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1. Titulo

Fabrica de Chocolates Andino: “Aplicando innovacion a la estrategia de negocio...
todavia es posible renacer”

2. Introduccién

A traveés de la descripcion y analisis del caso escrito sobre la empresa Chocolates Andino,
se pretende razonar como la toma de decisiones es determinante en la evolucion y
posicionamiento de toda organizacion. El caso describe una empresa familiar colombiana,
con 90 afos de tradicion en el mercado de los chocolates, y aunque continGa activa en la
actualidad, sus dirigentes han evidenciado una pérdida considerable de participacion en el
sector, en donde se ha desaprovechado el status conseguido en los anos 80’s, de ser una de
las principales y tradicionales empresas, a convertirse en “una mas” en el mercado. En
términos generales, si no se actla bajo la perspectiva de reorientar la direccién administrativa
y comercial, posiblemente podria darse un proceso de liquidacion en un futuro cercano.

Esta situacion define el estudio de distintos factores que seran analizados mientras se
avanza con el caso, entre los que se encuentran, “vision estratégica del negocio, analisis de
la situacion actual de la empresa en el sector, conformacién de la estructura organizacional,
estilos de liderazgo, procesos de 1+D ”. En este sentido se plantea, una evaluacion exhaustiva
de los procesos para la toma de decisiones que ha sido liderada por Andrés Rios, subgerente
general de Chocolates Andino, y con ello, desarrollar las condiciones para proponer
alternativas innovadoras que permitan promover la evolucion de la empresa y su posible
relanzamiento en el mercado.

3. Tipo de Caso

El caso de estudio escrito sobre la Fabrica de Chocolates Andino: “Aplicando innovacion
a la estrategia de negocio... todavia es posible renacer”, se orienta a la identificacion y



aplicacion de conceptos; asi como permitir al estudiante plantear opciones en el ambito del
desarrollo de iniciativas de impacto, que conlleven a la toma de decisiones.

4. Tema Seleccionado

En esencia el caso de estudio, busca llevar a comprender los factores claves para establecer
una estrategia de innovacion exitosa (producto o modelo de negocio) y los diferentes
conceptos que impactan en el desarrollo y crecimiento de la compafiia. Factores tales como,
la toma de decisiones, liderazgo, gobierno corporativo, creacién de valor, reversion del
posicionamiento, innovacién de producto, innovacién en la estrategia corporativa y
competitiva, clima y cultura organizacional desde procesos de innovacion, entre otros. La
propuesta de estudio, llevard a lo largo de este caso a describir el origen de este
emprendimiento familiar y su evolucion, a partir de su producto principal (Chocolate de
mesa) en un mercado tradicional y emblematico. Ademas, permite la discusién de diferentes
caracteristicas de la innovacién en el modelo de negocio familiar, que hacen referencia a la
posibilidad de escalar! y a la sostenibilidad? de la compafiia en el futuro.

El caso esta enfocado en los posibles efectos negativos que han generado la falta de
implementacidn de estrategias para escalar e innovar a través del desarrollo de nuevos
productos y conforme a las tendencias del sector, limitando su evolucion y el
posicionamiento de la empresa en el mercado. Se propone que el caso partira de identificar
en Chocolates Andino, cuales fueron los principales retos que enfrenta Andrés Rios,
protagonista del caso, desde que asumio su cargo como directivo en 1998; de esta manera,
proponer diferentes alternativas que pueda adoptar la compafiia, para reposicionarse en la
gran industria de los chocolates, evitando su extincion.

5. Nivel de Dificultad (Alto)
El caso de estudio estara orientado para manejar una dificultad conceptual y analitica.

Conceptual, porque pretende que se abarque los diferentes enfoques de los conceptos de
innovacion, liderazgo y estrategia, basados en la literatura que se encuentra para su referencia
y con el objeto de identificar las caracteristicas atribuibles a una innovacion.

Analitica, en el sentido que se pretende que el estudiante logre reconocer las etapas del
proceso de innovacion, liderazgo y estrategia, a través de la descripcion de diferentes

1 ¢Es escalable? Esta definicion de escalable, se presenta cuando una empresa tiene un potencial de crecimiento
muy fuerte, y se puede internacionalizar, ademas, que sean capaces de hacer crecer los beneficios sin reinvertir
en infraestructuras al mismo nivel que aumentan los ingresos. Es decir, se requiere que exista un mercado
potencial grande o que esté en crecimiento. Ademas, que tenga la posibilidad de ofrecer el mismo producto o
servicio con soluciones més simples, menos costosas o de mayor calidad.

2 ¢Es sostenible? La sostenibilidad tiene que ver con la satisfaccion de las necesidades actuales sin comprometer
la capacidad de las generaciones futuras de satisfacer las propias, garantizando el equilibrio entre crecimiento
econdmico, cuidado del medio ambiente y bienestar social.



situaciones descritas y que permitan, ademas, identificar algunas caracteristicas, actitudes y
aptitudes de los empresarios.

Este caso abordard un conjunto de decisiones tomadas por la empresa que condujeron a
limitaciones en su crecimiento corporativo y comercial. Desde alli se generaran ideas y
habilidades para aportar alternativas adecuadas que deberdn considerarse en el momento
ideal para que sean efectivas y no detengan el crecimiento de la empresa. Por ello, el caso
presentara este nivel de dificultad, orientado a fortalecer la habilidad para discernir entre
distintas opciones y situaciones. En este proceso, se promueve un enfoque interdisciplinar
que integre conocimientos en distintas disciplinas vinculadas a la administracion de
empresas, tales como finanzas, liderazgo, estrategia empresarial, creatividad e innovacién y
desarrollo de productos.

6. Cursosy Niveles a quienes el caso esta dirigido

El caso se recomienda para asignaturas de creatividad, innovacion, estrategia corporativa
y competitiva, liderazgo, en los niveles de pregrado y MBA. El caso de estudio ademas se
sugiere para asignaturas relacionadas con la dindmica organizacional.

e Areas tematicas

i.  Proceso creativo
ii.  Tipos de innovacion
iii.  Condiciones organizacionales para la innovacion y la creatividad (Clima y
Cultura Organizacional para la innovacion)
iv.  Analisis del contexto empresarial (interno y externo)
v.  Caracteristicas y estilos de Liderazgo

7. Objetivos Generales de Aprendizaje

El objetivo de ensefianza a desarrollarse con los estudiantes durante el anélisis del caso,
sera comprender los conceptos de liderazgo, innovacion y estrategia, a través de las
situaciones presentadas en la descripcion de este, con el fin de identificar los elementos y
caracteristicas claves, que ademas, contribuyan a generar alternativas estratégicas para
reorientar el modelo propuesto por la empresa Chocolates Andino o hacia la creacion de
nuevas lineas de negocio.

El caso de estudio ocupara los siguientes objetivos de ensefianza:

o Identificar las razones que llevaron a la empresa Chocolates Andino, a tomar
decisiones cuyo resultado es un retraso en el crecimiento y posicionamiento en el
mercado.



e Evaluar los principales factores que han generado un declive en Chocolates Andino
y que propiciaron fallas en los procesos de innovacién, desarrollo de nuevos
productos y apertura hacia nuevos mercados.

e Establecer estrategias que propendan por el restablecimiento de una estrategia de
innovacion a través del analisis del estado actual de la empresa a nivel competitivo,
y la definicion de planes de accién que fortalezcan su cultura y clima organizacional,
procesos, desarrollo de productos y el establecimiento del gobierno corporativo, con
el fin de implementarlas bajo un proceso de relanzamiento de Chocolates Andino en
el mercado.

7.1 Objetivos Especificos de Aprendizaje

A partir de las areas tematicas del enfoque propuesto, los objetivos de aprendizaje se
presentan bajo tres lineas para su aplicacion:

7.1.1 Objetivos de Aprendizaje: Creatividad e Innovacion

Para analizar el proceso creativo en Chocolates Andino y las condiciones
organizacionales para la creatividad y la innovacion, se sugiere como referente
conceptual el Modelo de Amabile (Amabile, 1996), profesora de la Universidad de
Harvard. Y con el fin de discutir el proceso de innovacion se recomienda inicialmente
como referente los cuatro tipos de innovacion planteados por el Manual de Oslo (OECD
y Eurostat, 2006) y la aplicaciéon de la herramienta de diagnostico de la cultura de
innovacion presentado en el articulo “Diagnosing a firm’s internal environment for
corporate entrepreneurship” de la Business Horizons (Donald F. Kuratkoa, Jeffrey S.
Hornsby & Jeffrey G. Covin, (2014), p. 57, 37-47). (Anexo 1)

Para desarrollar esta temética se ocuparan los siguientes objetivos de ensefianza:

v Analizar las manifestaciones del proceso creativo.

v' Identificar ejemplos de los tipos de innovacion.

v' Discutir las condiciones organizacionales para responder a retos de creatividad e
innovacion.

7.1.2 Objetivos de Aprendizaje: Estrategia

Se propone realizar un marco de reflexion estratégica sistematica, con el fin de
determinar el contexto en que se encuentra Chocolates Andino. Comprender y analizar
su nivel de competencia, para con ello, lograr desarrollar una opcion estratégica de
negocio. Se sugiere como referente conceptual el Modelo de las cinco fuerzas de Porter
(Porter, M., 1979) profesor de la Escuela de Negocios de la Universidad de Harvard.
(Grafica 1)

Para desarrollar esta temética se ocuparan los siguientes objetivos de ensefianza:



v Analizar el contexto empresarial.

v" Identificar las principales fuerzas del sector que intervienen en el desarrollo y
crecimiento empresarial.

v Determinar las condiciones claves para potencializar las oportunidades en el
modelo de negocio.

v' Discutir las condiciones organizacionales para responder a retos de la empresa.

7.1.3 Objetivos de Aprendizaje: Liderazgo

Para analizar el nivel y los estilos de Liderazgo que posee Chocolates Andino se
recomienda como referente los cinco estilos de Liderazgo planteados en la publicacion
“Habilidades Directivas” 2da Ed. (Madrigal, 2002, p. 160-164), Berta E. Madrigal
Torres, Licenciada y magister en Administracion de Empresas de la Universidad de
Guadalajara.

Para desarrollar esta temética se ocuparan los siguientes objetivos de ensefianza:

v Analizar las posturas de liderazgo.

v'Identificar los tipos de liderazgo y de la toma de decisiones.

v' Discutir las condiciones empresariales que potencializan el proceso para la toma
de decisiones y la adopcion de diferentes estrategias dentro del gobierno
corporativo.

8. Lecturas Sugeridas

La profesora Amabile (1996) plantea un modelo de creatividad de tres componentes:
experticia, pensamiento creativo y motivacion intrinseca de tarea (Figura 2). Los estudiantes
analizardn las diferentes manifestaciones de creatividad en Chocolates Andino.
Adicionalmente, Amabile (1996) identifica tres condiciones organizacionales para la
creatividad y la innovacién: motivacion organizacional, recursos y practicas gerenciales. Los
estudiantes analizaran las condiciones organizacionales de Chocolates Andino para innovar
y su capacidad para responder a los retos que conlleva la incursion en el mercado de
productos especiales y de nicho.

El Manual de Oslo (OECD vy Eurostat, 2006) es una guia para la innovacién de amplio
uso en Europa y Ameérica. Este documento clasifica la innovacidn en una empresa en cuatro
tipos: de producto, de proceso, de mercadotecnia y organizacional. Con estos conceptos los
estudiantes podran identificar cuales de estos tipos de innovacion aplican para Chocolates
Andino y discutir el tipo de innovacion a la que pertenece cada situacion.

La licenciada Berta E. Madrigal Torres en su publicacion “Habilidades Directivas”
(Madrigal, 2002, p. 160-164), identifica las caracteristicas que definen a los lideres y su
relacién con cinco estilos de liderazgo: estructurador, entrenador, alentador, delegador y
carismatico. A partir de estos postulados, los estudiantes analizan cual es el Liderazgo que
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existe en Chocolates Andino, y definen el nivel y estilo al que pertenecen sus actores,
asimismo el impacto que representa cada postura en la toma de decisiones conforme a la
estructura organizacional de la compafiia.

9. Trabajo individual previo a la discusion del caso

Los estudiantes deberdn leer con antelacion a la sesion el caso y las tres lecturas
recomendadas como material complementario, ademas, deberan realizar un ejercicio de
aplicacion del diagnodstico de cultura de innovacion en la empresa donde trabaja o haya
trabajado (Anexo 1), con el fin de integrarlos a la sesion de aplicacion del Modelo de Porter.
Para facilitar la preparacion del caso, se recomienda que los estudiantes contesten las
siguientes preguntas detonantes:

e Quiénes son los diferentes actores de la innovacion en el caso de Chocolates
Andino?

e ;COmo es el proceso creativo en Chocolates Andino?

e (Qué tipos de innovacion ocurren en Chocolates Andino?

e ;Qué estilos de liderazgo existen en Chocolates Andino?

e ;Existen las condiciones organizacionales en Chocolates Andino para responder al
reto de innovacion e incursionar con nuevos productos en el mercado?

10. Plan de pizarron

Caracteristicas de la empresa Chocolates Andino

e Empresa familiar
e Pequeiia Empresa (50 empleados)
e Industria chocolate / Sector Alimentos
e 90 afios de historia
e 2da generacion (Familia Pardo), 4ta generacion (Familia Rios)
e Estructura jerarquica y funcional
e Participaciéon Accionaria:
i.  Inicial: 50% familia Pardo, 50 % familia Rios
ii.  Actual: 75% familia Pardo, 25 % familia Rios
e Existe un oligopolio, por la concentracion en las tres mas grandes compaiiias
(Nacional de Chocolates Casa Luker y Colombina)
e Su participacion en el mercado colombiano se encuentra dentro del 1,69% del total
de las “pequefias empresas”



Los actores de la creatividad y la innovacion en Chocolates Andino

- Pensamiento Motivacion
Actor Experticia . .
Creativo Intrinseca
Andrés Rios Si/No Si/No Si/No
Equipo de trabajo Si/No Si/No Si/No

Tipos de Innovacion en Chocolates Andino

Producto

Proceso

Mercadotecnia

Organizacional

Si se logra el reto de
disefiar productos de
nichos que integren las
caracteristicas

especiales de
chocolates de origen y
conforme a las

La respuesta a este referente es
que actualmente no se aplica
este tipo de innovacion, sin
embargo, en el momento en
que Chocolates Andino realiza
la compra maquinaria, se da
la implementacion a este tipo

La respuesta debe
orientarse, desde la
necesidad de la
empresa a la incursion
en el mercado de este
tipo de productos, ya
que esto conlleva a la

La posible decision que
tomaria la empresa de

reorientar su
estructura
organizacional, a

causa de la apertura de
la linea de productos de

expectativas del | de innovacién, ya que se | implementacion de | nicho en sus canales de
mercado. actualizaron  los  procesos | nuevos planes de | distribucion.
artesanales y se gener6 una | mercadeo.
mayor  tecnificacion, que
permitié hacer méas efectiva la
operacion de la empresa.
Condiciones para la innovacion en Chocolates Andino
Motivacion organizacional | Si/No Reqursos Si/No Practl.cas Si/No
para innovar gerenciales
e Orientacion de la empresa
para innovar desde su e Tiempo e Autonomia
maximo nivel gerencial e Dinero o Perfiles adecuados
o Disponibilidad de incentivos o Materiales o Trabajo en equipo
para el trabajo creativo e Informacion
e Comunicacion activa o Capacitacion

11. Plan de Ensefianza

El caso de estudio sobre el modelo de negocio familiar definido por la empresa Chocolates
Andino, esta desarrollado para una sesion de dos a cuatro horas, el cual puede aplicarse en
cursos relacionados con: Liderazgo, Creatividad, Innovacion y Estrategia.

El caso describe el origen de una empresa familiar, y explora su evolucién con una

propuesta de modelo de negocio impulsado para desarrollar estrategias en el mercado y el
posicionamiento de un producto en el sector de alimentos, que generd el andlisis para adoptar
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estrategias de cambio y adaptacion por los cambios generacionales y el tipo de empresa como
fue concebida. Ademas, permite la discusion de diferentes caracteristicas de la innovacion
de producto, anélisis del sector, de las caracteristicas de los clientes entorno al modelo de
negocio, que hacen referencia entre otros, como la capacidad para innovar, la escalabilidad,
la sostenibilidad y la trascendencia en el tiempo.

En particular, el caso de estudio describe cdmo los cambios generacionales y las
decisiones que se puedan tomar, definen el camino al éxito, estabilidad o fracaso de un
proyecto empresarial. Dichas decisiones, condicionadas por la posicion tradicional y
conservadora de la direccion de la empresa, ademas definen el grado de avance del desarrollo
y de implementacidn de un proceso de transformacion corporativa, desde la reevaluacion de
su estructura organizacional a la implementacion de procesos efectivos de innovacién de
productos. El fin y los retos que busca las nuevas estrategias en esta compafiia, es continuar
vigente en el sector a pesar de las fuerzas que intervienen en su posicionamiento y
competitividad en el mercado.

11.1  Descripcion de la sesién para el programa del curso (Propuesta)

El objetivo de esta sesidn es introducir los conceptos de emprendimiento, innovacién y
estrategia, asi como ilustrar sobre una metodologia para la definicion de un modelo de
negocio familiar y su gobierno corporativo. Una vez interiorizados estos conceptos, se
presentara la historia de una empresa familiar en el sector de alimentos. El caso permite la
comprension de los componentes de liderazgo, la estrategia, el cambio generacional,
reversion en el posicionamiento y la innovacion de productos en el modelo de negocio, entre
otras caracteristicas presentes en este tipo de empresas.

El caso de estudio puede ser el punto de partida para la comprension del concepto de
estrategia de transformacién empresarial con el reposicionamiento a través de la innovacion
de productos y el conocimiento del mercado y de las oportunidades que se tiene en el sector,
de las caracteristicas y las motivaciones de los clientes y sus cambios de hébito, entre otros.
Interiorizado estos aspectos, se destaca su propuesta de valor en el modelo de negocio, como
respuesta a una problematica empresarial, con la cual espera generar el impacto suficiente
para reorientar la linea empresarial familiar, en un enfoque méas corporativo.

Ademas de las dindmicas relacionadas en el trabajo individual previo a la discusion. En
un esquema basado en las cinco fuerzas de Porter (Porter, 1979), el estudiante lograra analizar
y relacionar el modelo con el caso de estudio, facilitando la observacion para el desarrollo de
la estrategia de negocio, ademas, permitiéndole identificar como aquellas nuevas ideas para
el desarrollo o implementacion de productos, se alinean para satisfacer las necesidades de los
clientes y las nuevas tendencias en habitos de consumo. Asimismo, genera orientacion a
mejores resultados y un mayor espectro que impactaran en nuevos mercados.
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Desarrollo de la Sesion

1. Caracteristicas de la empresa Chocolates Andino (Aplicacion Modelo de Porter)

Se preguntard a los estudiantes ;Como describen a Chocolates Andino y cual es el
contexto? A partir de la informacion de los apartes del caso sobre cambios
generacionales, estructura del sector y los Anexos 4 y 5. Se espera que los estudiantes
caractericen la empresa por sector, tamafo, tipo de empresa (familiar), antigiedad y
estructura organizacional. Ademas, dirigir la discusion hacia los niveles de liderazgo de
la empresa, para dar paso a el siguiente punto del plan de ensefianza propuesto para este
caso.

2. Estilos de liderazgo en Chocolates Andino

De acuerdo con Berta E. Madrigal Torres en su publicacion “Habilidades Directivas”
(Madrigal, 2002, p. 160-164), existen en toda organizacion personas con diferentes
perfiles y competencias que dirigen o lideran los procesos empresariales. De esta
manera, relaciona que “La direccidn es el proceso que realiza una persona o lider para
influir en los demas en la realizacion de un trabajo unido y eficaz. (Hersey, 1998), al
citar a Jorge Terry, afirma que el liderazgo es una actividad de influir en la gente para
que se emperie de buena gana por los objetivos del grupo”. Desde esta perspectiva la
licenciada Madrigal, identifica las caracteristicas que definen a los lideres y su relacién
con cinco estilos de liderazgo:

1. “Liderazgo Estructurador: El lider decide primero la mejor manera de efectuar una
tereay luego le comunica a los subordinados lo que se espera de ellos: como, cuando
y quien realizara la actividad. Resulta apropiado emplearlo cuando los
colaboradores poseen conocimientos limitados o experiencia minima y deben
adquirir las habilidades necesarias para el puesto. Las personas que no estan
dispuestas a cumplir una terea por algin motivo son también candidatos a recibir
este titulo.”

2. “Liderazgo Entrenador: Se enfoca en la integracién, ya que la relacion lider-
subordinado considera dos fines: cumplir la tarea y desarrollar la habilidad y
responsabilidad necesaria para la misma, por lo que el lider debe ser paciente,
entender a su personal y, ademas, entrenarlo.

El estilo entrenador se utiliza cuando los subordinados:

v" Posee habilidad o experiencia limitada en un &rea de trabajo y han demostrado
deseos de aprender mas, pero no pueden terminar el trabajo de manera
independiente.

v" Muestran que han mejorado su desempefio para que el lider empiece a confiar en
que ellos pueden motivarse y dirigirse por si mismos.”

11



3.

5.

“Liderazgo Alentador: Es el que asegura que los colaboradores aumentan su
confianza y habilidad para desempefiar una tarea determinada de manera adecuada
e independiente, una forma de efectuar lo anterior es reconocer sus logros y dejarlos
tomar decisiones y solucionar problemas asociados con la asignacion de la tarea.”
“Liderazgo Delegador: El componente preponderante de este enfoque es la
asignacion de tareas al colaborador apropiado, dejando que proceda por si mismo.
Una verificacién ocasional permitira al lider estar informado y asegurarse de que el
colaborador tiene los recursos necesarios.

El estilo de delegacion requiere que el lider esté dispuesto a permitir que sus
subordinados:

v’ Establezca sus propias metas para realizar sus tareas.

v' Se hagan cargo de cualquier plan o toma de decisiones en que se vean
involucrados.

v" El interés basico del lider consistia en asegurarse de que se alcancen las metas y
las politicas organizacionales y que no ocurran interferencias o interrupciones
que salgan fuera del control de los colaboradores.”

“Liderazgo carismatico: Segun la Gran Enciclopedia Castellana (2001), en politica
se denomina lider carismatico a la persona que encarna el poder y la autoridad,
basado en la fe y fidelidad incondicionales que los individuos de un pais depositan
en un hombre, al que se le atribuyen cualidades excepcionales o particulares
ejemplares fuera de lo comun. Robbins (1999), uno de los clasicos del
comportamiento organizacional, surge cuatro variables fundamentales de practicas
y comportamientos para ser un lider carismatico:

v’ Proyectar una presencia poderosa, segura y dinamica.
e Los lideres carisméaticos emplean componentes verbales y no verbales.
e Utilizan un tono de voz cautivador y atrayente.
e Transmiten seguridad y hablan directamente a sus interlocutores.
e Mantienen contacto visual cuando se dirigen a sus subordinados.
e Mantienen una postura corporal que manifiesta seguridad en si mismos.
e Hablan claramente, evitan el tartamudeo y no mezclan sus oraciones es con
muletillas como “aaah”, “eeeh” o “tu sabes”.
v"Articular una meta alcanzable a través de:
e Una vision del futuro, formas convencionales de lograr esta vision y la
capacidad de comunicacion a los demas.
e Lavision es un enunciado claro de adonde quieren ir y cémo van a llegar ahi.
e Capaces de persuadir a otros de que lograr esta vision es el interés propio de
los demas.
e Buscan metodos frescos y radicalmente diferentes para solucionar problemas.
e EIl camino para lograr su vision es nuevo, pero también apropiado para el
contexto.
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No solo tienen una vision, sino que son capaces de hacer que los demas la
compartan.

v" Comunicar expectativas de alto desempefio.

Dan seguridad con base en la capacidad de los demas para cumplir con estas
expectativas.

Demuestran su confianza en la gente al establecer metas ambiciosas tanto
individualmente como en grupo.

Transmiten una creencia absoluta en que lograran sus expectativas.

v" Ser sensible a las necesidades de sus seguidores mediante

El conocimiento de cada uno de sus seguidores.

Entiende sus necesidades individuales y son capaces de desarrollar relaciones
interpersonales intensas con cada uno.

Estimulan a los seguidores a expresar sus puntos de vista.

Son accesibles y escuchan genuinamente.

Se preocupan por los intereses de sus seguidores y hacen preguntas con el fin
de aprender qué es lo que realmente les importa.”

Se recomienda inicialmente distinguir entre las gerencias de la empresa (gerencia y
subgerencia general), cuél es la postura que tiene cada uno frente a su cargo, ¢De
direccion o liderazgo? Seguidamente se sugiere analizar, cual es el estilo de liderazgo
que describe la gestion realizada por Andrés Rios, y finalmente, discutir y relacionar su
estilo de liderazgo con el impacto que representa su participacion en la toma de
decisiones de la compafiia.

3. Los actores de la creatividad e innovacion

Se sugiere preguntar a los estudiantes ¢ Quiénes son los protagonistas de la creatividad
y la innovacion en Chocolates Andino? En este primer momento se espera que los
estudiantes identifiquen la persona y la innovacion respectiva.

Se espera que las innovaciones identificadas sean:

Andrés Rios y equipo de Innovacion y Desarrollo: Productos de Nicho.

Andrés Rios: Reorientacion de la Estructura organizacional

Andrés Rios y equipo de trabajo: Ampliacion de canales de ventas con productos
de nicho

Andrés Rios y equipo de mercaderistas: Implementacion de nuevos planes de
mercadeo por la ampliacion de canales de ventas con productos de nicho
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4. El proceso creativo en Chocolates Andino (Aplicacion Modelo Amabile)

De acuerdo con Amabile (1996), la creatividad es la produccion de ideas nuevas y
utiles en un dominio, mientras que la innovacion es la implementacion exitosa de ideas
creativas en una organizacion. La creatividad es punto de partida de la innovacion.
Desde la concepcidn de Amabile, la creatividad tiene tres componentes:

e Experticia: concepto que contempla el conocimiento factico, el dominio técnico,
memoria para el conocimiento factico y habilidades en un nivel alto en un
dominio particular.

e Pensamiento creativo: incluye estilo cognitivo favorable a nuevas perspectivas
de un problema, la aplicacion de técnicas o heuristicos para la exploracion de
nuevos senderos cognitivos, persistencia, auto-disciplina, tolerancia a la
ambigiedad y a la frustracion.

e Motivacion intrinseca a la tarea: es el factor que determina lo que la persona
realmente hara. Es dirigida por el deseo propio de obtener una meta.” 3

En esta seccion, se pregunta a los estudiantes (Cémo es el proceso creativo en
Chocolates Andino? Se promueve a los estudiantes para que identifiquen ejemplos en la
empresa, referentes a: experticia, pensamiento creativo y motivacion intrinseca a la tarea.
Se les pedira que analicen la experticia de Andrés Rios. ; Como explican el pensamiento
creativo de Andrés Rios? ¢Consideran a los hijos de Andrés Rios, Maria Camila y
Andrés Felipe como un ejemplo de motivacion intrinseca a la tarea, por el apoyo a las
estrategias propuestas por su padre o estd motivada por la operacién normal de la
empresa?

5. Tipos de innovacion en Chocolates Andino (Aplicaciéon conceptos Manual de
Oslo)

Las empresas innovan para mejorar sus resultados, ya sea aumentando la demanda o
reduciendo los costos. De acuerdo con el Manual de Oslo (OECD vy Eurostat, 2006),
“Una empresa puede hacer numerosos cambios en sus métodos de trabajo, en el uso de
los factores de la produccién y en sus tipos de productos para mejorar su productividad
y/o su rendimiento comercial. Este Manual define cuatro tipos de innovaciones que
incluyen una amplia gama de cambios en las actividades de las empresas: innovaciones
de producto, innovaciones de proceso, innovaciones organizativas e innovaciones de
mercadotecnia.

Las innovaciones de producto implican cambios significativos de las
caracteristicas de los bienes o de los servicios. Incluyen ambos los bienes y los

3 Amabile, T. (1996). Creativity in Context. Ed. Westview Press.
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servicios enteramente nuevos y las mejoras significativas de los productos existentes.
Las innovaciones de proceso son cambios significativos en los metodos de
produccion y de distribucion. Las innovaciones organizativas se refieren a la puesta
en préactica de nuevos métodos de organizacion. Estos pueden ser cambios en las
practicas de la empresa, en la organizacion del lugar de trabajo o en las relaciones
exteriores de la empresa. Las innovaciones de mercadotecnia implican la puesta en
practica de nuevos métodos de comercializacion. Estos pueden incluir cambios en el
disefio y el envasado de los productos, en la promocién y la colocacion de los
productos y en los métodos de tarificacion de los bienes y servicios.

La innovacion de producto corresponde a la introduccion en el mercado de un
bien o de un servicio nuevo o significativamente mejorado en cuanto a sus
caracteristicas o al uso al que se le destina. Se incluyen la mejora significativa de las
caracteristicas técnicas, de los componentes y materiales, de la informatica
integrada, de la facilidad de uso u otras caracteristicas funcionales. El disefio hace
parte de la innovacion de producto cuando introduce un cambio en las caracteristicas
funcionales o utilizaciones del producto.

Se pregunta a los estudiantes, ¢Consideran al producto de nicho un ejemplo de
innovacion de producto? Se sugiere hacer una votacién inicial con las opciones: estoy
de acuerdo y no estoy de acuerdo, luego facilitar la discusion a la luz del Manual de Oslo
(OECD vy Eurostat, 2006). Si se logra el reto de disefiar productos de nichos que integren
las caracteristicas especiales de chocolates de origen y conforme a las expectativas del
mercado, ¢el producto resultante se considera una innovacion de producto?

“La innovacion de proceso es la introduccion de un nuevo o significativamente
mejorado proceso de produccion o de distribucion. Implica cambios en las técnicas,
materiales y/o programas informéticos. Tienen por objetivo disminuir los costos
unitarios de produccion, mejorar la calidad o producir o distribuir nuevos productos
0 sensiblemente mejorados. Hay innovacion de proceso cuando ha sido utilizado
efectivamente en la operacion de la empresa. La instalacion de una nueva o mejorada
tecnologia de fabricacién es un ejemplo de innovacion de proceso en el area de
produccion. ®

Se recomienda discutir, si existe 0 ha existido innovacién de proceso en Chocolates
Andino. La respuesta a este referente es que actualmente no se aplica este tipo de
innovacion, sin embargo, en el momento en que Chocolates Andino realizé la compra
de maquinaria entre el afio 2017 y 2018, se da la implementacion a este tipo de
innovacion, ya que se actualizaron los procesos manejados de manera artesanal y se
generd una mayor tecnificacion para hacer mas efectiva la operacion de la empresa.

4 OECD y Eurostat (2006). Guia para la recogida e interpretacion de datos sobre innovacion. Manual de Oslo.
p. 23-24, 55-67.
5 Ibidem cit. 2
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“La innovacion de mercadotecnia es la aplicacion de un nuevo método de
comercializacion que implique cambios significativos del disefio, el envasado de un
producto, su promocion o tarificacion, con el fin de incrementar las ventas. Las
innovaciones de mercadotecnia principalmente incluyen cambios en el disefio del
producto que son parte del nuevo concepto de comercializacién. Son cambios de
forma que no modifican las caracteristicas funcionales del producto. ®

Se pregunta a los estudiantes si identifican algin ejemplo de innovacion de
mercadotecnia en el caso. Se les pide que analicen con respecto a la definicion de esta
categoria, que, con ocurrencia a la incursion en el mercado con productos de nicho, este
¢se catalogaria como este tipo de innovacion? La respuesta debe orientarse, desde la
necesidad que la empresa ha creado a causa de la incursion en el mercado de este tipo de
productos, ya que esto conlleva a la implementacion de nuevos planes de mercadeo.

“La innovacion de organizacion es la introduccién de un nuevo método organizativo
en las précticas, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores de
la empresa. Implican la introduccion de nuevos métodos para organizar las rutinas
y procedimientos de gestion de los trabajos o la introduccién de nuevas maneras de
organizar las relaciones con otras empresas.”’

Se sugiere abrir una discusién con los estudiantes, partiendo del analisis de la actual
estructura organizacional (Anexo 5 del caso), en donde ellos al encontrarse en la
situacion de la posible apertura de la linea de productos de nicho en sus canales de
distribucion, ¢deberia la empresa reorientar su estructura organizacional? ;Esta decision
seria un ejemplo de innovacion organizativa?

Finalmente se plantea a los estudiantes, que definan una propuesta a partir de la
pregunta ¢En qué parte de la estructura organizacional ellos vincularian la incursion de
los productos de nicho? La respuesta podria ser orientada hacia el fortalecimiento de la
linea de compras y la creacién de su linea en el departamento de ventas. Ademas generar
la creacion de un departamento de 1+D.

6. Condiciones para la innovacion en Chocolates Andino

En el modelo de Amabile (1996) la creatividad y la innovacion son influidas en las
organizaciones por tres condiciones (Figura 2):

e “Motivacion organizacional para innovar: Considera la orientacién de la
empresa para innovar desde su maximo nivel gerencial, la disponibilidad de
incentivos para el trabajo creativo y la existencia de una comunicacion activa.

6 Ibidem cit. 2
7 Ibidem cit. 2
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e Recursos para innovar: Tiempo, dinero, materiales, informacion y capacitacion.
e Practicas gerenciales: Autonomia para la realizacion del trabajo, perfiles
adecuados para los cargos, trabajo en equipo.”

Se preguntara a los estudiantes ¢ Qué condiciones organizacionales para la innovacion
existen en Chocolates Andino? ¢Estas condiciones son suficientes para el desarrollo de
una innovacién de producto como plantea el reto del caso? A partir de lo anterior, se
debe guiar a los estudiantes a responder a las preguntas planteadas por Andrés Rios
frente a los retos propuestos al final del caso, con el fin de generar reflexion colectiva de
la situacion empresarial:

v ¢Cual sera la reaccion de la junta de socios ante sus propuestas?

v' ¢Qué tan realizables son sus expectativas frente al crecimiento y cambio
organizacional?

v' ¢ Qué tan fiables serian las expectativas de ventas del sector y las capacidades
dentro de las proyecciones definidas por el equipo financiero?

v ¢Cuales serian los criterios mas relevantes que viabilizarian las proyecciones
financieras?

v (Qué tan sostenible es replantear su “core business”, tradicional a nicho?

v ¢Como dinamizar con sus colaboradores la gestion del cambio y la adaptacion
hacia la cultura de la innovacion en la compafia?

v' ¢Laempresa cuenta con los canales de distribucion adecuados para el mercado
de nicho que desea fomentar?

v ¢Como vincular més a la nueva generacion en los cambios proyectados para la
empresa?

v’ ¢ Cudl seria su mayor reto (innovar, reestructurar, convencer o liderar)?

7. El reto de incursionar con productos especiales y de nicho

La incursidon en el mercado con productos especiales y de nicho, significa para
Chocolates Andino, tener que alinear su estrategia corporativa y competitiva para
responder con las proyecciones financieras y la optimizacidn de recursos que se requiera.
Se pedird a los estudiantes que analicen los retos que tiene Chocolates Andino de
producir productos especiales y de nicho, en las condiciones que representa ingresar con
este tipo de productos al mercado existente, teniendo en cuenta la situacion planteada en
el caso sobre el contexto en que actualmente se encuentra la compaiiia.

Se recomienda hacer el analisis desde las categorias de la creatividad: experticia,
pensamiento creativo y motivacion intrinseca a la tarea y las condiciones
organizacionales de: motivacion organizacional para innovar, recursos y practicas
gerenciales.
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Se promovera que los estudiantes tomen el rol del subgerente general, Andrés Rios,
sobre como alinear las categorias creativas y las condiciones organizacionales de
Chocolates Andino para responder a este reto integral de innovacién (producto y
estrategia).

8. Reflexiones finales y aprendizajes

Con el proposito de cerrar el analisis del caso, el profesor pide a los estudiantes que
socialicen algunas reflexiones que surgieron de la sesién de discusion y lecciones
aprendidas que puedan ser transferibles al mundo laboral empresarial. En este marco se
recomienda analizar qué tan bien se ajustan la teoria de creatividad de Amabile (1996),
el modelo de innovacién planteado en el Manual de Oslo (OECD y Eurostat, 2006) y la
caracterizacion de los lideres y sus estilos de liderazgo (Madrigal, 2002) dentro de la
implementacidn de estrategias corporativas mas efectivas.

Se espera que los estudiantes identifiquen factores limitantes y potenciadores en estos
contextos.

12. Casos Modelo

Para la elaboracion del caso de Fabrica de Chocolates Andino, se tomaran como guia
los casos:

v Successes and Failures of Amazon’s Growth Strategies: Causes and
Consequences

v' Tata Nano’s Execution Failure: How the People’s Car Failed to Reshape the
Auto Industry and Create New Growth

v' HEB International Supermarkets y Banco de Alimentos de Caritas de

Monterrey

Deep Roost Distellery (DRD)

Alqueria: mas que un vaso de leche (A)

Los peligros y las trampas del cambio lider: EI cambio de direccion de un joven

gerente

v" Ricardo Semler: Un modelo revolucionario de liderazgo

v IKEA Invades America

AN

Los casos anteriormente descritos fueron seleccionados, por su relevancia y
descripcion de situaciones de grandes compafiias que coinciden con elementos en que
Se manejaran como apoyo para exponer el caso de estudio de Chocolates Andino.
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15. Anexos

Figura 1. Modelo de las cinco fuerzas de Porter.

Proveedores

4. Poder de negociacion
de los proveedores

3. Amenaza de los
nuevos entrantes | Competencia
en el mercado

Nuevos —
entrantes D Sustitutos

2. Rivalidad entre

las empresas 5. Amenaza de productos

sustitutos

1. Poder de negociacion
de los clientes

Clientes

Fuente: Michael Porter, On Competition (Adaptacion y traduccion propia)

Figura 2. Modelo de Creatividad e innovacion.

Fuente: Amabile (1996) “Influencia del ambiente organizacional sobre la creatividad e
innovacion”
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Anexo 1. “Prueba: Diagnostico interno sobre cultura de innovacion Empresarial ”

BLOQUES DE

CONSTRUCCION

Factores

Empresarial

Elementos

hambriento

PREGUNTAS DE LA ENCUESTA

Tenemos un ardiente deseo de explorar oportunidades
y crear cosas nuevas.

PUNTUACION | PROMEDIO | PROMEDIO DE
DE [»]3 BLOQUES DE
ELEMENTOS FACTORES | CONSTRUCCION

Ambigliedad

Tenemos un apetito saludable y tolerancia a la
ambigliedad a la hora de buscar nuevas oportunidades.

Orientado a la
accion

Evitamos la paralisis del analisis cuando identificamos
nuevas oportunidades mediante la exhibicion de un
sesgo hacia la accidn.

Imaginacion

Fomentamos nuevas formas de pensar y soluciones
desde diversas perspectivas.

n
[
4
K] o . Nuestro lugar de trabajo nos brinda la libertad de
© Creatividad Autonomia g J.
> buscar nuevas oportunidades.
. Nos deleitamos en ser espontaneos y no tenemos
Juguetdon . - 3
miedo de reirnos de nosotros mismos.
- Somos buenos haciendo preguntas en la busqueda de
Curiosidad . P 4
lo desconocido.
L. . Estamos constantemente experimentando en nuestros
Aprendizaje Experimento . Py
esfuerzos de innovacion.
Fallo OK No tenemos miedo de fracasar, y tratamos el fracaso
como una oportunidad de aprendizaje.
Nuestros lideres nos inspiran con una visién para el
Inspirar futuro y la articulacién de las oportu- nities para la
organizacion.
Energizar Desafio Nuestros lideres con frecuencia nos retan a pensary
actuar emprendedormente.
Modelo Nuestros lideres modelan los comportamientos de
innovacion adecuados para que otros los sigan.
" Nuestros lideres dedican tiempo a entrenary
] Entrenador proporcionar comentarios en nuestros esfuerzos de
= . .z
.9 innovacion.
£ Y
e comprometerse | | ..o En nuestra organizacidn, las personas de todos los
S niveles toman iniciativa proactivamente para innovar.
§ Apovo Nuestros lideres brindan apoyo a los miembros del
o R
POy equipo del proyecto durante los fracasos y las fallas.
Nuestros lideres utilizan estrategias de influencia
Influencia apropiadas para ayudarnos a superar los obstaculos
organizacionales.
habilitar Adaptar Nuestros lideres son capaces de modificar y cambiar el
2 curso de accién cuando sea necesario.
Arena Nuestros lideres persisten en seguir las oportunidades
incluso frente a la adversidad.
. Tenemos una comunidad que habla un lenguaje comun
Comunidad Rk A
sobre la innovacioén.
Colaboracién | Diversidad ApreC|arTwos, respe.tamos y aprovechamos las .
diferencias que existen dentro de nuestra comunidad.
Trabajo en Trabajamos bien juntos en equipos para capturar
Equipo oportunidades.
. Somos consistentes en hacer realmente las cosas que
Confianza X
decimos que valoramos.
. Cuestionamos decisiones y acciones que son
; s ad Integridad ) .
Clima egurida incompatibles con nuestros valores.
Somos capaces de expresar libremente nuestras
Apertura opiniones, incluso sobre ideas no convencionales o
con- troversial.
. . Minimizamos las reglas, las politicas, la burocracia y la
Sin burocracia L . e .
rigidez para simplificar nuestro lugar de trabajo.
. . . Las personas se responsabilcan de sus propias acciones
Simplicidad Responsabilidad p P prop

y evitan culpar a los demas.

Toma de
decisiones

Nuestra gente sabe exactamente como comenzar y
mover iniciativas a través de la organizacion.
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BLOQUES DE

CONSTRUCCION

Factores

PREGUNTAS DE LA ENCUESTA

Tenemos lideres comprometidos que estan

PUNTUACION | PROMEDIO
DE DE
ELEMENTOS | FACTORES

PROMEDIO DE
BLOQUES DE
CONSTRUCCION

Competidores

Campeones . . L.
dispuestos a ser campeones de la innovacion.
Tenemos acceso a expertos en innovacién que
Gente Expertos
pueden apoyar nuestros proyectos.
Talento Tenemos el talento interno para tener éxito en
nuestros proyectos de innovacion.
Tenemos los sistemas de reclutamiento y
Seleccion contratacion adecuados para apoyar una cultura
de innovacion.
" .
9 Contamos con buenas herramientas de
'é Sistemas Comunicacion colaboracidn para apoyar nuestros esfuerzos de
2 ) s
£ innovacion.
Somos buenos aprovechando nuestras
Ecosistema relaciones con proveedores y proveedores para
perseguir la innovacion.
hora Damos a la gente tiempo dedicado para buscar
nuevas oportunidades.
. Tenemos finanzas dedicadas a buscar nuevas
Proyectos Dinero .
oportunidades.
. Tenemos un espacio fisico y/o virtual dedicado a
Espacio )
buscar nuevas oportunidades.
Generamos sistematicamente ideas a partir de
Generar . X
un vasto y diverso conjunto de fuentes.
Filtramos y refinamos ideas metddicamente
Ideate Filtro para identificar las oportunidades mas
prometedoras.
Priorizar Seleccionamos oportunidades basadas en una
cartera de riesgos claramente articulada.
B Movemos oportunidades prometedoras
rapidamente en la creacion de prototipos.
Tenemos bucles de retroalimentacion eficaces
Forma Iterar o .
entre nuestra organizacion y la voz del cliente.
"
o L Detenemos rapidamente los proyectos en
) Fallo inteligente ., o -
= funcién de los criterios de error predefinidos.
2
o Nuestros procesos estan disefiados para ser
Flexibilidad flexibles y basados en el contexto en lugar de
basados en la burocracia y la burocracia.
. Rapidamente vamos al mercado con las
CEIFLELT Lanzamiento 2 . .
oportunidades mas prometedoras.
Escala Asignamos rapidamente recursos para escalar
iniciativas que muestran promesas del mercado.
Clientes Nuestros clientes piensan en nosotros como una
organizacion innovadora.
Externos Nuestro rendimiento en innovacién es mucho

mejor que el de otras empresas de nuestra
industria.

Fuente: Business Horizons, “Diagnosing a firm’s internal environment for corporate entrepreneurship”’, (Donald F.
Kuratkoa, Jeffrey S. Hornsby & Jeffrey G. Covin, (2014), p. 57, 37-47).

Adaptacion y traduccion propia.
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