiendo las tendencias del mercado.

Preguntando a los clientes.

Explorando las tendencias tecnoldgicas.

Preguntando a los socios de negocios.

Revisando los desarrollos cientificos.

Preguntando a los empleados

Explorando las tendencias de vida.

Preguntando a los proveedores

5. ¢Qué factores movilizan los procesos de cambio en la
empresa?

Las acciones de la competencia.

Las demandas de los clientes.

Las amenazas del entorno.

Las debilidades de la empresa.

Las oportunidades futuras.

Las necesidades futuras.

6. ¢Para qué se relaciona con los diversos grupos de interés y
con la sociedad?

Identificar la capacidad de satisfaccion del cliente.

Evaluar el desempefiio de productos y servicios actuales.

Explorar oportunidades futuras.

Establecer futuras necesidades en su ambiente.

Anticipar tendencias tecnoldgicas.

Establecer tendencias de vida.

Identificar avances y desarrollo cientificos.

Explorar amenazas para el sector y para la empresa.

7. En el presupuesto anual de la compafia existe un rubro para:

Investigacion y desarrollo

Adquisicion de nuevas tecnologias

Disefo y desarrollo de nuevos productos y servicios

Mejoramiento de procesos de produccion

Lanzamiento al mercado de nuevos productos

Incursionar en nuevos mercados

Hacer desarrollos experimentales
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Preguntas

8. El plan estratégico de la compafiia establece como prioridad:

Desarrollar nuevos productos

Ingresar a nuevos mercados

Atraer a nuevos clientes

Desatrrollar o adquirir nuevas tecnologias

Modernizar las instalaciones

Emprender procesos de mejora continua

Iniciar proyectos de investigacion y desarrollo

9. Laempresa harealizado en los ultimos tres afos:

Investigacion y Desarrollo (1+D)

Modificacion de maquinas y equipos

Adquisicion de maquinaria, equipos o herramientas de produccion.

Procesos y procedimientos de produccién y control de calidad.

Métodos para la fabricacién de un nuevo producto

Modificacion de productos o0 procesos.

Desarrollo y capacitacion de personal en temas de innovacion y
tecnologia.

Fabricacion experimental.

Comercializacion de nuevos productos.

Compra de patentes, licencias, marcas, disefios 0 modelos de utilidad.

Contratacion de servicios de apoyo a los procesos de innovacion.

10.¢Cuél es el principal proveedor de informacion para la toma
de decisiones?

Mercadeo.

Finanzas.

Gestion humana.

Investigacion y desarrollo.

Produccion y operaciones

Servicio al cliente.

Experiencia personal.
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