UNIVERSIDAD AUTONOMA
DEL ESTADO DE HIDALGO

INSTITUTO DE CIENCIAS BASICAS E INGENIERIA

AREA ACADEMICA DE INGENIERIA

MODELO ESTRATEGICO DE INNOVACION EN EL
PRODUCTO COMO PROPUESTA DE VALOR DE UNA
PYME. ESTUDIO DE CASO BREADHEAD

T E S | S
Que para obtener el grado de:

MAESTRO EN CIENCIAS EN
INGENIERIA INDUSTRIAL

PRESENTA:
Juan Martin Garcia Contreras

DIRECTOR DE TESIS: Dr. Jaime Garnica Gonzalez

Hidalgo, México. Enero 2014



DEDICATORIA

En primer lugar a Dios por darme la oportunidad de existir, guiarme por el buen camino y
darme fuerzas para no declinar ante los problemas que se presentan en la vida,

ensefidndome a encarar las adversidades sin desistir en el intento.

A la memoria de mis abuelos Teresa y Elias que fueron el mayor soporte familiar para

lograr salir adelante de la manera correcta.

A mi madre Maria del Carmen por la semilla de superacion que sembro sobre mi y a traves
de su amor, comprension y ensefianzas, poder convertirme en una mejor persona. Tu
sabiduria influyo en mi madurez para lograr todos mis objetivos, te debo todo lo que soy y

seré en esta vida.

A ti Aglaia con todo mi amor por estar siempre a mi lado, preferiste sacrificar tu tiempo
para que yo pudiera cumplir con el mio, siempre me inspiraste y motivaste a ser mejor, sin

ti jamas hubiera sucedido esto, esta tesis lleva mucho de ti.

A mi hermana Carmen y toda mi familia que gracias a sus consejos y palabras de aliento

me ayudaron a confiar en mi para poder cumplir todos mis suefios.

Con aprecio y agradecimiento al Sr. Arturo por el inmenso apoyo y confianza que me

otorgo para atreverme a iniciar esta grandiosa experiencia en mi vida.



AGRADECIMIENTOS

A mi asesor Dr. Jaime Garnica, quien me brindo su valiosa y desinteresada orientacion y
guia en la elaboracion del presente trabajo de investigacion, gracias por creer en mi, por su

amistad y consejos. Sin su ayuda este proyecto no habria sido posible.

A la Universidad Autonoma del Estado de Hidalgo, por brindarme la oportunidad de
desarrollar capacidades, competencias y fortalecer mi desarrollo profesional y personal.

A mis maestros Heriberto, Eva, Aurora, Ramén, Oscar, Liliana, Gilberto y César que
contribuyeron significativamente a la elaboracion de la investigacion, gracias por su

paciencia, sus sabios consejos y mi formacion académica.

A la Sra. Alondra quien con sus consejos, conocimientos y experiencia ha logrado en mi

generar mayor confianza para concluir mis estudios con éxito.

A mis amigos que siempre estuvieron al lado mio para escucharme, ayudarme y en algunas

ocasiones aconsejarme.

Y a todas las personas que en una u otra forma me apoyaron en la realizacion de este

trabajo, muchas gracias y que Dios los bendiga.



INDICE GENERAL

RESUMEN
ABSTRACT
INTRODUCCION

CAPITULO 1. PROBLEMATICA, FINALIDAD Y ORGANIZACION

1.1 Antecedentes

1.2 Planteamiento del problema
1.3 Prop6sito de la investigacion
1.4 Objetivo general

1.5 Objetivos especificos

1.6 Justificacion de la investigacion
1.7 Alcances

1.8 Limitaciones

1.9 Organizacién del estudio

CAPITULO 2. MARCO TEORICO Y CONTEXTUAL

2.1 Clasificacion de las empresas
2.1.1 De secretaria de economia conforme al diario oficial
2.1.2 De niveles de competitividad
2.2 El producto y su clasificacion
2.2.1 Definicidn de producto
2.2.2 Clasificacion de los productos
2.3 Innovacion
2.3.1 Fuentes de la innovacion
2.3.2 ;Por qué y para que innovar en el siglo XXI?
2.3.3 Procesos de innovacion
2.3.4 Como innovar en época de austeridad

2.3.5 La disciplina de la innovacion

O 00 00 ~N W -

10
11

13

13
13
15
17
17
17
18
20
21
23
25
26



2.4 Modelos de innovacién

2.4.1 Modelos de gestion de la innovacion
2.4.2 Modelos de sistemas nacionales y regionales de innovacién

2.4.3 Fuentes clave para emprender el desarrollo de modelos de innovacion

2.4.3.1 Modelo de gestion de la innovacion ENTERTAIN

2.4.3.2 Modelo CIDEM (Centro de Desarrollo Empresarial Catalufia)

2.4.3.3 Modelo del Club de la Excelencia en Gestion.
2.4.3.4 Modelo ERABERRITU

2.5 Modelos de estrategia empresarial

2.5.1 La Cadena de Valor
2.5.1.1 Actividades de valor
2.5.2 Las 5 Fuerzas de Porter
2.5.3 El Modelo de las Competencias Clave
2.5.4 El Modelo Delta
2.5.5 El Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard)
2.5.6 Los Mapas Estratégicos

2.6 Modelos de negocio

2.6.1 Generacion de un modelo de negocio

2.6.2 Elementos de un modelo de negocio

2.7 Planeacién Estratégica

2.7.1 Estrategia
2.7.2 Principales escuelas
2.7.3 Funciones de la visién y mision
2.7.3.1 Proceso de desarrollo
2.7.4 Analisis FODA
2.7.4.1 Matriz FODA

2.8 Ventaja competitiva

2.8.1 La naturaleza de las ventajas competitivas
2.8.1.1 Liderazgo en costos
2.8.1.2 Diferenciacién

2.8.1.3 Focalizacion

2.8.1.4 Desarrollo de la estrategia con base a recursos y capacidades

2.9 Disefio y desarrollo del producto

28
29
30
32
33

36
36
38
39
39
40
42
44
46
48
49
50
52
54
55
55
59
60
61
62
62
63
63
64
64

67



2.9.1 Pensamiento de disefio

2.9.2 Declaracion de la mision

2.9.3 Método QFD

2.9.4 Anélisis funcional

2.9.5 Método morfoldgico

2.9.6 Método de convergencia controlada
2.10 Enfoque de sistemas

2.10.1 Definicidn de sistema

2.10.2 Tipos de sistema

2.10.3 Organizacion inteligente

CAPITULO 3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1 Enfoque y alcances de la investigacion
3.1.1 Enfoque de la investigacion
3.1.2 Alcance de la investigacion
3.1.3 Tipo de investigacion: Estudio de Caso
3.2 Planteamiento del problema
3.3 Preguntas de investigacion
3.4 Construccién del Modelo Estratégico de Innovacién
3.4.1 Métodos y técnicas para su aplicacion
3.5 Descripcion del Modelo Estratégico de Innovacion
3.5.1 Descubrimiento de ideales
3.5.2 Generacion y solucion de ideales
3.5.3 Evaluacion y creacion de ideales

3.5.4 Implementacién y ejecucion de ideales

68
69
70
72
73
74
75
75
76
77

78

78
79
79
80
80
81
82
83
85
86
87
87
88

CAPITULO 4. APLICACION DEL MODELO ESTRATEGICO DE INNOVACION

EN EL PRODUCTO

4.1 Introduccién

4.2 Sistema Generador (Descubrimiento de ideales)

89

89
92



4.2.1 Diagnostico
4.2.1.1 Naturaleza de la empresa
4.2.1.2 Etapas desarrolladas de la empresa
4.2.1.3 Capacidad de produccién de la empresa
4.2.1.4 Utilidades de la empresa
4.2.1.5 Identificacion de la competencia
4.2.1.6 Mision y Vision de la empresa
4.2.2 Analisis del diagnostico
4.2.2.1 Analisis del entorno externo
4.2.2.2 Analisis del entorno interno
4.2.3 Identificacion de cuestiones clave
4.2.3.1 Factores internos (fortalezas y debilidades)
4.2.3.2 Factores externos (amenazas y oportunidades)
4.2.3.3 Generacion de la matriz FODA
4.2.3.4 Generacidn de estrategias clave
4.3 Sistema Generado (Generacion y solucion de ideales)
4.3.1 Modelo de Negocios de Pasteleria BreadHead
4.4 Sistema de Innovacidn (Evaluacion y desarrollo de ideales)
4.4.1 ldentificacion de necesidades
4.4.1.1 Definicion estratégica
4.4.1.2 Focalizacion del disefio
4.4.2 Generacion del concepto
4.4.2.1 Disefio conceptual
4.4.2.2 Seleccion de atributos
4.4.3 Seleccidn del concepto
4.4.3.1 Eleccion de alternativas
4.5 Sistema de Control (Implementacion y ejecucién de ideales)
4.5.1 Enfoque
4.5.2 Seguimiento
4.5.3 Accion

CAPITULO 5. CONCLUSIONES

92

93

95

95

96

96

97

98

98

100
103
103
104
105
106
107
107
108
108
108
110
111
111
112
114
114
115
116
116
117

119



5.1 Conclusiones relativas a los objetivos especificos
5.2 Conclusiones relativas al objetivo general

5.3 Aportaciones originales

5.4 Limites del modelo planteado

5.5 Recomendaciones para estudios futuros

5.6 Produccion cientifica

REFERENCIAS

119
123
125
126
127
128

ANEXO A. METODOS, TECNICAS Y HERRAMIENTAS A UTILIZAR EN EL

MODELO ESTRATEGICO DE INNOVACION EN EL PRODUCTO



INDICE DE FIGURAS

2.1 Evolucién en el tiempo de los procesos de innovacion

2.2 Modelo ENTERTAIN

2.3 Modelo CIDEM

2.4 Modelo Club Excelencia en Gestion

2.5 Modelo ERABERRITU

2.6 Elementos de Innovacion de empresas innovadoras

2.7 LaCadena Valor

2.8 Fuerzas que mueven la competencia en el sector industrial

2.9 Vision de la empresa basada en recursos

2.10 Representacion del Modelo Delta

2.11 Estructura del Cuadro de Mando Integral

2.12 Diferencia operacional de metodologias para la formulacién de estrategias
2.13 Mapa Estratégico

2.14 Concepto de Modelo de Negocio

2.15 Elementos de un Modelo de Negocio exitoso

2.16 Enfoque préactico del desarrollo de la estrategia

2.17 Matriz QFD

2.18 Anélisis funcional

2.19 Método de convergencia controlada

2.20 Conceptualizacion completa de un sistema

2.21 Visualizacion de un sistema bajo el paradigma cibernético

3.1 Partes interesadas en la organizacién

3.2 Modelo sistémico para la innovacion en el producto de una PyME
3.3 Modelo visual para la innovacién en el producto de una PyME
4.1 Logotipo de la marca

4.2 Diamante de PORTER

4.3 Menu BreadHead

25
34
35
36
37
38
40
42
43
45
47
48
49
51
54
66
71
73
74
77
77
81
83
86
94
98
101



4.4 Andlisis FODA

4.5 Modelo de Negocios para Pasteleria BreadHead
4.6 Método de arbol de generacion de alternativas
4.7 Mapa estratégico de BreadHead

4.8 Cuadro de mando integral BSC de BreadHead

103
107
112
116
117



INDICE DE TABLAS

2.1 Clasificacion por nimero de personas ocupadas hasta el afio 2009

2.2 Clasificacion de empresas de acuerdo con el Diario Oficial del afio 2009
2.3 Niveles de competitividad

2.4 Empresas en México segun la clasificacion de competitividad

2.5 Proceso evolutivo de los modelos de innovacion

2.6 Caracteristicas relevantes de los modelos de innovacion

2.7 Caracteristicas relevantes de los modelos de sistemas nacionales y regionales
2.8 Oportunidades internas y externas de innovacion en una empresa

2.9 Factores del analisis FODA

2.10 Matriz FODA

3.1 Método y técnicas propuestas para el desarrollo del modelo estratégico
4.1 Produccién diaria y precio de venta del producto

4.2 Competencia directa

4.3 Matriz FODA

4.4 Generacion de estrategias

4.5 Declaracién de la misién del producto

4.6 Simbologia utilizada para el desarrollo de la matriz QFD

4.7 Casa de la calidad QFD

4.8 Soluciones funcionales para la generacion del concepto de disefio

4.9 Cuadro morfol6gico

4.10 Escala de evaluacion para el método de convergencia controlada
4.11 Matriz de visualizacion

4.12 Iniciativas

14
15
16
16
24
29
30
33
61
62
84
95
96
105
106
109
110
110
111
113
114
115
118



RESUMEN

La presente investigacion descriptiva experimental de tipo cualitativa para un solo estudio
de caso holistico, parte de una revision documental acerca de la innovacién como eje para
lograr el desarrollo tecnoldgico, enfocada en la Planeacion Estratégica, los Modelos de
Negocio y el Disefio y Desarrollo del Producto. Se muestra una vision de la problematica
del sector de las PyMEs mexicanas por falta de competitividad ante los retos de los
mercados globales, por lo que se propone un modelo estratégico para el desarrollo de
innovacion en un producto como propuesta de valor para el negocio, orientado al logro de
ser disruptivo ante los competidores. EI modelo propuesto esta integrado por cuatro fases
cognitivas que coadyuvaran a la necesidad de generar propuestas de valor para el disefio de
un producto con innovacion, iniciando con el Descubrimiento de Ideales, La Generacion y
Solucion de ldeales, La Evaluacion y Creacion de Ideales y La Implementacion y Ejecucion
de ldeales. Finalmente se concluye tras el resultado que surgio de la aplicacion del estudio
de caso, que para desarrollar un producto con alto valor agregado, se debe considerar
obligatorio la relevancia de los clientes para poder transformar los productos y/o servicios

en funcion de sus exigencias y necesidades.



ABSTRACT

The following research is a holistic case study which reviews, in a qualitative, descriptive
and experimental type, about innovation as an axis to achieve technological advances. It
will focus on Strategic Planning, Business Models, and Product Design and Development.
This research will show the problems of the Mexican SMEs (Small and Medium
Companies), which arise from the lack of competition in the face of the challenges of a
global market. For this reason, a strategic model of innovation in product development is
proposed as a valuable solution to businesses, with the purpose of being disruptive to
competitors. This proposed model integrates four cognitive phases that will contribute to
the need to generate valuable and innovative product design proposals: Discovering Ideals,
Generation and Solution of Ideals, Evaluation and Creating of Ideals, and Implementation
of Execution of Ideals. Lastly, this research will conclude with the result of the application
of this case study: to develop a high vale product, the client must be taken into account in

order to transform the products and services in accordance with their demands and needs.



INTRODUCCION

Por més de un siglo, Europa, Estados Unidos y Japdn, han sido los vencedores del mercado
mundial, sin embargo en los nuevos escenarios la situacion se ha trasformado. La mayoria
de las empresas enfrentan un alto costo de capital y una limitada disponibilidad de
financiamiento; sus clientes suelen tener bajos niveles de ingresos pero no por eso dejan de
ser consumidores menos exigentes. La dificultad para dichas empresas ha estado en que sus
ejecutivos se han hecho preguntas equivocadas. En estos paises, los ejecutivos siguen
buscando las respuestas sobre como mejorar sus modelos de negocios ya establecidos. Los
ejecutivos se preguntan qué estan haciendo otros contendientes para compararse con ellos y

copiar automaticamente a los exitosos.

En la década de 1990, muchos negocios internacionales y comunidades financieras hicieron
participes a América Latina en los mercados mundiales y por ello se consiguieron lecciones
atiles que permiten enfrentarse a las transformaciones econdmicas y a la ampliacién de la
competencia. A su vez la falta de entendimiento del impacto de estas transformaciones para
las empresas individuales, hizo que algunas fueran incapaces de adaptarse al medio
ambiente; por lo contrario, otras compiten por tener una de las principales participaciones

en los mercados globales.

El proceso de transformacion que sufren las empresas de éxito cuando enfrentan a la
reforma econdmica radical es dificil, sin embargo, como los patrones de la investigacion
son similares y se muestran regulares en distintos paises, resulta un facilitador que informa
a las empresas en otras industrias y en otros entornos geograficos acerca de como se
mueven los mercados globales, lo cual es representativo de muchas economias emergentes
de América Latina que luchan por avanzar hacia un crecimiento impulsado por el mercado
(Suérez y Oliva, 2002).



La competitividad de una nacion depende de su desarrollo éptimo de capacidad
organizativa para innovar y mejorar; todos los productos, los servicios y las operaciones,
dependen rapidamente de cambios tecnoldgicos, por eso las empresas deben centrarse en
sus mercados futuros y aplicar el desarrollo de una estrategia tecnoldgica y de innovacion.
Ademas, con un gran nivel de interaccién cooperativa en redes de empresas y otros agentes
generadores de innovacion, se puede impulsar la investigacion y los flujos de desarrollo y
produccion de conocimientos para contribuir a la creacién de productos mas sofisticados y
a su vez especificos. Por lo tanto, para incrementar la productividad y la competitividad, la
innovacion debe ser un aprendizaje continuo y acumulativo para asi mejorar los productos,

los procesos, la gestion y la mercadotecnia.

En México, la economia informal emplea a mas de una tercera parte de la poblacion,
ademas de que las empresas creadas en este sector son de muy bajo nivel agregado y
carecen de una cultura de innovacion, lo cual ha generado un circulo de pobreza. La
liberalizacion del comercio por si sola ya no es suficiente, la mayoria de la produccion ha
estimulado una demanda por conocimientos y tecnologia de todo el mundo, asi mismo, las
empresas se concentran en actividades relacionadas con productos ya existentes y no a la
creacion de nuevos productos, por lo que las redes domesticas entre las firmas y empresas
locales se estan debilitando. A largo plazo habria una devaluacion de recursos humanos
locales y una incentivacion adversa para desarrollar vinculos con centros de investigacion
regionales, por eso los estudios de casos histéricos nos dicen que mediante los Sistemas
Nacionales de Innovacion (SNI) las empresas y los paises pueden mejorar su desempefio

econdmico (Cimoli, 2000).

El 71% de las microempresas mexicanas existentes, sobreviven con muchas dificultades
dentro de una economia de subsistencia; no son competitivas, son de vida corta, esto debido
a que nacen y no cuentan con programas de capacitacion para el desarrollo de sus
empleados, lo que provoca una baja calificacion en la mano de obra, por lo tanto carecen de
la tecnologia e innovacion para que sus productos se cologuen en el mercado local,
nacional e internacional (CAMYPE, 2003).



En un analisis sobre la relacion entre los sistemas de innovacion y la competitividad que
existe en nuestro pais, se hace una reflexion de como crear una estrategia competitiva que
se enfoque en el conocimiento y que sea apoyada por politicas publicas logrando asi el
desenvolvimiento de los conocimientos dando lugar a que su resultado se traduzca en el

enriquecimiento de los habitantes de México (Solleiro y Nufiez, 2006).

Para que exista la innovacion es necesario que los lideres cumplan con una serie de
caracteristicas, aunque a veces no coincidan con ellas. Un lider es aquel que sabe reconocer
las capacidades y limitaciones tanto propias como las de su equipo, por lo tanto es el que
realiza las preguntas, tiene una actitud critica orientada a los resultados y las mejoras de las
ideas, también es el que anima en todo momento al equipo, los inspira hacia la meta
deseada, ademas de ser el encargado de la organizacion de los tiempos en el mercado, entre
otras cosas. A pesar de esto, un lider no siempre tiene un estilo Unico para la innovacion
(Manpower, 2010).

Es un error pensar para los altos ejecutivos que la elaboracion de estrategias para una
empresa no valen la pena realizarse debido a que piensan que es mas politica lo que se
genera que la creacion de ideas nuevas, pero la realidad es que esto, aunque sea un trabajo
gue cueste tanto mucho tiempo como dinero, serd indispensable para que suceda el éxito de
una empresa. Para triunfar en la organizacion se debe conocer el momento indicado para
financiar, ser financiado, invertir y tomar decisiones. La preparacion de ejecutivos es parte
primordial de la innovacion ya que es necesario desarrollar pensamientos creativos en ellos
acerca tanto de la vision de la empresa como de su direccion para hacer frente a las

incertidumbres.

Para lograr un impacto positivo de la innovacion en la competitividad de la organizacion y
lograr incrementar su posicionamiento, es necesario crear procesos formales, esto quiere
decir que debe existir un manual de procedimientos donde cada una de las actividades a

realizar dentro de la empresa se encuentre bien definida en forma escrita. Otro aspecto a



considerar es la influencia en la toma de decisiones por parte de los miembros de la
empresa, para contribuir a la meta de elevar los niveles de innovacion y de qué manera
incide en la competitividad de las empresas. Es decir, volver a pensar el proceso y hacerlo
mas fuerte para que aumente la probabilidad de que las cosas salgan mejor.

La investigacién nos persuade para agregar valor siempre y cuando se tengan dos objetivos
fundamentales: el primero serd la construccion de “mentes preparadas” lo cual permitird a
los ejecutivos obtener buen conocimiento del contexto estratégico en el que se opera ante
los giros imprevisibles, pero inevitables y la toma de decisiones criticas en tiempo real; el
segundo sera aumentar la capacidad de innovacion de las estrategias de la empresa sobre
temas importantes que la dirija a nuevos pensamientos estratégicos. En concreto dichos
requerimientos provocaran una tendencia hacia la mejora de creacion de mentes preparadas

e impulsar la creatividad estratégica.

El éxito de las empresas no se mide por el niUmero de ideas que se generen, sino por el
entendimiento comun de su entorno, los desafios, oportunidades y la economia es decir
sentar bien las bases para provocar que el futuro sea mejor; esto estimulara la creatividad
estratégica ya que se estard actuando con una mayor confianza y seguridad. Por ende
algunos ejecutivos afirman que no es la falta de una estrategia la que les hace perder el
suefio de mejorar, sino mas bien la incapacidad de la organizacion para ejecutarla, la revista
Fortune opina lo mismo y habla acerca del nerviosismo que las organizaciones presentan al

ejecutar sus estrategias.

Es muy pequefio el nimero de directores ejecutivos que han tenido éxito debido a una
vision estratégica que permite a una empresa a sobresalir entre las otras. Si nos
preguntamos ;Por qué a pesar de que tenemos individuos inteligentes no han sido capaces
de poner en préactica estrategias de éxito? Para eso se requiere humildad, principalmente
entre los altos ejecutivos y consultores. Lo que distinguira a los mejores trabajadores, es el
modo de organizar y operar para realizar sus aspiraciones, ya que la mayoria solamente se

fija en lo que todos ya saben cdmo lo son las estrategias para nuevos productos mas



innovadores, reducir los costos, etc. El desarrollo del modelo organizativo requiere la
definicion de las actividades esenciales para el logro de la estrategia, y luego definir los
atributos de la organizacion que debe estar presente para alentar a los comportamientos;
encontrar el modelo adecuado de la organizacién de una empresa determinada es de por si
dificil, pero no imposible.

El modelo de cada organizacion debe ser necesariamente personalizado, debe adaptarse a la
posicion competitiva, capacidades y aspiraciones de la empresa en cuestion, ya que
mediante la personalizacion de estos principios para los modelos de organizacion, las
empresas pueden superar las tensiones y obtener equilibrios normalmente entre sus
historias, sus capacidades y cultura, que logre conducir a nuevos niveles de éxito. En
definitiva, un nuevo modelo de organizacion se convierte en la Unica forma segura de
alinear a la gente de la empresa con su estrategia e impulsar la mejora continua, ya que no
es la vision la que hace el éxito de una empresa, lo que distingue a las mejores
organizaciones, son los que desarrollan modelos estratégicos de innovacion para realizar

sus aspiraciones (Bennett, Pernsteiner, Kocourek, y Hedlund, 2000).



CAPITULO 1
PROBLEMATICA, FINALIDAD Y ORGANIZACION

“El experimentador que no sabe lo que esta buscando
no comprendera lo que encuentra”

Claude Bernard

El presente capitulo dara una introduccion sobre el objetivo del presente trabajo, abordando
en un panorama actual, la problematica que existe por falta de competitividad de las
microempresas, desde un nivel mundial hasta un caso en particular. Junto con una
descripcion de la informacion recabada acerca del efecto de mortandad de estas, provocado
por la falta de no ofrecer productos diferenciados o con valor agregado dentro de su plan o
modelo de negocios. Por lo que se menciona la viabilidad y delimitacion del estudio,

seguido por la organizacién de la investigacion realizada en cada capitulo.

1.1 Antecedentes

Hay registro que desde los afios de 1930 existe el conocimiento de que la innovacién
impulsa el desarrollo econémico, Estrada, Vela y Guerrero (2011) con argumentos de
Schumpeter (1934), definen a la innovacion como “el descubrimiento de nuevos productos,
nuevos métodos de produccidn, nuevos mercados, nuevas fuentes de proveedores de
Materias primas y de nuevas estructuras de mercado” (pp.519). Casi al final de la década
de 1950 se demostr6 mediante un modelo de crecimiento econdémico creado por Solow
(1957) que el 87% del crecimiento estaba atribuido a la innovacion o al progreso técnico,

asi pues la innovacion se convierte en el catalizador del desarrollo econémico.

Ya en el siglo XXI, la OCDE (2005) y Sanchez y Castrillo (2006) incluyeron a la
innovacién en el producto o servicio, en el proceso, en nuevos métodos de organizacion y

en nuevos meétodos de comercializacion. En la actualidad ya son mas los paises con



politicas que buscan fomentar la conversion de la innovacion en actividad productiva a
través del impulso al emprendimiento de la base tecnolédgica, tal como lo dice Anguiano
(2010), la innovacién permite crear sinergias tanto con instituciones publicas y privadas
con el fin de proveer mejores productos y servicios y por ende aumentan la competitividad

al incorporarse tecnologias acordes a cada organizacion y evitar redundancias innecesarias.

En materia de Micro, Pequefia y Mediana Empresa, Heredia, Mendoza y Juéarez (2011),
afirman que en la actualidad un factor esencial de dichas (MiPyMESs) para lograr ser
competitivas es la innovacion, la cual es el resultado de una homogenizacion en el personal,
en la estructura organizacional, en el liderazgo operativo, en el clima organizacional, en la
productividad, en la tecnologia y en el medio ambiente; ya que mediante estos factores se
fomenta la creatividad en el personal para crear nuevos productos, servicios, procesos Yy/o

una mejora y adaptacion de los productos, servicios y procesos ya existentes.

Con argumentos de Afuah (1999) los autores dicen que:

La innovacion es el uso de nuevo conocimiento tecnologico y de mercado para
ofrecer un producto o servicio nuevo a los clientes. El producto en el sentido de que
su costo es inferior, sus atributos se han mejorado, o ahora tiene atributos que antes
no tuvo, o nunca existié en ese mercado. Con frecuencia, el nuevo producto en si
domina una innovacion, lo que refleja el hecho que es la creacion de nuevo

conocimiento tecnoldgico o de mercado, o es nuevo para los clientes (p.4).

Segun Carlos y Pérez (2011) para la generacion de innovaciones se requiere de un enfoque
tedrico de la competitividad sistémica el cual sirve para acelerar el desarrollo local y
regional que necesita fortalecer las relaciones entre los agentes publicos, privados,
instituciones educativas, centros de investigacion, clusters e incubadoras por lo que es
relevante la gestion de la cadena de suministros, la cual mediante las practicas
interempresariales integra a los clientes con los proveedores para agregar valor a sus

productos.



Para Atoche-Kong (2011) la innovacion de acuerdo con la Comisiébn Europea es la
aplicacion de, un producto nuevo o significativamente mejorado (bien o servicio), un nuevo
proceso, un nuevo método de comercializacion, un nuevo meétodo organizativo en las
practicas comerciales o la organizacion de trabajo y las relaciones exteriores; y puede

dividirse en dos grandes ramas:

e La primera centra en la economia de la empresa, principalmente dentro de la
organizacion industrial que se relaciona con la innovacion de la estructura del
mercado, como son la intensidad del crecimiento de la demanda, la concentracion
del mercado, o las oportunidades tecnoldgicas.

e La segunda sigue los estudios de gestion que desarrollan un analisis enddgeno,
teniendo en cuenta que una organizacion puede generar Sus propios recursos para

ser capaz de desarrollar actividades innovadoras.

Por parte de Chapa, Martinez y Velazquez (2011), el concepto de innovacion surge del
interés en averiguar las fuentes del bienestar social que se deriva de la introduccion de
productos y servicios nuevos y/o mejorados, por lo que consideran necesario tener presente
la posibilidad de encontrar cambios provenientes del exterior del sistema, asi como del
interior del mismo, los cuales son productores del desarrollo del sistema econémico como
tal.

1.2 Planteamiento del problema

La aparicion de nuevos elementos como la innovacion y la competitividad en un escenario
econdmico nacional e internacional han afectado al desempefio de las Pequefias y Medianas
Empresas (PyMEs) ya que se enfrentan por sus caracteristicas a problemas como la
participacion limitada en el comercio exterior, acceso limitado a fuentes de financiamiento,
desvinculacion a los sectores mas dinamicos, capacitacion deficiente de recursos humanos,

falta de vinculacion con el sector académico (Garnica, 2012). Lo que origina que en



México este tipo de empresas desaparezcan en un 75% del total de ellas en los 3 primeros
afios de su creacion, segun (Soriano, 2007 y Secretaria de Economia, s.f.). Dicha
problematica esta asociada a su vez a barreras en el acceso a tecnologias como la falta de
informacidén tecnoldgica, de recursos econémicos Yy la falta de una cultura empresarial de

innovacion.

A su vez Arroyo y Garnica (2006) y Garnica y Nufio (2011) afirman que estds PyMEs
deben ser competitivas ya que actualmente ocupan gran parte del Producto Interno Bruto
(PIB) del pais y para lograrlo identifican cinco areas de oportunidad propiciadas por los

cambios del entorno de la organizacion.

Ventas.
Produccion y operacion.
Control y seguimiento.

Planeacion.

o &~ w0 DN oE

De gestion.

Donde cabe destacar que las principales causas en la planeacion son deficiencias graves en
el establecimiento de las estrategias, inexistencia de planes alternativos, establecer
objetivos y expectativas poco realistas, inexistencia de un plan de negocios, planificacion
inadecuada, crecimiento no planificado, falta de previsidn y falta de estudios de reinversion
y similares. Por lo que, Garnica y Nufio (2011), comparten informacion relacionada con la
necesidad de buscar alternativas y estrategias de desarrollo econdomico para las PyMEs, y

mediante ello surge la pregunta ;Como lograr productos de alto valor agregado?

De acuerdo con Giral (2005) a través de la innovacion y la tecnologia que se genera
mediante el esfuerzo en investigacion realizada en el pais pero el 92.7% de la
industria en México no innova. Por lo tanto Arroyo y Garnica (2006) nos dicen que
el sector productivo que no ofrece una diferenciacion significativa en sus productos,

procesos y servicios, no cuenta con ventajas competitivas (p.367).



Por su parte Aregional (2009) en el estudio realizado en México, define que la importancia
de las MiPyMEs radica en que aportan el 50.3% del PIB y el 72% del empleo nacional por
lo tanto para que la economia de México crezca y se vuelva competitiva es de suma

importancia fortalecerlas y desarrollarlas.

Por otra parte estas empresas sufren de un grave problema, como lo menciona la Secretaria
de Economia en el 2006, el cudl es que 4 de cada 10 cierran antes de cumplir su primer afio

de operacion. También otros estudios realizados mencionan temas relacionados a:

« Elentorno econémico

+ La falta de financiamiento

« La falta de acceso a nueva tecnologia
» El exceso de tramitologia

« La falta de asesoria especializada

« La falta de disponibilidad de fuerza laboral calificada.

Asimismo con datos de Reforma, Febrero 2007, los obstaculos para poder emprender
exitosamente es, primero el financiamiento con el 49% de la muestra, el segundo con el
25% por falta de capacidad de elaborar un plan de negocios, tercero con un 17.5% de temor
a ser emprendedor por los riesgos que conlleva, cuarto es un 8% Yy menciona que son

complicados los tramites, por Gltimo un .5% menciona otros factores.

Para Nufiez (2006), la promocidén de las politicas publicas y los programas e instrumentos
de aliento para la innovacién en las MiPyMEs estan presentes en casi todas las naciones; la
diferencia entre ellas son los recursos y el “terreno” donde puedan aplicarse. Tales
caracteristicas sin duda ofrecen mayor certidumbre a las empresas para involucrarse en
proyectos de mejora competitiva, cambio tecnoldgico e innovacién. Segun los estudios
realizados por el autor los instrumentos de apoyo para la innovacion en México, no

responden a las expectativas y necesidades de las MiPyMEs. En un universo de 2°835,797



MiPyMEs en México de acuerdo con el World Competitiveness Yearbook del afio 2008-
2009 ocupamos el lugar 41 en competitividad; el Foro Econdmico Mundial ubica la
competitividad financiera del pais en la posicion 50 de 60 economias; el Consejo Nacional
de Ciencia y Tecnologia (Conacyt) en su Informe General del Estado de la Ciencia y la
Tecnologia del 2004, menciona que s6lo 3,337 empresas cuentan con sistemas de calidad

ISO 9000 y que menos de 300 realizan algun tipo de investigacion y desarrollo.

Diversos andlisis gubernamentales y de especialistas de acuerdo a lo propuesto por Nufez
(2006) sobre las MiPyMEs destacan algunos problemas en las empresas de México como

los siguientes:

» Altos costos de las materias primas.
» Baja eficiencia de la mano de obra directa.
» Obsolescencia en maquinaria y equipo.
« Mayoritaria utilizacion de tecnologias maduras y muy maduras.
« Marginacidn respecto a los apoyos tecnologicos institucionales:
- Mas de 60% afirma requerir asistencia técnica en produccion y control de la
calidad.
- Cercade 70% de las ventas proviene de productos y procesos maduros.
- El disefio de producto solo 50% toma opinion de los clientes y lo mayoria lo
hace de manera reactiva.
- Cuando hay una estrategia tecnoldgica, ésta se define de modo informal y muy

pocas veces atendiendo a objetivos globales de la empresa.

Ademas se mencionan las diferencias que presenta México respecto a los paises

tecnolégicamente lideres:

1. Participacion mucho menor en las actividades de Investigacién y Desarrollo (1+D).
2. Las actividades de investigacion de (I1+D) presenta un dinamismo mucho menor que

las actividades de desarrollo.



3. Se preponderan estrategias de caracter defensivo; cambio organizacional,
reorganizacion administrativa y la comercializacion de nuevos productos.

4. Prefieren el abastecimiento internacional de conocimiento tecnologico.

5. Eltamafio medio de las firmas locales se debe a la debilidad que existe en (1+D).

6. En materia de productos o procesos se dificulta realizar un encadenamiento de las
MiPyMEs con la tecnologia debido a que las empresas transnacionales en México

siguen pautas proporcionadas por su matriz.

1.3 Propdsito de la investigacion

» Elaborar un estado del arte sobre los modelos de la innovacion, modelos de
estrategia empresarial y modelos de negocio, que sirva como base para crear un
modelo estratégico de innovacion en el producto como propuesta de valor para una
PYyME.

» Conocimiento de las PyMEs y su importancia con relacion a la innovacion en el
producto para fortalecer y crear ventajas competitivas ante sus competidores,
mediante la aplicacion del modelo propuesto a un estudio de caso.

» Tener un marco de referencia que ayude a identificar la relacién entre la
innovacidén, los modelos de negocio y la planeacion estratégica aplicados en una
PYyME.

> Pretende facilitar a las empresas emergentes que a través de la aplicacion del
modelo, se detecten sus necesidades requeridas de innovacion en el producto para
fortalecerlas y hacerlas competitivas, a su vez las ayudara a promover una cultura
de participacion y compromiso dentro de la organizacion con el bien comdn,

basado en la innovacion.



1.4 Objetivo general

+ Disefiar un modelo estratégico para crear innovacion en el producto y generar una
propuesta de valor para el cliente, asimismo que sea eje en el modelo de negocios y

en la guia del plan que sera validado en una empresa emergente.

1.5 Objetivos especificos

» Analizar la teoria de los modelos de Estrategia Empresarial, de Innovacion, de
Negocio y de Disefio y Desarrollo de Productos para identificar los conceptos eje
que sirvan en el planteamiento de estrategias.

» Construir un modelo estratégico con base en los constructos identificados en la
creacion de estrategias y valor para una PyME.

» Jerarquizar el funcionamiento del modelo estratégico de innovacion en el producto
para detallar sus relaciones y facilitar la propuesta de soluciones en su aplicacion.

» Aplicar el modelo generado en un estudio de caso, para validar su utilizacién y
poder establecer las recomendaciones pertinentes para nuevas investigaciones o

aplicaciones del modelo.

1.6 Justificacion de la investigacion

Con base a Jasso (2006) se tiene que en paises como Gran Bretafia, Alemania, Estados
Unidos, Japdn y la ex Unidn Soviética, los elementos basicos para realizar innovacion, es
tener presente las necesidades basicas del mercado, con la finalidad de poder hacer cambios
pertinentes en los procesos y en las técnicas de produccion; apoyado con la colaboracién
entre los sectores publico y privado, serian las bases para que una nacidén pueda ser
innovadora con base en la existencia de empresas con capacidad y visién de una gestion en

innovacion.



Desde la década de 1990, la gestion de la tecnologia y la innovacion presenta
continuamente desafios a las empresas, por el crecimiento de los costos y la complejidad de
productos y servicios a nivel mundial. Por lo que actualmente las empresas compiten
basandose en las necesidades de los clientes ahora mas sofisticados, asi como en los rapidos
ciclos de vida de los productos, principalmente en un contexto que se basa en torno a la red,
en donde existe una creciente intensidad de la competencia del mercado. Para ganar en este
rubro no es posible depender s6lo de una alta eficiencia de produccion, la calidad adecuada,
y la flexibilidad, sino que es necesario satisfacer las demandas del cliente para la
individualizacion mas rapido que sus competidores (Xu, Chen, Xie, Liu, Zheng y Wang,
2007).

Para Corona, Garnica y Niccolas (2006), Garnica y Nufio (2011) y Heredia et al. (2011), la
innovacion es el factor esencial para competir con mayores posibilidades de éxito y afirman
que para impulsar el proceso de generacion de conocimiento en las empresas contra su
panorama de bajos niveles tecnologicos, de innovacion y de recursos, surge la necesidad de
impulsar modelos, técnicas, herramientas 0 métodos que permitan optimizar el proceso de
innovacion y desarrollo tecnoldgico, los cuales se adapten al medio en el que se encuentra
la organizacion, asi como a los requerimientos de cada compafiia, por lo tanto México esta
obligado a empezar a innovar ahora, buscar una estrategia que mantenga la congruencia con

el entorno para lograr la satisfaccion de las necesidades de las personas.

Los triunfadores de los mercados no encontraron respuestas a preguntas pasadas, Yy
decidieron que deberian ser més agiles, con esto no se refieren a hacer mas de lo mismo
sino, un poco mas rapido o superior. El desafio de la agilidad estratégica no es ver la
oportunidad, si no tomar la oportunidad (Ruelas-Gossi y Sull, 2006). De acuerdo con
Vallarino (2005) el éxito de una empresa se da gracias a cdmo actua sobre las variables en
las cuales es capaz de influir, de ahi que los empresarios son los responsables de que se
mantenga su competitividad por medio de una mejora en su gestion. Por lo anterior se

propone hacer una investigacién documental de tipo cualitativa y experimental; que sirva



para generar un modelo estratégico de innovacion como propuesta de valor para el negocio,

que se aplique a un solo estudio de caso, para su discusion.

1.7 Alcances

La investigacion descriptiva experimental de tipo cualitativa es un estudio de caso
holistico de una microempresa del sector privado creada hace cuatro afios y se
cuenta con el acceso a la informacion operacional.

El presente trabajo propone un modelo que involucra las disciplinas de la
Planeacion Estratégica, EI Disefio y Desarrollo de Productos y Los Modelos de
Negocio.

La propuesta metodologica reside en un modelo sistémico que muestra la
interaccion de cuatro fases y un modelo operacional que visualiza la jerarquizacion
e interrelacion de dichas fases para crear innovacion que se enfocan en crear una
iniciativa para implementarlo a toda la organizacion.

A su vez el uso del modelo generado recomienda el estudio de algunas herramientas
y técnicas de diferentes enfoques estratégicos que en conjunto generen ventajas
competitivas para el negocio.

El periodo de tiempo en el que se realizé dicho modelo fue en enero del 2011 a

noviembre del 2013.

1.8 Limitaciones

La mayoria de las MiPyMEs, tienen el problema de la falta de un modelo de
negocios, con esta investigacion se limita a solo un estudio de caso.

El modelo esté estrictamente orientado a identificar la oportunidad de generar valor
en el producto a partir de la innovacién, pero no garantiza una generacion de la
cultura de la innovacién en la organizacion.

El proyecto Gnicamente sera valido en periodos cortos de tiempo debido a que

puede haber cambios repentinos en las finanzas o en los mercados.
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= EIl proceso de implantacion requiere de una gran cantidad de recursos, tanto
financiero como humano y un proceso iterativo de mediano a largo plazo, por lo que
en este reporte de investigacion, no se incluyen las evidencias correspondientes a la
implantacion.

= Elmodelo no esta orientado a la jerarquizacién de toma de decisiones financieras.

1.9 Organizacion del estudio

De acuerdo con los objetivos establecidos, asi como con la solucion aportada en esta tesis,

se establecera organizada en cinco capitulos, cuyos contenidos se describen a continuacion.

En un primer lugar y continuando con lo narrado en este capitulo uno se presenta la
apertura del tema de la tesis, partiendo de los antecedentes referentes a la innovacion y la
problematica por la falta de la misma en las PyMEs. Posteriormente se describe el
propdsito, objetivos y la justificacion de la investigacion para manifestar la viabilidad de

realizarla. Finalmente se exponen los alcances y limitaciones para delimitar el estudio.

Para el capitulo dos se abordara el marco tedrico relacionado a la clasificacion de las
empresas con base en el tamafio de su participacion en el mercado y por niveles de
competitividad, a su vez la definicion de producto y su clasificacion. Seguido por el estado
del arte de la innovacion y los modelos que la gestionan, los modelos mas populares de
estrategia empresarial y los elementos clave para la generacion de un modelo de negocio.
También se define la teoria de la ventaja competitiva, el diagndstico empresarial, el analisis
FODA, los métodos y técnicas de la planeacion estratégica y del disefio de productos
siendo éstos los temas principales sobre los que se fundamenta la propuesta metodolégica.
Finalmente la evaluacién de la innovacion se completa con el disefio para manufactura que
comprende un modelo de costos y el impacto de las decisiones de la organizacién sobre el

desarrollo de dicho producto.

Con base a lo expuesto en el contexto anterior, el capitulo tres es la propuesta de valor de la

tesis ya que plantea la metodologia de la investigacion y concluye con la elaboracion de la
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propuesta metodoldgica del modelo sistémico y visual formulado para la generacion de

innovacion en el producto.

Por lo que todo lo descrito hasta esta parte da entrada al capitulo cuatro en dénde seré
puesta en practica la propuesta de valor hacia el negocio mediante la aplicacion del modelo
estratégico a través de un caso de estudio orientado al disefio de un producto
conceptualizado de una pasteleria. La aplicacion del modelo orienta hacia el desarrollo de
ventajas competitivas que sean disruptivas ante los competidores y a su vez origine el

desarrollo de innovacion en dicha PyME.

Generando asi, las discusiones e implicaciones que finalmente se expondran en el capitulo
cinco en donde se hace una evaluacion critica del modelo propuesto. Seguido de este ultimo
capitulo se hace el listado de las referencias bibliograficas consultadas en los capitulos que
conforman la tesis, donde para su notacion se utilizd el Modelo editorial de la American
Psichological Association (2009). Asi mismo se incluyen los anexos relacionados con las
técnicas participativas en la solucion de problemas, con el fin de dar a conocer los
procedimientos utilizados para la elaboracion del estudio de caso y de los que no fueron
empleados, los cuéles en algin momento se tendra la necesidad de recurrir a estas para

complementar el desarrollo del mismo modelo.
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CAPITULO 2
MARCO TEORICO Y CONTEXTUAL

"Si s6lo HP supiera lo que HP sabe,
seriamos tres veces mas productivos"

Lew Platt, Director de laboratorio, HP Corp.

La revision de la literatura de los articulos, estudios y libros especificos, ayudaran a
proporcionar ideas nuevas y compartir las novedades de otras investigaciones, que son
necesarias para desarrollar un mapa del contenido teorico de la tesis. Este capitulo tiene la
finalidad de dar a conocer el grupo central de conceptos, teorias y antecedentes que se

utilizaran para formular y desarrollar los argumentos de la investigacion.
2.1 Clasificacion de las empresas

Tradicionalmente la empresa se define como una unidad econdmica, persona fisica o moral,
legalmente constituida, que combina los factores de la produccién de forma organizada, con
vista al suministro de productos, bienes o servicios, de acuerdo con la demanda del
mercado y se clasifican conforme al diario oficial de la Secretaria de Economia y a su nivel

de competitividad.
2.1.1 De Secretaria de Economia conforme al diario oficial

No es facil definir la dimension de una empresa ya que depende enteramente de la
combinacion de distintas variables las cuales pueden cambiar segun el propdsito que se
requiera, sin embargo de manera general se pueden agrupar tres componentes que son
indiscutiblemente de gran importancia: El valor agregado, el personal que se ocupara y la
actividad especifica. Actualmente en nuestro pais se ha tomado una vertiente desde el 2009

en donde solo se toma en cuenta la cantidad del personal, lo cual da una ventaja ya que la

13



categorizacion se ve basada en un dato que suministran directamente las empresas siendo
entonces méas confiable y con menor resistencia, como seria en el caso de los ingresos
monetarios. Para una mejor descripcion de la clasificacion de la Secretaria de Economia

conforme al diario oficial se emplean las tablas 2.1y 2.2.

Tabla 2.1 Clasificaciéon por nimero de personas ocupadas hasta el afio 2009

~ . Pequefio Mediana
Sector/Tamafio Micro empresa d Gran empresa
empresa empresa

Industria 0-10 11 -50 51 -250 251 en adelante

Comercio 0-10 11 -30 31-100 101 en adelante

Servicios 0-10 11 -50 51-100 101 en adelante

Fuente: elaboracion propia con base a los criterios de estratificacion de empresas publicadas el 2009 por el
Diario Oficial de la Federacién de México.

A partir del 30 de junio del 2009 Ila clasificacién publicad en el Diario Oficial de la
Federacion establece que el tamafio de la empresa se determinara a partir del resultado
obtenido del nimero de trabajadores multiplicado por 10% méas el monto de las ventas

anuales por 90%.

Esta cifra debe ser igual o menor al Tope Maximo combinado de cada categoria, que va

desde 4.6 en el caso de las micro, hasta 250 para las medianas.
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Tabla 2.2 Clasificacién de empresas de acuerdo con el Diario Oficial del afio 2009

q Industriay n . .
Sector Todas Comercio Servicios Comercio Servicios Industria
Rango ge Hasta Desde 11 Desde 11 Desde 31 Desde 51 Desde 51
fILMELO = GE 10 hasta 30 hasta 50 hasta 100 hasta 100 hasta 250
trabajadores
Rango de Desde
Desde Desde Desde Desde
. mont‘;‘del ngta $40lhasta  $4.01 $10001  $100.01 $}f£t'gl
EAteS GUAiEs $100 hasta$100  hasta$250  hasta $250
(mdp) $250
Tope maximo 46 93 95 235 235 250

combinado*
*Tope Maximo Combinado = (Trabajadores) x 10% + (Ventas Anuales) x 90%

Fuente: elaboracién propia con base a el Diario Oficial de la Federacion (30 de junio del 2009)

2.1.2 De niveles de competitividad

Si se ofrecen productos que contengan valor agregado es decir, que satisfagan
anticipadamente las necesidades de los consumidores, las empresas manufactureras podran
ser competitivas a nivel nacional e internacional y la clave para lograrlo es el desarrollo
tecnoldgico y la innovacion. Sin embargo debido a la falta de una cultura de innovacion en
nuestro pais y a poco conocimiento en el area de disefio y desarrollo de los productos,
nuestro pais es poco competitivo. En octubre de 2001 el Gobierno Federal a través del
CONACYT creo6 el Programa Especial de Ciencia y Tecnologia (PECyT, 2001), destinado
a promover y apoyar la generacion de innovaciones en diferentes sectores como estrategia

de crecimiento.

De acuerdo con Arroyo y Garnica (2006) para integrar el documento del PECyT, el
CONACYT realizo un estudio sobre de la situacion actual de las empresas, en la tablas 2.3
y 2.4 se muestran cdmo se catalogan de acuerdo a su nivel y clasificacion de
competitividad.
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Mejores practicas

Nivel de calidad

Cobertura de mercado

Nivel distintivo de su
administracion

Capacidad
tecnoldgica

Masa critica
organizacional

Actitud al cambio

Tabla 2.3 Niveles de competitividad

Caracteristica/Empresa Confiable Competente

Sistemas
gerenciales y
administrativos

Erréatico

Local

Operacion

Imitacion

Duefio y
operadores

Reacciona

Cumplimiento

Diferenciacion
de normas

. . Desarrollo de
Mejora continua

. nuevos
y Benchmarking productos
Controlada 4 65 Sigma
Nacional Regu_)n
Internacional
Calidad Exportacion
Adopc_lon ylo Desarrollo
mejora
Gerentes y Especialistas en
equipos departamentos
funcionales clave
Se adapta Promueve

Fuente: elaboracién propia con base en PECyT. (2001).

Tabla 2.4 Empresas en México segun la clasificacion de competitividad

Competitividad

Nuamero estimado de

empresas en México

Productividad
(dolares x empleado/afio)

Liderazgo

Obsolescencia
acelerada de
productos

Tiende a cero
defectos

Global

Gestion
tecnoldgica

Licenciamiento a
terceros

Grupos de

desarrollo de
tiempo completo

Origina

Emergente

Confiable

Competente

Vanguardia

> 2,800,000 < $5,000
< 10,000 $5,000 a $10,000
< 2,500 $10,000 a $50,000
< 300(*) > $50,000

Fuente: elaboracién propia con base en Trevifio (2002).
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2.2 El producto y su clasificacion

Una empresa puede cumplir su responsabilidad socioecondémica de satisfacer a sus clientes
fabricando y comercializando productos o servicios que en verdad satisfagan necesidades o
deseos. La clasificacion del producto es un util marco de referencia para la planeacion
estratégica de las operaciones de mercadotecnia. Cada clase principal de productos acaba
por pertenecer a un tipo diferente de mercado y por lo tanto requieren diferentes métodos

de mercadotecnia. A continuacion veremos el concepto de producto y su clasificacion.

2.2.1 Definicion de producto

Es lo que la empresa o institucion provee a su mercado, es el objeto que ya sea tangible o
intangible se le aplica un esfuerzo metodoldgico para ser comercializado, a su vez también

es la razon de ser de la organizacion (Ulrich y Eppinger, 2004).

Dicho de otra forma el producto es el resultado de todo servicio u objeto realizado por el
trabajo humano teniendo la capacidad de lograr la satisfaccion de las necesidades y deseos
de los consumidores, los cuales deben de tener la posibilidad de adquirirlo en el mercado

mediante la operacion de compra-venta.

Los productos pueden clasificarse en bienes y servicios. Los primeros son elementos
materiales o inmateriales que reportan algun tipo de utilidad al ser humano. Los segundos
son acciones o trabajos que se realizan en provecho del que los adquiere y deben de
presentar las siguientes caracteristicas: ser intangibles, poder ser consumidos en el

momento de ser producidos y que no son almacenables.
2.2.2 Clasificacion de los productos

Todo producto puede ser clasificado en base a diversos criterios segun su aplicacion

metodoldgica (Lerma, 2004a): pudiendo mencionar los siguientes:
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Por su naturaleza.

Por su destino o utilizacion.

Por el grado de la necesidad que tiene el ser humano.
Por la accion de compra.

Por su forma de produccién.

Por su durabilidad.

Por su nivel de tecnologia.

Por el cuidado que requiere.

© 0 N o g bk~ wbdhPE

Por las expectativas y la realidad con respecto al beneficio esperado.
10. Por su nivel de peligrosidad.
11. Por la ubicacion del mercado meta al que se dirige.

12. Por su propiedad industrial.

Es necesario mencionar que en esta definicion nos enfocamos a los productos “tangibles” u
objetos de uso semiduradero y duradero, algunos de ellos llamados también bienes de
capital. Dicho lo anterior se puede decir que un producto es todo bien de consumo que se

puede ser clasificado en los dos siguientes grupos:

e Productos de consumo semidurardero: Son conocidos también como bienes de uso
ya que tienen la caracteristica de poder ser usados por mas de una ocasion, sin
embargo, su duracién no suele ser amplia (algunos dias, meses o niumero reducido
de afios).

e Productos de consumo duradero: A diferencia de los anteriores su utilidad para

satisfacer al usuario es mas duradera (superior a tres afios).

2.3 Innovacién

Existen varias definiciones con respecto a la innovacion, para entender cual es el

significado de este concepto se hace mencidn a las siguientes perspectivas.
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Para Porter (1990), la innovacion ‘“es una nueva manera de hacer las cosas que se
comercializan, por lo que el proceso de innovacion no se puede separar del contexto
estratégico y competitivo de una empresa” (p. 171). Mientras que para Afuah (1999) es el
uso de nuevos conocimientos tecnoldgicos y de mercado para ofrecer un producto o
servicio nuevo a los clientes. Segin Damanpour (1991) las innovaciones son nuevos

productos o servicios introducidos para satisfacer una necesidad externa y del mercado.

La innovacién es el uso de nuevos conocimientos para ofrecer un nuevo producto o servicio
que los clientes quieren (Albers y Brewer, 2003). Cuando la gestion del conocimiento se
presenta, son aprovechados los acontecimientos del pasado para promover y facilitar el
proceso de innovacion. La gestion del conocimiento se ocupa de la creacion, adquisicion,
integracion, distribucion y aplicacion del conocimiento para mejorar la eficacia de las
operaciones y la ventaja competitiva de una organizacion. Por lo tanto, la innovacion se

considera como uno de los objetivos de un programa de gestion del conocimiento eficaz.

Otra definicidn realizada por Manpower (2010) dice que la innovacion es un cambio
revolucionario o el desarrollo de un nuevo producto, proceso, organizacion, sistema de
pensamiento 0 modelo de negocio que genere un valor apreciado por el mercado. Por eso es
importante que los empleadores identifiquen a la innovacion como un elemento esencial

para el desarrollo y evolucion de sus organizaciones.

Para Drucker (1997), la innovacion no es solo producto de los cambios cientifico-
tecnoldgicos, ni se restringe solo a las innovaciones tecnoldgicas, ni a los resultados de la
investigacion y desarrollo. Segun reiter6 en varios de sus textos, las innovaciones mas
importantes han sido a lo largo de la historia innovaciones sociales y organizacionales, mas
que tecnoldgicas. Por tanto Drucker (2002) resumio6 en un trabajo posterior, “la innovacion
es una cuestion econdmica, no técnica” (p. 93). No es un destello de genio, es una
disciplina sistematica, organizada, rigurosa. Es el cambio lo que proporciona siempre la

oportunidad a lo nuevo y lo diferente.
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La logica estratégica convencional y la innovacion de valor difieren, muchas empresas
toman las condiciones de su sector como dadas; los innovadores de valor no. Muchas dejan
que sus rivales fijen los parametros de su pensamiento estratégico; los innovadores de valor
no usan a los competidores como referentes. En lugar de enfocarse en las diferencias entre
clientes, los innovadores de valor buscan aquello que los clientes valoran en comdn. En
lugar de ver las oportunidades a través del lente de sus activos y capacidades existentes, los
innovadores de valor se preguntan: ;Y si empezamos de nuevo? (Chan Kimy Mauborgne,
2004).

Por lo que con base a lo anterior, se puede decir que pocos de esos cambios se deben
Unicamente a innovaciones técnicas si no a organizacionales sociales. Por lo general, los
innovadores lo que hacen es aprovechar cambios que ya ocurrieron o se estan produciendo,
la abrumadora mayoria de las innovaciones exitosas explotan el cambio. Asi, que la
innovacion exige que identifiguemos de una manera sistematica los cambios que ya han
ocurrido en el negocio (demograficos, valores, tecnologia o ciencia) y luego los veamos
como oportunidades. En otras palabras requiere abandonar lo de ayer, en vez de defenderlo,

situacion que ha sido la mas dificil de hacer para las compafiias existentes.

2.3.1 Fuentes de la innovacion

Con base en Johannessen ,Olaisen y Olsen (1999), se tiene que las fuentes de innovacion
identificadas son los clientes, proveedores, socios y empleados de las PyMEs, ademas la
competencia y los institutos académicos y de investigacion. Las necesidades del cliente son
la fuente de la innovacion mas importante para las PyMEs de alta tecnologia que acumulan
una capacidad innovadora. Dichas PyMEs de alta tecnologia son aquellas que ceden terreno
al capital intelectual mediante su fuerza de trabajo, representan una oportunidad de negocio
que vale la pena explorar, ya que éstas se valen de las fuentes de innovacion, a su vez de la
interrelacion de tecnologia y conocimiento para entregar productos y/o servicios

diferenciados por su innovacion.

Los factores identificados por Johannessen et al. (1999), que son determinantes de la

innovacion, incluyen:
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e Lainnovacion del conocimiento.

e Lainnovacion tecnoldgica.

e Laorganizacion de la innovacion.

e Lacultura de la innovacion.

e Elcultivo de los procesos internos de apoyo de la innovacion.
e Lainnovacion abierta.

e Lacooperacion y la red de innovacion.

e Lared de e-conocimiento de los procesos externos de apoyo de la innovacion.

La gestion de la innovacion eficiente para PyMEs de alta tecnologia implica una
integracion exitosa de los procesos de apoyos internos y externos y de los factores de
innovacién mencionados anteriormente, para que facilite los procesos de innovacion de
productos y servicios hacia los consumidores en el momento justo y lugar correcto de

conformidad de acuerdo con sus necesidades.

Segun la Secretaria de Economia (SE) en Meéxico por cada 100 nuevas empresas, tan solo
se crean dos de alta tecnologia. Un namero bajo, en comparacion con las 79 que
corresponden a negocios tradicionales y las 19 de tecnologia intermedia. Cabe destacar que
en 2011 se incubaron 10,546 empresas: 8,369 fueron del tipo tradicional, 1,983 de

tecnologia intermedia y unicamente 194 de alta tecnologia.

2.3.2 ¢Por qué y para qué innovar en el siglo XXI?

De acuerdo con Albers y Brewer (2003) la innovacion es obligatoria para aquellas
organizaciones que deseen sobrevivir en el ambiente de alta tecnologia del siglo XXI.
Ademas lo que las organizaciones necesitan es una mejor comprension de cémo la gestion
del conocimiento se relaciona con el proceso de innovacién y como se puede utilizar para
ayudar a fomentar la innovacion en las organizaciones. En las Gltimas dos o tres décadas el

mundo ha experimentado un enorme crecimiento en la informacién y la tecnologia, por lo
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que surgi6 una dificultad no so6lo en la interpretacion, la transformacion y la difusion de los
datos en conocimiento, también surgid la preocupacion de poder hacer la innovacién lo mas
eficientemente posible. Esto significa que las empresas no s6lo necesitan poner su atencién
en mejorar la eficiencia y la productividad, sino también en desarrollar mecanismos de

innovacion para estimular la creacion, el intercambio y la integracion del conocimiento.

Actualmente las empresas mas avanzadas saben que la actividad innovadora sistematica no
constituye una ventaja competitiva sino una condicién de supervivencia, ya que sus
productos y procesos de produccion se quedan obsoletos con rapidez, lo que las obliga a un
continuo proceso de reconsideracion de los mismos, teniendo como resultado la fidelidad

de sus clientes.

Con lo anterior es facil entender que la capacidad de un pais para atraer capital extranjero,
de crear nuevos puestos de trabajo y lograr buenas tasas de crecimiento de la riqueza,
depende de su productividad, la cual debe ser analizada partiendo de distintos elementos
entre lo que destaca la innovacion como punto clave para el crecimiento econémico (Porter,
2008).

De acuerdo con Drucker (1997), aquellos empresarios que buscan el cambio, responden a
él, y lo explotan como una oportunidad, tienen mas probabilidades de producir
innovaciones exitosas. Para lograrlo tienen que ser sistematicos en su forma de hacer las
cosas, atender las caracteristicas y deberes sefialados, y fijarse objetivos claros, de tal forma

que puedan generar valor a partir de los recursos con los que cuentan.
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En su desarrollo pueden utilizar cuatro estrategias especificas propias del empresario

innovador, estrategias no excluyentes entre si:

a) La creacion de un mercado totalmente nuevo.

b) Eldesarrollo de un nuevo negocio donde nadie ha incursionado antes.

c) La ocupacién de un nicho especializado de alto valor agregado.

d) Latransformacién de las caracteristicas econdmicas de desempefio de un producto,

un mercado o una industria.

Como hemos podido observar, las aportaciones mencionadas dan claridad conceptual sobre
el fendmeno innovador, sobre las caracteristicas de la innovacion, y sobre lo que el
empresario debe tomar en cuenta en su practica y organizacion de la innovacion. Durante
décadas, estas aportaciones han ejercido gran influencia en emprendedores e innovadores
de todo el mundo y con seguridad seguiran ejerciendo influencia en afios venideros (Soto y
Medellin, 2010).

2.3.3 Procesos de innovacion

La evolucidén del entorno empresarial resulta al ecosistema del negocio, empresas que
trabajan en cooperacion con otras organizaciones para apoyar nuevos productos, satisfacer

a los clientes, y crear nuevas innovaciones del mercado (Gossain y Kandiah, 1998).

La competitividad de una nacion depende la capacidad de su industria para innovar y
mejorar, todos los productos, los servicios y las operaciones dependen rapidamente de
cambios tecnoldgicos, por eso las empresas deben centrarse en sus mercados futuros y
aplicar el desarrollo de una estrategia tecnoldgica e innovacion. La sucesion del conjunto de
acciones mutuamente relacionas para generar innovacion han sido dinamicas a lo largo de
los afios por lo que Rothwell (1992a y 1992b) y Rothwell y Dodgson (1994) explican cinco
generaciones que se muestran en la Tabla 2.5 y la Figura 2.1 que serviran para comprender

el proceso evolutivo de dichos procesos de innovacion.
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Modelos de

innovacion

Impulsado por
la tecnologia

Impulsado por
el mercado

Modelo de
acoplamiento

Modelo
integrado

Modelo de redes

Tabla 2.5 Proceso evolutivo de los modelos de innovacion

Proceso de evolucion

Fue la base de la revolucion industrial. Llego con los nuevos productos y
medios de produccién tecnolégicamente avanzados, que fueron
empujados hacia el mercado.

La innovacion adquirié un enfoque de mercado, donde se identificaban
las necesidades del cliente y luego venia la respuesta tecnoldgica para
satisfacerlas. La mercadotecnia jugaba un papel preponderante en la
generacion de nuevas ideas.

Implico una integracion de los dos modelos anteriores. ElI mercado
generaba nuevas ideas pero la tecnologia las refinaba y viceversa. Se
desarrollé un estrecho vinculo entre las funciones de mercadotecnia y de
I+D.

Desarrollé una extension del modelo anterior, con el que se integrd,
ademas de las actividades de mercadotecnia en I+D, vinculos con los
proveedores y clientes mas importantes de la organizacion.

Se construye sobre el modelo integrado, que incluye alianzas estratégicas
con clientes y proveedores y utiliza sistemas expertos e inteligencia de
negocios, en un ambiente colaborativo de mercadotécnica e
investigacion. Se hace énfasis en la flexibilidad y la velocidad de
desarrollo y se enfoca en la calidad y en la diferenciacién de los puntos.

Fuente: elaboracion propia con base en Rothwell (1992a y 1992b) y Rothwell y Dodgson (1994).
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Figura 2.1 Evolucién en el tiempo de los procesos de innovacion

Procesos de Innovacion

Modelo de
redes 52 Generacion

1990

Modelo
integrado

43 Generacion
1985

Modelo de
acoplamiento

32 Generacion
1980

Impulsada
porel
mercado

22 Generacion
1975

Impulsada
por la
tecnologia

12 Generacion

1950-1965

Fuente: elaboracion propia con base en Rothwell (1992a y 1992b) y Rothwell y Dodgson (1994).
2.3.4 Como innovar en época de austeridad

La manera méas barata de conseguir ideas para la linea de innovacion es pidiéndolas, el
recolectar ideas de los empleados de las empresas puede ser de gran utilidad. Existe una

clasificacidn de las ideas y algunas consideraciones propuestas por (Hamel y Getz, 2004).

» Estrellas: Grandes ideas, valiosas, de implementacion inmediata.
« Pelotas: Ideas valiosas, necesario identificar si son practicas.
« Manzanas: Buenas ideas de mejora, implementacién rapida.

« Huesos: Ideas interesantes, tras analisis tienen poca sustancia.



Anteriormente era dificil encontrar personas cuyas pasiones igualaran los problemas que se
tenian, con el advenimiento del internet esto no es mas un problema, asi que es facil
encontrar personas fuera de la empresa para crear innovacion en la misma. Las ideas
radicales son las que reportan los mayores beneficios de innovacion y que impulsan un

crecimiento superior a la media, una idea es radical si cambia:

Las expectativas y comportamientos de los clientes.
La base de la ventaja competitiva.

. Laeconomia del sector.

A su vez también la experimentacion silenciosa de bajo riesgo permite a la empresa
explorar plenamente el potencial de una idea radical siempre y cuando se logre ser
consistente para tratar de descubrir una trayectoria de migracion escalonada con claros

controles que permitan a la empresa consolidar su progreso y recalibrar su direccion.

2.3.5 La disciplina de la innovacion

¢Cuanto de la innovacion es inspiracion y cuanto es trabajo duro?, Drucker (2004) llega a
un punto intermedio y afirma que “La innovacion es trabajo real y puede y debe ser

’

gestionada como cualquier otra funcién corporativa” (p.3). En si la innovacion es
deliberada y sistematica e inicia con el andlisis de las fuentes de nuevas oportunidades. Los
innovadores deben mirar, preguntar y escuchar para lograr una innovacién eficaz que a su
vez debe ser simple y enfocada. La mayoria de las ideas de negocios no han sido destellos
de genialidad sino mas bien el resultado de un andlisis metddico de siete areas de
oportunidad, de las cuales cuatro de ellas se manejan dentro de una empresa o sector y las

tres restantes fuera de los mismos.
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Areas de oportunidad dentro de una empresa:

1. Acontecimientos inesperados: Los éxitos y fracasos inesperados son fuentes
fructiferas de oportunidades de innovacion. De los fracasos se identifica el error
para corregirlo y asi satisfacer al mercado, por su lado los éxitos son fuente de
oportunidad de una empresa, sin embargo, esta no debe solo centrase en ello.

2. Incongruencias: Existen entre la logica o el ritmo de un proceso, entre las realidades
econdmicas o entre expectativas y resultados. Al ser localizadas se da la posibilidad
de encontrar oportunidades de innovacion; un cambio en la perspectiva puede ser la
base del crecimiento de cualquier sector.

3. Necesidades de proceso: Los nuevos avances tecnologicos se convierten necesarios
para la mejora de un proceso ya existente independientemente de la localizacion de
los mismos a nivel internacional.

4. Cambios sectoriales y de mercado: Los cambios en las estructuras sectoriales son
fuente de grandes oportunidades para la innovacién. Las empresas establecidas se
concentran en lo que ya poseen y descuidan los segmentos de mercado de mas
rapido crecimiento por lo que un innovador puede crecer sin un contrataque de ese

tipo de empresas.

Areas de oportunidad fuera de una empresa:

1. Cambios demograficos: Los eventos demograficos tienen tiempos de desarrollo
conocidos por lo que es una de las fuentes de oportunidades externas mas
confiables. El tener presente esta area de oportunidad da la posibilidad de llevar la

delantera sobre otras empresas.

2. Cambios de percepcidn: Estan determinados por el estado de animo del consumidor,
que si bien no son cuantificables si pueden ser definidos y explotados como una
oportunidad de innovacion ya gque un cambio en la percepcion no altera los hechos

pero si su significado.



3. Nuevo conocimiento: Puede ser cientifico, técnico o social. La innovacion
resultante de este tipo de oportunidades nace de distintos conocimientos y necesita
de un largo tiempo para dar frutos (50 afios) por lo que su éxito requiere de un
cuidadoso andlisis de diferentes factores en los que debe predominar el estudio de

las necesidades y de las capacidades del futuro usuario.

A su vez también en los ultimos afios el papel de la innovacién se ha llevado a repensar
sobre la aplicacion de la tecnologia en la economia, ya que el invertir en investigacion y
desarrollo da resultados de manera inmediata en materia de desarrollo de nuevos productos

0 innovaciones.

Estos aspectos dan a notar que los elementos innovadores para las actividades en las
empresas son diversos, sin embargo es necesario desarrollar nuevos estadisticos e
indicadores para poder entender mejor como y donde se produce la innovacion y para este
efecto la globalizacion de las actividades economicas deben dar criterios para la
estandarizacion de la medicion de la innovacion. Detras de todos estos elementos existen
sistemas de medicion con la finalidad de permitir conocer su evolucion y desarrollo de sus

ventajas e inconvenientes (Corona, Ortega y Hernandez, 2011).

2.4 Modelos de Innovacion

Los procesos de innovacion en las organizaciones pueden facilitarse mediante modelos de
innovacién que enmarquen la relacion entre los diferentes tipos de actividades o areas
empresariales ligadas a la innovacidén. A continuacion se presentan diferentes modelos de
gestion de la innovacion desarrollados para las organizaciones que quieren potencializar su

capacidad innovadora.
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2.4.1 Modelos de gestion de innovacion

En esta investigacion se parte de un acercamiento al estado del arte, de los modelos de
gestion de la innovacion existentes, realizada por Garnica y Nufio (2011), con la finalidad
de identificar las caracteristicas de los modelos y de esta forma tener bases para proponer
caracteristicas adicionales que mejoren la gestién de la innovacién en las empresas. La

Tabla 2.6 sintetiza las caracteristicas de los cinco principales modelos de innovacion.

Tabla 2.6 Caracteristicas relevantes de los modelos de innovacién

Modelo de

. . Caracteristicas relevantes
innovacion

Jacques » Da un peso mayor al seguimiento a las nuevas tecnologias, asi como de la
Morin propiedad de las innovaciones.

» Destaca la incorporacion de realizar auditorias tecnoldgicas y verificar la

Gregory, existencia de la evolucidn de tecnologias en el exterior.

Proberty

Cowell ) ]
» Incorpora la alternativa de realizar 1&D.

» Lavigilancia tecnoldgica es primordial para la toma de decisiones.

Fundacion

Cotec
» Realza la importancia de la capacitacion para el mejor aprovechamiento de la

innovacion realizada.

> Incorpora la division del proceso en fases: diagnostico, planeacion estratégica y
tecnol6gica, asi como la administracion de proyectos de innovacion-tecnologia.
Destacando la parte organizacional, financiera y comercial.

Escobar y
Cassaigne

»> Seorienta a funcionar de manera sistémica.

Guzman

Pedrozay » Prioriza el concepto de inteligencia competitiva, soportada por las estrategias
tecnoldgicas y de negocios, buscando la innovacién constantemente por las
entradas y salidas en el sistema de requerimientos de: informacion, tecnologia,
insumos y productos.

Fuente: elaboracién propia con base en Garnica y Nufio (2011).



2.4.2 Modelos de sistemas nacionales y regionales de innovacion

El concepto de sistemas o modelos regionales de innovacion, en la actualidad se ha

convertido en un enfoque de politica hacia la promocion sistémica de los procesos de

aprendizaje localizados para asegurar la ventaja competitiva de las regiones (Asheim y

Gertler, 2004). Con base en lo anterior la transformacién empresarial y social, requiere

plantear un modelo de sistema de innovacion que garantice la inclusion de todos los actores

empresariales, cientifico-tecnolégicos, educativos, institucionales y de todos los grupos

sociales. Un analisis previo de diversos modelos de sistemas de innovacion da como punto

de partida los siguientes modelos para el disefio de un modelo de innovacion que sirva de

base para el ejercicio de Benchmarking, en la Tabla 2.7 se presentan algunos modelos

representativos de innovacion regional.

Tabla 2.7 Caracteristicas relevantes de los modelos de sistemas nacionales y regionales

Modelo
base del
indicador
europeo de
innovacion
EIS
(European

Innovation
Scoreboard)

Modelo de
Capacidad
Nacional de
Innovacion
de Michael
Porter

Modelo de
Sistema de
Innovacion
de la OCDE

» Funciona como un indicador sintético, cuenta con 25 indicadores,

agrupados en 5 categorias que son: los impulsores de la innovacion;
creadores del conocimiento; innovacién y emprendimiento;
aplicaciones y por ultimo la propiedad intelectual, de los cuales 15
son de entrada de las 3 primeras categorias, es decir factores que
pueden conducir a la innovacion y 10 de salida de las dltimas dos
categorias, es decir reflejan el éxito o resultado positivo del proceso
innovador.

La capacidad de innovacion se basa en 3 elementos fundamentales,
primero la infraestructura de innovacion (capacitacion, sistema
financiero, politicas publicas y nivel de sofisticacion tecnolédgica de
la industria); segundo las caracteristicas de los clusters locales
(analizar las condiciones de los factores en cada cluster, condiciones
de la demanda, rivalidad existente e industrias relacionadas); y por
altimo impulsar la coordinacion y colaboracion entre los clusters y
las infraestructuras de innovacion.

Es un esquema de relaciones complejo que habla acerca de la
innovacion basada en una interaccion efectiva entre la base
investigadora, el sector privado y la colaboracién y asociacion
(clusters) entre compafias; la colaboracion entre organizaciones a
nivel local nacional e internacional; un nuevo papel para los
gobiernos.

Zabala, Gutiérrez
y Jiménez
(2005), Riveray
Saenz (2008),
Arana (2010),
Bueno y Murcia
(2010), Guerra
(2010) y Ariasy
Colino (2011).

Porter, Furmany
Stern (2000),
Porter y Stern

(2001) y Furman
et al. (2001).

Porter (2003) e
Innobasque
(2008).

OCDE en
Innobasque
(2008).
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Continuacion Tabla 2.7

Modelo de
Sistema de
Innovacion
de laOCDE
en el marco
MONIT

Modelo de
Sistema
Nacional de
Innovacion
de Goran-
Roos

Modelo de
Sistema
Regional de
Innovacion
de Tripply
Todling

sistema de
innovacioén
de la region
de Flandes

> Analiza las tendencias dominantes de temas como coherencia,

integracion, coordinacion y aprendizaje de las politicas de
innovacion en todos los paises participantes del proyecto. El
objetivo es proporcionar bases de la comparacion de la innovacién
entre diferentes paises.

Con base a lo aprendido de sistemas de innovacion en distintas
regiones del mundo, Goéran Roos crea este modelo de innovacion
que contiene 12 elementos criticos que pueden agruparse en: un
marco global; el perfil y cultura de las personas relacionados con el
sistema 1+D y el sistema educativo; conexiones entre clusters con el
resto del sistema; sistemas de apoyo como el de proteccion de
propiedad intelectual, el financiero y el de incentivos a la
innovacion; politicas de gobierno y por Gltimo conexiones
internacionales.

Este modelo subraya la importancia de considerar que un sistema
regional de innovacion opera en un entorno de gobierno multinivel y
plantea diversos subsistemas, la aplicacion y explotacion del
conocimiento en el sector privado de la region; la generacion y
difusién del conocimiento de las infraestructuras de innovacion ya
existentes; las politicas regionales; los flujos de conocimientos y
habilidades entre los subsistemas y por Ultimo los factores socio
institucionales.

En este modelo destaca la necesidad de que todos los elementos del
sistema estén interconectados, distinguiendo al sistema industrial y
sistema de educacion e investigacion; el papel de la demanda; el
sistema de gobierno; las infraestructuras de apoyo y por ultimo las
condiciones del entorno.

Fuente: elaboracion propia con base en Innobasque (2008).

OCDE en
Innobasque

(2008) y Autio

(1998).

Roos, Fernstrém
y Gupta (2005) e

Innobasque
(2008).

Tadtling, F. y
Trppl, (2005),
Moulaert y Sekia
(2003) y Vivar,
Garrido y Gallo

(2010).

Innobasque
(2008) y
European

Commission,
Enterprise DG

(2011).

El valor agregado de las organizaciones regionales se da a través de la innovacion

ya que es un impulso hacia una creacion de algo nuevo e impresionante y de la economia

porque es una estrategia que busca la agregacion o arbitraje, por lo tanto para el desarrollo

de una empresa se debe buscar innovar pero a su vez economizar en dicha aplicacion. A

pesar de saber que siempre existird la competencia para obtener ventajas competitivas a

nivel regional es fundamental ser innovadores, crear cosas nuevas, distintas y mejorar lo

que nos da competencia, la creacién de productos nuevos siempre son una innovacion

tentadora y muy buena (Vassolo, Kleinhempel, Caldart y Fragueiro, 2011).
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2.4.3 Fuentes clave para emprender el desarrollo de modelos de innovacion

Como primer paso se deben tener identificadas sus fuentes y su proceso de innovacion;
luego en segundo lugar se debe trabajar en un entorno innovador al interior de las empresas
lo que implica poseer un modelo de gestion de la innovacion, por ultimo la puesta en
marcha de la innovacidn al interior de las organizaciones se debe dar mediante la
utilizacion de herramientas de gestion de la innovacion. Ademas es necesario generar
muchas ideas, entusiasmo y pasion por lo que se hace, crear en la organizacién una cultura

gue germine en innovaciones y sea inherente a la misma.

Conocer estas fuentes permite poder asignar de una mejor manera los recursos necesarios
para la organizacion en su busqueda de innovaciones mejorando su potencial de innovacion
y ayudando a comprender mejor quienes son sus competidores. Estas fuentes de innovacion
se clasifican en funcional y circunstancial. Algunas fuentes principales son: cadena de
valores interna y externa, laboratorios universitarios, gubernamentales y privados,
competidores e industrias relacionadas, otras naciones y regiones, ocurrencias inesperadas,

cambios demogréaficos, cambios en la percepcion y nuevo conocimiento (Afuah, 1999).

Las fuentes y difusion de la innovacion hoy en dia involucran y conectan entre ellos a todos
los miembros de la empresa y a los actores relevantes del entorno. Los procesos de
innovacién en las organizaciones pueden facilitarse mediante modelos de gestion de la
innovacién que enmarquen la relacion entre los diferentes tipos de actividades o areas
empresariales ligadas a la innovacidn, las oportunidades internas y externas de innovacion

de una empresa se muestran en la Tabla 2.8.
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Tabla 2.8 Oportunidades internas y externas de innovacién en una empresa

Oportunidades internas Oportunidades externas

v" Ocurrencias inesperadas. v Cambios demogréficos.
v Incongruencias. v Cambios en la percepcion.
v Necesidad en los procesos. v Nuevo conocimiento.

v' Cambios en el mercado y la
industria.

Fuente: elaboracion propia con base en Drucker (1986).

Existen dos niveles para los modelos de gestion de la innovacion, el nivel macro (la
interrelacion de los diferentes actores que interviene en la gestion de la innovacion) y el
micro (la interrelacion a nivel interno de la organizacion). Por lo que Arraut (2007)
menciona que para adaptar un proceso de innovacion concreto los siguientes modelos se
enfocan en la gestion de la innovacion, desarrollados para las organizaciones que quieren

potencializar su capacidad innovadora.

2.4.3.1 Modelo de gestion de la innovacion ENTERTAIN

Toma en cuenta siete aspectos: el nivel actual de la innovacion, la estrategia de la
innovacion, la estrategia de la innovacién, el proceso de innovacién, las personas y la
cultura de la organizacion, los recursos financieros , el conocimiento y la tecnologia de la
informacion y las comunicaciones (TICs) y las redes del negocio. Modelo dirigido a
empresas de menos de 50 trabajadores de cualquier sector, que necesiten fortalecer su
posicion de mercado y la gestion de su innovacion en la organizacion en la Figura 2.2 se

observa su proceso de aplicacion.
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Figura 2.2 Modelo ENTERTAIN
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Fuente: elaboracion propia con base en Comisién Europea (2004).

2.4.3.2 Modelo CIDEM (Centro de Desarrollo Empresarial de Cataluiia)

El Modelo CIDEM incluye cuatro actividades basicas que se muestran en la Figura 2.3,

desarrollado con la finalidad de ser una guia de gestion de la innovacidn mediante la

seleccion de algunas metodologias.

El proceso de innovacidn estaria definido por todas aquellas labores relacionadas con hacer
cosas nuevas (disefio y desarrollo de nuevos productos) y con hacer las cosas de forma
diferente para aumentar el valor de los productos (redefinicion de los procesos

empresariales).

El proceso de innovacion tiene que estar marcado por un enfoque de mercado muy claro. Se
inicia con un input del mercado: la identificacion de una oportunidad o necesidad

insatisfecha; y finaliza también en el mercado con un output la satisfaccion de los clientes

por el nuevo producto o servicio creado.
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Figura 2.3 Modelo CIDEM
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Fuente: Elaboracion propia con base en CIDEM (2004).

El resultado principal de esta guia sera evaluar si estas actividades que definen el proceso
de innovacion han sido previstas por la empresa y con qué nivel de excelencia las aplica.
Un factor que hay que tener muy presente es que el proceso de innovacién no es lineal, sino
sistémico: todas las actividades deben considerarse de manera simultanea con una
retroalimentacion continuada por parte del mercado. Ello exigira a la empresa una
planificacion de las tareas, una estructura organizativa y una comunicacion fluida que
permita avanzar con el presupuesto y los plazos fijados. Cuanto mejor estructurado esté el
proceso de innovacidn, mayor serd la capacidad de la empresa de lanzar nuevos productos
de éxito.
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2.4.3.3 Modelo del Club de la Excelencia en Gestién

Denominado el Marco de la Innovacion y pretende cambiar la percepcién de las
organizaciones respecto a la innovacion, demostrando que es posible medirla si se
entienden las variables que la determinan y que por consiguiente se puede actuar sobre
ellas. Se compone por cuatro criterios como se observa en la Figura 2.4, los tres primeros
son secuenciales (liderazgo para la innovacion, innovacibn como proceso operativo,
valorizacién de la innovacion) y corresponden cronolégicamente a la planificacion,
ejecucion y finalmente a los resultados tangibles de la innovacion (vigilancia del entorno

interno y externo).

Figura 2.4 Modelo Club Excelencia en Gestion

Vigilancia del Entorno Interno y Externo

Mejora de productos y
servicios comercializados

Innovacion \ Valorizacion \‘ !

como \
de la
proceso ) i
\ operativo \ innovacion

Fuente: elaboracion propia con base en COTEC (2006).
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para la
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Financieros

Planiﬁcécién y

2.4.3.4 Modelo ERABERRITU

Este Modelo trata de determinar el nivel de innovacién que alcanzan las empresas, fue
generado para practicar a nivel de Equipo Directivo. Su objetivo es analizar elementos
clave de Gestion de la Innovacion y brindar un marco de actuacion que permita a la
empresa identificar areas de mejora y realizar un seguimiento de sus actividades de

innovacidn, en la siguiente Figura 2.5 se observa su proceso de aplicacién.
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Figura 2.5 Modelo ERABERRITU
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Fuente: elaboracion propia con base en la Universidad de Mondragén y LKS, Sociedad Cooperativa (2006).

En sintesis el modelo ERABERRITU, accede a:

« Organizar el sistema de Innovacion en la empresa, ya que identifica los ambitos
relevantes y aporta criterios de excelencia en su gestion.
» Establecer y desarrollar el Modelo a toda la empresa mediante la aplicacion de los

criterios de excelencia a los &mbitos de gestidn sugeridos.

Asi mismo se observa que los modelos de calidad han evolucionado a modelos de
innovacion y para ello se hace necesario que las empresas establezcan sus fuentes de
innovacién por una parte. Y por otra gestionen procesos de innovacion bajo modelos que
permitan el desarrollo de innovaciones mediante la aplicacion de técnicas modernas de

gestion de la innovacién como se muestra en la Figura 2.6.
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Figura 2.6 Elementos de Innovacion de empresas innovadoras.

Modelos de Fuentes de
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Fuente: elaboracién propia con base en Arraut (2007).

2.5 Modelos de estrategia empresarial

Se derivan de la vision y estrategia de una organizacion para poder verlos de forma
coherente, integrada y sistematica; estos modelos tedricos mejoran las capacidades
integrales de las organizaciones para operar en un mundo altamente competitivo y
dinamico, sin embargo el proceso estratégico debe ser disefiado o adaptado apuntando a las

necesidades de cada empresa (Aguilar, 2007).

Mencionan la necesidad que tienen las organizaciones de establecer estrategias que
satisfagan demandas especificas y que las haga distinguirse de la competencia de su
entorno para asi reforzar la competitividad. A continuacion se mencionan los seis modelos

planteados:
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2.5.1 La Cadena de Valor

Es una herramienta de analisis que permite ver hacia adentro de la empresa, en busqueda de
una fuente de ventaja en cada una de las actividades que se realizan. Por lo que Porter
(1998) subraya que la ventaja competitiva no puede ser comprendida viendo a una empresa
como un todo porque cada una de las actividades que se realizan dentro de ella puede
contribuir a la posicién de costo relativo y crear base para la diferenciacion.

Una forma sistematica de examinar todas las actividades que una empresa desempefia y
como interactian es con esta herramienta ya que disgrega a la empresa en sus actividades
estratégicas relevantes para comprender el comportamiento de los costos y las fuentes de
diferenciacion existente y potencial. Una empresa obtiene la ventaja competitiva,

desempefiando esas actividades mas baratas o mejor que sus competidores (Davis, 2001).

Identifica fuentes de generacion de valor para el cliente. Cada empresa realiza una serie de
actividades para disefiar, producir, comercializar, entregar y apoyar a su producto o
servicio; la cadena de valor identifica nueve actividades estratégicas de la empresa, cada
una con un costo, a traves de las que se puede crear valor para los clientes, estas nueve

actividades se dividen en cinco actividades primarias y cuatro de apoyo.
2.5.1.1 Actividades de valor

La cadena de valor despliega el valor total, y consiste en las actividades de valor (distintas
actividades que realiza una empresa) y del margen (diferencia entre el valor total y el costo
colectivo de desemperiar las actividades de valor). Las actividades de valor se dividen en

dos amplios tipos:

e Actividades Primarias: Son las implicadas en la creacién fisica del producto, su
venta y transferencia al comprador asi como la asistencia posterior a la venta. Se
dividen a su vez en las cinco categorias genéricas: Logistica interna, operaciones,

logistica externa, Marketing y ventas y servicio post venta.
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e Actividades de Soporte o Apoyo: Sustentan a las actividades primarias y se apoyan
entre si, proporcionando insumos comprados, tecnologia, recursos humanos y varias
funciones de toda la empresa. Las lineas punteadas reflejan el hecho de que el
abastecimiento, compras, la tecnologia y la gestion de recursos humanos pueden
asociarse con actividades primarias especificas, asi como el apoyo a la cadena
completa.

La forma de representar el Modelo de la Cadena de Valor se muestra en la Figura 2.7 y se
concluye que este modelo trata de determinar cudles son los puntos fuertes y los débiles de
la empresa y ver como cada uno estd aportando o impidiendo el cumplimiento de los

objetivos corporativos y de mercadeo.

Figura 2.7 La Cadena Valor

(Fortaleza financiera, Relaciones
gubernamentales, Sistema de calidad)

(Buenos gerentes, Capacitacion, Cultura y
motivacion, Reclutamiento)

(Diseiio de productos, Capacidad creativa,
Investigacion de mercado)

(Relaciones con proveedores, Acceso preferencial,
Capacidad creativa)

Marketing y
Ventas

Administracion general

Administracion de Recursos Humanos

Desarrollo de Tecnologia

ohody ap
sapepiInY

Compras

Servicio

Logistica interna Operaciones Logistica externa
Postventas

(Calidad de (Flexibilidad, Bajos
insumos, costos,

(Fuerza de ventas,
Marca, Lista de (Personal
clientes, técnico)
Publicidad)

(Red de
distribucién,
Ubicacion)

selsewrad
sapepinY

Almacenamiento Productividad,
de materiales) Calidad)

Fuente: elaboracién propia con base en Porter (1998).

2.5.2 Las 5 Fuerzas de Porter

Un enfoque muy popular para la planificacién de la estrategia corporativa ha sido el
propuesto Porter (1998), donde menciona que existen cinco fuerzas que determinan las
consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algun segmento de éste. La
idea es que la empresa debe evaluar sus objetivos y recursos frente a éstas cinco fuerzas
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mostradas en la Figura 2.8 que rigen la competencia industrial, a continuacion se describen

cada una de estas:

1. Amenaza de entrada de nuevos competidores. EI mercado o el segmento no es
atractivo dependiendo de si las barreras de entrada son faciles o no de franquear por
nuevos participantes que puedan llegar con nuevos recursos y capacidades para
apoderarse de una porcién del mercado.

2. La rivalidad entre los competidores. Para una empresa serd mas dificil competir en
un mercado o en uno de sus segmentos donde los competidores estén muy bien
posicionados, sean muy numerosos Yy los costos fijos sean altos, pues
constantemente estard enfrentada a guerras de precios, campafias publicitarias
agresivas, promociones y entrada de nuevos productos.

3. Poder de negociacion de los proveedores. Un mercado o segmento del mercado no
sera atractivo cuando los proveedores estén muy bien organizados gremialmente,
tengan fuertes recursos y puedan imponer sus condiciones de precio y tamafio del
pedido. La situacion serd ain mas complicada si los insumos que suministran son
claves para nosotros, no tienen sustitutos o son pocos y de alto costo. La situacion
sera aun mas critica si al proveedor le conviene estratégicamente integrarse hacia
adelante.

4. Poder de negociacion de los compradores. Un mercado 0 segmento no sera atractivo
cuando los clientes estan muy bien organizados, el producto tiene varios 0 muchos
sustitutos, el producto no es muy diferenciado o es de bajo costo para el cliente, lo
que permite que pueda hacer sustituciones por igual o0 a muy bajo costo. A mayor
organizacion de los compradores mayores seran sus exigencias en materia de
reduccion de precios, de mayor calidad y servicios y por consiguiente la empresa
tendra una disminucion en los margenes de utilidad. La situacion se hace mas critica
si a las organizaciones de compradores les conviene estratégicamente integrarse

hacia atras.



5. Amenaza de ingreso de productos sustitutos. Un mercado 0 segmento no es
atractivo si existen productos sustitutos reales o potenciales. La situacion se
complica si los sustitutos estan mas avanzados tecnolégicamente o pueden entrar a
precios mas bajos reduciendo los margenes de utilidad de la empresa y de la

industria.

Figura 2.8 Fuerzas que mueven la competencia en el sector industrial

Rivalidad existente

Competidores
potenciales

EMPRESA

Rivalidad entre
competidores

" A
Poder de Poder del La fuerza n"’I’GS Poder del Poder de
negociacion proveedor poderosa comprador negociacion
Amenaza de nuevos
ccm;e idores

N

Productos
sustitutos

Amenaza de sustitutos

Fuente: elaboracion propia con base en Porter (1998).

2.5.3 El Modelo de las Competencias Clave

Este modelo es fundamental en la formulacién de la estrategia empresarial ya que hace
hincapié en que el tema central en la ventaja competitiva son los factores, los cuales

engloban las capacidades y los recursos.

La idea es una invisibilidad ante las otras empresas, esto previene la competencia global lo
que a corto plazo se observa como una competitividad derivada de atributos como el precio
o0 el desempefio de los productos. Hablando a largo plazo esta competitividad resulta de la

capacidad de la empresa para producir a bajo costo y a una velocidad mayor que la de sus
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competidores. Segun Stalk (1992) las competencias claves para lograrlo son el aprendizaje
colectivo en una organizacion, la coordinacion de habilidades de produccion y la capacidad
de integrar distintos grupos tecnoldgicos.

Para Prahalad (1990), por lo menos tres pruebas pueden ser aplicadas para identificar

consecuencias claves en una empresa:

1. Provee acceso potencial a una amplia variedad de mercados.
2. Debe de contribuir significativamente a la percepcion de los beneficios del producto
para el cliente.

3. Debe ser dificil de imitar por los competidores.

Tras lo ya visto se puede decir que una competencia clave conjunta lo que una empresa
logra en conocimientos, habilidades y tecnologias, las cuales puede aplicar para dar un
mayor valor para el cliente, y asi llegar a determinar el grado de competitividad. Todo esto

depende de las competencias clave lo cual puede apreciarse en la Figura 2.9.

Figura 2.9 Visién de la empresa basada en recursos
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Fuente: elaboracién propia con base en Peteraf (1993).
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2.5.4 El Modelo Delta

La clave del posicionamiento competitivo esta en que una organizacién pueda adaptarse a
los cambios en el entorno, es decir dar el salto de un modelo de estrategia competitiva
basado en el producto, en la cadena a de valor, en la industria y en los competidores a un
modelo de andlisis en el cual se tome como centro de toda la actividad al cliente, buscar
una forma de vincularse con el cliente, y a través de esa vinculacion generar alternativas
estratégicas, que sean una fortaleza que sea flexible a los cambios repentinos (Hax y Wilde
1999).

Esto nos lleva a olvidar la planificacion estratégica y los modelos de posicionamiento, para
cambiarlos por otros de aprendizaje continuo y adaptacion como lo es el Modelo Delta
creado en el Massachusetts Institute of Technology por Arnoldo Hax el cual aporta una
gran cantidad de luz respecto a las posibilidades en las que podemos competir.

Lo que esta claro es que en el mundo actual el uso de la tecnologia es una herramienta
fundamental para nuestro desarrollo competitivo. Los posicionamientos estratégicos que
pueden ayudar a superar estas amenazas y convertirlas en oportunidades, de acuerdo son

tres:

« La primera alternativa de nuevo posicionamiento es la tradicional, es decir aquella
que lo que tiene que hacer es vender “el mejor producto”, por un lado un producto
basado en tener el menor precio posible y por otro un producto diferenciado.

+ La segunda alternativa estratégica es la que se llama “soluciones completas para los
clientes”, en este caso se obliga a entender las claves de la rentabilidad del cliente,
es decir meterse en la mente del cliente, lo que el cliente busca es que se le ayude a
mejorar su productividad, cada cliente tiene necesidades distintas y en la medida en
la que se pueda a cada cliente se le tiene que aportar un valor para su necesidad que

le incremente la productividad.
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La tercer alternativa es “el sistema cerrado” es decir aquellos modelos de estrategias
en los cuales se generan barreras de salida para el cliente para que el precio de que
abandone sea muy alto, debido a que lo que se busca ya no es competir por una

posicion de mercado, se busca vincularse con el cliente, para hacerlo feliz.

Estés tres alternativas segun Hax (2003) forman parte de las aristas del triangulo que
ayudan a los gerentes a identificar la estrategia del negocio y permiten generar el maximo
modelo de estrategia que se basa en la vinculacion con el cliente con suficientes grandes

barreras de salida como se muestra en la siguiente Figura 2.10.

Figura 2.10 Representacion del Modelo Delta
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Fuente: Elaboracion propia con base en Hax (2003).
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2.5.5 El Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard)

El Balanced Scorecard (BSC) son cuatro pardmetros para lograr la eficiencia de una
organizacion. Estos parametros tienen como objetivo el impulsar el desempefio de una
organizacion y fueron propuestos por Kaplan y Norton. EI BSC logra tener el monitoreo de
todos los elementos importantes dentro de la estrategia de la organizacién, ya sea desde la
mejora continua junto con alianzas prometedoras hasta el logro de un adecuado trabajo en
equipo y la escala global. Todo esto finaliza en el hecho de lograr la excelencia de la
organizacion en si misma. Es en si una herramienta rapida para los ejecutivos que necesiten

una vision integral y sobretodo rapida de la organizacion (Kaplan y Norton, 2001).

Incluye indicadores financieros y operacionales. Los primeros permiten encontrar
rapidamente las acciones ya realizadas y los segundos se atafien a indicadores relacionados
con la satisfaccion de los clientes, procesos internos, actividades de innovacion y
mejoramiento al interior de la entidad, siendo estos los grandes impulsores para el
desempefio futuro. Con fines practicos permite al ejecutivo visualizar en la Figura 2.11,
desde cuatro perspectivas las mediciones del desempefio con tan solo responder las

siguientes preguntas:

¢CAmo nos ven los clientes? (perspectiva del cliente).

e ;Enqué debemos ser los mejores? (perspectiva de procesos internos).

e ;Podemos continuar mejorando y creando valor? (perspectiva de aprendizaje y
crecimiento).

e ;COmo nos vemos ante los accionistas? (perspectiva de accionistas).
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Figura 2.11 Estructura del Cuadro de Mando Integral
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Fuente: elaboracion propia con base en Kaplan y Norton (1992).

Ya que se han logrado obtener las respuestas a esas preguntas es posible obtener un solo
informe de gestion que abarque los elementos que parezcan dispares para la agenda
competitiva, enfocarse en el cliente, mejorar la calidad, reducir los tiempos de respuesta y
entrega, mejorar la calidad, fomentar y acentuar el trabajo en equipo, gestionar para e largo
plazo, lo que también les permitird protegerse contra una suboptimizacion. Todo lo ya
mencionado es necesario en las organizaciones modernas ya que es necesario para el éxito
de una organizacion la integracion interfuncional, la relacion cliente proveedor, la escala

global y el mejoramiento continuo.

Este concepto también es Gtil para toda organizacion que no tenga alguna sinergia interna a
través de unidades de negocio, lo que les da una puntuacion centrada en los resultados
deseados para los grupos de la sociedad que incluye a los proveedores y a la comunidad. En
caso de que la organizacion sea gubernamental o sin fines de lucro el BSC es el conjunto de
programas e iniciativas a realizar después de haber articulado la misién y la visién por lo
gue no se basa solo en los resultados, en la Figura 2.12 se aprecia como se instrumentaliza

la metodologia tradicional a diferencia del BSC.
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Figura 2.12 Diferencia operacional de metodologias para la formulacion de estrategias

Diferencia Operacional / C6mo se instrumentaliza

No hay énfasis en como declararlo a toda la organizacién

Plan Tactico Ejecucion del Plan
Operacional de la de Accién (por
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Plan Estratégico de
la Organizacion

4

v
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“BsC”
Corporativo/Maestro
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BSC Unidad de BSC Unidad de BSC Unidad de
Negocio (a) Negocio (b) Negocio (c)
| ]
BSC Region BSC Region
(a) (a)

METODOLOGIA BALANCED SCORECARD

Fuente: elaboracion propia con base en Kaplan y Norton (2001).

2.5.6 Los Mapas Estratégicos

Se puede decir que es una arquitectura genérica que permite describir una estrategia, ya que
es una estructura légica y completa que proporciona lo necesario para disefiar un cuadro de
mando integral que logre un sistema de gestion estratégica como se visualiza en la Figura
2.13 en la cual se describe la relacion causa-efecto como la hipotesis de la estrategia. Para
Kaplan y Norton (2004a) este tipo de mapas sirven para que las organizaciones puedan

definir sus estrategias de forma integrada, sistematica y coherente.
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Figura 2.13 Mapa Estratégico
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Fuente: elaboracion propia con base en Kaplan y Norton (2004a).

2.6 Modelos de Negocio

Son los mecanismos por los cuales un negocio trata de generar ingresos y beneficios. Es un
resumen de como una compafia planifica servir a sus clientes. Implica tanto el concepto de
estrategia como el de implementacion. Toda organizacién debe reconocer cuando necesita
un cambio fundamental, y este cambio debe de incluir o en su caso introducir la
innovacién, tomando en cuenta que se tiene que invertir mas en desarrollar nuevos modelos
de negocios. Los productos nuevos suelen necesitar por consiguiente un nuevo modelo de
negocios. Un negocio rentable es el mejor y primer indicio de un modelo viable (Fred,
2003). Mientras para Osterwalder (2004):

Un modelo de negocio es una herramienta conceptual que, mediante un conjunto de
elementos y sus relaciones, permite expresar la logica mediante la cual una

compafiia intenta ganar dinero generando y ofreciendo valor a uno o varios
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segmentos de clientes, la arquitectura de la firma, su red de aliados para crear,
mercadear y entregar este valor, y el capital relacional para generar fuentes de
ingresos rentables y sostenibles (p.15).

Por lo que para introducir un modelo de negocios de acuerdo a lo propuesto por Fred

(2003), en una empresa u organizacion, es necesario seguir estos tres pasos:

1. Pensar en el éxito y no en el modelo de negocios. (Buscar como satisfacer las
necesidades del cliente).

2. Construir un programa de coémo se obtendrén utilidades para la empresa u
organizacion a traves de las necesidades a satisfacer del cliente.

3. Hacer una comparacion entre el modelo actual de negocios y el nuevo, analizando
cuanto debe de cambiar, para aprovechar las oportunidades. O de lo contrario

realizar otro modelo de negocios.
2.6.1 Generacion de un modelo de negocio

Propuesto por Osterwalder (2004) y Osterwalder y Pigneurr (2009), definié una ontologia
consistente en una estructura de nueve bloques, que agrupan las principales variables de un

negocio como se muestra en la Figura 2.14.

El bloque del centro representa el conjunto de la propuesta de valor que se dirige a uno o
varios segmentos de mercado a través de unos y con una forma especifica de
relacionamiento con los respectivos clientes; los tres asuntos anteriores estan representados
por los bloques de la derecha. Los blogues de la parte izquierda representan los recursos,
actividades y terceros que actian como aliados, necesarios para producir y mantener la
oferta de valor. Los blogues inferiores representan el reflejo de ingresos y costos del

conjunto anterior.
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Figura 2.14 Concepto de Modelo de Negocio
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Fuente: Elaboracion propia con base en Osterwalder y Pigneurr (2009).

En el siguiente numeral se describe cada uno de los nueve bloques con mayor detalle:

1. Clientes: Se listan los diferentes tipos de clientes a los que se dirige la oferta. La
clasificacion se hace con base en diferencias en necesidades, forma de accederlos,
tipo de relacion y rentabilidad, entre otros. Después se procede a describir en mayor
detalle cada uno de ellos, con base en variables demograficas, geogréaficas y
sicograficas, entre otras.

2. Propuesta de valor: La oferta es lo que atrae a los clientes; aquello por lo que estan
dispuestos a pagar. Se presenta como un paquete de productos y servicios y los
principales atributos de cada uno. Puede haber una oferta Unica o varias ofertas y
éstas pueden dirigirse a un segmento en particular o a varios de ellos.

3. Canales de distribucion: El asunto es identificar los canales a través de los cuales se
accede a los clientes para comunicarse con ellos y para ofrecer la propuesta de
valor. Entre ellos estan la fuerza de ventas, los puntos de venta, los afiliados, la
publicidad, las reuniones, los sitios web, etc.

4. Relacion con el cliente: Debe definirse cuales tipos de relaciones se establecen con
cada uno de los segmentos atendidos, desde las mas personalizadas. Se deben tener
en cuenta las distintas etapas del ciclo de la relacibn como preventa, venta,

postventa y migracion a nuevas ofertas.



5. Ingresos: Son las fuentes de las cuales se reciben los ingresos por la propuesta de
valor que se ofrece. Se incluyen: transacciones, suscripciones, Servicios,
licenciamiento, alquiler, pauta publicitaria, entre otros.

6. Recursos clave: Son los recursos que una compafiia debe desplegar para hacer que
el negocio funcione. Incluye recursos fisicos, intelectuales, humanos y financieros.
Pueden ser propios, arrendados o adquiridos de sus aliados clave.

7. Actividades clave: Son las principales actividades que deben realizarse mediante la
utilizacién de los recursos clave para producir la oferta de valor y para gestionar las
relaciones con los clientes y los aliados. Es imprescindible concentrarse en las
competencias esenciales y buscar aliados para las demas.

8. Red de aliados: Esta conformada por los aliados y proveedores que deben
identificarse y con los que se establecen relaciones. Para lograr ciclos de innovacion
mas rapidos y exitosos cada vez es mas importante apalancarse en recursos y
actividades de terceros, con los que se puede lograr construir o complementar la
oferta de valor u optimizar costos.

9. Costos: La estructura de costos esta fundamentada en el listado de los costos mas
significativos del modelo de negocio, fundamentalmente recursos, actividades y red

de aliados asi como su relacion con los demaés bloques.

2.6.2 Elementos de un modelo de negocio

El modelo de negocios segun Johnson,Chrsitensen y Kagermann (2008), consta de cuatro
elementos interrelacionados que crean y entregan valor. Estos cuatro elementos son los
cimientos de cualquier empresa u organizacion. La propuesta de valor para el cliente y la
formula de utilidades definen el valor para el cliente y la empresa, respectivamente; los
recursos y procesos claves describen como ese valor sera entregado a los clientes y a la
empresa. Las empresas elaboraran un sistema mas o menos estable en el que estos

elementos se vinculen mutuamente de manera consistente y complementaria.
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1. La Propuesta de Valor para el Cliente (PVC): Consiste en introducir una oferta
satisfactoria hacia el cliente el cual no la consigue con las ofertas existentes debido
a gque no son las optimas o no fueron hechas para esa actividad en especifico o
simplemente adn no existen.

2. La Férmula de Utilidades: Es el plan que define cdmo la empresa crea valor para
ella misma mientras brinda valor a los clientes. Consiste en lo siguiente:

a) Modelo de ingreso: precio por volumen.

b) Estructura de costos: costos directos, costos indirectos, economias de escala.
Esta es impulsada predominantemente por el costo de los recursos clave.

c) Modelo de margenes: es la contribucion necesaria por cada transaccion para
alcanzar las utilidades deseadas.

d) Velocidad de uso de recursos: es cuan rapido necesitamos hacer rotar el
inventario y los activos fijos y otros activos y, sobre todo cuan bien
necesitamos utilizar los recursos para obtener nuestro volumen esperado y
lograr las utilidades pronosticadas.

3. Recursos Clave: Son activos, tales como las personas, tecnologias, productos,
instalaciones, equipamiento, canales y marca requeridos para lograr la propuesta de
valor al cliente objetivo, y la forma en que estos interactuan.

4. Procesos Clave: Estos pueden ser procesos operacionales y de gestion que les
permiten entregar valor de una manera que pueden repetir y aumentar a escala.
Estas pueden incluir tareas recurrentes, tales como la capacitacion, desarrollo,
manufactura, elaboracién de presupuestos, planificacion, ventas y servicios. Los

procesos clave también incluyen las reglas, indicadores y normas de una empresa.

La representacion de lo expuesto por Johnson, se ilustra en la Figura 2.15.



Figura 2.15 Elementos de un Modelo de Negocio exitoso
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Fuente: Elaboracion propia con base en Johnson et al. (2008).

2.7 Planeacion Estratégica

La planeacion estratégica es el proceso organizacional de desarrollo y andlisis de la mision

y vision; de metas y tacticas generales, y de asignacion de recursos. Al desarrollar planes

estratégicos, los administradores deben adoptar un enfoque que abarque a toda la

organizacion. Existen varios conceptos:

e Esel proceso formalizado de planeacion a largo plazo, el cual se utiliza para definir

y alcanzar las metas de la organizacion.

e Esel proceso de seleccionar metas de una organizacion, determinar las politicas y

programas necesarios para lograr los objetivos especificos que conduzcan hacia las
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metas y el establecimiento de métodos necesarios para asegurarse de que se pongan
en practica las politicas y planes estratégicos.
e Proceso organizacional de desarrollo y andlisis de la mision y vision; de metas y

tacticas generales y de asignacion de recursos.

El propdsito general de la planeacion estratégica es enfrentar eficazmente las oportunidades
y amenazas del entorno a partir de las fortalezas y debilidades de la organizacion
(Minztberg y Quinn, 1993).

2.7.1 Estrategia

La estrategia puede iniciar definiéndose como un patron de comportamiento a través del
tiempo, que como consecuencia genera un plan de accion desde una perspectiva adecuada

para lograr cierta posicion a través de maniobras orientadas a ganarle al competidor.

El concepto de estrategia en el afio 1944 es introducido en el campo economico y
académico por Von Newman y Morgerstern con la teoria de los juegos, en ambos casos la
idea béasica es la competicion. En 1962, se introduce en el campo de la teoria del
management, por Alfred Chandler y Kenneth Andrews, y lo definen como la determinacion
conjunta de objetivos de la empresa y de las lineas de accion para alcanzarlas. En 1976 H.
Igor Ansoff , define” la estrategia como la dialéctica de la empresa con su entorno”. Para él
la planeacion y la direccion estratégica son conceptos diferentes y plantea la superioridad
de la direccidn estratégica El concepto de estrategia tiene sus raices en la estabilidad,
aungue gran parte de las perspectivas de estudio se concentran en el cambio organizacional
(David, 2003).

2.7.2 Principales escuelas

Las 10 escuelas del managment y sus principales puntos segin Mintzberg, Lampel y
Ahlstrand (2005), tratan de describir el proceso de formacion de la estrategia, se muestran a

continuacion:
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1. Laescuela del disefio (prescriptiva)

La formulacion de estrategias como proceso de concepcion.

Su proposito es producir el reencuentro entre las capacidades internas y las
oportunidades del contexto.

Las estrategias deben ser consistentes con los propdsitos de la organizacion,
representar una adaptacion del sistema a los cambios del contexto, mantener la
ventaja competitiva y ser viables.

Se conforma del andlisis FODA que son las fortalezas y debilidades de la
organizacion a la luz de las oportunidades y amenazas del entorno para asi buscar la
concordancia entre las capacidades internas y posibilidades externas.

Esta escuela no toma en consideracion factores como el desarrollo incremental y la
estrategia emergente y solo se considera un “marco” y divorcia al pensamiento de la

accion.

2. La escuela del planeamiento (prescriptiva)

La formulacion de estrategias como proceso formal.

El andlisis del contexto se realiza a través de proyecciones y escenarios.

Se opera en actividades cada vez mas concretas y plazos breves.

Formalizé la perspectiva de la escuela de disefio y consider6 a la creacion de
estrategia como un proceso mas independiente y sistematico de planificacion
formal.

El elemento clave para definir el rumbo de la organizacion es el planificador, y la

forma adecuada de cambio organizacional es periddico e incremental.

3. La escuela del posicionamiento (prescriptiva)

La formulacion de estrategias como proceso analitico.

Su proposito es posicionarse en nichos de mercado.

En el sector publico se aplica a planes de competitividad local, regional y nacional.
Estrategias genéricas como bajar costos, diferenciarse o posicionarse.

La estrategia como un proceso analitico se concentra en la seleccion de posiciones

dentro del mercado econémico.
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El elemento clave para definir el rumbo de la organizacion es el analista, y la forma
adecuada de cambios organizacionales son graduales y frecuentes.

4. La escuela entrepreneur (descriptivo)

La formulacion de estrategias como un proceso visionario.

Se enfoca en el “lider” mas que en la comunidad o en la cultura. Estos ultimos son
considerados como espacios de maniobra.

La vision o ideas-fuerza son el centro alrededor del cual se ubican las estrategias.

El pensamiento estratégico del lider sintetiza la capacidad de ver hacia atréas.

El elemento clave para definir el rumbo de la organizacion es el lider, y la forma

adecuada de cambio organizacional es ocasional, oportunista y revolucionaria.

5. La escuela cognitiva (descriptivo)

La formulacion de estrategias como proceso mental.

El proceso se inicia con la atencion focalizada en la estructura que permite
configurar la estructura necesaria para tratar el problema, la memoria, la percepcion
de las consecuencias y la toma de decisiones.

Esta escuela procura utilizar los mensajes de la psicologia cognitiva para penetrar en
la mente del estratega.

El elemento clave para definir el rumbo de la organizacion es la mente, y la forma
adecuada de cambio organizacional es poco frecuente, resistido y construido

mentalmente.

6. La escuela del aprendizaje (descriptivo)

La estrategia se convierte en un proceso emergente.

El mundo es demasiado complejo y no se pueden permitir que las estrategias se
desarrollen todas al mismo tiempo como planes claros o visiones.

Deberan emerger de a pequefios pasos, a medida que la organizacion se adapta o
aprende.

El elemento clave para definir el rumbo de la organizacion son los que aprenden,
cualquiera puede hacerlo y la forma adecuada de cambio organizacional es

continuo, incremental y gradual.
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7. La escuela del poder (descriptivo)

La formulacién de estrategias como proceso de intercambio entre coaliciones que
persiguen sus propios intereses.

Las estrategias reflejan los intereses de grupos o actores poderosos.

Las estrategias se basan en la persuasion, negociacién, confrontacion e imposicion,
cambiando dindmicamente de coaliciones.

Es vista la estrategia como un proceso de negociacion, ya sea entre grupos en
conflicto dentro de una organizacion, o entre las mismas instituciones y su ambiente
externo.

Lo que definira el rumbo de la organizacion es cualquiera con poder, y la forma
adecuada de cambio organizacional es frecuente y gradual.

8. La escuela cultural (descriptivo)

Estrategias como proceso colectivo, basado en las creencias y significados

compartidos por todos los miembros de la organizacion.
Las creencias se adquieren a través de la socializacion y culturizacion.
Las estrategias reflejan las intenciones colectivas.

El rumbo de la organizacion es la colectividad, y la forma adecuada de cambio

organizacional es poco frecuente.

9. La escuela del entorno (descriptivo)

Estrategias para reaccionar a ambientes criticos.

El propdsito de planear es caracterizar el medio ambiente para adaptar a la
organizacion.

La formacion de estrategia es un proceso reactivo, donde la iniciativa no debe
buscarse dentro de la institucion sino en un contexto externo. Por ello, se procurara
comprender las presiones que se imponen sobre una organizacion.

El entorno define el rumbo de la organizacién y la forma adecuada de cambio

organizacional es rara.
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10. La escuela de la configuracidn (descriptivo)
e Considera que existen ciclos en la organizacién mas adecuados para realizar planes
que otros. Las estrategias adecuadas son las que permiten ubicar a la organizacion
en un nicho en el contexto.

e Latarea es mantener la estabilidad y cambiar s6lo cuando es necesario.

Los tedricos de la direccidn estratégica han estado preocupados en los Gltimos afios en crear
un proceso integrador de pensamiento estratégico, Util y eficaz para las empresas. Es
practicamente imposible llegar a una respuesta unica y verdadera. Seguramente el modelo
de configuracion nos muestra que la estrategia es situacional. Dependiendo del estado del
entorno y de la empresa, algunas organizaciones podran aprovechar posibilidades aplicando

uno u otro tipo de enfoque.

2.7.3 Funciones de la visién y mision

Son dos instrumentos eficaces de comunicacidn, la vision es una exposicion clara que
indica hacia donde se dirige la empresa; toma en cuenta el impacto de la tecnologia
emergente, las necesidades y expectativas siempre cambiantes de los clientes, etc., lo que le
permite demarcar en que se debera convertir. Por su parte la mision es el proposito de la
empresa, su razén o fin de ser ya sea lo que pretende cumplir o el para quien lo va hacer, es
importante mencionar que esta influenciada por momentos concretos como son la historia
de la empresa, sus preferencias gerenciales, los factores externos, los recursos y sus

capacidades que la hacen distinta a otras.

Ambas forman parte de la informacidn corporativa que se envia al publico y al equipo de
trabajo, por lo que generalmente se encuentran exhibidas en todas las instalaciones de la
organizacion. Una visiébn compartida crea una comunion de intereses que puede sacar a los
trabajadores de la monotonia y la mision los guia para fundamentar sus prioridades, planes,
estrategias, incluso la asignacion de funciones; lo que un adecuado disefio de la estructura

administrativa.
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Continuando con otras definiciones, la vision es “un estado futuro posible y deseable de
una organizacidon” que incluye objetivos especificos, mientras que la mision estd mas
asociada con el comportamiento y el presente. De ahi la importancia de la declaracion de la
vision y mision ya que la primera une a todos bajo una misma bandera corporativa, es una
motivacién y logra hacer sentir a las personas involucradas parte de algo mientras que la
segunda asegura la uniformidad de propdsito dentro de la organizacion ya que es capaz de
dar especificidad a los propositos organizacionales para luego traducirlos en objetivos de tal
manera que los parametros de costo, tiempo y desempefio puedan evaluarse y controlarse.

2.7.3.1 Proceso de desarrollo

En el desarrollo de la vision, es de real importancia que la organizacion este de acuerdo
sobre estd y en el esfuerzo necesario para lograrla a largo plazo para lo que deberan contar
con la participacion de todos los involucrados. Para lograr un adecuado desarrollo de la
vision se debera contestar de manera breve la siguiente pregunta: ;Qué queremos llegar a

ser?

En el desarrollo de la mision, los involucrados deben tener una activa participacion para
sentir un real compromiso con el proceso. Igual que con la vision se debe responder la

razon de ser de la organizacion mediante la siguiente incognita: ¢ Cual es nuestro negocio?

Una vez que se tiene la respuesta para la pregunta y se logrado la forma final de la mision
se requiere tomar la decision de como comunicarla a todos los trabajadores y luego al
publico externo de la misma. Las declaraciones de visién y misién bien disefiadas son
esenciales para formular, implementar y evaluar la estrategia. Siempre deben ser revisadas
por lo menos una vez al afio aungue de preferencia y sobre todo si fueron adecuadamente
realizadas no presentaran necesidad de cambios sustanciales. Las empresas que las
consideren como parte integral de su cultura y que por ende desarrollen y revisen
sistematicamente sus declaraciones de visién y mision, y que las traten como documentos

vivos son las que obtendran mayores beneficios (Thompson, Strikland y Gamble, 2008).

60



2.7.4 Anédlisis FODA

Este tipo de andlisis puede ser aplicado de diversas maneras y a distintos niveles de la
institucién asi como en diferentes unidades de analisis como pueden ser los procesos,
productos, divisiones o secciones. Otra forma de utilizarlo es como una herramienta de
diagndstico en el proceso de planeacién para determinar el estado actual de la institucion,
para lograr este tipo de enfoque, es necesario la division entre una seccion que establezca la
situacién interna y en otra seccion que incluya el contexto inmediato para esta situacion
(Metzger y Donaire, 2007). FODA es una sigla utilizada para referirse a una herramienta
analitica, la cual engloba toda informacidn que se posea de una institucion; se basa solo en
los factores clave que la lleven al éxito. Para lograr lo comentado es necesario que resalte
las fortalezas y las debilidades internas de la institucion al compararlas de manera objetiva
y realista con las oportunidades y amenazas del exterior. Es decir, en primera instancia se
deben explicitar las fortalezas (realizaciones) y las debilidades (areas internas de
oportunidad) sobre las cuales se tiene algin control y en el segundo caso, la parte externa
(contexto) mira las oportunidades que ofrece el entorno y las amenazas que se deben

enfrentar, en la Tabla 2.9 se muestran dichos factores.

Tabla 2.9 Factores del analisis FODA

I T T
Fortalezas Debilidades

Oportunidades Amenazas

Fuente: elaboracidn propia.

e Fortalezas y debilidades. Una fortaleza constituye una parte integral de la actividad
de la institucién, la cual tiene casi nula oportunidad de perderse porque es un logro
alcanzado el cual puede ser considerado como consolidado. Una debilidad por su
parte es un problema que de buscar mejorarse ya que impide el logro de los

propdsitos de la institucion.
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e Oportunidades y amenazas. Una oportunidad se define como algo que estara
ocurriendo en la institucion dentro del horizonte de planeacion seleccionado y que
debe aprovecharse para lograr una mejora en el desarrollo de la institucién. La
amenaza por su parte ocurre en la institucion dentro del horizonte de planeacion
seleccionado pero que obstaculiza el funcionamiento de la misma o incluso elimina

la posibilidad de éxito si no se busca revertirla.

2.7.4. Matriz FODA

Se basa en cuatro estrategias alternativas conceptualmente distintas, que pueden ser
llevadas a cabo de manera concurrente y de manera concertada, como se observan en la
Tabla 2.10.

Tabla 2.10 Matriz FODA

Matriz . . -
FODA Lista de Fortalezas Lista de Debilidades

FO (Maxi - Maxi)
Ofensiva
Se maximizan ambas, lo que seria
siempre lo mejor para la
institucion

DO (Mini - Maxi)
Adaptiva
Minimiza las debilidades y
maximiza las oportunidades

Lista de
Oportunidades

FA (Maxi— Mini)
Defensiva

Lista de Amenazas Maximiza las primeras con

cuidado y discrecion mientras
minimiza las segundas

DA (Mini —Mini)
Sobrevivencia
Minimiza tanto las debilidades
como las amenazas

Fuente: elaboracidn propia.

2.8 Ventaja competitiva

Segun Porter (1990), la ventaja competitiva es el resultado del valor que una empresa es
capaz de crear para sus compradores. En este campo la innovacién es de gran importancia

ya que es necesario el descubrimiento y la creacion de nuevas formas de competir en un
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sector. Generalmente la ventaja competitiva suele nace o presenta cambios segin las
nuevas necesidades o prioridades de los compradores, lo mismo que sucede cuando se
presenta la aparicion de un nuevo segmento sectorial, insumos con diferentes costos,
disponibilidades de insumos o simplemente cuando hay cambios en las disposiciones

gubernamentales.

2.8.1 La naturaleza de las ventajas competitivas

Segun sea el nivel y entorno de los escenarios factibles a operar para una industria es
necesario que dentro del desarrollo de una organizacion se identifiquen estrategias
genéricas que como dice Porter puedan ser utilizadas individualmente o en conjunto, con el
fin de crear una posicion defendible a largo plazo que sobrepase el desempefio de los

competidores. Esas estrategias se engloban en tres:

e Liderazgo en costos:
e Diferenciacion

e Focalizacion

A continuacion se detallan las estrategias mencionadas anteriormente.

2.8.1.1 Liderazgo en costos

Muy popular en los afios setentas y con gran vigencia en la actualidad ya que tiene como
objetivo mantener el costo mas bajo frente a los competidores y un volumen alto en ventas.
Para lograrlo, esta estrategia evita a los clientes de valor marginal y busca minimizar los
costos en las areas de I+D, fuerza de venta, publicidad, personal, entre otras. Aparte de lo
ya mencionado hace hincapié en la revision de datos como la calidad, el servicio, la
reduccion de costos mediante una mayor experiencia, las economias de escala, el control de

costos y los costos variables.
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Permite que aquella competencia que tiene costos fijos sea eliminada justamente porque se
ven truncados para poder reducir sus costos ya que esta estrategia se encamina a erosionar
los margenes de este tipo de competencia (Porter, 1979). Lo anterior lo logra mediante una
fuerte y activa participacion en el mercado con relacion al competidor mas cercano o
mediante algo tan simple como es el hecho de estar mas cerca de las materias primas que su
competidor. Como desventaja de esta estrategia se debe mencionar que tiene necesidad de

un alto nivel de inversion inicial en tecnologia, precios agresivos y reduccion de margenes.

2.8.1.2 Diferenciacion

La base de esta estrategia estriba en la creacion especifica para un producto o servicio que
sea percibido en toda la industria como unico, lo cual logra generar lealtad al mismo las
sensibilidades basadas en precio. Para lograr lo anterior es necesario que se sacrifique
participacion en el mercado para la implementacién de nuevas actividades en el ambito de
la investigacion, disefio de productos de alta calidad lo mismo que dar un toque diferente al

servicio al cliente, entre otras.

Esta estrategia permite la competencia con bajos costos y aun asi lograr diferenciarse
independientemente de estar contrapuesta con el liderazgo en costos en torno a las

actividades asociadas; sin embargo esta condicionada a las reacciones de los competidores.

Su mayores desventajas se encuentran en la menor participacién en el mercado y en la

necesidad de grandes inversiones para la 1+D y del Disefio de productos.

2.8.1.3 Focalizacion

Se basa en centrase en un grupo especifico de clientes, en un segmento de la linea de
productos o en un mercado geografico. Tiene como premisa que la organizacion tiene la

capacidad de enfocarse a un objetivo estratégico mas reducido en forma mas eficiente que



los competidores de amplia cobertura, lo cual permite que se diferencie la empresa por su
forma de atender mejor las necesidades y/o en la reduccién de costos de ese mercado en
especifico.

Como desventajas se pueden comentar que implica menor participacion de mercado, altos
niveles de inversion en especializacion, menor participacion de mercado, y mayor presencia

de debilidades de diversificacion.

2.8.1.4 Desarrollo de la estrategia con base a recursos y capacidades

Las estrategias comentadas anteriormente estan dentro de los modelos estaticos de
estrategia que permiten la descripcion de la competencia en un momento especifico. Sin
embargo, todas las ventajas que puedan tener sobre sus competidores solo duran mientras
estos no las copian o incluso las superan aunado a esto la dinamica de los mercados
imposibilita la alineacion de las estrategias a las necesidades que en general son muy

cambiantes.

Ante esta problematica, Grant (1991), presenta la ‘Teoria de recursos y capacidades de la
empresa, donde se establece el rol de las capacidades y recursos centrales en la
comprension del entorno competitivo y los factores externos que influyen en las empresas
de un mismo sector (Prahalad Y Hamel, 1990). Esta idea se basa en la respuesta a una
interrogante esencial: ;Qué diferencia a las organizaciones estructuralmente iguales para

que sus desempefios sean diferentes?

El enfoque practico de la teoria se presenta a continuacion en la Figura 2.16.
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Figura 2.16 Enfoque practico del desarrollo de la estrategia

. ipe Identificar
. Evaluar el potencial Identificar las e y
Seleccionar la . clasificar los

| de recursosy capacidades de la
estrategia . recursos de la
capacidades empresa
empresa
v \ 4

Estrategia €—— Ventaja <€—— Capacidades €—— Recursos

competitiva

>

Identificar las brechas que necesitan ser
cubiertas

A

Fuente: Elaboracion propia con base en Grant (1991)

Donde:

e Recursos: Son acumulados a través de los afios por las empresas teniendo como
caracteristica que deben ser tangible, de calidad por lo que en general pueden ser
contados y tener un valor econémico. Son de gran importancia para el analisis de las

competencias ya que permiten la comparacion directa de los activos de las mismas.

e Capacidades: Resultan de la mezcla de habilidades y conocimientos adquiridos por
la empresa en el ejercicio de sus actividades sobre sus productos y servicios a los
largo de la cadena de valor y mediante la utilizacion de sus activos logrando asi un
continuo aprendizaje y mejoramiento. Difiere de los activos intangibles y que estan
dentro de la cultura sistemas y procedimientos propios de la empresa siendo

imposible su negociacion o imitacion.

Este tipo de capacidades distintiva no es de facil desarrollo y por lo mismo dificulta su
imitacion ya que no estan a la vista del competidor. “Una empresa que tenga recursos

intelectuales superiores sera capaz de comprender como explotar y desarrollar sus recursos

tradicionales mejor que sus competidores.
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2.9 Diseio y desarrollo del producto

El desarrollo de producto se define como el conjunto de acciones que tiene como fin la
creacion de nuevos satisfactores y la actualizacion, cambio o mejoramiento de satisfactores

existentes con el fin de comercializarlos para obtener:

e La satisfaccion de las necesidades o deseos de los consumidores.

e Generar ingresos para que las empresas puedan operar, actualizarse y crecer.

El desarrollo de productos es importante para el consumidor, indispensable para la empresa
y estratégico para la nacion. Las necesidades del cliente ya proporcionan un lineamiento
especifico sobre como disefar y crear un producto, los equipos de desarrollo establecen por
lo menos dos veces un conjunto de especificaciones, que son esenciales para el éxito
comercial del producto, dichas especificaciones tendran que proyectar un analisis preciso y
mensurable ya que deben reflejar el lenguaje del cliente, la diferenciacion en el mercado y

que sea factible su realizacion (Lerma, 2004a).

Después de haber ya interpretado el lenguaje del cliente y antes de haber generado los
conceptos del producto y se haya seleccionado el concepto méas prometedor el equipo podra
establecer las especificaciones objetivo las cuales son los objetivos del equipo de
desarrollo, los cuales describen un producto que ellos consideran tendra éxito en el
mercado. El proceso para establecer las especificaciones objetivo abarca 4 pasos:

1. Preparar la lista de medidas, ya que nos reflejaran el grado al que el producto
satisface las necesidades del cliente y asi poder precisar y medir las especificaciones
para acercarse aun mas a la satisfaccion del cliente. Después los lineamientos que se
deben considerar al momento de elaborar la lista de métricas son: medidas
completas, medidas con variables dependientes o0 no independientes, medidas
practicas, medidas con criterios populares.

2. Recopilar informacién de benchmarking para respaldar las decisiones de

posicionamiento ya que debido a la relacion del nuevo producto con la competencia
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sera primordial para el éxito hacer graficas comparativas y evaluar la factibilidad de
como realizar el producto.

3. Los equipos deberan establecer los valores objetivo ideales y marginalmente
aceptables, mediante un resumen de la informacién disponible que establece la
realidad de éstos valores para las medidas.

4. Reflejarlo en los resultados y en el proceso.

5. Por ultimo para establecer las especificaciones finales se valoraran las restricciones
tecnoldgicas reales y los costos de produccién esperados, utilizando modelos
analiticos y especificos, como: Modelos técnicos del producto, Modelo de costos
del producto, depurar las especificaciones, bajar las especificaciones segun sea

apropiado y reflejarlo en los resultados y el proceso.

Los sistemas de informacidon facilitaran el proceso de las especificaciones, como la matriz
de necesidades-medidas, graficas del benchmarking y los mapas competitivos; a su vez
también este proceso dependera de una participacion activa del area de marketing, disefio y

manufactura.

2.9.1 Pensamiento de disefio

El Pensamiento de Disefio o Design Thinking, surge a partir del cientifico Thomas Edison
con base en los métodos que el desarrollo; que estan impregnados de actividades llenas de
innovacién que contemplan las necesidades y deseos de los consumidores, las posibilidades
tecnoldgicas nuevas que permitan el desarrollo de productos, procesos 0 servicios que
mejoren la calidad de vida agregando valor a la sociedad mediante una plataforma de
negocios. Edison convirtio a la innovacion en una profesion que combinaba arte, destreza,
ciencia, know-how del negocio y una comprension sagaz de los clientes y los mercados es

por eso que las habilidades para el disefio y los negocios estan convergiendo.

Es una forma de pensar con un perfil que cuente con: una capacidad de imaginar al mundo
desde diferentes perspectivas; percibir todo un sistema y sus vinculos; optimismo; construir

prototipos, plantear hipotesis, poniéndolas a prueba y la iteracion de esta actividad para
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encontrar lo que funciona y lo que no funciona para gestionar el riesgo y por ultimo el ser

colaborativo, con personas diferentes y complementarias.

Las fases que podemos observar son la comprension, la observacion, el definir, idear,
prototipar y testear. El proceso del disefio parte de una investigacion incierta llena de
patrones y aproximaciones que se pueden conceptualizar en un prototipo para asi poder
lograr un disefio final lleno de innovacion con un enfoque claro, si dicho proceso se centra
en las personas hace de la innovacion un resultado desde las necesidades de los

consumidores.

En esta técnica es necesario expresarse con graficos, elementos, dibujos, mapas mentales,
cualquier cosa que nos ayude a hacer visible nuestros pensamientos, debido a que es una
mezcla homogénea de pensamientos analiticos e intuitivos que deberan concentrarse en
disefiar una experiencia del consumidor. En general la idea del es concentrarse en las
personas, observarlos, sensibilizarnos, generar empatia, ser practicos, concretos, obtener
conocimientos sin aferrarnos a la teoria, buscar experimentar con libertad de accion y

flexibilidad para encontrar facilmente soluciones creativas a los desafios (Brown, 2008).

2.9.2 Declaracion de la mision

Antes de iniciar con el proyecto de desarrollo y disefio del producto Ulrich y Eppinger
(2004), afirman que es importante especificar una necesidad de mercado al que ira dirigido
el producto. A esta informacion se le conoce como una declaracion de la mision (Aunque
también se le puede llamar grafico o resumen de disefio). Para declarar la misién se

consideran los siguientes puntos:

e Breve descripcidn del producto: Se describe el beneficio del cliente del producto.
e Metas comerciales clave: Se describen las metas para tiempo, costo y calidad.

e Mercado objetivo para el producto: Se identifica el mercado del producto.
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e Postulados y restricciones que pueden guiar el esfuerzo de desarrollo: Es importante
considerar que aun que se restringe el nimero de conceptos, esto ayuda a que el
alcance del proyecto sea manejable.

e Personas interesadas: Se incluye a todos los posibles clientes externos como

usuarios, distribuidores, y clientes internos como proveedores.

Es importante empujar una vision clara en lugar de manejar diferentes mensajes a
diferentes personas. Una declaracion de mision es una herramienta invaluable que hace que
la vision de la empresa suceda. Los directivos deben asegurarse que los empleados la sigan
y también revisarla para replantear que nuevos retos y oportunidades surgieron. La
necesidad de desarrollar una mision de negocios requiere empresarios que escojan entre
alternativas, de la cuales estén basadas en diferentes asuntos acerca de la realidad de los
negocios y su medio que lo rodea. Las declaraciones de misiones sistematicas y
comprensivas permiten a los directivos abordar las cuestiones simultdneas de los

demandantes satisfactoriamente y optimiza exitosamente el mercado.

2.9.3 Método QFD

El QFD (Quality Function Deployment), se desarrollo en 1972 por Yoji Akao. Es un
método para desarrollar una calidad de disefio dirigida a la satisfaccién del consumidor y
luego traducir la demanda del consumidor en objetivos de disefio y elementos de control de

calidad para ser empleados en todos los pasos de la fase de produccion.

De acuerdo con Aguayo Y Soltero (2002), es un sistema que busca focalizar el disefio de los
productos y servicios en dar respuesta a las necesidades de los clientes. Esto significa
alinear lo que el cliente requiere con lo que la organizacion produce. Permite a una
organizacion entender la prioridad de las necesidades de sus clientes y encontrar respuestas
innovadoras a esas necesidades, a través de la mejora continua de los productos y servicios

en busqueda de maximizar la oferta de valor.
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Se puede decir también que el QFD no es una herramienta, sino mas bien un método. Por
tanto, si se emplea, debe estar presente a lo largo de todo del proceso de disefio del
producto, e incluso mas alld. Dependiendo el tipo de proyecto, del producto a desarrollar y
de las condiciones en que se lleva a cabo, el equipo de disefio puede adaptar el método a su
conveniencia. Lo importante es mantener la filosofia del mismo, y conseguir que la voz del
cliente presida el proceso de disefio. Utiliza en total cuatro matrices principales como se
observa en la Figura 2.17 para integrar las necesidades de informacion del equipo de

desarrollo de productos.

Figura 2.17 Matriz QFD

DISENO DE LAS
CARACTERISTICAS
TECNICAS
Relaciones y dependencias

DISENO DE LAS CARACTERISTICAS TECNICAS

Medida de las presentaciones técnicas de
los parametros dependientes del Disefio. éCOMO?

NI-FCESIDADES MATRIZ DE RELACIONES COMPARACION
lzszelis fags dlaane, Grado de impacto de las caracteristicas —
atributos requeridos s - At LA COMPETENCIA
) de disefio del producto en términos de "
de los clientes Evaluacién de mercado

! atributos, necesidades y deseos de .
externos e internos - y de las expectativas
. . los clientes. .
QUE? del consumidor.

METRICA DEL DISENO DE INGENIERIA
(Benchmark-Targets)
¢CUANTO?

Fuente: elaboracién propia con base en Aguayo y Soltero (2002).

Para iniciar la elaboracion de los “QUE” (Necesidades, deseos y atributos requeridos de los
clientes) de esta matriz es necesario conocer las demandas del cliente obtenidas mediante
técnicas de recopilacion de informacion como encuestas, cuestionarios y entrevistas. Este
trabajo lo lleva a cabo quienes se ocupan de la mercadotecnia de la empresa y con base en

la informacidén recabada, ingenieria del producto (Disefio), elaborard una tabla de
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estructuracion de demandas. Posteriormente se elaborara una lista de posibles pardmetros
técnicos los “COMO”, en la cual los parametros se medirdn a través de unidades de

medicion fisicas en el caso de que se puedan medir.
2.9.4 Andlisis Funcional

Es un método propuesto por Lawrence D. Miles como parte de un método de reduccion de
costos y lo define como una funcién como un efecto fisico o propiedad de un determinado

material, destacando las posibilidades de conseguir esa misma funcioén por otros medios.

El objetivo del método es separar la accion que se efectla del producto o componente que
la lleva a cabo. Esto permite buscar nuevas soluciones a un mismo concepto.
Posteriormente dicha funcion se asociaria al cumplimiento por parte del producto de una
necesidad del mercado, con lo que se puede definir una funcién como la accion o efecto
que realiza el producto para cubrir una determinada expectativa del consumidor (Aguayo y
Soltero, 2002).

El andlisis funcional es Gtil fundamentalmente en dos &mbitos:

e Eneldisefio conceptual de nuevos productos.

e Como complemento a otros métodos de mayor alcance (analisis de valor o TRIZ),

normalmente empleados en redisefio de productos.

A su vez es parte de la consideracion de que los productos producen efectos (funciones). El
andlisis funcional busca identificarlos, descomponerlos en efectos subordinados, y definir
asi lo esencial de esas entidades productoras de efectos. Luego, examina esos efectos
analizados como una respuesta a necesidades o problemas detectados en el consumidor, en

la Figura 2.18 se observa la estructura general.
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Figura 2.18 Analisis funcional

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4

Objetode  Requerimientos Principios Soluciones
Disefio e Funcionales Fisico Tecnoldgicas
Investigacion Quimicos

@)
@)
@ o O
O
O

Fuente: elaboracion propia con base en Aguayo y Soltero (2002).

a B Y

2.9.5 Método morfoldgico

Atribuido a Fritz Zwicky, es un método para combinar parametros o atributos para
revisarlos y resolver un problema a través de la construccion de la matriz morfologica. Con
este método se estudian todas las funciones del producto en conjunto, y es un método de

apoyo al andlisis funcional.

De acuerdo con Aguayo Yy Soltero (2002), es dtil para estimular la capacidad combinatoria
de las personas y a su vez su imaginacion creadora. Se emplea en una tabla donde se
especifican todas las posibilidades para cada una de las funciones agrupando las
posibilidades en una misma fila. Se escoge una seleccion de atributos o parametros y se
analizan sus combinaciones. En este método permite simplificar el problema al

descomponerlo en varios subsistemas.
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2.9.6 Método de convergencia controlada

Estrictamente no es un método de ayuda a la creatividad. O mejor dicho no es Unicamente
un método de ayuda a la creatividad. Puede catalogarse también como un método de
seleccion de alternativas. También se le conoce como seleccion del concepto Pugh, debido

a que fue desarrollado por Stuart Pugh en la década de los afios 80.

El propésito de cualquier método de evaluacién es permitir que los principios de disefio se
vean claramente y puedan ser manejados. Se utiliza cuando se quiere reducir el nimero de

conceptos de manera rapida y mejorarlos.

Practicamente el método se basa en la construccion de una matriz llamada matriz de
visualizacion. Para elaborar la matriz de visualizacién Aguayo y Soltero (2002), consideran
dos aspectos importantes, los criterios de seleccion y los conceptos como se visualiza en la
Figura 2.19.

Figura 2.19 Método de convergencia controlada

Caracteristicas Concepto Concepto Concepto Concepto
Deseables 1 2 3 4
Criterios - - + -

de seleccion 1
Criterios - - - -
de seleccion 2
Criterios + + - -
de seleccion 3
Criterios + + + +
de seleccion 4
Criterios S 3
de seleccion 5
S+ 2 3
>s 1 1
>- 2 1
MEDIA FUERTE MEDIA DEBIL

Fuente: elaboracién propia con base en Aguayo y Soltero (2002).
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Los criterios de seleccion son todas aquellas caracteristicas deseables en el producto como
facil de manejar, facil de utilizar o durabilidad. Los conceptos se refieren al conjunto de
posibles soluciones. Al confrontar los criterios de seleccidn con los conceptos a través de
la utilizacion de los cddigos +, 0 y — se puede determinar cual de los conceptos es el mas

conveniente.

2.10 Enfoque de sistemas

El pensamiento sistémico segun Senge (2006) es una disciplina que emplean todas las
organizaciones inteligentes ya que se enfatiza en que el todo puede superar la suma de las
partes. En si es una forma que tienen las organizaciones para lograr ser competitivas y
mantener un equilibrio econdémico favorable. Dicho lo anterior es necesario que estas
organizaciones empleen sistemas eficientes y evolutivos en la efectividad de los procesos
de innovacion, que a su vez, logren la satisfaccion del cliente requiriendo tener un esquema
de tipo metodologico que les guie en la solucion de problemas; sobre todo en aquellos que
surgen cuando existe una discrepancia en lo que se desea, lo que se tiene, su problematica,

sus componentes y su solucion (Churchman, 1972).

Dicho lo anterior se puede englobar el concepto del enfoque de sistemas como una
disciplina que permite la observacion de totalidades ya que esta apoyada por una gran
diversidad de campos que pueden ser desde las Ciencias Fisicas hasta la Administracion de
Empresas, lo que le permite ser un conjunto de actividades que determinan un fin y que
justifican cada uno de sus subsistemas, las medidas de actuacion y los patrones que se

desean.

2.10.1 Definicién de Sistema

De manera ortodoxa segun el diccionario de la Real Academia espafiola (2010), un sistema
es un conjunto de reglas o principios sobre una materia racionalmente enlazados entre si.

De manera préctica y para la interpretacion de esta investigacion, es el conjunto a partir de
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dos elementos que logran satisfacer el comportamiento de cada uno, lo cual se traduce en
un efecto del comportamiento del todo. A su vez este y sus efectos, independientemente de
que se formen subgrupos de los elementos, presenta un efecto sobre el comportamiento del
todo y ninguno de ellos logra un efecto independiente sobre él ya que todo es
interdependiente (Ackoff, 2010). Asi pues es imposible pensar en un sistema dividido en

partes independientes.
2.10.2 Tipos de Sistema

Existen varias formas de clasificar los distintos modelos de sistemas, sin embargo para
fines préacticos aqui solo de describe la tipologia que fue propuesta por Ackoff y
Gharajedaghi (1996), quienes hablan de 4 tipos de sistemas: los deterministas, donde
ninguna de las partes ni siquiera el todo son intencionados (e.g., mecanismos), los
animados donde el todo si es intencionado pero sus partes no (e.g., animales), los de tipo
sociales en que ambos tanto el todo como las partes tiene una intencién (e.g.,
universidades) y por ultimo los sistemas ecologicos en donde contiene sistemas de tipo
mecanicistas, organicistas y sociales lo que los lleva a interactuar entre si, diferenciandose
de los sistemas sociales que tienen una finalidad para si mismos, éstos también se

caracterizan por presentar vida ya que pueden mantener su unidad y su totalidad.

En la Figura 2.20 se observa como se puede visualizar un sistema a través del proceso de
composicion y descomposicion funcional los cuales son enteramente complementarios. Por
otro lado en la Figura 2.21 es posible observar graficamente el paradigma cibernético, el
cual da lugar a una definicion de subsistemas que forman a un sistema, logrando determinar
el fendmeno de control permitiendo la visualizacion de sus mecanismos. En si se puede
decir que es un paradigma ya que se presentan dos subsistemas principales: el de gestion,

de regulacién y el concluido.
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Figura 2.20 Conceptualizacion completa de un sistema

/ MEDIO AMBIENTE v \

SUBSISTEMA = = = =

MEDIO AMBIENTE/

Fuente: elaboracion propia con base en Gelman y Garcia (1989).

Figura 2.21 Visualizacién de un sistema bajo el paradigma cibernético

Relacion de ejecucion

- —
— -——

SISTEMA

’—

SISTEMA
CONDUCIDO
Funciones
productivas

SISTEMA DE
CONTROL
Funciones de
gestion

Fuente: elaboracion propia con base en Gelman y Negroe (1982).

2.10.3 Organizacion inteligente

Este concepto hace referencia a la capacidad de una organizacion para el aprendizaje y
continua expansién en la capacidad para la creacidn de un futuro para si misma, siendo asi
la conjugacion del aprendizaje adaptativo con el generativo (Senge, 2004). Es logico
entender que el aprendizaje es una base vital para un éxito futuro, siendo posible solo si las
organizaciones logran explotar la experiencia colectiva, los talentos y capacidades de cada

persona para aprender a tener un triunfo en conjunto y lograr prosperar.
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CAPITULO 3
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

“La ciencia es la progresiva aproximacion
del hombre al mundo real”
Max Planck

La intencion primordial del presente capitulo es mostrar la propuesta de contribucion de la
investigacion, a su vez exponer el alcance, enfoque, seleccion del caso, preguntas de
investigacion y los métodos y técnicas planteadas para lograr el desarrollo del modelo

sistémico para la innovacion en el producto.

De acuerdo con Miller (2001), la descripcion y el analisis de los métodos, la indicacion de
los recursos y las limitaciones para lograr la clarificacion de los supuestos, las
consecuencias Yy el potencial que tengan para lograr avances al igual que la basqueda de la

mejora de los criterios y procedimientos en la investigacion es la metodologia.

3.1 Enfoque y alcances de la investigacion

Asi pues un proceso de investigacion se ve definido con el tipo de investigacién que se
pretenda realizar y para ello es necesario clasificarlo segin algunos factores, niveles,
enfoques o planteamiento segun el investigador crea pertinente. Algunos factores para

Mirch y Angeles (2007) pueden ser:

e El ambito en el que se esta efectuando.
e Los objetivos trazados.

e El periodo en el que se esta realizando.

Si es por niveles Duverger (1981) menciona que se pueden dividir en descriptivos,

clasificacion y explicacion asi como en deduccidn de leyes. En cuanto a los enfoques puede
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ser clasificado segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) en cuantitativo y cualitativo
0 si es por el planteamiento de Pacheco y Cruz (2006) se puede elegir entre una

investigacion basica, tecnoldgica o de intervencion.

Segun Yin (2009) éste es el procedimiento mas adecuado para entender un fenémeno en su

contexto real. Por lo tanto, el estudio cualitativo es util cuando:

1. El fendmeno bajo estudio es amplio y complejo.

2. Cuando el conocimiento sobre el tema es insuficiente para permitir el empleo de
cuestiones causales.

3. Cuando es necesaria una investigacion holistica, en profundidad.

4. Cuando un fendmeno no puede ser estudiado fuera del contexto donde ocurre.

3.1.1 Enfoque de la investigacion

Dicho lo anterior el enfoque de esta investigacion es descriptiva exploratoria de tipo
cualitativo para un solo caso holistico, por la utilizacion de la informacion obtenida ya que
no tiene una medida numérica para descubrir y afirmar preguntas de indagacion en el

proceso de investigacion.

3.1.2 Alcance de la investigacion

El alcance de una investigacion es descriptivo segin Hernandez et al. (2010) cuando se
encuentran rasgos que la hace diferente de otras, teniendo como objetivo el conocer las
situaciones predominantes de la misma, es decir caracterizar un fendbmeno o situacion
concreta logrando mostrar sus rasgos mas peculiares. El investigador podrd dar una
descripcion exacta de las actividades, objetos, procesos y personas necesarias para su
proyecto asi como le sera mas facil identificar y por ende preferir entre las relaciones que
existen entre dos 0 mas constructos. De ahi que el alcance descriptivo también sea conocido

como investigacién diagndstica.
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3.1.3 Tipo de investigacion: Estudio de Caso

Para que se pueda considerar un estudio de caso es necesario que mediante un proceso
cualitativo ya sea a base de multiples fuentes o de manera empirica, se pueda analizar una
unidad integral que logre dar una respuesta al planteamiento de la innovacién asi como
lograr el desarrollo de una teoria. De ahi que sea un método utilizado por méas de 100 afios
para la evaluacién de unidades organizacionales y sea el estudio de eleccion para esta

investigacion.

Segun su finalidad Stake (2006) indica tres tipos de caso, los intrinsecos (los cuales no
buscan construir una teoria, sino que el caso mismo resulte de interés); los instrumentales,
(ideales para proporcionar insumos de discernimiento a algin tema o problema de
investigacion permitiendo clarificar una teoria o aprender a trabajar con casos similares) y

los colectivos, (usados para la construccion de un cuerpo teérico).

A su vez Yin (2009) desde otro enfoque afirma que el estudio de casos intenta conseguir un
conocimiento extensivo sobre un caso unico o sobre un pequefio nimero de casos. El
estudio de un caso unico investiga en profundidad sobre una entidad, una compafiia, una
decision o una region, como unidad holistica. En el estudio de mdltiples casos, dos 0 mas
entidades son estudiadas para dar la oportunidad de comparar, siendo esta alternativa

deseable cuando el fin de la investigacion es construir y testar una teoria.

Por lo anterior, se determina que esta investigacion es un estudio de caso de tipo

instrumental, disefio de un solo caso holistico y cualitativo.

3.2 Planteamiento del problema

La problemaética de esta investigacion muestra la falta de definicion de un modelo de
negocio que guie y oriente a la PyME a poder lograr una buena participacion en el

mercado, es decir se refiere a que pocas de estas empresas no comprenden sus modelos de



negocios existentes lo suficientemente bien (Johnson et al. 2008). Después de abordar este
problema con docenas de empresas, se ha descubierto que se carece de un enfoque de
planeacion estratégica, los modelos de negocios nuevos a menudo les parecen al comienzo
poco atractivos a los stakeholders que se muestran en la Figura 3.1, pero para dejar atras los
limites de lo que es y aventurarse en el terreno de lo nuevo, las empresas necesitan una hoja
de ruta, de tal manera que sea clave de sus procesos de planeacién estratégica, que los lleve
a ser eficaces para generar ventajas competitivas y producir productos o servicios con alto

valor agregado.

Figura 3.1 Partes interesadas en la organizacion

/

11

Partes internas \\ Partes externas

Fuente: elaboraci6n propia con base en Johnson et al. (2008).

3.3 Preguntas de investigacion

Las siguientes interrogantes son el soporte del desarrollo del modelo sistémico enfocado en

la innovacion del producto.

¢ Como construir un modelo estratégico de innovacién en el que la planeacién estratégica,
el modelo de negocio y el desarrollo y disefio de productos, operen en conjunto para

mejorar la competitividad de las PyMEs emergentes?
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e (Por qué es importante crear una nueva cultura de desarrollo de modelos de
negocios para las PyMEs?

e (Quién es el principal responsable para declarar la mision del proceso de innovacion
a toda la organizacion y por qué?

o De qué manera se puede propiciar la implementacion de un modelo estratégico de
innovacion a toda la organizacién?

e (Cudles deben ser los métodos y técnicas necesarias para realizar un modelo
estratégico de innovacion exitoso en las PyMEs?

e ;CoOmo se puede disefiar un modelo estratégico de innovacion con una propuesta de
valor para el cliente enfocada y convincente?

e ;Por qué el nuevo modelo estratégico de innovacion puede ser disruptivo para los
competidores?

e ;Qué hace tan dificil lograr el nuevo crecimiento y consolidacion de la PyME, que

deberia producirse con la innovacion en el producto?

3.4 Construccion del Modelo Estratégico de Innovacion

Las empresas casi siempre necesitan integrar sus recursos y procesos clave de una manera
Unica para que resulte un trabajo perfecto, ya que no son estos los que hacen la diferencia,
si no su relacion mutua, en la Figura 3.2 se observa dicha relacion en el modelo sistémico
planteado. El presente modelo estratégico de innovacion, busca conceptualizar la
integracion de la planeacion estratégica con el modelo de negocio y el disefio y desarrollo
del producto con la finalidad de mostrar un alineamiento evolutivo del planteamiento de
innovacién en un producto. Ademas instruir dicho modelo para que sea nuevo y cambie el
juego para su sector, 0 su mercado ya que cuando se hace de esta manera, casi siempre se

crea una ventaja competitiva perdurable.
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Figura 3.2 Modelo sistémico para la innovacion en el producto de una PyME

Sistema Generador Sistema Generado

1
I
}
| Sistemade Innovacion |
|

! I I ,

FASE | : : FASE Il
Planificacion I I Modelo de
Estratégica : . : Negocios
\ : Disefioy : /
: Desarrollo del :
| Producto |
I I

Sistema de Control

FASE IV
Enfoque, Seguimiento y Accion

Fuente: elaboracién propia.

3.4.1 Métodos y Técnicas para su aplicacion

Se empleard un conjunto de técnicas participativas en la solucion de problemas, que seran
seleccionadas de acuerdo a la clasificacién propuesta en la Tabla 3.1, realizada con base en

su finalidad y mostrada de forma sucinta en el Anexo A.



Tabla 3.1 Método y técnicas propuestas para el desarrollo del modelo estratégico

Técnica Resultado

Cuando se quiere identificary  ldentificar los puntos problematicos y los mas

NP conocer una serie de problemas  importantes para examinar de una empresa, en
Diagndstico

e ol para plantear un plan de accién su total o una parte especifica y también
mpresaria que oriente el devenir de la identificar oportunidades de mejoramiento,
organizacion. estudiarlo y planificarlo.
Interaccion intensiva entre sus determinantes.
= Cuando de quiere determinar el Al aplicar el modelo para diagnosticar el
5= Diamante de entorno competitivo de la destino se debera evaluar hasta que punto
‘-g Porter empresa, el cual afecta a la cada elemento del sistema interact(a con el
3 rentabilidad. resto generando sinergias e integrando sus
g estrategias.
2 Cuando se quiere clasificar y Identificar los procesos que deben mejorar y
177} Cadenade organizar los procesos o fortalecer para lograr ubicarse en los
Valor actividades del negocio, mercados altamente competitivos actuales y
generando valor al cliente. asegurar su permanencia en el largo plazo.
Cuando se necesite ser creativo Una lista de| . ibles basad
ol FET, para seleccionar formas de | na:c 'St a: € as;jacbc‘:%nzs pos! e: a..zla da en
nalisis avanzar pero se prefiere pensar as fortalezas, e:jl a es,oporiJ’nl adesy
de manera Iégica. amenazas de una compania.
Cuando se quiera operar . .
g perar y Reinventar un modelo de negocio y no tratar
=) agregar valor a lo que se le ofrece . .
S ; . Unicamente de sorprender al mercado con un
<! Modelode a los clientes, integrando L . S
S . S ; producto o servicio revolucionario, sino
= negocio estrategias innovadoras con el fin . .
@ . explorar otro tipo de clientes que otros no
Q] de generar ingresos rentables para

la organizacion. estan atendiendo.

Permiten a los directivos abordar las

Cuando se quiere especificar una : . ,
q P cuestiones simultaneas de los demandantes

Declaracion de : :
necesidad de mercado al que ira

la Mision dirigido el producto. satisfactoriamente y optimiza exitosamente el
mercado.
Cuando compare las
caracteristicas técnicas o de El traslado sistematico de las necesidades de
Matriz QFD operacioén de un producto o un cliente hacia los requerimientos clave del
servicio con las necesidades del ~ disefio de un producto, proceso o servicio.
cliente.
Cuando se quiere destacar la
posibilidad de conseguir esa
Andlisis mism_a funcidn (efecto fl'_sico 0 Nuevas ppsibilidades aun mismo concepto
Funcional prop_ledad de un determlnado para cubrir una determlpada expectativa del
material) por otros medios. En el consumidor.

disefio conceptual de producto
nuevo o el redisefio.

Un panorama concreto del problema y sus
soluciones, facilitando la seleccion de
alternativas futuras, al producir
sistematicamente una amplia gama de
opciones.

Cuando se quiera investigar los

Anélisis componentes principales de un

Morfolégico problema y encontrar posibles
alternativas para su solucion.
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Continuacion Tabla 3.1

Método de Una relacion entre el grado de creatividad y

Convergencia Cuando se quiera visualizar la de innovacion el producto, basada en
Contrgla da posicion de las ideas. estimaciones individuales, usando una
descripcion simple de alto, medio y bajo.
- Sirve para comunicar a la . . .
S AP Indica como eran antes las cosas y como
= Mapa organizacion cuales son los . . .
= > serén a partir de ahora, y permite comenzar a
S Estratégico aspectos fundamentales en los estionar las expectativas
g que se va a centrar el cambio. g P :
o o
Cuando quiera lograr que una . ~ .

g indo q grar g Una imagen del desempefio de negocios
5 Balanced visidn o una estrategia se . - ;
2 . relacionada con la vision y la estrategia en
Z Scorecard traduzcan en medidas y metas ; « B o
(%) cuatro areas o “perspectivas’.

especificas.
Fuente: elaboracion propia.

3.5 Descripcion del Modelo Estratégico de Innovacion

Crear un nuevo modelo para un nuevo negocio no significa que el modelo actual este
amenazado o que deba ser cambiado. Un nuevo modelo a menudo refuerza y complementa

el negocio central (Johnson, et al. 2008).

Por lo tanto ha sido estructurada la propuesta del modelo de innovacion y a modo de tener
una vision general, se presenta un mapa conceptual de la metodologia a seguir en cada fase
del proceso de desarrollo de la innovacién en el producto que ha sido disefiado con base a
la relacién innovacion en producto-modelo de negocios. En la Figura 3.3 se muestra dicho
modelo con cada una de las fases en modo de figuras para una mejor comprensién de las

actividades y técnicas que se aplican en cada subsistema.



Figura 3.3 Modelo visual para la innovacion en el producto de una PyME

Recursos
clave

° ® . ° O
Empresa ¢ Biknte FiE] Producto
o. Q
[ ] s .~
@
0°0 O

Plan de accion

2

Procesos clave

Fuente: elaboracién propia.

3.5.1 Descubrimiento de ideales

1 :Sistema conducido

I:l Descubrimiento de ideales

I:l Generacion y solucién de
ideales

I:l Evaluacion y desarrollo de

ideales

Implementacién y ejecucién
de ideales

Es una fase que debe ser aplicada para descubrir los ideales de un negocio, permitiendo a

los administradores planear y controlar las actividades de manera mas efectiva, al

facilitarles un enfoque mas consciente de las relaciones entre un diagnéstico y un analisis

de cuestiones clave, ya que tienen como objetivo principal dar un enfoque general sobre el

sistema real y el sistema ideal de la organizacion.

Una de las fuerzas mas importantes para impulsar el cambio es la imagen del futuro al que

se aspira, fuerza que desafortunadamente no se aprovecha en todo su potencial. Es por ello
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que esta primera fase de este modelo se dedica a explorar el sentido de las nociones vision
y mision, que son los términos que normalmente se emplean para hacer referencia a esta
manera de ver el cambio, con lo cual se busca lograr un entendimiento suficiente sobre qué

distingue y cudl es la razon de ser de estos ideales.

Formadas estas puntualidades, ofrecen estrategias de apoyo para trazar la imagen objetivo y
para definir como encauzar a la organizacion en tal sentido, con lo que se da forma a lo que

aqui se denomina como el descubrir las oportunidades del negocio.

3.5.2 Generacion y solucién de ideales

Se refiere a encontrar la manera mas eficiente posible para generar la idea del producto
generado por el cliente, es decir, seleccionar los recursos y procesos clave, respondiendo a

las preguntas: ;Qué se necesita para hacerlo? y ;Con qué se va hacer?

La finalidad de proveer un método por el cual los empresarios pueden encontrar, proponer,
revisar y seleccionar la idea de negocio mas apropiada a sus capacidades empresariales.
Consiste de una serie de pasos que llevan al futuro empresarial por diversos factores que le
permiten identificar la mejor de varias alternativas para decidir emprender una pequefia
actividad econdmica, entre éstos se tendra que localizar los mejores procesos, reglas e
indicadores, normas, recursos humanos, tecnologias, equipamiento, informacion, canales de

distribucidn, asociaciones y marca, que se adapten a las capacidades de la empresa.

3.5.3 Evaluacién y desarrollo de ideales

En términos generales, la evaluacion y desarrollo de los ideales son situaciones en las
cuales nuevos productos, servicios, materiales y métodos de organizacién pueden ser
introducidos en el mercado para crear un valor superior (Casson, 1982). Aunque es posible
que existan oportunidades susceptibles de proporcionar beneficios, un individuo s6lo puede

ganarlo si reconoce que la oportunidad existe y tiene valor.
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Todos los productos de todas las empresas son homogeéneos, si una empresa intenta vender
a un precio superior al de sus competidores, no lo conseguird. Los demandantes que estan
perfectamente informados, son racionales y no tienen costos de transaccion, no adquieren
ninguna unidad a un precio superior al del mercado. Todas las unidades producidas se
venden al mismo precio, es decir al precio del mercado. Lo mas Util es empezar por fijar el
precio requerido para entregar una propuesta de valor para el cliente y desde ahi determinar
en reversa cuales deben de ser los costos variables y los margenes brutos. Esto, determina
después cudl es la escala y la velocidad de usos de los recursos que se necesita para lograr
las utilidades deseadas.

En esta fase, Ulrich y Eppinger (2004), identifican y aceptan la oportunidad de satisfacer a
un cliente real que quiere hacer algo, es decir, una forma de ayudar a los clientes a hacer
una tarea que consideren importante, para ello la informacion es clave para disefiar y
desarrollar un producto: a) la identificacion de necesidades, b) la generacion del concepto,
c) la seleccion del concepto. En esta fase se analizan estas cuestiones relativas al origen de

la informacion que facilita el desarrollo de innovacion en el producto.

3.5.4 Implementacion y ejecucion de ideales

La fase final tiene la finalidad de lograr optimizar el modelo estratégico de innovacion en la
empresa mediante un plan de accion de las fases anteriores; que se deba a la
implementacién y control de una estrategia de negocios. Para lograr esa optimizacion,
Turner (2005) y Kaplan & Norton (2011) proponen cuatro parametros de mediciones clave
(financieros, internos, de aprendizaje/crecimiento y del cliente) que impulsaran el
desempefio en la organizacién, que se conoce como Mapa Estratégico, BSC e Iniciativas,
cuya finalidad es monitorear todos los elementos importantes en la estrategia de la
organizacion, desde la mejora continua y las alianzas hasta el trabajo en equipo y la escala
global. Lo que permite alcanzar la excelencia a la organizacion. En otras palabras, dar un
conjunto de mediciones que a los ejecutivos les proporcione una vision rapida pero integral

de la organizacién.
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CAPITULO 4

APLICACION DEL MODELO ESTRATEGICO DE
INNOVACION EN EL PRODUCTO

“;Por qué esta magnifica tecnologia cientifica, que ahorra trabajo
y nos hace la vida mas facil, nos aporta tan poca felicidad?
La repuesta es esta, simplemente: porque aln

no hemos aprendido a usarla con tino’

Albert Einstein

En las PyMEs la innovacion de productos es pobre debido a que la mayoria de estas no
cuentan con capital para realizar inversiones en disefio y desarrollo de productos, llevando a
cabo esta actividad de manera empirica, por lo que es necesario para las empresas y los
profesionales en materia de disefio de productos, contar con una guia metodoldgica
explicita y comprensible como un instrumento Gtil que coadyuve a incrementar la
innovacién, y disminuir los riesgos de fracaso. En este escenario, Si se quiere ser
competitivo, la planeacidn estratégica, los modelos de negocio y el disefio y desarrollo de

productos, son estrategias que pueden brindar resultados muy positivos.
4.1 Introduccion

La industria alimentaria integrada en el subsector 311 es una de las actividades humanas
mas importantes ya que de ella depende en gran parte el bienestar del hombre. En la
segunda mitad del siglo XX la industria alimentaria vivid un gran crecimiento, sin
embargo, en la actualidad existe un gran desequilibrio entre esta produccion y la tasa de
crecimiento poblacional teniendo como resultado una desigualdad entre los paises ricos y
pobres. Aunado a lo anterior se presenta la existencia de datos como los dados por la

Food and Agriculture Organization (FAO) que mencionan los altos precios de los
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alimentos como otro factor que también incrementa el nimero de personas subnutridas a

nivel mundial.

Se ha visto que algunas de las cadenas de productos de la industria alimentaria mundial se
encuentran dominadas por un pequefio grupo de empresas transnacionales y distribuidoras
con gran poder en el mercado, encontrando que hay productos que solo son
comercializados por cuatro grandes compafiias y producidos por solo por otras tres, por otro
lado, también se ha visto que esta produccion muchas veces estd confinada solamente a
pocos paises. Segun la Organizacion Mundial del Comercio (OMC), las exportaciones

mundiales de estos productos se encuentran de la siguiente manera:

e Europa 50.0%.

e Asia 18.9%.

e América del Norte 15.4%.

e América del Sur y Central 12.6%.
o Africa3.1%.

En el 2007 la Union Europea alcanzdé un monto de exportaciones de $406.82 millones de
dolares (mdd). En el Conteniente Americano, Estados Unidos fue el mayor exportador
obteniendo 87.59 mdd mientras que nuestro pais fue el menor exportador con un monto de
$14.62 mdd. En cuanto a la importacion, Estados Unidos vuelve a ser el que maneja un
monto mayor a nivel mundial con 87.5 mdd, seguido por Japén con un monto de 55.28
mdd, luego China con 32.29 mdd, Canada con 23.25 mdd y por ultimo México que importa
18.24 mdd con esto se nota el equilibrio exportacion-importacion que manejan Estados
Unidos y China, la ventaja de Canada y la gran desventaja que manejan Japdn y nuestro

pais.
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Jiménez y Corona (2009) refieren que:

La necesidad de fomentar el crecimiento de la produccion alimentaria y agricola es
mas urgente que nunca. Los paises desarrollados se encuentran en desventaja ante
los altos precios de los insumos, la falta de acceso a la infraestructura, la
investigacion, la tecnologia y el escaso acceso al crédito para poder dar respuesta a
las necesidades de alimentos a precios accesibles para su poblacion (p.56).

Si bien, en nimeros México aparece como un “pequeiio exportador”, la cantidad de
productos que exporta es importante, algunos ejemplos son la cerveza y la malta, bebidas
alcoholicas, frutas y legumbres; siendo los principales estados productores de alimentos, el
Estado de Meéxico, el Distrito Federal, Puebla, Veracruz y Jalisco. En cuanto a importacion
los principales productos que compra a otros paises son de origen animal como los lacteos
y las carnes. Los precios de los productos basicos han incrementado descomunalmente
simplemente en el 2008 el crecimiento de algunos productos béasicos fue de hasta un 57%

contra el incremento del salario minimo que fue solo de un 3.5%.

El 97% de la produccién del estado de Hidalgo se encuentra dedicada a la elaboracion de
pan, tortilla y leche; el porcentaje restante se conforma por productos como café, malta,
miel de abeja, embutidos y aditivos alimenticios, inclusive cabe destacar que Hidalgo es el
principal productor de cebada, la cual es necesaria para la elaboracion de cerveza, una de

las bebidas mas exportadas por el pais. En porcentajes encontramos lo siguiente:

e Pany Tortilla 89.4%.
e Productos Lacteos 7.4%.

e Otras ramas 3.2%.

Sin embargo al analizar el valor de la produccion de las unidades econdmicas se encuentra
que el 45% esta dado por la rama referente a la matanza, empaquetado y procesamiento de

carne y un 36.4% a las ramas de tortilla, pan y leche.
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La propuesta metodolégica creada en este trabajo de investigacion, se decide poner en
marcha al siguiente caso de estudio, el cual es una MiPyME de fabricacion de pasteleria
fina, creada en el municipio de Tulancingo de Bravo, Hidalgo nombrada BreadHead, con la
que se pretende conseguir una nueva forma de operar mediante una cultura de
conocimiento que coadyuve a desarrollar innovacion para logar ventajas competitivas y

conseguir la consolidacién de la misma, que pase de ser emergente a confiable.

4.2 Sistema Generador (Descubrimiento de ideales)

Su finalidad es planear y controlar las actividades de manera mas efectiva, al facilitarles un
enfoque mas consciente de las relaciones entre un diagndstico y un andlisis de cuestiones
clave, ya que tienen como objetivo principal dar un enfoque general sobre el sistema real y
el sistema ideal de la organizacion, por lo que se describe cada una de las partes de este

proceso aplicados a la empresa del caso de estudio.

4.2.1 Diagnostico

Siguiendo con el anélisis del modelo propuesto, corresponde ahora revisar la etapa de
diagnodstico de la situacion en la que se encuentra la organizacién, tanto con respecto al
ambiente en el que se desenvuelve como en relacion con su propio funcionamiento, con el
fin de obtener la informacion necesaria que permita detectar los problemas existentes y los

caminos mas adecuados para abordarlos.

Antes de iniciar este analisis, es necesario tener claridad sobre lo que es un diagnostico y lo
gue es un problema ya que, por muy simples que parezcan, son conceptos que se utilizan de

diversas maneras sin tener claridad de las implicancias que representan.
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A través de la realizacion de un diagnostico, es posible obtener una serie de recursos que
son importantes a la hora de definir los objetivos de la organizacion y la estrategia mas
adecuada para lograrlos. De este modo, un diagndstico permite:

e Generar conciencia del estado actual de la organizacion en un ambiente globalizado.

o Identificar las areas potenciales de desarrollo organizacional.

e Calificar, de manera comparativa, las diferentes &reas de la organizacién con
respecto a otras similares.

e Crear elementos de analisis para el desarrollo de planes futuro.

Ahora bien, un diagndstico se desarrolla tanto para conocer la situacion de una institucion
como para conocer las causas de los problemas que impiden que puedan realizarse las
actividades establecidas de acuerdo a lo definido. Sin embargo, para graficar lo que
representa un problema, es necesario entender lo que éste implica. Una definicion adecuada
es que un problema es basicamente toda diferencia entre la realidad actual y la realidad que
se desea lograr. Asi, teniendo claridad sobre ambos conceptos, diagnostico y problema, es
posible entender la utilidad que representa en el andlisis interno y externo de la

organizacion.

4.2.1.1 Naturaleza de la empresa

La Pasteleria BreadHead surge de la necesidad de obtener productos de elaboracion
artesanal con un enfoque de producto centrado en el consumidor final, proponiendo
regresar valor al cliente a través del producto. Esta microempresa surge en la ciudad de
Tulancingo, Hidalgo, con un capital humano de dos personas, generando entrega de
producto por pedidos y con una estrategia de venta directa entre los habitantes de la ciudad

recién mencionada.

En un inicio, al establecer un sistema de produccion artesanal, se tiene la capacidad de

cuidar los detalles en la entrega de pedidos, acorde directamente a las necesidades de los
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consumidores y atendiendo puntualmente las peticiones generadas, dadas las condiciones

de mercado existentes.

Se gener6 un sistema de ventas dando servicio a las personas por via telefénica y por
pedidos directos, sin contar con un local comercial para generar la venta en un punto
particular. En virtud de lo anterior, esta empresa genera una cartera de clientes
considerable, generando competencia con empresas del mismo giro comercial de reposteria
fina, marcando una diferencia competitiva fundamentalmente por la movilidad y la

capacidad de adaptacion del producto a los requerimientos de cada pedido.

Las entregas de pedido generan un efecto de recomendacion directa entre personas, dando
capacidad a BreadHead para competir en escuelas, oficinas y puntos de venta donde

usualmente no se generaba la comercializacion de este tipo de productos.

La diversificacion de los productos de BreadHead obedece a la ambicién particular de la
empresa por tener mayores alcances en la amplitud de los productos ofrecidos, generando
también mayor profundidad en cada una de las lineas de producto que se incorporan al

catalogo de productos, en la Figura 4.1 se visualiza el logotipo de la empresa.

Figura 4.1 Logotipo de la marca

LN,

Fuente: elaboracidn propia
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4.2.1.2 Etapas desarrolladas de la empresa

Se inici6 el 12 de diciembre del 2009 fabricando Unicamente una pequefia variedad
de pasteles de un solo tamafio y se les vendia solamente a conocidos y familiares,
para las cenas navidefias y de afio nuevo

Debido a la buena aceptacion y recomendacién a partir de enero del 2010 se decidié
comercializar el producto en presentaciones novedosas y originales, a su vez
aumentaron la variedad de productos para poderlo hacer llegar a nuestros clientes y
a nuevos consumidores cualquier dia del afio.

En este mismo afio se realizaron 2 eventos de presentacion de la marca en puntos
conocidos de la zona centro de Tulancingo que propiciaron un impulso mayor al
negocio, dando como resultado un aumento en la ventas, provocando un mayor
namero de personal en nuestra organizacion, llegando a cinco personas.

Terminando el 2011 las ventas sobrepasaron en un 300% a las del 2010 y deciden
trabajar sobre un plan de negocios para verificar si es factible implementar una

ampliacion del negocio, mediante una reinversion.

4.2.1.3 Capacidad de produccién de la empresa

La produccion total diaria para media jornada de trabajo que consta de tres horas y los

precios de venta totales con base al producto terminado, se observan en la Tabla 4.1.

Tabla 4.1 Produccion diaria y precio de venta del producto

Producto Cantidad Precio de Venta Total
Pastes 24 $12.00 $288.00
Pizzas 24 $15.00 $360.00

Pasteles 16 $30.00 $480.00

Pays 24 $15.00 $360.00
Mousse 18 $12.00 $216.00
Manzanas c/camisa 24 $15.00 $360.00

Fuente: elaboracidn propia.
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4.2.1.4 Utilidades de la empresa

Las utilidades de la empresa esta sustentada con indicadores positivos mismo que no
pueden ser mostrados dada la particularidad de su caso, puesto que forman parte del acervo
privado de BradHead; sin embargo son lo suficientemente solidos para sustentar el hecho
de evaluar favorablemente la viabilidad del proyecto.

4.2.1.5 ldentificacion de la competencia

Se observa que en la ciudad de Tulancingo, Hidalgo, la competencia esta determinada por
empresas dedicadas a la manufacturacion de panes y pasteles, el sector productivo en el que
BreadHead entra en la contienda por tener la mayor participacion de mercado como sea

posible.

Dado el diagndstico de las condiciones de mercado actuales, las variables y la situacion
contextual al medio ambiente de la organizacidn, se enumera a continuacion en la Tabla 4.2
aquellas empresas que participan en buscar la satisfaccion de las mismas necesidades

primarias que se pueden considerar como competencia directa

Tabla 4.2 Competencia directa

Nombre del lugar Direccion y Teléfono

Juarez 207, Centro, 43600 Tulancingo de Bravo, Hidalgo

Pasteleria Teleryn 01 775 753 4369

Libertad 200, Centro, 43600 Tulancingo de Bravo, Hidalgo

Liz Hermanos, S.A. de C.V. 01 775 974 3929

Juan C Doria Oriente SN, Centro, 43600 Tulancingo de Bravo,

Soto Jarillo Wilfrido Hidalgo
01 775 755 2540
Panificadora La Luna Nicolés Bravo 304, Centro, 43600 Tulancingo de Bravo, Hidalgo
01 775 755 0728
Federico Chopin 211, 43660 Tulancingo de Bravo, Hidalgo
Dolce Gelato 01 775 112 0458
Panificadora El Angel de 21 de marzo 101, 43600 Tulancingo de Bravo Hidalgo
Tulancingo S.A. de C.V. 01 775 753 0560
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Continuacion Tabla 4.2

Ignacio Zaragoza 110, Centro, 43600 Tulancingo de Bravo,
Pasteleria Zori Hidalgo
01 775 755 6767

Avenida Revolucidn 20, Centro, 43600 Tulancingo de Bravo,
Hermanos Diaz Hidalgo
01 775 755 2942

21 de marzo 1009, Centro, 43630 Tulancingo de Bravo, Hidalgo

Panaderia y Pasteleria EI Angel 01 775 753 7700

Doria 201, Luis Ponce, 43625 Tulancingo de Bravo, Hidalgo

Pasteleria Monte Libano 01 775 755 2182

Fuente: elaboracion propia.

4.2.1.6 Mision y Vision de la empresa
Mision

» Ser la pasteleria gourmet con el mejor trato al cliente y calidad de sus productos
ofreciéndolos en un ambiente familiar.

» Anticipar y satisfacer las necesidades de los clientes.

» Proporcionar un ambiente laboral que fomente el trabajo en equipo, motive a
nuestros empleados y produzca un desarrollo continuo de las destrezas y el
desempefio de nuestra gente.

» Ganar el respeto de todos los sectores de la comunidad locales en la que operamos.
Vision
» Seremos una pasteleria reconocida a nivel nacional que se destacard por nuestro

excelente servicio y calidad siendo la mejor opcion a la hora de comer un buen

postre y lograr trascender como una experiencia de vida para nuestros clientes.



4.2.2 Anélisis del diagndstico

A partir de aqui se hara el uso de métodos, herramientas y técnicas como se planted en el
capitulo anterior, ya que son elementales para la implementacion del modelo estratégico, el

cual ayudara a comparar todo lo existente contra lo que idealizamos.
4.2.2.1 Analisis del entorno externo

Para el andlisis externo de la organizacion se emplea el modelo de la Figura 4.2 y se
presentan aquellas fuerzas que intervienen en el funcionamiento y desempefio de la
organizacion, lo que ayudara a determinar cuestiones clave que servirdn para mitigar los

problemas resultantes.

Figura 4.2 Diamante de PORTER

1. El Globo, Garabatos,
Suspiros, La Esperanza,

Delicias

PR .

2. Teleryn, Dolce

A
1
Gelato, Q' Paztel, Zori 1 .
1 4. Todos los miembrosde la
I familia, a partirde los 18
“La fuerza I afios
1
I
”

Central de abastos,

3. SAM’'S, Aurrera, )
Materias Primas

7

mas poderosa”

pr——— £

5. Panaderia y pasteleria
empaquetada que es mas
barata

Fuente: elaboracién propia con base en Porter (1998).

1. Amenaza de entrada de nuevos competidores. La amenaza resulta latente porque
existe en la actualidad debido al crecimiento de la poblacion la llegada de
franquicias que provocarian una gran baja de consumidores, tan sélo en los ultimos
10 afios han entrado mas de 10 franquicias que si han funcionado, todo dependera si
cumplen con los requisitos del mercado y de ser asi BreadHead tendria que

modificar su estructura y buscar las formas de innovar para no dejarse caer.
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2. La rivalidad entre los competidores. Se demuestra de acuerdo al mapa en la zona

centro tan solo hay 6 pastelerias y 4 méas en las colonias de alrededor, de las cuales
ninguna realiza un producto similar al de BreadHead aunque sin duda resultan un
alto riesgo debido principalmente porqué sus precios son mas bajos. Sin embargo en
BreadHead la calidad y la satisfaccion del cliente se imponen y proyectan en cada
pastel una delicia para cualquier gusto y hemos logrado mediante esa filosofia
posicionarnos con los consumidores de la zona centro principalmente y se tiene que

crecer como empresa para poder llegar a cualquier persona.

Poder de negociacion de los proveedores. Los proveedores que son del grupo
WalMart imponen sus precios sin oportunidad alguna de negociar, sin embargo se
encuentran ofertas por temporadas que resultan los precios méas bajos y debido a eso
obligan a comprar con ellos, la ubicacion de estos lugares en horas y dia pico si se
asiste resulta tedioso y lento, se realizan compras Unicamente los dias domingos por
la mafiana dénde todo esta libre de gente y transito. Lo mismo en ese dia se hacen
las compras con las abastecedores de materias primas de panificacion y las de la
central de abastos que ofrecen su servicio todos los dias de la semana y con los
proveedores conocidos se obtiene entregas a domicilio de manera programada o de
emergencia, la negociacion con éstas en cuanto a precios de producto nos limita ya

que depende de si compras por mayoreo.

Poder de negociacién de los compradores. La pasteleria, BreadHead conoce a sus
clientes y disefia sus productos en base a las caracteristicas y deseos de los mismos.
A su vez se dirige a una poblaciéon limitada, sin embargo el porcentaje de su
publico, refleja que el 80% son comerciantes del centro de Tulancingo lo cual
mantiene la oportunidad de expandir su mercado debido a que aun no han llegado a
su mercado meta. BreadHead se ha enfocado en las familias completas, esto es
porque el mend con el que contamos es muy atractivo tanto para la gente mayor
como para jovenes y nifios sin embargo las madres de familia son las suelen

comprar este tipo de producto lo que involucra poder abarcar mediante ella a todos
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los miembros de la familia. BreadHead se dirige a varias clases sociales, se dirige a

una clase media baja y alta y alta baja, y en algunas ocasiones a la clase baja alta.

5. Poder de negociacion de los proveedores. En éstos momentos no se ve afectado por
productos sustitutos debido a que el desarrollo de la tecnologia en el municipio es
lento y los competidores aun no presentan un despliegue agresivo que nos haga
tambalearnos, sin embargo no esta de mas revisar las tendencias y proponer formas
de contrarrestar algun tipo de llegada a productos de buena calidad a un mejor
precio. Lo unico que actualmente podria obstaculizar, seria la panaderia dulce
empaquetada aunque no se compara porque cuando se busca un pastel no hay nada

que lo sustituya.
4.2.2.2 Analisis del entorno interno

Esta herramienta nos servird para analizar al entorno interno de nuestra organizacion
mediante la descripcion de las actividades primarias que realizamos siendo ayudadas por

las actividades de apoyo con las que contamos.

» Actividades Primarias.

o En el aprovisionamiento el valor disminuye debido a que nuestro inventario
tanto de materias primas como de productos no esta controlado y por lo
tanto no puede satisfacerse las variaciones de la demanda, se necesitan
periodos de anticipacion de pedidos minimos de un dia; la causa se debe a la
falta de un sistema de control de inventarios lo que resulta una satisfaccion
al cliente mala a pesar de que la calidad de los productos se mantenga buena.

o Las operaciones contienen el proceso de transformacion de la materia prima
gue no ha podido estandarizarse, debido a esto la calidad de los productos no
se ha consolidado; la causa es porque no se cuenta con un manual de
produccién y provoca una pérdida de valor inconveniente ya que podria

provocar insatisfaccion al cliente.
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o Ladistribucién de mercancia es de forma ambulante y esto genera agrado al
cliente debido a la atencion personalizada que se les brinda sin embargo
algunas causas que provocan pérdidas en la distribucién son que los
productos frios pierden valor ya que no llegan a las temperaturas ideales

para el consumo, y tienen que evitarse los regresos de mercancias si no esta

se dafia y provoca desperdicio; otra seria cuando hay clima lluviosos se
tienen que suspender las ventas, dichas temporadas generan pérdidas totales

debido a que atn no tenemos el medio para contrarrestar esta situacion.

o La mercadotecnia se realiza por medio de dipticos como el que se muestra
en la Figura 4.3; esto sirve para dar a conocer tanto nuestra variedad de
productos como los precios. También nos permite hacer publicidad de

nuestra marca y generar fuerzas de ventas por temporadas.

Figura 4.3 Menu de BreadHead

...un nuevo estilo de panaderia gourmet

7078

INDRVMIDUAL

*Carlota (Hecha con galletas tipo soletas de varios deliciosos sabores)

Pifia $30.00
Café $30.00
Almendras con Chocolate Francés $35.00
Almendras con Chocolate Blanco

Fresa $30.00
Limon $30.00
*Mil Hojas (pasta de hialdre ghaseada rellena de crema postelera y fresas) $30.00
*Tres Leches (relleno de fresas y cubierto con chantilly) $30.00
*Pan de Elote ("¢l tradicional” con granitos de elote licvodos) $§25.00
*Panqué de Pasas (svave y cremoso, relleno de pasas con cubierta glaseada) $20.00
*Anillo de Pifia (bofiodo con jugo de pifia y ron) $25.00
*Volteado de Piiia (homeado con pifias y cerezas) $§25.00
*Pastel Navidad (relleno de frutas, nueces y pasas) $30.00
*Pastel de Chocolate (bafiado y cubierto con chocolate) $25.00
*Pastel de Queso y Mantequilla $§25.00
*Fresa (cremoso batido de fresas selectas) $12.00
*Durazno (cremoso batido de duraznos en almibar) $12.00
*Chocolate (cemoso batido de chocolate semiamargo) $12.00
*Queso y Pifia (frocitos de pifia y queso manchego) $§15.00
*Zanahoria (zonchoria rolloda, frocitos de pifia y queso crema) $§15.00
*Mandarina (combinada con jugo de mandarina y crema) $§12.00
*Guayaba (licvado de guayaba con queso crema) $§12.00
*Frutas (rellena de frutos cwbiertas) $12.00
*Helada de Naranja (batido en frio de jugo de naranjo) $§12.00

PEDIDOS AL 775 76 054 99 (IUSA) O 775 127 03 80 (TELCEL)

1

FAMILUR
porsonas

$250.00
$250.00
$280.00

$§250.00
$§250.00
$220.00
$240.00
$180.00
$150.00
$180.00
$180.00
$§220.00
$180.00
$180.00

$120.00
$120.00
$120.00

$140.00
$140.00
$120.00
$120.00
$120.00
$120.00

INDIVIDUAL
*Almendra $15.00
*Nuez §15.00
*Napolitano $15.00
“Café $1500
*Chocolate $§15.00
*Coco $15.00
*Frutas $§15.00
*Estrellitas $12.00
*Carmelitas $12.00

*Galletas Chinas $12.00
*Galletas de Chocolate $12.00
*Galletas de Queso  §15,00

FAMILIAR
12 parsanas
$140.00
$140.00
$140.00
$140.00
$140.00
$140.00
$140.00

xkds
$120.00
$120.00
$120.00
$120.00
$§150.00

INOVDUAL  FAMILAR

8 parsonas

*Queso 2500 15000
*Queso c/Zarzamora  $25.00 $160.00
*Chocolate $30.00 $200.00
*Helado de Chocolate $35.00 $§250.00
*Pifia Colada $25.00 $§160.00
*Elote $25.00 $160.00
,eeeecsccccecseccaccnnes X
: ESPECIALIDAD DE LA CASA :
: W wn Candia :
H tellena de canela y azécar, H
. envuelta en pasta crocante H
+  minigtura individual §
LS 2500

Hecha con pan crunchy de avena y orégano, hecha con ingredientes premium,

saksa italiana y relleno en la orilla

*Hawaiiana (con base de 2 quesos, jomén y pifia)
*Mexicana (con base de frijobes y queso, chorizo verde, jolapefios y cebolla) $15.00

$15.00

*Carnes Frias (con base de 2 quesos, jaman, solomi y pepperoni). $15.00
*Pepperoni (con base de 2 quesos, champifiones y pepperoni) $15.00

*Marinera (con base de 2 quesos, atin y camarones)

$20.00

Hecho con pasta fipo inglés, de suave consistencia con finas especias y ajonjoli

*Tradicional de Papa (original inglés)

*Cochinita Pibil (plafillo yucateco)

*Atin a la Vizcaina (receta de la casa)
*Pulpo a la Diabla (de gustos picantes)

$10.00
$10.00
$10.00
$12.00
$15.00

------

12 persznes
$§120.00
$§120.00
$120.00
$§120.00
$§150.00

plancha
15 parsanas
$150.00
$§150.00
$150.00
$180.00
$§220.00

Fuente: Elaboracion propia.
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» Actividades de Apoyo.

o La administracion general busca crear una mejor negociacion con los
proveedores de materias primas de panaderia para obtener mejores
descuentos y entregas a domicilio puntuales, ademas dirigir las operaciones
mediante un manual de producciéon que se adecue a las capacidades del
equipamiento para poder mejorar nuestra satisfaccion al cliente, a su vez
incrementar la inversion de los accionistas para crear un centro de
distribucién y a su vez poder llegar a mas compradores.

o Por dltimo lograr mediante estudios de mercado implementar estrategias de
ventas y marketing para generar una mayor competitividad y su vez
proporcionar mas recursos para publicidad.

o Para los recursos humanos se busca disefiar e implementar un sistema de
reclutamiento para encontrar los perfiles adecuados en nuestro personal de
acuerdo a su area. Capacitar al personal adecuado para el area de produccion
que pueda seguir los lineamientos del manual de produccion sin problemas.
Brindar atencién directa al cliente, generar la mejor impresion en cuanto a
presentacion e higiene de su persona como de la empresa y excelente
servicio. Realizar la planeacién de rutas, publicidad, promocion y busqueda
de nuevos clientes y ampliacion de mercado a otras ciudades.

o El area de compras programara su ejecucion de acuerdo a las variaciones de
la demanda y se cerciorard de que el inventario se encuentre siempre en
niveles &ptimos. Se comprardn equipamientos especializados para la
panaderia y reposteria respectivamente y poder aumentar la capacidad de
produccién y mejorar nuestra calidad en el producto y se adquiriran
uniformes para los distribuidores y asi mejorar su presentacion, ademas de
elaborar mercancia publicitaria con un mejor disefio personalizado para

mejorar la presentacion de la imagen y marca.
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4.2.3 Identificacion de las cuestiones clave (FODA)

El anélisis FODA es una de las herramientas esenciales que nos proveera de los insumos
necesarios para nuestro proceso de planeacion estratégica, proporcionando la informacion
necesaria para la implantacion de acciones y medidas correctivas y la generacion de nuevos
productos o proyectos de mejora, en la Figura 4.4 se observa la descripcion de dicha
herramienta.

Figura 4.4 Andlisis FODA

Es una
herramienta

Muestra la
situacién actual
de la
organizacién

Se obtiene
diagnostico
preciso

Con base en
esto de toman
decisiones
acordes a los
objetivos

Fuente: Elaboracion propia con base en Fuentes (2001).

El uso del analisis FODA en la organizacion arroja lo siguiente:

4.2.3.1 Factores internos (fortalezas y debilidades)

Fortalezas

F1: Calidad en el producto.

F2: El tiempo de permanencia en el mercado.
F3: Ser propietario de instalaciones.

F4: Recursos humanos expertos en su giro.
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F5: Uso de materia prima de prestigio y alta calidad.
F6: Cercania con los clientes.

F7: Diversificacion en el producto.

F8: Servicio de buffet para fiestas o eventos especiales.

Debilidades

D1: Canales deficientes de distribucion.

D2: Sistemas de administracion inadecuados.

D3: Falta de manuales administrativos y de procedimientos.
D4: Falta de motivacion en el personal.

D5: Carencia de un plan de ruta.

D6: Conflictos internos.

4.2.3.2 Factores externos (amenazas y oportunidades)

Amenazas

Al: Ingreso de nuevos competidores al sector.

A2: La competencia ofrece precios mas bajos.

A3: Falta de negociaciones con los proveedores.

A4: Falta de poder adquisitivo debido a cambios en la economia.

A5: La competencia tiene mas experiencia y se encuentra mejor situada.

A6: Ingreso de productos sustitutos de menor costo de grandes empresas.

Oportunidades

OL1: Distribucion y ocupacion de nuevo mercado.

02: Crecimiento de la poblacion.

03: Ubicacion de la empresa en el centro del municipio.
04: Temporadas de venta.

05: Ofertar nuevas presentaciones del producto.

06: Incrementar la productividad de la empresa.
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4.2.3.3 Generacion de la matriz FODA

Al tener ya determinadas cuales son las fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades

en un primer plano, nos permite determinar los principales elementos del FODA, lo que

implica ahora hacer un ejercicio de mayor concentracion en dénde se determine, teniendo

como referencias a la Mision y la Vision de BreadHead, como afecta cada uno de los

elementos de FODA. Después de obtener una relacién lo mas exhaustiva posible, se

ponderan y ordenan por importancia cada uno de los FODA a efecto de quedarnos con los

que revisten mayor importancia para la pasteleria. A continuacién en la Tabla 4.3 se

muestra el uso de la matriz:

Matriz FODA

F1 F2
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Fuente: elaboracidn propia.
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Tabla 4.3 Matriz FODA

Fortalezas
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4.2.3.4 Generacion de estrategias clave

La Matriz FODA en la Tabla 4.4, nos indica cuatro estrategias alternativas conceptualmente
distintas y una integral, resultantes de la matriz anterior. En la practica, algunas de las
estrategias pueden ser llevadas a cabo de manera concurrente y de manera concertada.

Estrategias

E1: Busqueda de programas de apoyo a las PyMEs.

E2: Realizacion de estudios de mercadotecnia sistematicos y continuos.
E3: Capacitaciones sistematicas y continuas para la organizacion.

E4: Mantener y consolidar la calidad del producto

E5: Inversion en innovacion.

Tabla 4.4 Generacidn de estrategias

Matriz

FODA Lista de Fortalezas Lista de Debilidades

FO (Maxi - Maxi)

Ofensiva DO (Mini - Maxi)

Lista de Oportunidades Adaptiva

E1: MANTENER Y CONSOLIDAR LA CALIDAD

DEL PRODUCTO E3: REESTRUCTURACION CONTINUA'Y

SISTEMATICA DE LA ORGANIZACION

FA (Maxi — Mini)

Defensiva DA (Mini — Mini)

Sobrevivencia

Lista de Amenazas

E2: REALIZACION DE ESTUDIOS DE
MERCADOTECNIA SISTEMATICOS Y
CONTINUOS

E4: BUSQUEDA DE PROGRAMAS DE
APOYO A LAS PYMES

Estrategia integral
E5: Inversién e Innovacion

Fuente: elaboracion propia.
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4.3 Sistema Generado (Generacion y solucion de ideales)

Para lograr el “aterrizaje” de nuestros ideales planteados en el sistema anterior, se debe
analizar la necesidad de definir un modelo de negocio como eje o base de la ventaja
competitiva. A continuacion en la Figura 4.5 se desarrolla la construccion del modelo de
negocio de BreadHead y sus principales caracteristicas. Por Gltimo hace hincapié en los
beneficios para comprender la dindmica de un modelo de negocio y el andlisis de su
sostenibilidad. De ahi que surge la pregunta: ;Coémo evaluar un modelo de negocios? Hay
que tener en cuenta que se encuentre alineado con las estrategias generadas de la empresa,

para que asi se pueda asegurar la generacion de los ideales resultado de la fase precedente.

4.3.1 Generacion del Modelo de Negocio BreadHead

Figura 4.5 Modelo de Negocios para Pasteleria BreadHead

CANALES DE
DISTRIBUCION

RECURSOS CLAVE CLIENTE

* Personal experto
* Equipamiento
* Sistemas de

PROPUESTA

* Servicio post-venta DE VALOR

* Mejores rutas * Experiencias de

matriz
* Nichos de mercado
* Spots publicitarios
* Redessociales
* Personal de ventas
capacitado

* Diagndstico
* Marketing
* Disefio
* Sistemas de
manufactura
* Administracion
PROCESOS CLAVE

eracion ae ovacio

Fuente: elaboracion propia.

* Buena atencion
* Participacion en ideas
creativas del negocio
* Diferenciacion
* Mejores precios y
promociones
* Productos de
temporada

=

alor ag

etodos opera

0s estrategico

ode arca

* Puntos de venta en _ T compra Disefio y desarrollo de un
centros concurridos informacion * Permanencia estable producto con innovacién
= Buena ubicacién de la * Inversiones en el mercado (pastel de ingredientes

premium y sabor Unico en
un empagque ecoldgico)
realizado con base en
caracteristicasy
necesidades de los clientes
de una MiPyME llamada
BreadHead

Modelo de costos e ingresos

* Buenos sueldos Qé
* Financiamiento Qv'
* Oferta Q‘Q
&

Este modelo de negocios describe la l6gica sobre cémo dicha organizacion crea, entrega y

captura valor.
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4.4 Sistema de Innovacién (Evaluacion y desarrollo de ideales)

La evaluacion de los ideales es un proceso que permite, basicamente, comprobar el logro de
los resultados deseados en comparacion a los resultados logrados, y determinar las brechas
existentes entre éstos, qué aspectos de la planificacion del modelo fallaron y quiénes son
los responsables de dichas fallas.

Esta parte busca crear un producto un con valor agregado, a partir del reconocimiento de las
realidades productivas con que cuenta esta empresa y sus mercados particulares, para
aportar al establecimiento sostenible de ventajas competitivas y desarrollo de la innovacion
a dicho negocio en el marco de una determinada cadena productiva. A continuacion se
muestran la aplicacion de algunos métodos, técnicas y herramientas para el logro del

objetivo mencionado.
4.4.1 ldentificacion de necesidades

A esta parte se le nombra, identificacion de necesidades, el cual toma es emitida por
quienes se encargan de realizar los estudios y analisis de mercado. Para la identificacion de
necesidades existen técnicas como la declaracion de la mision y el despliegue de la funcién
de calidad QFD, las cuales son utiles para conocer qué es lo que el usuario o cliente del
producto demanda de este. La identificacion de las necesidades del cliente es el punto de
partida en este Sistema de Innovacion ya que representa la informacion referida de la
situacion actual de un producto en el mercado por lo que se cuenta con la informacion

necesaria para conocer las necesidades y exigencias de los consumidores.
4.4.1.1 Definicion estratégica

Antes de iniciar con el proyecto de disefio del producto es importante especificar una
necesidad de mercado al que ira dirigido el producto. A esta informacion se le conoce como
una declaracion de la misién, aunque también se le puede llamar grafico o resumen de

disefio. Para declarar la misién se consideran los siguientes puntos:
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e Breve descripcion del producto: Se describe el beneficio del cliente del producto.

e Metas comerciales clave: Se describen las metas para tiempo, costo y calidad.

e Mercado objetivo para el producto: Se identifica el mercado del producto.

e Postulados y restricciones que pueden guiar el esfuerzo de desarrollo: Es importante

considerar que aun que se restringe el nimero de conceptos, esto ayuda a que el

alcance del proyecto sea manejable.

e Personas interesadas: Se incluye a todos los posibles clientes externos como

usuarios, distribuidores, y clientes internos como proveedores.

Como ejemplo de este punto, se ilustra en la Tabla 4.5 la declaracion de la mision del

proyecto de un pastel.

Tabla 4.5 Declaracion de la mision del producto

Declaracion de la mision: proyecto del pastel

Descripcion del
producto
Metas comerciales
clave

Mercado primario

Mercados
secundarios

Postulados

Personas
interesadas

Fuente: Elaboracion propia.

>

Y VYV

VVYVVVYVYY VVVY VVVVY VY

Producto dulce comestible, realizado a base de ingredientes perecederos
de calidad y sabores ex6ticos con una buena presentacion.

Introducido en la época decembrina del afio 2009.

Relacion costo-beneficio de 2.5.

Con 3% de la participacion del mercado de Tulancingo Hgo. de pasteles
a partir del afio 2010.

Madres de familia de entre 25 y 60 afios.

Oficinistas.

Comerciantes minoristas.

Consumidor casual.

Alumnado escolar de primaria y secundaria.

Empaquetado en domo para facilitar su transportacion.
Se conserva a5 °C.

Elaborado de forma casera.

Etiquetado de forma manual.

Consumidores.
Puntos de venta.
Escuelas.

Oficinas.

Eventos especiales.
Banquetes.
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4.4.1.2 Focalizacion del disefio

Su finalidad es captar y estructurar las demandas del cliente y traducir en pasos sucesivos

las caracteristicas técnicas y operativas satisfactorias. EIl concepto de la matriz de la

calidad, QFD, se comprende rdpidamente con un producto a desarrollar. Consideremos mas

detenidamente acerca de la fabricacion de un pastel hecho a base de las necesidades

primordiales de los clientes por lo que la con la simbologia establecida en la Tabla 4.6 se

procede a elaborar la matriz de la Tabla 4.7. Para ello se repasa cada uno de los elementos

de la cuadricula y se evalla la fuerza de la relacion entre el QUE y el COMO. La finalidad

es mostrar graficamente si entre dos parametros hay una relacion fuerte o no.

Tabla 4.6 Simbologia utilizada para el desarrollo de la matriz QFD

Simbolo Cor’relacidn Cenrtral: Puntos
.Qué? versus ;Como?

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 4.7 Casa de la calidad QFD

Fuente: elaboracion propia.

N.superior | N. cel cliente | " e | Formaq™ | provecdor | Equpo | OFi) | Tmpor. O.Meta | T. Mejora | V. Estgi Abs.

1 Sabo! 0 0 0 3 4 5 1.00 12 48 15.52
7 Materia Prima Calidad 3 0 0 0 3 4 4 1.00 15 45 14.55
? Durabilidad 3 0 0 0 0 3 4 4 1.00 1 a0 9.70

4| Presentacion Tamaiio 0 L] 0 0 4 4 4 1.00 1 4.0 12.03

5 Empagque 0 0 0 < = 0 3 4 1 15 5.6 18.19
: Precio A 3 3 3 0 3 3 3 1.00 1 kX 9.70
1 Ventas

7 Disponibilidad 0 3 0 3 3 3 2 3 3 1.00 12 24 7.761
: Servicio al cliente 0 [] 0 .t 0 3 3 3 4 4 1.00 12 a6 11.64

3093 100.00
Nuestro 5 4 4 4 4 3 3 4
Pesoabsolute 193 410.3 188.5 367.42 280.81 215.9 285.4 108.9 | 214939
Peso Relative 8.981 19.091 8.771 17.09 13.4835 10.05 13.28 9.252 100.00
Prioridad 2 1 6 8 s 3 7 4
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El resultado de acuerdo con la puntuacion obtenida por cada concepto ayudara a tomar la
decision de cudl de estos se elegird para la etapa siguiente de acuerdo con la jerarquizacion
de las prioridades.

4.4.2 Generacion del concepto

Nombrado Generacion del concepto, ya que se preparan las primeras ideas formales y
funcionales para la fabricacion del producto. En esta fase las técnicas y métodos de
creatividad mas utilizados, son el Analisis funcional y el Método Morfologico, entre otros.

4.4.2.1 Disefio conceptual

El analisis funcional es la etapa de generacion del concepto de disefio. La funcion principal
del método de arbol es descomponer el problema de disefio en subfunciones, partiendo de
la idea general del producto que es el objeto de disefio e investigacion y subdividiendo las
funciones de acuerdo a los requerimientos funcionales, principios fisicos y quimicos hasta
llegar a la solucion tecnolégica como se observa en la Tabla 4.8 y en la Figura 4.6, éstas
nos muestran los principios acerca del proceso de coccion de un pastel y las diferentes

soluciones para lograr la manera mas conveniente.

Tabla 4.8 Soluciones funcionales para la generacion del concepto de disefio.

Objeto de Diseino e Investigacion

Proceso de coccion para un pastel de queso

Requerimientos funcionales

Horneado Bano maria

* Antiadherente

. * Teflon
* Silicona g
g * Aluminio
* Aluminio . Vidrio
* Vidrio

Fuente: elaboracidn propia.
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Figura 4.6 Método de arbol de generacion de alternativas

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3

Objeto de Requerimientos Principios Soluciones

Disefio e Funcionales Fisico Tecnoldgicas
Investigacion Quimicos

TN

(\-) Antiadherente
O Silicona

P

Coccién

Vidrio

Horneado

Teflon

5
@,

Proceso
de coccién

Bafio maria
Vidrio

Coccién

a B 4

Fuente: elaboracion propia.

El lider debe estimular al grupo técnico para que analice cada elemento de competencia y
establezca que criterios pueden formularse dependiendo si el elemento termina en un
producto, si para realizarlo se presentan interacciones, si se emprende un curso de accion,

si se observa un proceso 0 procedimiento y si puede surgir una contingencia.
4.4.2.2 Seleccion de atributos

Otro método utilizado en la generacion de conceptos o alternativas de disefio es el método
morfologico. En este método el encargado del disefio, puede simplificar el problema al
descomponerlo en varios subsistemas. Para la fabricacion de un concepto nuevo de un

pastel, la descomposicion de los subsistemas de acuerdo a las necesidades es igual a:

Subsistema A= {al, a2, a3, a4, ab} (sabor)
Subsistema B= {b1, b2, b3} (consistencia)
Subsistema C= {c1, c2, c3, c4} (molde)
Subsistema D= {d1, d2, d3, d4, d5} (decoracion)
Subsistema E= {el, e2, e3} (empaque)
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Subsistema F= {f1, f2, f3, f4} (transporte)
Habiendo obtenido todos los subsistemas, se procede a generar la matriz morfologica de la

Tabla 4.9 para el proyecto de disefio de dicho producto.

Tabla 4.9 Cuadro morfoldgico

Cuadro morfologico para el sabor y presentacion de un pastel

Atributos o fanciones

Soluciéon 1

Solucién 2

Solucion 3

Solucion 4

Soluciéon 5

Sabor Chocolate c¢/menta(al) Zanahoria (a2) Frutas (a3) Pifia (ad) Queso (a3)
Consistencia Humeda (b1) Seca(b2) Esponjosa (b3)
Molde Redondo (c1) Rectangular (c2) Lata (c3) Triangular (c4)
Decoracion Ganache (d1) Glaseado (d2) Frutas (d3) Jarabe (d4) Mermelada (d5)
Empaque Domo (el) Charola (e2) Caja (e3)
Transporte Canasta (1) Hielera (f2) Charola (f3) Caja (f4)

Fuente: elaboracion propia.

Posible solucion de disefio resultado de la combinacion de los atributos o funciones y las

soluciones:

Producto 1= {al, b3, c2, d5, e3, f1}
Producto 2= {a4, b3, c3, d2, e2, f2}
Producto 3= {a2, b2, cl, di, el, f4}
Producto 4= {a5, bl, c4, d2, e3, f1}
Producto 5= {a3, b2, c3, d4, e2, f3}
Producto 6= {al, b2, c3, d4, e3, f4}
Producto 7= {a3, b3, c4, d2, el, f2}
Producto 8= {a2, bl, c2, d1, el, f1}
Producto 9= {a4, b2, c2, d3, e3, f4}
Producto 10= {a5, b1, c1, d5, e2, f1}
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4.4.3. Seleccidn del concepto

Esta etapa se aplica cuando se ha generado méas de un concepto por lo que se le denomina
Seleccion del concepto, la idea de generacion del concepto, no se refiere Unicamente a
desarrollar uno solo, pueden surgir maltiples alternativas de concepto para una misma

problematica.

4.4.3.1 Eleccion de alternativas

Es importante recordar que este método solo aplica cuando hay mas de un concepto de
disefio del producto, esto puede depender de muchos factores como la complejidad del
producto, si es un producto nuevo o es un redisefio. En este método las actividades estan
encaminadas a descartar las diferentes soluciones propuestas, considerando factores que
pueden afectar lo estético, lo emblematico de la empresa, los procesos de manufactura y los
costos de desarrollo del proyecto y se tendra la tarea de decidir cual es el concepto del
producto que puede tener mayor éxito , en la Tabla 4.10 se presenta la simbologia aplicada
para evaluar los criterios de la matriz que se encuentran en la Tabla 4.11, esta cuenta con
las diferentes propuestas de productos y sera en donde se encuentre la seleccion del mejor

producto.

Tabla 4.10 Escala de evaluacién para el método de convergencia controlada

Simbolo Significado

= Mejor que. mas barato que. mas facil que.

- Peor que, mas caro que, mas dificil que.

0 La solucion y el referente satisfacen igualmente el criterio.

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 4.11 Matriz de visualizacion

(fcmcetus del ruducta

Atributos / Productos P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 (Referencia)

Sabor Chocolate Pifia Zanahoria Frutas Chocolate Fruras Zanahoria Queso
Consistencia Esponjoso | Esponjoso Seco Hiimedo Seco Seco Esponjose | Hiumedo Seco Hiumedo
Criterio de seleccion Molde Rectangular Lata Redondo | Trianguiar Lata Lata Traingular |Rectangular | Rectangular Redondo
Decoracién Mermelada | Glaseado Ganache Glaseado Jarabe Jarabe Glaseado Ganache Frutas Mermelada
Empaque Caja Charola Doino Caja Charola Caja Doimo Doimo Caja Caja
Transporie Canasta Hielera Caja Canasta Charola Caja Hielera Canasta Caja Canasta
Materia Prima
abor N + . + = - + 7 + 0
Calidad e 0 0 0 0 - 0 2 , 0
\Durabilidad (conservacion) 0 - 0 + - - + 0 - 0
[Presentacién
Tamatio S 0. N S e O SO S, T SO SO N
|[Empaque + - + 0 N 2 2 - + 0
[Ventas
Precio o T ) 0 T T ¥ o ¥ 0
[Disponibilidad o 0 o LA - - o 0 o
Servicio al cliente - 0 = il + 0 0 0 0 0
Sumar + 1 2 1 4 2 i 4 1 4 0
Sumar 0 6 4 5 3 2 2 2 4 2 8
Sumar - 2 2 2 1 4 = 2 3 2 0
Puntuacion neta -1 0 1 3 -2 -4 2 -2 2 0

Fuente: elaboracion propia.

Con base a la informacion que se muestra se tiene que la solucién que mejor cumple con las
especificaciones, a traves de la combinacion de los atributos y de las diferentes soluciones

es la denominada P4.

4.5 Sistema de Control (Implementacion y ejecucion de ideales)

Son distintas las modalidades de control que existen en las organizaciones. Sin embargo,
para contribuir al éxito del modelo es conveniente proponer métodos que enfaticen la
importancia del logro de los resultados deseados mas alla de los procedimientos realizados
para obtenerlos, ya que lo importante es que el modelo cumpla su propdsito, es decir, que

facilite el logro de los objetivos que la organizacidn se ha propuesto conseguir.

A continuacion, se describiran los principales aspectos que caracterizan al Sistema de
Control, como una herramienta que permite obtener la informacion necesaria sobre la
evolucién de los procesos relacionados con el cumplimento de los objetivos, con el fin de
introducir a tiempo, si es necesario, las medidas correctivas que permitan encauzarlos hacia

el logro de ellos.
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4.5.1 Enfoque

Con ayuda de la Figura 4.7 se representa la manera de como enfocar las estrategias a toda la
organizacion desde una perspectiva de aprendizaje, de procesos internos, de clientes y
financiera.
Figura 4.7 Mapa estratégico de BreadHead
Hinanciera Dnegueds de Faagign gnli
prOg;all;l;aIfy(iiggoyo organizacion
ce . ‘
ientes de distribucién - 2
---------- ‘K R -T--
Procesos » 4 I
Internos Generacion de un Consolidar y mejorar I
modelo estratégico 2 ;
de negocios el sistema productivo |
!
|
Aprendizajey
Crecimiento

; s Capacitaciones
Camblo’de actitud sistematicas y continuas para
persistente la organizacion

Fon_lentar una Cllll‘UI:a Aprender a ser creativos
de liderazgo y trabajo y generar un buen ambiente
en equipo laboral

Fuente: elaboracion propia.

4.5.2 Seguimiento

El cuadro de mando integral de la Figura 4.8 para la empresa de pasteles BreadHead, se

construyd tomando en cuenta el sistema generador y de innovacion presentados en esta

investigacion.
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Figura 4.8 Cuadro de mando integral BSC de BreadHead

Seremos una pasteleria reconocida a nivel nacional que se destacara por nuestro excelente servicio y
calidad siendo la mejor opcién a la hora de comer un buen postrey lograr trascender como una
experiencia de vida para nuestros clientes.

VISION

Medidas
estratégicas

Estrategias Factores criticos para el éxito

Disponibilidad de recursos,
aumento de participacion en
mercado, mayor rentabilidad,
generacion de patentes

Biusqueda de programas de

Reinversiones, puntos de venta, generacion de empleo |
apoyo a las PyMEs | P & P

FINANCIERA

Aumento de cartera de
Extraer la voz del cliente I Investigacion de campo para analizar al entorno | clientes, competencia, nuevos

i canales de distribucion
Desarrollo e implementacion Producto con valor agregado,

de un modelo de negocio | Consolidar la organizacion manual operativo, incremento
enfocadoy convincente de calidad, R.H. expertos

Z

Capacitaciones sistemdticas,
Desarrolio organizacional | Declaracion de la misiony la vision a la organizacion | creatividad, vinculacién con

el conocimiento y politicas
plblicas

Fuente: elaboracién propia.

En este seguimiento de las estrategias, se enfatiza como poder hacer posible el futuro

deseado, a través de una vision integral.

4.5.3 Accién

Finalmente en materia de poner en marcha este modelo estratégico se generan algunas
iniciativas mostradas en la Tabla 4.12 las cuédles nos mostraran la manera de ponerle
solucion a todo lo establecido y brindard a la organizacion una capacidad de respuesta

favorable ante los cambios que estan por venir.
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Tabla 4.12 Iniciativas

Objetivos

Obtencion de recursos fiancieros

Financiera

w
o
-
S
-
=
-
=
3]
=
)
=
s
53
=
)
o —
<
o
_
=
@
=
-

Plan estratégico

INICIATIVAS

Modelo de Negocio

Capacitaciones

Infraestructura y equipamiento

Desarrollo Organizacional

Creatividad

Incrementar participacion el mercado

Nuevos canales de distribucion

Cliente = = = =
Garantizar la satisfaccion al cliente

Estrategia para el cambio

Procesos internos

Crear recurs os humanos polivalentes

Generar sistemas de infomacion

Desarrollar el liderazg o org anizacional

Aprendizaje y Crecimiento |JI0alEnE @R (=TS

Mejorar actitud dela organizacion

Fuente: elaboracién propia

Para finalizar, es conveniente sefialar algunas propuestas de enfoques para la eleccion de
estrategias. Esto no significa que no se pueden construir otras mas alla de esta tipologia.
Muy por el contrario, este modelo involucra un proceso creativo, flexible y continuo. En
ese sentido, las propuestas de enfoques representan sélo caminos posibles, los que siempre
deben ser sometidos a revision, dado el caracter cambiante de las condiciones internas y

externas de la organizacion, lo que toma una particular relevancia al adaptar estrategias que

se han construido en el sector global, al sector de las PyMEs mexicanas.
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CAPITULO 5
CONCLUSIONES

El cientifico no tiene por objeto un resultado inmediato. EI no espera que sus ideas
avanzadas sean facilmente aceptadas. Su deber es sentar las bases

para aquellos que estan por venir, y sefialar el camino.
Nikola Tesla

Por lo que de acuerdo a los resultados obtenidos, en esta ultima parte de la investigacion se
presentan las conclusiones con base a los objetivos propuestos, en conjunto con las

diferentes recomendaciones futuras y aportaciones originales en torno al tema.

5.1 Conclusiones relativas a los objetivos especificos

» Analizar la teoria de los modelos de Estrategia Empresarial, de Innovacion, de
Negocio y de Disefio y Desarrollo de Productos para identificar los conceptos eje

que sirvan en el planteamiento de estrategias.

Las conclusiones obtenidas del estudio de los modelos de gestion de la innovacion, de los
modelos regionales y nacionales y de los modelos de estrategia empresarial indican que los
tipos de innovacién que las empresas generan es el alcance de la misma, el cual consiste en
un enfoque de interrelacion de los elementos que intervienen en la innovacién, ademas de
que no solo utiliza las relaciones de las empresas con las que forman parte de su misma
cadena de suministros sino con agentes de su territorio como:

e Cémaras empresariales.

e Instituciones educativas.

e Centros de investigacion.
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e Dependencias del gobierno.

Las dimensiones principales de la gestion de la cadena de suministros son:

e Enfoque al cliente.

e Cooperacion.

e Integracion.

e Coordinacion.

e Desarrollo.

e Gestion de la informacion.

e Mejora continua.

Y proporcionan una referencia adecuada para el analisis de la intensidad de las relaciones
interempresariales cliente-proveedor, concernientes a sus procesos de planeacion,
produccién, distribucion y devolucion. Por lo que entre més integrada esté una cadena de
suministros, mayor es el flujo de materiales y otros recursos como la informacion o la

tecnologia, que se origina en relaciones de colaboracion o de cooperacion.

Los estudios existentes sobre los procesos de innovacion fueron revisados y sus
limitaciones se identificaron. Mediante la integracion de conocimientos procedentes de
estos estudios, asi como la adicién de algunos nuevos enfoques, se puede ayudar a las
PyMEs a llevar a cabo la innovacion basada en el conocimiento mediante la transformacion
de su modelo de negocios que mantenga y genere innovacion de valor y que permita lograr

una ventaja competitiva sostenible.

A través de la gestion del conocimiento puede llevarse a cabo el mantenimiento de la
innovacion y la creacion de valor en la estructura organizativa, en realidad la alta
tecnologia puede aplicarse en todas las industrias. En la era actual de la economia dinamica

los temas importantes de toda la industria para los paises de todo el mundo son:
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e Laacumulacion de conocimiento.

e Difusion y aplicacion del conocimiento.

e Laforma de acelerar el capital intelectual industrial a utilizar para la innovacion y el
valor afadido.

e Facilitar la transformacion del conocimiento industrial y la industrializacién del

conocimiento.

Sin embargo el objetivo principal es identificar las fuentes de la innovacion y la integracion
de los procesos de soporte de la innovacion para acumular una capacidad innovadora con
una perspectiva basada en el conocimiento de PyMEs de alta tecnologia. La innovacion
basada en el conocimiento constituye debido al papel universal de Internet, el comercio
electronico/e-business y a las tecnologias de la comunicacion como los principales

impulsores de la innovacidn y estrategias de conocimiento.

» Construir un modelo estratégico con base en los constructos identificados en la

creacion de estrategias y valor para una PyME.

En este modelo sistémico creado se puede observar como todos los elementos del sistema y
sus relaciones de interaccion, provocan el desarrollo de innovacion en el producto de una
PyME, El proceso de innovacién como una propuesta de valor para el negocio se compone
en primer lugar entre un sistema generador (planeacion estratégica) y un sistema generado
(modelo de negocio) que convergen hacia un sistema de innovacion (disefio y desarrollo de
producto), los cuales estan soportados por un sistema de control que retroalimenta hacia
todo el modelo, por lo que también podra resultar el aseguramiento de una tecnologia de
conocimiento a toda la organizaciébn y por ende una ventaja competitiva ante sus

competidores.
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» Jerarquizar el funcionamiento del modelo estratégico de innovacion en el producto

para detallar sus relaciones y facilitar la propuesta de soluciones en su aplicacion.

Su construccion confirma la alta efectividad de su utilizacion al construir un modelo visual
resultante del modelo sistémico disefiado para los lideres empresariales que decidan poner
en marcha el desarrollo de un proceso de innovacion para sus organizaciones. En el cual se
proyectan cuatro fases donde la empresa se involucra en un proceso integral de cambio que
le permite poder marchar con pasos firmes hacia el desarrollo de innovacién en un producto

que coadyuve a su vez a generar valor en el mismo negocio.

» Aplicar el modelo generado en un estudio de caso, para validar su utilizacion y
poder establecer las recomendaciones pertinentes para nuevas investigaciones o

aplicaciones del modelo.

Al hablar de ventajas, se da a entender que tanto el producto como los servicios que la
empresa ofrece deben ser de mejor calidad para permanecer vigentes ante la competencia,
lo que va a llevar a una innovacion. Esta debe estar relacionada con la vision y la mision de
la empresa y trabajar en conjunto con una estrategia para lograr el funcionamiento. De otra
manera, no se vera reflejado el resultado o no habra tal resultado. En el estudio de caso:
BreadHead (capitulo cuatro), se comprueba que el modelo desarrollado genera un plan
estratégico que le permite al negocio consolidar de manera 6ptima a todos los miembros, ya
busca crear sinergia en todas sus areas para poder crear valor y desarrollar ventajas sobre

sus competidores.

Se debe contar con una organizacion vinculada estratégicamente la cual tenga un clima
laboral idéneo para asi lograr la innovacion, tomando las decisiones entre todos y
apoyandose entre si, lo que va a permitir abrirse a nuevas oportunidades y tomar el riesgo
como parte del proceso que estan emprendiendo. Los resultados que se obtienen con lo
mencionado anteriormente son el crecimiento, una mayor eficiencia y una mejor evaluacion

por parte del cliente o publico.
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Se recomienda capacitar al personal en conocimientos y habilidades para conducir este
proceso ya que es de suma importancia ubicar a los participantes en cuanto a sus funciones
y jerarquia, en la estructura organizacional; asi como su rol, en las diferentes etapas del
proceso de validacion y aplicacion del modelo sistémico, aunado a ello su debido
asesoramiento y seguimiento a través de la vinculacién con centros de investigacion o

instituciones de educacion superior.

Como parte del andlisis de los resultados obtenidos se debe profundizar en el estudio de
disciplinas como la planeacion estratégica, la mercadotecnia, las ciencias contables y
administrativas, los modelos de negocios, los modelos de estrategia empresarial, la
innovacion, el desarrollo organizacional y aquellos que tengan que ver en la actualidad con
el desarrollo creativo de la innovacion. A su vez existen actividades que podran dar origen
a futuras investigaciones con respecto a esta, siempre y cuando se aplique dicho modelo a
diferentes estudios de caso para que colaboren a aumentar, simplificar o mejorar este

trabajo.

5.2 Conclusiones relativas al objetivo general

+ Diseflar un modelo estratégico para crear innovacion en el producto y generar una
propuesta de valor para el cliente, asimismo que sea eje en el modelo de negocios y

en la guia del plan que sera validado en una empresa emergente.

Se concluye haciendo mencion de la importancia que representa la planeacion estratégica y
los modelos de negocio implementados en una MIPyME mexicana ya que éstas en la
actualidad deben ser partes inherentes para la creacion de un negocio. Tanto para la
economia como para la generacion de empleos estas disciplinas le ayudaran a optimizar
dichas partes. Es muy importante que este tipo de empresas se sigan desarrollando en los
proximos afios, porque esto mejoraria la situacion econémica del pais. Debido al potencial
que tienen estas, el pais debe apoyarlas para que mejoren su desempefio y competitividad

en el proceso de globalizacién.
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Sin duda el modelo presentado hacia una MiPyME de tipo emergente llamada BreadHead,

con un giro comercial de pasteleria fina, tiene la finalidad de volverla competitiva en los

mercados actuales a través de adoptar estrategias que permitan mitigar los problemas

relevantes de la situacion actual de dicha empresa. Por lo que se concluye que es pertinente

aplicar este tipo de investigacion y aportacion encaminada a mejorar la competitividad de

las empresas con base a la innovacion, para lograr la consolidacion de dicho caso de estudio

al igual que la reduccion de la incertidumbre a su desaparicion.

Las fases que se describen en la aplicacion del modelo son en sintesis de igual forma los

resultados obtenidos a través del estudio de caso anteriormente mencionado. A

continuacion se hace mencion a todo el proceso de implementacion:

Se utiliza un enfoque sistémico que da la pauta a solucién de problemas desde la
FASE | y se denomina Sistema Generador, ya que muestra una imagen de la
realidad mediante un Diagndstico Empresarial y analiza las cuestiones clave a
través de algunos métodos y técnicas de la Planeacion Estratégica, como lo es el
Diamante de Porter y la Cadena de Valor, finalmente se identifica las cuestiones
clave aplicando el analisis FODA que plantea los objetivos estratégicos que
contrastan la realidad y lo deseado.

La siguiente FASE 1l llamada Sistema Generado alinea los instrumentos para la
innovacién con las estrategias generadas en la fase anterior a través de que genera
un Modelo de Negocio que contiene en su nlcleo la propuesta de un producto con
alto valor agregado y desarrolla la descripcion de su método operacional para el
negocio central.

En la Fase 11l sera donde se desarrolla el Sistema de Innovacién, y se genera a
través de la integracion de la informacion de las dos fases precedentes y mediante
algunas herramientas de Disefio y Desarrollo de Productos como lo son la
Declaracion de la Mision, la Matriz QFD, el Analisis Funcional, el Analisis
Morfologico y el Método de Convergencia Controlada los cuales arrojan el

concepto final de la propuesta de valor a fabricar para el cliente.
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o Finalmente en la Fase IV que es el Sistema de Control implementa y ejecuta el
sistema a través de un Mapa Estratégico, un BSC y de las Iniciativas que muestran
el enfoque, seguimiento y accién de los objetivos y estrategias del proyecto de
innovacion desde la parte mas alta hacia el resto de la organizacion.

5.3 Aportaciones originales

A nivel general, los objetivos planteados en esta investigacion crean una aportacion a

distintos campos y se mencionan a continuacion:

e Laaplicacion formal del Modelo Estratégico de Innovacién en el Producto, propicia
una nueva pauta de ver un proceso de transformacion organizacional hacia el
desarrollo de innovacion en una proyeccion de tiempo.

e Por otra parte la conjugacion que se hace en el modelo sistémico de todos los
modelos de innovacidn, de estrategia, de disefio y de negocio mencionados a lo
largo de esta investigacion, proporcionan una parte no expuesta antes en la literatura
debido a que lo hace original la manera de como se jerarquizan y se aplican estos
métodos, técnicas y herramientas.

e Este trabajo valida cualitativamente el impacto favorable ocasionado sobre los
stakeholders, ya que los hace ser los elementos esenciales para el desarrollo de este
modelo estratégico de innovacion.

e El uso de la metodologia de investigacion del caso marca también una directriz a
reforzar la estimacion por los métodos cualitativos, con frecuencia poco valorados
por la entidad cientifica.

e Algunas empresas emergentes podran decidir trabajar con el modelo planteado
debido a que el modelo ha sido arbitrado en congreso y de cierta manera comprueba
aparte de los resultados obtenidos su validacion de los descubrimientos realizados

direccionados hacia la innovacion.
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e Esta investigacion ayuda sin duda a explorar algunas variables y aspectos del
modelo y su comportamiento, debido a que deben de reinventarse muy a menudo
los modelos de negocio para ser competitivo, lo que puede provocar dar origen a

nuevos trabajos de investigacion.

5.4 Limites del modelo planteado

Esta investigacion estd limitada con respecto a la voluntad de los recursos humanos que
haran falta para implementarla al negocio, al igual que la cultura que prevalece, debido a
que los participantes requieren de conocimiento y preparacion en cuanto al tema y al
contexto de la empresa y sus alcances. Con la finalidad de tener los mejores resultados en la
aplicacion del modelo el director que lo realice deberd dominar y conocer las herramientas

y técnicas planteadas.

El visualizar el valor que tiene el conocimiento en las organizaciones, donde el rol de la
gestion del conocimiento es la generacion de valor y ventajas competitivas sustentables,
nos muestra un entorno favorable. Sin embargo, el proceso de implantacion requiere de una
gran cantidad de recursos, tanto financiero como humano, y un proceso iterativo de
mediano/largo plazo, el cual presente resultados que permitan visualizar los logros y errores

de la misma.

Por otro lado, el modelo muestra que las MiPyMEs deberan considerar sus propias
limitaciones a la hora de establecer las inversiones proyectadas en planes de la gestion de la
innovacién. A pesar de este problema, serd de mucha ayuda el nuevo enfoque aplicado del
andlisis de la situacion actual y desarrollo de estrategia en torno a la innovacion, debido a

que permite visualizar el entorno a largo plazo en el cual la empresa desea competir.

El modelo aun requiere de una enorme dedicacién y capacidad de sintesis por parte de los
lideres, debido a que no incluye la férmula de utilidades debido a que el estudio Gnicamente

incluye la elaboracidn, evaluacion y planeacion del proyecto.
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5.5 Recomendaciones para futuros estudios

A pesar de tanta discusion acerca de la falta de innovacion en los modelos de negocio para
las PyMEs, los lideres de mercado que han logrado ser exitosos tienen en comuin un
compromiso con una practica sistematica de la innovacion y deben tolerar el fracaso inicial
y captar la necesidad de corregir el curso, por lo que se exhorta a las organizaciones a
profundizar en disciplinas relacionadas con la planeacién estratégica, los modelos de

negocio y la innovacion.

Las empresas necesitaran enfocarse en aprender y ajustar, asi como en ejecutar. Un
negocio rentable es el primer indicio de un modelo viable. Los intentos de los lideres de
mercado por lograr un crecimiento transformador suelen surgir de innovaciones de
tecnologia o de producto, por lo tanto el presente trabajo pretende ser validado a través de

estudios de caso que requieran consolidarse y busquen ser competitivas.

La aplicacion del modelo deberd encontrar cada vez la mejor manera de interrelacionar
todos los factores internos y externos del medio ambiente donde se desarrolle el negocio,
que permita adquirir una cultura de innovacion para la organizacion, y que consiga ser
disruptivo para los competidores, mediante habilidades que puedan desarrollar los

participantes de la organizacion.

Para tal fin, es necesario considerar el cambio de paradigma sobre la relevancia de los
clientes, obligando a las microempresas a transformar sus productos y/o servicios en
funcion de sus exigencias y necesidades. Crear un nuevo modelo para un nuevo negocio no
significa que el modelo actual esté amenazado o que deba ser cambiado, un nuevo modelo a

menudo reforzard y complementara el negocio central.

La innovacion juega un papel importante para los emprendedores que son los responsables
de realizar las acciones necesarias para establecer un modelo de negocio o modificar uno ya

establecido. Sin embargo el continuar explorando e investigando acerca de la relacién de la
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innovacion con el producto y sus modelos de negocios, podrd dar lugar a nuevas
tecnologias que sustituirdn a las anteriores, asi pues algunas caracteristicas de dichas
relaciones podran dar origen a futuras investigaciones en materia de: valor agregado a los
clientes, la innovacion en su progreso técnico, motivacién debido al crecimiento
econdmico, busqueda proactiva de nuevas oportunidades, competitividad y aspiraciones de

alto crecimiento.

5.6 Produccion cientifica

A partir de mi incorporacion a la maestria iniciando el afio 2011, adquiri mas elementos

para poder generar un articulo para congreso, dicho articulo es:

Garcia, J.M. y Garnica, J. (2012) Modelo de negocios para PyMEs con base al disefio de
producto como valor al cliente. RIICO (Ed). VI Congreso de la Red Internacional

de Investigadores en Competitividad, 257-275. Pto. Vallarta, México.
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A) MODELO DE LA REALIDAD

A.1 Analisis de Negocios

A.1.1 Andlisis FODA

¢Cuando
acudir al Al iniciar o resumir la mayor parte de las sesiones de revision.
método?

¢(Paraqué  Para obtener la instantinea de una situacion resaltando las areas de fortaleza y
sirve? debilidades.

1. Dibujar una matriz de cuatro rectangulos.

2. Hacer que el grupo sugiera las fortalezas, las debilidades, las oportunidades y las
amenazas pertinentes. A menudo resulta Util aplicar las técnicas de lluvia de ideas

¢Coémo para esta etapa.
emplearlo? 3. Repetir el proceso hasta que parezca que al grupo se le terminaron las ideas.

4. Discutir en grupo la lista. Considerar las acciones que les permitan maximizar las
fortalezas, compensar las debilidades, utilizar las amenazas y optimizar las
oportunidades.

Referencias Bibliograficas
Metzger, M. y Donaire, V. (2007). Gerencia estratégica de mercadeo. México, D.F.:
Thomson Learning.

Turner, S. (2005). Herramientas para el éxito. México, D.F: McGraw-Hill.
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A.1.2 Generacion de opciones: FODA

¢Cuando
acudir al
método?

¢Paraqué
sirve?

¢Como
emplearlo?

N

Cuando se necesite ser creativo para seleccionar formas de avanzar pero se prefiere
pensar de manera ldgica.

Para crear una lista de las acciones posibles basada en las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas de una compafiia.

Completas un analisis FODA.
Resumir los resultados mas importantes del analisis FODA en un diagrama.
Trabajar con el diagrama comparando pares de declaraciones. Por ejemplo tomar la

primera fortaleza y compararla con la primera oportunidad. Generando una idea para
solucionar o aprovechar la combinacién.

Repetir el proceso para todas las combinaciones.

Referencias Bibliograficas

Metzger, M. y Donaire, V. (2007). Gerencia estratégica de mercadeo. México, D.F.:
Thomson Learning.

Turner, S. (2005). Herramientas para el éxito. México, D.F: McGraw-Hill.
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A.1.3 Ubicacion competitiva del producto

¢Cuando
acudir al Cuando analice un rango de productos como parte de una estrategia de revision.
método?

Una representacién visual del posicionamiento de los grupos o grupos de productos
respeto a la posicion relativa de la competencias, del indice de conocimiento del mercado
y de una evaluacion de la posicion del ciclo.

¢Paraqué
sirve?

1. Dibujar la matriz, y establecer un acuerdo para las escafias de cada uno de los ejes. Es
importante que las escalas sean apropiadas.

2. Colocar los productos grupos de productos dentro de la matriz fijando su posicién en
términos de su participacion relativa en el mercado y del indice de crecimiento del
mercado.

a) Discutir la implicaciones del posicionamiento de los productos: Baratijas: baja
participacion en el mercado, bajo crecimiento del mercado, ¢Queremos seguir
produciendo esto? ¢Por qué? ;Qué sucede si dejamos de producir esta linea?
¢Cémo podemos maximizar su utilidad?

b) Fuentes estables de ingreso: gran participacién en el mercado, bajo crecimiento
del mercado; ¢Cuanto tiempo mantendran su estatus de fuentes estables de
ingreso? ¢Existen opciones para incrementar su crecimiento dentro del
mercado?

Interrogantes: baja participacion en el mercado, elevado crecimiento del

mercado, ¢Existe algo que podamos hacer para incrementar la participacion en

el mercado? ¢Cudales movimientos de participacion en el mercado estan teniendo
lugar?

d) Estelares: elevada participacion en el mercado, elevado crecimiento en el
mercado; ¢Tenemos algun producto estelar? ;Hacia dénde debemos dirigirnos
para obtener una fuente constante de productos estelares? ;Cuanto tiempo SE
mantendran como productos estelares?

3. Considerar el balance de la cartera de productos. La ausencia de fuentes estables de
ingresos. A su vez la ausencia de fuentes estables de ingresos podria generar problemas
de flujo de efectivo. Demasiadas interrogantes pueden hacer que el negocio se quede
sin efectivo en caso en que se tengan en la mira segmentos de mercado muy
ambiciosos.

4. Utilice esta perspectiva del negocio como una ayuda en el desarrollo de la estrategia.

¢Coémo 0
emplearlo?

Referencias Bibliograficas

Turner, S. (2005). Herramientas para el éxito. México, D.F: McGraw-Hill.
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A.1.4 Analisis de los competidores

¢Cuando
acudir al
método?

¢Paraqué
sirve?

¢Coémo
emplearlo?

Cuando se necesite una parte complementaria de una revision estratégica.

Para realizar un analisis de la industria y de los mercados donde se esta compitiendo. Da
una comprension de los problemas mas importantes que deben ser resueltos en su

estrategia.

1. Revisar cada uno de los elementos por turnos.

2. Proveedores. ;Quiénes son? ;Cuantos son? (Tienen relacién con nuestros
competidores? ;Qué tan importante es nuestro negocio para ellos? ¢Existen
proveedores alternativos?

3. Clientes: formular preguntas similares a la de los proveedores.

4. Sustitutos: ;Cuales productos podrian reducir la demanda de los nuestros? ;Cuales
nuevas tecnologias pueden hacer que nuestros productos salgan sobrando?

5. Nuevos participantes: ¢Cuales son las barreras que impiden entrar o salir de nuestro
mercado: costos iniciales, infraestructura de distribucién, imagen de marca, etcétera?
¢Cuales factores atraen a nuevos participantes: ganancias, elevadas, nuevos
mercados, regulaciones, etc.?

6. Competidores: ¢Quiénes son? ;Cuales son sus fortalezas y debilidades? ;C6mo
responderan ante lo que hacemos nosotros?

7. Capturar los resultados de las discusiones.

8. Asigne prioridades a los problemas y desarrolle acciones para solucionarlos.

Referencias Bibliograficas
Hitt, M. A., Duane, R. y Hoskisson, R E. (2004). Administracion estratégica de

competitividad y conceptos de globalizacion (5a ed.). Australia: Thomson.

Turner, S. (2005). Herramientas para el éxito. México, D.F: McGraw-Hill.

146



A.1.5 Enfoque en el cliente

¢Cuando
acudir al
método?

¢Paraqué
sirve?

¢Coémo
emplearlo?

Cuando se necesite reenfocar el negocio o parte del negocio para satisfacer las
necesidades del cliente.

Para obtener un marco de trabajo que, incrementara la capacidad de mejorar la
satisfaccion de los clientes.

1. Identifique las necesidades del cliente: asuma que el cliente requiere la funcionalidad
del producto en si. Modele y comprenda al cliente. ¢Cual problema esta tratando de
resolver? Desarrolle un conjunto completo de funcionalidades y limitaciones con el
fin de establecer las metas para el éxito del resto del proceso.

2. Encuentre una forma de satisfacer la necesidad del cliente: esta es la parte mas
importante del modelo para generar ideas y tomar decisiones.

3. Gane un pedido. El proceso le esta diciendo al cliente que la funcionalidad requerida,
en su totalidad, ha sido comprendida y que tanto el producto como el plan que se
proponen seran adecuados para sus necesidades, es decir, se responde en gran
medida la “pregunta” formulada en el paso de “identificacion”.

4. EIl plan se pone en marcha. Se adquieren todos los elementos necesarios, como el
material y los medios, y estan listos para ser empleados.

5. Se promulgan las instrucciones para transformar el material en un producto de
acuerdo con las instrucciones.

6. Se crea la satisfaccion. Esto puede incluir la entrega del producto o del servicio pero
también | cumplimiento de la funcionalidad como, cuando y dénde sea necesaria, con
la calidad requerida y durante todo el tiempo que sea necesario.

Referencias Bibliograficas

Turner, S. (2005). Herramientas para el éxito. México, D.F: McGraw-Hill.
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A.1.6 Fuentes de innovacion y oportunidad

¢Cuando
acudir al
método?

¢Paraqué
sirve?

¢Como
emplearlo?

Cuando se busquen nuevas oportunidades o ideas para innovar.

Para crear un marco de trabajo, que ayudara a considerar las oportunidades de innovacion
que se encuentran en el negocio.

1. Comente cada una de las oportunidades de innovacion: Exito o fracaso inesperado,
incongruencias, necesidad del proceso, estructura de la industria y del mercado,
demografia, cambios en la percepcién y nuevos conocimientos. Luego de hacerlo
consideren las oportunidades que existen para la empresa y anételas.

2. Priorice las oportunidades mas importantes. Alguna de las técnicas que puede ayudar

son graficas de impacto del esfuerzo o comparacion de par forzado.

3. Disefie n plan de accion para explorar mejor las oportunidades caves.

Referencias Bibliograficas

Ruiz, M. y Mandado, E. (1989). La innovacion tecnoldgica y su gestion. Barcelona:

Marcombo.

Turner, S. (2005). Herramientas para el éxito. México, D.F: McGraw-Hill.

148



A.1.7 Diagrama Por qué-Por qué

¢Cuando Cuando se necesite conocer la causa de origen de un problema o si se necesita

acudir al : 7
) comprender mejor una oportunidad.
método? P J P

¢Paraqué Proporciona una amplia base para contemplar las acciones subsecuentes basadas en las

sirve? variadas perspectivas del mismo tema u oportunidad.
1. Defina claramente el problema o la oportunidad que se esta considerando.
¢Coémo 2. Pregunte el grupo ¢por qué?, y capture las respuestas.
emplearlo? 3. Continle preguntando por qué hasta que ya no surjan mas respuestas.
4. Utilice las respuestas para identificar las acciones que se deben seguir.

Referencias Bibliograficas

Summers, D., Madrigal, L. O. y Ndafiez, A. (2006). Administracion de la calidad (12 ed.).

México: Pearson Educacion.
Turner, S. (2005). Herramientas para el éxito. México, D.F: McGraw-Hill.
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A.1.8 Influencia y control

¢Cuando
acudir al
método?

¢Paraqué
sirve?

¢Coémo
emplearlo?

Cuando necesite enfocarse hasta un nivel que sea apropiado y viable.

Una representacién en forma de diagrama del lugar donde se encuentran los problemas o
las oportunidades en términos de las habilidades de los individuos para controlar o influir
en esos aspectos.

1. Determine la lista de asuntos que se deberan considerar.

2. Recorran la lista y consideren si para cada uno de los puntos se puede influir y
controlar cada aspecto, influenciar y no controlar el aspecto.

3. Enféquese en los problemas que se ubicaron en la categoria central, es decir, de
influencia y control. Se trata de los aspectos que es necesario llevar adelante y para
los cuales es necesario establecer acciones.

4. Prosiga con los elementos que se ubican en el siguiente nivel del circulo: influencia
sin control. Usar las herramientas: diagramas de influencia y mapas de poder, para
incrementar la efectividad de su influencia sobre estos aspectos.

5. Finalice con los temas de la categoria exterior: sin influencia y sin control. Considere
bien los problemas y el impacto que podrian tener sobre los aspectos que se pueden
controlar, pero limite el tiempo destinado a encontrar soluciones, pues no tendran
impacto en el resultado final.

Referencias Bibliograficas

Turner, S. (2005). Herramientas para el éxito. México, D.F: McGraw-Hill.
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A.1.9 Diagrama de influencia

¢Cuando
acudir al
método?

¢Paraqué
sirve?

¢Coémo
emplearlo?

Cuando se necesite comprender los factores que ejercen influencia al enfrentarse con
algln asunto o problema y darle solucién.

Da una imagen de los distintos factores que ejercen una influencia sobre el aspecto o el
problema, lo cual permite obtener una comprension minuciosa de la situacién antes de
elegir una situacion.

No o

Legar a una comprension comdn del asunto o problema que van a discutir. Se resume
en una sola frase.

Determinar todos los factores que ejercen una influencia sobre el asunto o problema.
Acomodar los factores en un circulo. Dejar espacio entre los factores para agregar
flechas mas adelante.

Revisar las reacciones de causa/influencia entre cada factor y conectarlas con
flechas. Si no existe alguna relacién no colocar flecha. Si existe alguna relacion la
punta de la flecha debe dirigirse hacia el factor mas influenciado.

Revisar que el diagrama este completo y sea preciso.

Realizar un conteo de las flechas que entran y salen de cada factor.

Volver a dibujar el diagrama incluyendo el nimero de flechas que entran y salen de
cada uno de los factores. Resaltar el factor que tenga mas flechas hacia afuera como
el probable impulsor del problema. Destaque el factor con mas flechas entrantes
como el resultado clave.

Inicialmente centrarse en el impulsor que sera el punto de maxima accion del
problema.

Referencias Bibliograficas

Crowther, W., Molina, L. y Jiménez, M. (1993). Manual de investigacion-accién para la

evaluacion en el ambito administrativo. 12 Edicion. San José, Costa Rica: Editorial

Universidad Estatal a Distancia.

Turner, S. (2005). Herramientas para el éxito. México, D.F: McGraw-Hill.
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B) PRODUCTO

B.1 Analisis de Informacion

B.1.1 Analisis paramétrico

¢Cuando Al identificarla el lugar de un producto dentro del mercado en relacion con los
acudir al competidores, y también para descubrir las relaciones existentes entre los distintos
método? parametros inherentes al producto considerado.

¢(Paraqué  Obtener unas representaciones graficas que revelan las relaciones entre parametros para
sirve? el area particular del producto en cuestion.

1. Reunir tanta informacién como sea posible referente al area del producto estudiado,
al propio producto si ya existe a productos rivales.

2. Establecer una nomenclatura tanto para la compafiia como para el modelo, y si es
necesario, una que destaque alguna diferencia singular del producto. Usar varios
colores para reforzar las distinciones propuestas.

3. Trazar gréficas y buscar patrones y relaciones entre parametros, comenzar con
relaciones logicas. Empleado los datos tal como se han obtenido, sin intentar buscar

¢Coémo relaciones de antemano.
emplearlo? 4. Buscar e intentar establecer patrones y relaciones fuertes, cuya existencia se podra
justificar posteriormente a partir de las correlaciones obtenidas.

5. Superponer y comprar distintas graficas para obtener una vision global de las
relaciones entre parametros.

6. Correlacionar los resultados obteniendo con los datos recogidos en la investigacion
de mercado tradicional.

7. Emplear el conocimiento adquirido como parte de las especificaciones de disefio del
producto.
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B.1.2 Andlisis matricial

gCCuu(;?d;: Cuando se quiera conocer los productos de la competencia para lograr la diferenciacion
. del producto en el mercado actual.
método?
62?:337% Una matriz con las caracteristicas de los productos de la competencia
1. Reunir la informacién de los productos de rivales en el mercado actual.
Construir una matriz con todas las caracteristicas de los productos de la competencia
comparables al estudiado colocadas en el eje vertical y con los distintos modelos de
la competencia colocados en el eje horizontal.
¢Coémo 3. Rellenar la matriz mostrando que modelos incluyen cada caracteristica.
emplearlo? Posteriormente sumar cada caracteristica de los modelos que se incluyen.

4. ldentificar las caracteristicas mas comunes en los modelos y las brechas existentes.
Como una oportunidad para diferencias nuestro producto de los existentes en el
mercado actual.

Referencias bibliogréaficas:
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B.2 Andlisis de negocios

B.2.1 Grafica de impacto del esfuerzo

¢Cuando
acudir al Cuando necesite seleccionar lo mejor entre diversas opciones o proyectos.
método?

(,Pe_\ra que Una lista para dar prioridad a las opciones.
sirve?
1. Listar las opciones o los proyectos que se estan considerando.
2. Explicar que se va a clasificar estas opciones por
a) Elimpacto o el beneficio que proporcionan
b) Elesfuerzo que va a requerir su disefio, su construccion y su implementacion. El
esfuerzo se puede clasificar respecto al tiempo, el dinero o una combinacion de
los dos.
3. Repasar cada opci6n una por una, pidiéndole al grupo que la califique como alta,
media o baja contra el impacto y el esfuerzo. Cuando algunas opciones hayan sido
. colocadas en la gréafica, se podra utilizarlas como puntos de referencia para las
¢Como ;
opciones.
emplearlo?

4. Cuando todas las opciones hayan sido colocadas en la gréfica, se da al grupo un poco
de tiempo para garantizar que se siente a gusto con las posiciones finales.

5. Usar la gréafica para dar prioridad a las opciones. Se deber4 comenzar con aquellas
que ofrecen el mayor impacto con el menos esfuerzo.

6. Como guia, iniciar con las opciones del extremo superior izquierdo de la gréfica. Si
después de aplicar esas opciones la comparfiia todavia se resiste ante el cambio,
entonces seleccione las opciones del extremo inferior izquierdo. Sin embargo, si la
compafiia acepta el cambio, aprovechar el momento y seleccione las opciones del
extremo superior derecho. Deje el extremo inferior derecho para el final.

Referencias bibliogréaficas:

Turner, S. (2005). Herramientas para el éxito. México, D.F: McGraw-Hill.

155



B.2.2 Mapeo del proceso basado en el tiempo

¢Cuando
acudir al Cuando se busque mejorar la eficiencia y la efectividad a lo largo del negocio.
método?

¢(Paraqué | Unarepresentacion visual basada en el tiempo de los procesos del negocio en términos de
sirve? las actividades que agregan y no agregan valor.

1. Investigar el proceso que se hayan elegido para mapear. Hacer un diagrama de flujo
de este proceso para mostrar los vinculos y las dependencias de los subprocesos
internos.

2. Después, obtener datos sobre el tiempo que requieren las tareas reales en pasar por
cada uno de los subprocesos y el tiempo de espera entre cada uno de ellos.

3. Con la informacién anterior, calcular el tiempo total que consumira el proceso global
de principio a fin. Vale la pena comparar este tiempo teérico con los tiempos reales
que requieren las tareas. Esto garantiza que no haya pasado por alto algunas etapas
del proceso.

4. Hacer la grafica del TBPM. El eje superior mostrara el tiempo total desde el inicio
hasta el fin del proceso. El eje de la izquierda mostrara los distintos subprocesos
deberan listarse en el orden en que se lleven a cabo.

¢Coémo 5. Dibujar las barras de proceso que representen el tiempo tipico de inicio y de
emplearlo? terminacion para cada subproceso. (se pueden mostrar los tiempos maximos y
minimos).

6. Resaltar los subprocesos que agregan valor. Es posible identificarlos asi: ¢El
subproceso altera la naturaleza del producto o del servicio de una forma que le
agradaria al cliente? Si la respuesta es si, entonces se trata de un subproceso que
agrega valor. Si la respuesta es no, entonces no agrega valor.

7. Rotular el TBPM el tiempo que agrega valor y desglosar el tiempo que no agrega
valor en sus areas mas importantes.

8. Calcular el tiempo que agrega valor como un porcentaje de tiempo total. Esto se
usara como una marca de referencia para medir las mejoras en el futuro.

9. Considerar rodos los elementos del tiempo que no agrega valor y preparar un plan de
accion para reducir al minimo el tiempo que no agrega valor, o eliminarlo si es
posible.

Referencias bibliogréaficas:

Turner, S. (2005). Herramientas para el éxito. México, D.F: McGraw-Hill.
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B.2.3 Ciclo de vida del producto

¢Cuando
acudir al
método?

¢Paraqué

sirve?

¢Coémo
emplearlo?

Al analizar la cartera de productos o servicios de una compafiia. Sirve de auxiliar para el

desarrollo de estrategias.

Una representacion en imagenes de la cartera de productos en términos de los ingresos
por ventas en un periodo determinado.

Explicar el concepto de ciclo de vida del producto utilizando el diagrama siguiente.
Se introduce el producto, pasa por una etapa de crecimiento cuando se incrementan
las ventas, llega a la saturacién cuando las ventas comienza a nivelarse y, cuando las
ventas comienzan a caer, el producto se encuentra en declinacion.

Respecto al negocio, llegar a un acuerdo sobre la duracién, mas adecuada para el
estudio, pero cuidando que ese periodo llegue hasta el momento actual. Si lo que
interesa es predecir un poco el futuro, aseglrese de que esto quede entendido solo
como una prediccion. Se llega a un acuerdo sobre una escala adecuada para el eje
(vertical) de los ingresos por las ventas.

Colocar en la grafica el ciclo de vida de los productos para toda la gama de
productos del negocio.

Considerar las implicaciones de la imagen que obtuvo sobre el negocio. En
particular, enfocarse en la generacion de efectivo y de ganancias.

Desarrollar planes de accion para enfrentar los problemas que se detectaron.

Referencias bibliogréaficas:
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B.2.4 Despliegue Funcion de la Calidad. (QFD)

;guuc;?d;i Cuando compare las caracteristicas técnicas o de operacion de un producto o servicio con
. las necesidades del cliente.
método?

¢(Paraqué | Eltraslado sistematico de las necesidades de un cliente hacia los requerimientos clave del
sirve? disefio de un producto, proceso o servicio.

1. Determinar quiénes son los clientes.

2. Reunir informacion sobre las necesidades del cliente. Una vez que se determine el
QFD, esto se debe convertir en un proceso continuo.

3. Utilizar la matriz QFD (que se muestra a continuacion), listar las necesidades del
cliente en la columna QUE vy clasificarlas del 1 al 10 (maximo) en importancia para
el cliente. Listar las necesidades de disefio en la columna COMO.

4. Repasar cada uno de los elementos de la cuadricula y evaluar la fuerza de la relacion
entre el QUE y el COMO. Si no existe alguna relacién deje el elemento en blanco, o
utilice los simbolos para FUERTE, MEDIA O DEBIL.

5. La importancia de cada uno de los elementos de disefio (COMO) se pueden evaluar
numéricamente al multiplicar la importancia de cada QUE por el factor de relacion
(FUERTE= 9, MEDIA= 2, DEBIL= 1, NINGUNO= 0) y al sumar todos los valores
de la columna COMO.

6. Esto proporcionara una indicacién numeérica de la importancia relativa y se podra
utilizar para enfocarse en el esfuerzo de disefio.

¢Coémo
emplearlo?

Referencias bibliogréaficas:
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B.3 Creatividad

B.3.1 Analogia

¢Cuando
acudir al Cuando se busque puntos de vista alternativos y creativos sobre una situacion o un tema.
método?
62?{369,“6 Para una mirada fresca sobre los problemas desde una perspectiva distinta.
1. Definir claramente el problema que se esta considerando.
 C6mo 2. ldentificar una analogia entre el problema y otro problema que se comprenda.
erT({ larlo? | 2 Discutir el problema.
P * 4. Comparar lasolucion/ideas y retraducirlas al problema original.
5. Basarse en los hallazgos para crear acciones.

Referencias bibliogréaficas:
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B.3.2 Lluvia de ideas

;g:uu(;?d; Cuando para solucionar algin aspecto o problema sea Util la recoleccién de las “ideas
método? grupales” creativas.

¢(Paragué  Unaamplia variedad de ideas en poco tiempo. Se basa en el concepto: “la mejor forma de
sirve? tener una buena idea es tener muchas ideas”

1. Establecer claramente el problema y asegurar que se comprende.

2. Pedir a cada miembro del equipo que presente sus ideas, uno a la vez, en secuencia
(los miembros del equipo pueden pasar si no tienen una idea).

3. Registrar todas las ideas exactamente como se presentaron. No se deben realizar

juicios sino hasta el final de la reunion.

Después de formar una lista para profundizar en ellas, combinarlas o hasta eliminar

algunas.

5. Al final puede ser posible agrupar las ideas y colocarlas bajo encabezados generales,
los cuales se podran emplear como areas claves para seguir adelante.

¢Como
emplearlo? 4
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B.3.3 Matriz de visualizacién de ideas

¢Cuando
acudir al
método?

¢Paraqué
sirve?

¢Coémo
emplearlo?

Cuando se quiera visualizar la posicion de las ideas.

Una relacion entre el grado de creatividad y de innovacién del producto, basada en
estimaciones individuales, usando una descripcion simple de alto medio y bajo.

N

Obtener una lista de ideas, una técnica alternativa a utilizar es una lluvia de ideas.
Seleccionar las ideas a evaluar.

Crear un estandar, una matriz de cuatro celdas, en el cual uno de los ejes representa
la creatividad y el otro la innovacion. Cada eje representa un sumario critico, el eje
de la creatividad representa las ideas atractivas, el cual puede incluir cantidad como
originalidad y valor de percepcidn. El eje de innovacién representa la compatibilidad
con los objetivos organizacionales y las limitaciones.

Confrontar las ideas, colocarlas en la matriz en relacion a como fueron introducidas
en los criterios establecidos y definidos por los ejes.

Ponderar las ideas en alto, medio y bajo, y evaluarlas a la vez de acuerdo al nivel
creatividad e innovacion.

Referencias bibliogréaficas:
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B.3.4 Analisis morfolégico

;guuc;?d;i Cuando se quiera investigar los componentes principales de un problema y encontrar
. posibles alternativas para su solucion.
método?

¢Paraqué Un panorama concreto del problema y sus soluciones, facilitando la seleccién de
sirve? alternativas futuras, al producir sisteméaticamente una amplia gama de opciones.

1. Seleccionar el producto o servicio para ser modificado.
2. ldentificar y analizar aquellos parametros que pueden ser importantes para la
solucién.
3. Crear una matriz morfologica o matriz multidimensional, es decir, una matriz de dos
o tres dimensiones, un eje identifica las caracteristicas o atributos de un producto o
servicio, el segundo eje puede utilizar verbos, adjetivos o adverbios, el tercer eje
puede contener palabras, caracteristicas, u otros factores relevantes. EI cambio de
¢Coémo ejes puede ser aplicado segln las caracteristicas.
emplearlo? 4. Identificar combinaciones ya existentes. Se marca con una equis las combinaciones
sencillas que ya hacen actualmente, o se relacionan varias equis, combinaciones
maultiples. Posteriormente se exploran nuevas combinaciones sencillas o multiples
gue se consideran atractivas.
5. Ampliar la matriz. Se amplia la matriz en renglones y columnas, sin restriccion
alguna. Esto dara nuevas oportunidades para explorar relaciones sencillas y maltiples
6. Seleccionar las soluciones Optimas. Los resultados son discutidos y evaluados,
conforme a los objetivos que se desean alcanzar.
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B.3.5 Convergencia controlada o DATUM

¢Cuando
acudir al
método?

¢Paraqué
sirve?

¢Como
emplearlo?

Al generar y seleccionar soluciones a un problema, a través de la comparacion de cada
alternativa con una solucién de referencia.

Una formulacién y evaluacion de soluciones de modo progresivo y disciplinado.

OIS CORINS

@»

Generar soluciones a un mismo problema con los mismos requerimientos y
restricciones, representarlas en forma de boceto, con el mismo nivel de detalle para
todas ellas.

Establecer una matriz de comparacion y evaluacion de conceptos.

Elegir los criterios frente a los cuales se van a evaluar las soluciones.

Elegir un producto de referencias frente al cual se compararan las demas propuestas.
Evaluar los valores de cada solucién, donde se presentaran resultados muy positivos
(disefios fuertes) o les ocurrira lo contrario (disefios débiles).

Examinar y contrarrestar los puntos negativos de los disefios fuertes.

Examinar los disefios débiles y estudiar sus puntos negativos intentando mejorarlos.
Los disefios realmente débiles deben ser eliminados.

Referencias bibliogréaficas:
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B.3.6 Resolucion inventiva de problemas (TRI1Z)

;g:uu(;?d; Cuando el planteamiento de un disefio genere una situacion en la que hay que buscar un
método? compromiso entre dos caracteristicas del producto y se desee eliminar dicha situacion.

¢(Paraqué | Cuando se quiere resolver problemas tecnoldgicos al identificar los principios de
sirve? invencion y puedan emplearse como un método de ayuda al pensamiento innovador.

1. Identificar el problema. Determinar las caracteristicas del sistema sometido a
estudio, su entorno de operacion, los parametros, la funcién positiva primaria, los
efectos negativos y el resultado ideal.

2. Formular el problema. Reformular el problema en términos de contradicciones

fisicas, para lo cual hay que detectar que problemas podrian surgir al tratar de

mejorar una de las caracteristicas técnicas del sistema.

Busqueda de soluciones analogas y adaptacion al problema. Construir la matriz de

contradicciones, una vez identificados los parametros en conflicto, se buscan sus

entradas en la matriz. El conflicto se produce cuando, al intentar mejorar un
parametro, otro se ve perjudicado. En la casilla donde se cruzan, figuran los nimeros
de los principios inventivos que pueden aplicarse, y existe un enlace en los mismos.

¢Como
emplearlo? 3

Referencias bibliogréaficas:

Aguayo, F. y Soltero, V. (2002). Técnicas de generacion y evaluacion de alternativas.
Metodologia de disefio industrial, un enfoque desde la ingenieria concurrente.
(pp. 190-194). México: Alfaomega-Rama.

Alcaide, J., Diego, J. y Artacho M. (2004). Métodos y técnicas de disefio. Disefio de
productos, metodos y técnicas. (pp. 97-103). Valencia-México: Alfaomega,
Universidad Politécnica de Valencia.

Miklos, T. y Tello, M. (1991). Planeacion prospectiva: una estrategia para el disefio del
futuro. México: Limusa.

Ulrich, K. y Eppinger, S. (2004). Disefio para manufactura (32 ed.). Disefio y desarrollo de
productos, enfoque  multidisciplinario.  (pp.110).  México:  McGraw-

Hill/Interamericana.

165



B.4 Desarrollo sistémico

¢Cuando
acudir al
método?

¢Paraqué
sirve?

¢Coémo
emplearlo?

B.4.1 Andlisis funcional

Cuando se quiere destacar la posibilidad de conseguir esa misma funcién (efecto fisico o
propiedad de un determinado material) por otros medios. En el disefio conceptual de

producto nuevos o en el redisefio.

Nuevas posibilidades a un mismo concepto para cubrir una determinada expectativa del
consumidor.

1. Conocer qué necesidad busca cubrir el consumidor al adquirir el producto. Se pueden
hacer preguntas como ;Qué debe hacer el producto? ;Por qué debe hacer eso? ;debe
hacer algo mas? ¢;puede hacerse de otro modo? Se puede emplear el QFD para

desarrollar esta fase.

2. Formular las funciones que debe cumplir.
a) Determinar cudl es la mision del producto o del componente.
b) Describir dicha mision.

¢) Formular la tarea de manera concisa, con estructuras de la forma “verbo +
sustantivo”. El verbo en infinitivo indica la accién deseada (referidos al objeto
sobre el que actian). Los sustantivos (o frase nominal) indican objetos a que se

dirige la accion formulada en el verbo.

d) Efectuar un distanciamiento de la descripcién inicial. Se pretende abrir el campo

de posibilidades y buscar la funcion ultima que cumple el producto.

3. Determinar las funciones secundarias y terciarias si las hay. La manera de clasificar
estas funciones dependen del criterio que se escoja, pueden ser: segin su

importancia, segun el tipo de prestacion, entre otras.
4. Establecer las relaciones existen entre las distintas funciones parciales del producto.

5. Plasmar la informacién del paso 4 en un arbol funcional, en el que las funciones se
relacionan en forma de arbol de familias de funciones. En la clasificacion y

ordenacion de funciones desde el nivel mas general al mas concreto.
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B.4.2 Analisis Funcional de Sistemas Técnicos (FAST)

¢Cuando Al introducir una nueva funcién en un producto ya existente o modificar la manera en
acudir al que un producto realiza un determinada funcion, para ofrecer alternativas. Para dotar al
método? analisis funcional y como una alternativa del analisis de valor.

¢Paraqué

sirve? Una proyeccion gréafica del sistema en un diagrama de dependencia de funciones.

1. Denominar dos dimensiones horizontal y vertical, Como/Por qué y Cuando,
respectivamente. La primera dimension es para estructurar la Idgica del sistema que
constituye el producto. Comenzando con una funcién, se pregunta como se realiza.
Esta linea de interrogarse y pensar se lee de izquierda a derecha. Para abstraer el
problema a un nivel mayor, se debe preguntar por qué se realiza esa funcion. Esta
Iégica se lee de derecha a izquierda. La orientacion vertical Cuando, no indica una
dimension temporal sino causa y efecto.

2. Delimitar el ambito de estudio del producto, sefialadas con dos lineas de alcance en

¢Coémo los extremos del diagrama. La linea derecha de alcance identifica el comienzo del
emplearlo? estudio y separa la funcion de entrada del alcance del estudio.

3. Describir las funciones basicas, siempre serdn las primeras funciones
inmediatamente a la derecha de la linea izquierda de alcance y representan el
proposito o la mision del producto sometido a estudio.

4. Detallar la funcion de mayor orden, que es el objetivo del estudio, localizada a la
izquierda de la funcién béasica y fuera de la linea izquierda de alcance.

5. Describir las funciones secundarias, las cuales se crean para cumplir con las
especificaciones de las funciones basicas.

6. Dimensionar el modelo FAST o asociar informacion a sus funciones.
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B.4.3 Analisis de valor

¢Cuando Al mejorar el valor de un producto o proceso mediante el analisis de los componentes que
acudir al lo integran, sus funciones y los costos asociados a cada uno. Puede emplearse en
método? combinacién con métodos de busqueda de soluciones técnicas, sobre todo TRIZ.

¢Paraqué | Un andlisis del producto con el fin de determinar el valor real de cada componente, para
sirve? intentar reducir costos, determinando los componentes que se pueden optimizar.

1. Preparacion y acopio de informacion. Determinar que producto hay que analizar y
disponer de la informacion relativa a costos del producto.

2. Anadlisis. En esta fase se analizan las funciones del producto mediante el analisis
funcional. Identificar las funciones realizadas por un producto o sus componentes.

3. Generacién de soluciones. Buscar distintas maneras de satisfacer las funciones

basicas.

Evaluacion de alternativas. Comprar las ideas de acuerdo con criterios

preestablecidos para escoger la Gptima para dichos criterios.

5. Implantacién de las mejoras y control del proceso.

El consumidor no demanda en realidad un determinado producto, sino la satisfaccion de

una necesidad. El producto no es sino el medio de cubrir dicha necesidad.

¢Como
emplearlo? 4
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B.4.4 Analisis Modal de Fallos y Efectos (AMFE)

¢Cuqndo Cuando un componente o un sistema no satisface o no funciona de acuerdo con la
acudir al gy

. especificacion.
método?

¢(Paraqué | Una representacion sistematica de los potenciales fallos del producto antes de que este
sirve? sea producido, evitando que dichos fallos repercutan en el usuario.

1. Definir el producto en términos de sistema. Definir las funciones objetivas y los
limites.

2. Subdividir el sistema por funciones para el analisis. Si ya se llevo a cabo un analisis

funcional, la etapa 1y 2 ya estan cubiertas.

Identificar modos potenciales de fallo para elementos del sistema.

Identificar el efecto potencial de cada fallo.

Estimar una severidad o un peligro para cada efecto.

Elaborar la matriz de fallos y efectos.

Definir la causa del modo de fallo.

Fijar las acciones correctivas.

Desarrollar el plan de accion.

¢Coémo
emplearlo?

©oNo AW
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B.4.5 Método Taguchi

¢Cuando
acudir al Cuando se pretenda la reduccion en la variabilidad en la realizacion del producto final.
método?

Una identificacién de los factores que producen esa desviacion respecto de lo marcado en

(,Pa}ra que las especificaciones y tratar de minimizarlas, haciendo el producto menos sensibles a los
sirve? -

mismos.

1. Determinar los parametros optimos de los factores que inciden en la variabilidad del
producto. Los factores se deciden en funcion de la experiencia y los conocimientos
que se tienen de cada proceso.

2. Realiza una serie de experimentos para comprobar los efectos de los factores

oMo seleccionados, de modo que puedan ser optimizados para reducir la desviacion del
& producto respecto al objetivo.
emplearlo?

Controlar la variabilidad del proceso a través de graficas.

Evaluar la consecucion del producto mediante las series de produccion.

Las funciones implicadas en el disefio deben alcanzar las especificaciones que
garantizan la satisfaccion del cliente.

@n > @9
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B.5 Prospectivos cualitativos

B.5.1 Arbol de pertinencia

¢Cuando
acudir al Cuando se quiere identificar los medios alternativos para llegar al futuro.
método?

62?{369,“6 La derivacion de rutas factibles para la transicion de la situacién actual hacia el futuro.

1. ldentificar y escribir la necesidad o el problema principal por controlar.

2. Partiendo de la necesidad, se subdivide en ramas, cada rama debe incluir aquellos
componentes que se consideren pertinentes para el problema o necesidad
determinado.

3. Desprender de cada rama, tantas “hojas” como la observacion el andlisis lo reclamen.
Las ramificaciones deben mutuamente excluyentes.

¢Coémo as . ’ - .
emplearlo? Bésicamente podemos clasificar los métodos de prondsticos en dos grandes grupos:

cualitativos y cuantitativos. Se emplean varias metodologias en diferentes empresas 0 aun
en una misma empresa en funcion del horizonte temporal, la urgencia en la toma de
decisiones y la informacién disponible.

Cuando la situacién no es clara y hay pocos datos, como por ejemplo al estudiar el
lanzamiento de un producto innovador o una nueva tecnologia, se recurre a métodos
cualitativos, donde prevalece la intuicién.

Referencias bibliogréaficas:

Aguayo, F. y Soltero, V. (2002). Técnicas de generacién y evaluacién de alternativas.
Metodologia de disefio industrial, un enfoque desde la ingenieria concurrente. (pp.
186-188). México: Alfaomega-Rama.

Alcaide, J., Diego, J. y Artacho M. (2004). Métodos y técnicas de disefio. Disefio de
productos, métodos y técnicas. (pp. 54-55). Valencia-México: Alfaomega,

Universidad Politécnica de Valencia.

172



Miklos, T. y Tello, M. (1991). Planeacion prospectiva: una estrategia para el disefio del
futuro. México: Limusa.

Ulrich, K. y Eppinger, S. (2004). Generacion del concepto (32 ed.). Disefio y desarrollo de
productos, enfoque multidisciplinario. (pp.1112-114). México: McGraw-

Hill/Interamericana.

173



C) DE VALOR

C.1 Analisis de Negocios

C.1.1 Tabla de decisiones

¢Cuando

acudir al Cuando se tenga que seleccionar la mejor alternativa entre diversas opciones.

método?

¢Paraqué Para dar una calificacion a cada una de las opciones basandose en criterios adecuados
sirve? mas que en “corazonadas”.

1.

2.

¢Coémo
emplearlo?

Construir una tabla donde la columna de la izquierda debera listar todas las opciones
gue se estan considerando.

El encabezado de la columna debera enlistar los criterios con los cuales se esta
juzgando cada opcion. A estos factores se les debera asignar un factor de
ponderacion que refleja su importancia. Se puede optar por otros sistemas mas
precisos pero se recomienda “1” para poco importante “2” para importante y “3”
para muy importante.

Los encabezados de las columnas principales de los criterios incluyen tres
encabezados secundarios. Uno es para la calificacion que la opcion recibe para ese
criterio. El segundo es para el valor de ponderacion que se le asigna al criterio y el
Gltimo e para registrar el producto de la calificacion multiplicado por la calificacion.
Ahora se pasa por cada una de las opciones y se califica respecto al primer criterio.
También se puede emplear sistemas mas sencillos, pero se recomienda “1” para muy
malo, ‘“2” para malo, “3” para promedio, “4” para bueno y “5” para muy bueno.
Repetirlo para los siguientes criterios.

Calcular todos los subtotales de la calificacion multiplicAndolos por el factor de
ponderacion. Después se suman todos los subtotales para cada opcion.

La opcidn con la calificacion més alta es la que deberé seleccionar.

Referencias Bibliograficas
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C.1.2 Combinaciones forzadas

¢Cuando
acudir al
método?

¢Paraqué
sirve?

¢Coémo
emplearlo?

Cuando se busca dar estructura a la lluvia de ideas y fomentar la creatividad.

Da una lista de soluciones posibles para el disefio.

Indicar cuales son los requisitos del disefio de una manera que no se sugiera una
solucion.

Desglosar los requisitos basicos de las funciones principales que el disefio requerira
desempefiar. De nuevo identificar tales requisitos en términos que no apunten a la
solucion.

Ahora s e debera participar en la lluvia de ideas para aportar las posibles soluciones
para cada una de las funciones. Por lo general es mejor crear una lluvia de ideas para
cada funcién individual en lugar de trabajar con todas al mismo tiempo. Después de
que se termina la lluvia de ideas es necesario que se registren las soluciones en una
matriz.

Se puede intentar la creacion de nuevos disefios completos utilizando una
combinacion de una solucién para cada una de las funciones.

Referencias Bibliograficas
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C.1.3 Mapeo de los proceso: IDEF

Cuando se tenga que mapear el proceso de una parte o de todo el negocio. Con el fin de
resaltar las areas en las que existe desperdicio, asi como los problemas y las
oportunidades para mejorar.

¢Cuando
acudir al
método?

¢Paraqué

sirve?

¢Coémo
emplearlo?

Da una representacion gréafica consistente de como funciona un sistema o proceso.

Identificar la parte del negocio que se va a mapear, enfocarse en la definicion de los
puntos de inicio y finalizacién.

Generar un diagrama de flujo de alto nivel. Iniciar en un extremo del proceso,
desglosar el diagrama de flujo en sus actividades especificas y rotllelas. .Cada
cuadro de actividad representa un proceso 0 un subproceso y cuenta con una
descripcién detallada e el glosario. Sin embargo von el fin de mantener la
simplicidad, esto se resumira con un solo verbo en el mapa.

Continuar por todo el proceso conectando los resultados y aportaciones. (Es posible
contar con multiples aportaciones y resultados).

Una vez que termine con el mapa de alto nivel podra entrar en mas detalles en alguna
o0 en todas las partes del negocio, estas partes seran rotuladas de acuerdo con el
namero de los procesos como: A, ofrece un diagrama de contexto (diagrama de alto
nivel), A, ofrece mayores detalles sobre el proceso 2, A4 ofrece mas detalles sobre

el proceso 2 y subproceso 4.

Referencias Bibliograficas
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C.1.4 Mapeo del camino

¢Cuando
acudir al
método?

¢Paraqué

sirve?

¢Coémo
emplearlo?

Cuando se quiera implementar planes para lograr que una visién se vuelva realidad.

Da una representacion gréafica de un plan de alto nivel que mostrara las necesidades clave
para crear el futuro en una escala de tiempo.

Establecer una comprension comin de las metas y los objetivos del mapeo de
camino; esto mejorara la efectividad de la sesién y ayudara a que la personas
interpreten el mapa en un futuro.

Seleccionar las areas en las que se desean enfocar para el mapeo del camino. De dos
a seis areas seria lo mejor.

Para cada una de las categorias formular la pregunta: ;Ddénde nos encontraremos
dentro de 10 afios? Capturar esa informacion en el lado derecho del grafico.

Después, para cada una de las categorias, trabajar hacia atras, es decir, si ese es el
lugar en el que se tiene que estar, ¢ qué se debe hacer para lograr que eso suceda?
Continuar recorriendo el cronograma hasta llegar a la fecha actual.

Cuando se haya completado, simplificar el mapeo del camino en una péagina y
utilizar el mapa para que se ajuste a la estrategia y a los planes de cada dia.
Establecer los planes para la siguiente sesion de mapeo del camino; es importante
que se trate de un plan dinamico.

Referencias Bibliograficas
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C.2 Estrategias

C.2.1 Analisis de estrategia producto-mercado

¢Cuando
acudir al Cuando se requiera una estrategia de desarrollo de productos.
método?

¢Paraqué Permite una imagen de un conjunto estratégico de opciones, las cuales se pueden manejar
sirve? en términos de productos y mercados.

1. Dibujar la matriz con cuatro cuadros.

2. Considerar uno por uno los productos que la empresa o departamento ofrecen o que
intentan ofrecer y el lugar que ocupan en la matriz.

3. Considerar cada cuadrante por turno y formular algunas preguntas similares a los
ejemplos que se muestran a continuacion.

a) Penetracion en el mercado: ¢Se tiene una ventaja sobre los competidores?
¢Se puede mantener y durante cuanto tiempo? ¢;Esto ofrecera algin tipo de
crecimiento? ;Qué se puede hacer para incrementar la participacion del
mercado? ¢Qué tan fuerte es la competencia? ;Cuanto tiempo se puede
mantener en este cuadrante?

b) Desarrollo del producto: ¢Los nuevos productos se van a vender en los
mercados? ¢Cudles son las barreras para entrar? ¢Se tiene nuevos productos
para abastecer a los mercados existentes? ;Cuél es la competencia para o0s
productos nuevos? ¢Se cuenta con los procesos adecuados para manejar los

’ productos nuevos? ¢Algunos de los nuevos productos hara que alguno de
¢Como los productos existentes se vuelva redundante? ;Qué pasa si no se tiene
emplearlo? éxito?

c) Desarrollo del mercado: ;Qué tan bien conocen el mercado en el que se
piensa entrar? ;Cémo reaccionaran los competidores que ya participan en
ese mercado? Ademas de ustedes, ;Quién mas tiene la intencién de entrar
en el mercado? (Cuéles son los competidores que ya existen? ¢Son
competidores globales? ;Como pueden saber si ni estan funcionando y
cudles son sus planes de contingencia?

d) Diversificacion: ¢Existe alguna forma mé&s sencilla de alcanzar el
crecimiento con menos riesgos? ¢Cudles acciones se han tomado para
acelerar la introduccion de nuevos productos a los nuevos mercados?

4. Finalmente, se obtiene una perspectiva diferente que se puede emplear para

considerar acciones estratégicas distintas. También para analizar las opciones
disponibles y para hacer crecer y desarrollar el negocio, ademas para analizar riesgos
que implica cada una de las opciones.
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C.2.2 Cuadro de mando integral

¢Cuando
acudir al
método?

¢Paraqué
sirve?

¢Coémo
emplearlo?

Cuando quiera lograr que una visién o una estrategia se traduzcan en medidas y metas
especifica.

Logra una imagen del desempefio de negocios relacionada con la vision y la estrategia en
cuatro areas o “perspectivas” principales: tecnologia, interna, aprendizaje/crecimiento y

del cliente.

1. Definir la industria, su desarrollo y el papel de la compaiia ayer, hoy y mafiana.
Algunas herramientas (tiles sin analisis FODA y generacion de opciones.

2. Establecer o confirmar la vision y la estrategia de la compafiia.

3. Identificar las perspectivas de medicion sea clara y comprensibles para el negocio.

4. Desglosar la visén de acuerdo a cada perspectiva y formular metas estratégicas
generales.

5. Identificar los factores criticos para el éxito

6. Establecer medidas alcanzables contra las cuales se evaluaran los factores
establecidos. Considerar cuidadosamente las interacciones entre las medidas
Analizar las mediciones como un todo para garantizar que ofrezcan una imagen
balanceada.

7. Establecer un cuadro de mando integral amplio y de alto nivel, ademas de obtener la
aprobacion de toda la organizacion. Tomar el cuadro de mando integral de alto nivel
y crear otros cuadros de mando mas detallados para la organizacién, trasladando la
estrategia general a las tareas cotidianas.

8. Establecer metas para cada una de las mediciones que se utilicen. Asegurar de que
existan metas de corto y largo plazo.

9. Desarrollar un plan de accién para alcanzar las metas y seguir la estrategia que se ha

determinado, la priorizacion serd esencial. Revisar continuamente, usar como una
parte dinamica del trabajo diario de las personas.

Referencias Bibliograficas

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. (2001, March). Transforming the Balanced Scorecard from
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¢Cuando
acudir al
método?

¢Paraqué
sirve?

¢Coémo
emplearlo?

C.2.3 Marco de trabajo estratégico

Cuando se desarrolle o se revise una estrategia.

Para obtener un vistazo al sitio a donde se quiere llegar, al lugar en el que se encuentra
ahora y de los elementos que se deben tomar en cuenta al desarrollar planes de accion
para llegar a ese punto..

1. Establecer los objetivos. Considerar como se quiere competir y, por lo tanto, que
necesita el negocio (o parte del negocio) para competir mejor.

2. Después, los objetivos se deben clasificar de acuerdo con las necesidades de los
clientes.

3. Juzgar el desempefio alcanzado, listar los objetivos y colocarlos en una escala de
desempefio de nueve puntos, lo cual requiere el conocimiento profundo de los
competidores.

4. Hacer el diagrama de cada uno de los objetivos en la tabla de
importancia/desempefio.

5. Desarrollar planes de accion para mover elementos hacia la “zona apropiada”. En un
principio se debera concentrar en los elementos de “accion urgente” y de la “zona de
mejoria”.

Referencias Bibliograficas
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D) IMPLEMENTACION Y CONTROL

D.1. Analisis de negocios

D.1.1 Disefio y mejora del proceso

¢Cuando
acudir al
método?

¢Paraqué
sirve?

¢Coémo
emplearlo?

Cuando se piense llevar a cabo un proyecto de disefio 0 de mejore en cualquier parte del
negocio.

Un enfoque holistico en relacién con el disefio de sistemas de negocios.

Identificar los objetivos, por ejemplo, la calidad, el segmento del mercado, productos
lideres y la duracion del proyecto.

Crear un equipo para el proyecto asegurandose de tomar en cuenta la idoneidad y la
capacidad de los miembros del equipo.

Analizar el método existente de trabajo y el medio ambiente. Herramientas Utiles
analisis FODA, mapeo del proceso basado en el tiempo.

Disefiar el nuevo modelo. Proporcionar un panorama general acerca de los
subsistemas basicos y de los objetivos y desarrollar un disefio detallado a través de
los empleados habilitados para esa tarea. La integracion de los dos enfoques ofrece
un enfoque amplio. El disefio inicial debe partir de una perspectiva logica y, después,
es necesario considerar como serd su desempefio al iniciar el trabajo (disefio de
estado continuo y dinamico).

Desarrollar controles adecuados para el disefio, garantizar que los controles son
atiles, sencillos y que no provocan efectos adversos no deseados.

Implementar el disefio. Planear esta etapa con cuidado, pues resulta importante que
la implementacion no tenga un impacto negativo sobre los clientes.

Monitorear y mejorar. Utilizar medidas adecuadas para monitorear y recompensar las
mejoras.

Referencias bibliogréficas:
Groocok, J. (1993). La cadena de la calidad. Madrid: Diaz de Santos.

Turner, S. (2005). Herramientas para el éxito. México, D.F: McGraw-Hill.
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D.1.2 Andlisis de campo de fuerzas

¢Cuando
acudir al Cuando se planea implementar un cambio.

método?

¢(Paraqué | Una sencilla representacion visual de los factores que pueden ayudar en el proceso de
sirve? cambio y de aquellos que pueden frenarlo.

1. Identificar el cambio que se esta considerando.
2. Dibujar la proforma del campo de fuerzas. Coloque las fuerzas impulsoras a la

izquierda y las fuerzas restrictivas a la derecha.

¢Coémo 3. Organizar una lluvia de ideas para las fuerzas impulsoras y para las fuerzas que
emplearlo? restringen el cambio. Desarrollar la comprension de estos aspectos a través de la
discusion.

4. Utilizar los hallazgos para determinar las acciones y estos para empujar al maximo
las fuerzas impulsoras y dejar atras las fuerzas restrictivas.

Referencias bibliograficas:
Turner, S. (2005). Herramientas para el éxito. México, D.F: McGraw-Hill.
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D.1.3 Graficas de Gantt

¢Cuando
acudir al
método?

¢Paraqué
sirve?

¢Coémo
emplearlo?

Al crear el plan de un proyecto y/o monitorear el progreso.

Una sencilla representacion grafica del plan que ilustra las tareas requeridas su progreso y
sus dependencias.

1. Crear una matriz con asignaciones de tiempo iguales en la parte superior y las tareas
que se deberan completar durante el proyecto a la izquierda. Establecer los intervalos
de tiempo de acuerdo con la duracion del proyecto.

2. Desglosar el proyecto en las tareas que son necesarias para alcanzar el resultado
deseado y listelas en orden cronolégico a la izquierda.

3. Trabajando desde la parte superior de la matriz, identificar la fecha de inicio y la
estimar la duracion para cada tarea. Dibujar un rectangulo en la matriz alineando con
la tarea, el cual debe comenzar en la fecha de inicio y extenderse hacia la derecha de
acuerdo con su duracion y con la escala de tiempo de la parte superior del diagrama.

4. Cuando el inicio de una tarea dependa de la finalizacion de otra tarea, dibujar una
flecha desde la finalizacion de la tarea requerida hasta el inicio de la tarea
dependiente.

5. Para monitorear el estado del proyecto en cualquier momento, dibujar una linea
gruesa horizontal a través del rectangulo de la tarea, comenzando desde la izquierda.
La longitud de esta linea en relacién con el rectangulo indica el progresa de esa tarea
(como un porcentaje de los requisitos de la tarea). Al dibujar una linea vertical a lo
largo de la fecha actual en la linea de tiempo, las tareas anteriores a la fecha que no
hayan sido completadas quedaran resaltadas.

Referencias bibliogréaficas:

Turner, S. (2005). Herramientas para el éxito. México, D.F: McGraw-Hill.
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D.1.4 Andlisis de riesgos y de operabilidad en los procesos (HAZOP)

¢Cuqndo Al inicio del proceso de disefio para determinar los riesgos potenciales relacionados con
acudir al o

. el disefio.
método?

¢Paraqué Una evaluacién sistematica de los riesgos posibles, de las causas potenciales, de las
sirve? consecuencias y de las recomendaciones para el disefio.

1. Desglosar el sistema, el producto o el plan en las partes que lo componen (la
profundidad necesaria para el desglose se basara en la opinion de los expertos,
pero es posible realizar otros analisis HAZOP para los componentes).

2. Considerar como interacttan estos componentes. Las “entidades” pasan entre los

componentes. Cada entidad tiene “atributos” como el indice de flujo de

materiales.

Trabajar sistematicamente con cada conexion entre los componentes del sistema,

identificando las entidades asociadas. Para cada entidad determinar sus

atributos. Para cada atributo considerar las consecuencias potenciales de ese
atributo que lo desvian del valor correcto.

4. Registrar la causa potencial y las consecuencias de la desviacidn, asi como todas
las recomendaciones que surjan a partir del disefio.

¢Coémo 3
emplearlo? '

Referencias bibliogréaficas:
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D.1.5 Andlisis de participantes

¢Cuando Cuando se esté pensando en hacer un cambio. Es particularmente Util para identificar

usarla? quiénes deben participar en el disefio y la implementacion del cambio.
Lo que se ] . . . ] .
obtiene Una lista de las personas a quienes efectuard el cambio que se esta considerando.
1. Definir claramente el cambio o el problema.
2. Generar una lluvia de ideas con todos los participantes, por ejemplo, las personas a
quienes el cambio o el problema afectara directa o indirectamente.
Método 3. Agrupe a los participantes.

4. Ahora se pueden desarrollar acciones para facilitar el cambio que se enfocard en
grupos especificos. Estas acciones se pueden priorizar dependiendo del nivel de
influencia y de apoyo del grupo.

Referencias Bibliograficas

Stair, R. & Reynolds, G. (2000). Principios de sistemas de informacion: enfoque
administrativo. México: Cengage Learning.
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D.1.6 Administracion de riesgos

¢Cuando Para evaluar los riesgos asociados con el proyecto en un estado de creacion continua o
usarla? durante un periodo de cambio.

Loquese Una evaluacion de los riesgos para el negocio o para el proyecto, a fin de que se puedan
obtiene tomar las acciones necesarias para reducir dichos riesgos.

1. Organizar una lluvia de ideas para evaluar los riesgos de la situacion o del proyecto.

2. Colocar los riesgos en la matriz que se muestra a continuacion. El eje inferior muestra
la posibilidad de los riesgos que podrian ocurrir y se establece en una escala de 0 a 10,
donde O representa una probabilidad muy alta. El eje de la izquierda muestra el
impacto sobre el proyecto si el riesgo llega a ocurrir. Se trata de un conjunto con una
escala similar donde O representa un impacto nulo o insignificante y 10 representa la

Método falla del proyecto.

3. La escala de los riesgos se calcula al multiplicar la probabilidad de que ocurran los
riesgos por el impacto que provocara su aparicion. Las cifras mas elevadas representan
el riesgo mas alto. Es posible listar todos los riesgos a los que se enfrentara el proyecto
en orden de prioridad.

4. Es necesario preparar los planes de accién en contra de cada categoria de alto riesgo
con el fin de reducir el riesgo a un nivel minimo.

Referencias Bibliograficas
Turner, S. (2005). Herramientas para el éxito. México, D.F: McGraw-Hill.
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D.1.7 Diagrama de ejecucion

"Ligilnaq,o Cuando se estudien los resultados durante un periodo determinado.
Lo que se Uneh . . -
obtiene n diagrama con los hallazgos de un periodo determinado, lo cual facilita su analisis.
1. Determinar qué se va a medir. Considerar qué se desea hacer con los hallazgos.
2. Determinan durante cuanto tiempo se piensa monitorear y cuales seran los puntos a los
que se haran revisiones.
3. Recolectar datos. Lo ideal es recolectar de 20 a 30 puntos de datos con el fin de
proporcionar una indicacion adecuada de lo que esta sucediendo.
4. Crear una grafica con una linea vertical (eje y) y con una linea horizontal (eje x). En la
Método linea horizontal colocar el tiempo y en el eje vertical dibujar una escala que incorpore

el rango de resultados que se han recolectado a lo largo del periodo especificado.
Diagramar los datos recolectados.

Analizar el diagrama. Buscar tendencias emergentes. También es posible emplear el
diagrama para graficar el promedio de las mediciones, con lo que se obtendra una
medicion de base a partir de la cual podra mejorar. Al diagramar el objetivo en el
mismo, se obtiene un analisis bastante visible de las brechas.

7. Tomar las acciones apropiadas.

@ O1

Referencias Bibliograficas
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D.1.8 Cuadro de mando integral

¢Cuando Cuando quiera lograr que una visién o una estrategia se traduzcan en medidas y metas

usarla? especificas.

L Una imagen del desempefio de negocios relacionada con la vision y la estrategia en
oque se cuatro areas o “perspectivas” principales: tecnologia, interna, aprendizaje/crecimiento y
obtiene del cli

el cliente.

1. Definir la industria, su desarrollo y el papel de la compafiia, ayer, hoy y mafiana.
Algunas herramientas Gtiles son analisis FODA y generacion de opciones.

2. Establecer o confirmar la vision y la estrategia de la compafiia.

3. ldentificar las perspectivas de medicidon que sean claras y comprensibles para su
negocio.

4. Desglosar la vision de acuerdo con cada perspectiva y formular metas estratégicas
generales.

5. ldentificar los factores criticos para el éxito.

6. Establecer medidas alcanzables contra las cuales se evaluaran los factores establecidos.

Método Considerar cuidadosamente las interacciones entre las medidas. Analizar las

mediciones como un todo para garantizar que ofrezcan una imagen balanceada.

7. Establecer un cuadro de mando integral amplio y de alto nivel, ademas de obtener la
aprobacion de toda la organizacion. Tomar el cuadro de mando integral de alto nivel y
crear otros cuadros de mando mas detallados para la organizacién, trasladando la
estrategia general a las tareas cotidianas.

8. Establecer metas para cada una de las mediciones que se utilicen. Asegurar de que
existan metas de corto y largo plazos.

9. Desarrollar un plan de accién para alcanzar las metas y seguir la estrategia que se ha
determinado, la priorizacién sera esencial. Revisar continuamente, usar como una parte
dinamica del trabajo diario de las personas.

Referencias Bibliograficas

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. (2001, March). Transforming the Balanced Scorecard from
Performance Measurement to Strategic Management: Part I. Accounting Horizons
15(1), 87-104.
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D.1.9 Marco de trabajo excelencia en los negocios

¢Cuando Cuando se necesite comprender el panorama general para alcanzar la excelencia en los
usarla? negocios. Es particularmente Gtil como herramienta de comunicacion.

Loque se Un marco para trabajar y obtener un enfoque muy amplio para alcanzar la excelencia en
obtiene los negocios.

1. Desarrollar una “vision” para la organizacion. La “vision” es una declaracion “de lo
que se quiere ser”’. Debe ser simple, clara, significativa y escrita en tiempo presente.

2. Determinar los valores y las creencias de la compariia. Lo que ayudara a comprender

“quién quiere ser”.

Desarrollar una estrategia de negocios que permita alcanzar la vision.

4. Desarrollar una mision clara que incluya el proposito y el alcance de la organizacion,
es decir, “lo que hacemos”. Es de vital importancia que las personas adopten la vision,
los valores y la mision, ademas deben comprender el papel que desempefiaran para

Método lograr que se dé.

5. Desarrollar los Factores Criticos para el Exito (CSF, por las siglas de Critical Success
Factors), los cuales se relacionan con la creacién de una imagen que representara el
éxito que se puede alcanzar. Desarrollar y aplicar indicadores clave del desempefio
(KPI, por las siglas de Key Performance Indicators) para monitorear el progreso y
comprender con claridad cudles objetivos se deben perseguir.

6. Desarrollar los procesos esenciales que permitan cumplir con la mision.

7. Administrar los procesos para mejorar continuamente y acercarse cada vez mas a su
vision.

€9

Referencias Bibliograficas
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