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RESUMEN

La identificacién de las variables representativas de un modelo de gestion
basado en el analisis de mercadeo y comercializacion de la innovacion, tiene
como proposito establecer los aspectos criticos que determinan como una
organizacion define, direcciona y controla sus procesos, en especial aquellos que
aportan un valor agregado al servicio o producto que se oferta en el mercado a

través de la innovacion.

Como antecedente hacia un modelo de gestidon de la innovacion, el presente
trabajo sienta las bases para el desarrollo futuro de una herramienta que permita
la gestion de la innovacion al interior de la organizacion desde un enfoque

sistémico.

Para garantizar esto se hace necesario emplear la innovacién como elemento
gue renueva constantemente la oferta disponible en mercados existentes de
productos y servicios de alto impacto y que posibilitan la creacion de nuevos

negocios.

Para abordar este trabajo se propone realizar un analisis de casos de estudio,
determinando aquellas variables que posibilitaron las sostenibilidad econémica

teniendo en cuenta el contexto especifico donde se desarrolla.



Una vez se han estudiado las variables relacionadas, seran presentados algunos
modelos de gestidn, tal es el caso del modelo CANVAS y el modelo de CO-
SOLUCION dado su reciente auge como modelos para la estructuracion y
regulacion de nuevas organizaciones adecuadas al entorno globalizado y basados

en factores de innovacion.

Al abordar cada modelo se pueden determinar aquellos aspectos claves para el
direccionamiento estratégico, al igual que los elementos fundamentales para el
desarrollo e implementacion de las propuestas de valor en cada uno de los

segmentos de mercado objeto.

Finalmente, se logra generar un esquema entre variables representativas de la
innovacion y los modelos de gestion empresarial, que permiten configurar una
propuesta de trabajo hacia el desarrollo futuro de un modelo de gestién de la

innovacion basado en el andalisis del mercado.

PALABRAS CLAVES
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ABSTRACT.

The purpose of identifying the representative variables of an innovation based
management model centered on the analysis of markets and commercial
channels is to assess the critical guide lines that establish how an organization
defines, directs and controls every single process, moreover, it encourages
understanding how the company adds value to its commercial proposal using

innovative strategies.

As a first step in order to build an innovation management model, the present
research creates a founding base for a future design of a corporate tool, uniquely
crafted for every organization, a management asset that systematically
approaches any organization no mater its state of development or the context in

which the commercial trade it's been held.

The innovation management model as a tool has, as its main goal, to ensure

the economical well fair over a long period of time.

In order to create the economical well fair, it is essential to use the innovation
as the main constructive foundation of the management model due to its constant
renewability that allows the continuous creation of new commercial propositions
placed on existing markets along with the creation of new consumption trends on

non-existing markets.



The study of various cases of analysis, including the review of academic and
corporative literature is proposed as the fundamental methodology to comprehend
the representative variables that take place on the essential role of creating

economical sustainability on a specific organization.

It's also essential to understand the basics of a management model in order to
establish some guidelines to build a management model based on the innovation

variables that where established.

As for management models, two cases of study are going to be presented, the
CANVAS and CO-SOLTUION models, both where picked given their recent increase
on use as management tools capable to achieve innovations whether they are used
on long established organizations or in the creation of new ones. Both viable to set
guidelines and regulations to new organization taking into account the present global

trade context.

Assessing each model allowed to establish the key principles used to strategically
direct an organization, along with recognizing the fundamental elements involved in
development each value proposals and putting the new designs on their specific

markets.



The synergy that comes by mixing both variables of innovation and new
management models might allow on a future work to develop an innovation

management model based on markets analysis.

KEY WORDS.

INNVATION, MANAGMENT MODEL, CANVAS, CO-SOLUTION, MARKETS.



1 INNOVACION, UNA HERRAMIENTA PARA EL POSICIONAMIENTO EN EL
MERCADO Y UNA GUIA AL EXITO CORPORATIVO

“Si buscas resultados distintos, no hagas siempre lo mismo”

(Albert Einstein).

1.1 INNOVACION COMO ELEMENTO DIRECTOR DE NUEVAS DINAMICAS
PRODUCTIVAS.

En el contexto historico actual, el termino nuevas dindmicas productivas cobra
importancia gracias a una transformacién en el marco del desarrollo global bajo el
cual se establecen cambios en multiples dinamicas, algunas de las cuales fijan
precedentes para el comercio en diversos mercados, hecho que regula el

surgimiento, crecimiento y sostenibilidad de las organizaciones.

Tal como lo establece (TeSi¢, 2012) la globalizacion como proceso historico se
ha caracterizado por una serie de cambios en multiples dimensiones, algunos de
los cuales se interrelacionan para formar espacios complejos de desarrollo en el

mercado.
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(Tesi¢, 2012) Indica un notorio predominio de factores sociales, politicos,
tecnolégicos, medioambientales y econdmicos, como dimensiones claves en el

desarrollo de dindmicas propias del mercado.

Esta interrelacion de factores produjo un cambio drastico en el contexto

productivo, estableciendo retos y nuevas posibilidades para realizar negocios.

Quiza el reto principal se encuentra en la competitividad empresarial. Luchar
por la sostenibilidad de una organizacion significa competir en un espacio

multivariado del que obtener datos es mucho méas complejo.

Tal como lo trata (Porter E, 1990), este nuevo medio exige conocer el mercado
actual, ventajas competitivas y comparativas del modelo de negocio establecido

y generar directrices de mejora basadas en el andlisis de la competencia.

La posibilidad de crear negocios se establece ante la eliminacion paulatina de
fronteras comerciales, otorgando la importancia para trascender barreras
geograficas, culturales, politicas y sociales a través del uso de la tecnologia que
logra introducir un producto o servicio, 0 un nuevo desarrollo a un mercado

apenas antes conocido.

Al introducir productos y servicios a nuevos mercados se abre la posibilidad

de establecer relaciones comerciales con nuevos consumidores y dado que toda

12



actividad productiva se centra en satisfacer sus necesidades, se refuerza el
concepto de cliente como parte esencial de la organizacién, hecho que puede ser

corroborado en la publicacion presentada por (Agudelo Tobon, 2012).

En esta dltima propone entender al cliente como centro existencial de las

dindmicas comerciales de toda organizacion.

Esta nueva tendencia organizacional que evoca a considerar al cliente como
elemento fundamental para la organizacion, invita a generar y renovar
constantemente las propuestas comerciales, ahora fundamentadas en el valor que

aportan a sus consumidores.

Esta dinamica, adoptada globalmente, establecié la necesidad de competir
constantemente por presentar propuestas con alto valor agregado, eliminando en el
cliente la necesidad de acomodarse a un producto Unico gracias a la constante

incursion de nuevas propuestas al mercado.

Desde la 6ptica del productor, la apertura global gener6 la necesidad de gestionar
los procesos de investigacion y desarrollo para entregar al cliente un “consumible”

dotado de valor agregado estimado como “vital”, rol que asumio la innovacion.

Tal como lo afirman (Yang, Jayashree, & Marthandan, 2012), la innovacion debe

ser comprendida como una estrategia para la generacion de factores de inclusion
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en nuevos mercados mediante la potenciacion del valor agregado a los

elementos producidos buscando perturbar la competencia.

Segun (Christie, Rowe, & Koroglu, 2003) esto se logra mediante la
formalizacion de estructuras y sistemas pensados para la toma de decisiones,
elementos constitutivos de una herramienta de gestion por procesos

fundamentada en la innovacion.

Tal como lo establece (Taylor & Theyel, 2010), este tipo de herramientas dan
solides a la organizaciéon en la medida en que eliminan la posible divergencia

entre los productos desarrollados y los altamente consumidos en el mercado.

1.2 PRECEDENTES HISTORICOS DEL ESTUDIO DE LA INNOVACION

La innovacion como herramienta de gestion ha sido objeto de multiples
estudios gracias a su habilidad para posicionar corporaciones de diversas indoles
como nuevos lideres en sus respectivos mercados, la gestién de la innovacion
sera abordada segun el tipo de mercado al cual se esta aplicando, con el fin de

identificar el tipo de variables representativas de cada modelo.

Inicialmente se aborda la innovacion aplicada a modelos de negocio cuyo
objeto de interés son intangibles, en este marco surgen trabajos como los

postulados por (Yilong, Chung ling, & Shi, 2012) cuyo objeto de estudio se centra

14



en identificar la produccién cultural realizada en sectores creativos, relacionada al

ejercicio de la innovacion.

Mediante el empleo de un modelo exploratorio basado en el estudio de casos,
los autores probaron que la innovacion en dicho ambito se ve enmarcada en un

modelo de desarrollo tecnoldgico aun cuando este no es su centro principal.

En un mercado donde lo esencial es proveer un servicio, la innovacién es
presentada como un elemento esencial para la creacion de valores competitivos
mediante nuevos modelos de desarrollo organizacional, nuevas interfaces de

contacto con el cliente y la aplicacion de la tecnologia a la experiencia del usuario.

El trabajo presentado por (luan Yuan & Cheng jui, 2010) se asemeja al esquema
anteriormente presentado donde la gestion de la innovacion en la industria de la
prestacion de servicios se desarrolla como una via Gtil para la construccion de una

industria hotelera sélida en el mercado taiwanés.

En este articulo los autores plantean que “la innovacion es la clave para creary
consolidad ventajas competitivas en las organizaciones”, es necesario indicar que
las organizaciones sujetas a analisis pertenecen a la industria de prestacion de
servicios, en un mercado donde la naturaleza del comercio esta en constante
evolucion debido a la notoria importancia de Taiwan como centro de comercio de

nuevas tecnologias en mercados globalizados.
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El modelo empleado por estos autores también es similar al presentado por
(Yi long, Chung ling, & Shi, 2012) y al que presentan (Guisado Gonzales & Villa
Alonso, 2012), un modelo basado en la adquisicion de informacion mediante el
uso de encuestas, buscando obtener datos sobre la innovacion y sus posibles

aplicaciones a la industria.

Existe un factor diferenciador en dos de los casos, mientras que (luan Yuan &
Cheng jui, 2010) emplean un modelo ANOVA para analizar los efectos positivos
y negativos de la innovacion en el sector servicios, (Guisado Gonzales & Villa
Alonso, 2012) se valen de regresiones binarias para determinar que los fondos
publicos son poco significativos en el ejercicio de innovar como actividad para la

creacion de valor en industria de bienes y servicios espafiola.

Como segunda corriente de estudio se analiza la gestién de la innovacion
como actividad desarrolladora de mercados dedicados a la produccién de

consumibles tangibles.

En esta linea de accion se encuentra la publicacion propuesta por (Pang Lo &
Chih Hung, 2007), en ella se establece que tanto el progreso en la industria de la
manufactura como el cambio rapido en entornos econémicos son motivados por

demandas en el mercado.
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Con animo de suplir las demandas generadas se emplea la innovacion
tecnolégica como herramienta para satisfacer al cliente y consigo desarrollar un

nuevo estado del arte en la producciéon de un determinado elemento.

Las principales conclusiones dispuestas por (Pang Lo & Chih Hung, 2007) en
relacion a la gestion de la innovacién como herramienta para el desarrollo de nuevos

productos en industrias tecnolégicas son:

e El desarrollo de nuevos productos crece a medida que la gestion de la
innovacion lo hace.

e El tamafio de la organizacion no es significativo para el desarrollo de un
producto.

e El desarrollo de nuevos productos es significativo a medida en que hay
tecnologia para lograrlo.

Estos postulados, conclusiones finales encontradas en el articulo anteriormente
citado, reflejan la relacién directa del uso de la innovacion como motor de desarrollo
de un determinado sector industrial, mas aun se presenta la gestion de la innovacién
como herramienta Gtil a cualquier organizacion dado que afirman son aplicables sin

importar la escala de la misma.

Este tipo de factores seran de interés en el curso de la presente investigacion

dado el contexto heterogéneo de desarrollo industrial presente en Colombia.
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Al igual que (Pang Lo & Chih Hung, 2007) , (Kira R & L G, 2011) afirma que
existe una relacion directa entre la innovacibn mediante el uso de nuevas
tecnologias y el crecimiento del mercado a través del conocimiento de la

demanda tanto presente como futura.

Mas aun, en el trabajo (Kira R & L G, 2011) proponen la existencia de focos
geograficos de innovacion los cuales han sido generados debido al conocimiento
de la demanda relacionada con el sector econémico de interés y al conocimiento
tecnolégico que permite desarrollar una cierta capacidad instalada para suplir

dicha demanda.

Este tipo de andlisis es vital para el curso de la presente investigacién basado
en las ventajas comparativas que el territorio colombiano ofrece para el desarrollo

adecuado de diferentes sectores econdmicos.
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1.3 VARIABLES DE LA GLOBALIZACION QUE IMPACTAN EN LA
INNOVACION.

Para generar una herramienta de gestion aplicable a una organizacion especifica
se debe partir de la identificacién de las variables relacionadas con el contexto en

que esta se encuentra.

En su trabajo (TeSi¢, 2012) destaca un notable avance en la definicion vy
cuantificacion de variables economicas, politicas y sociales, debido a la
estructuracion de un modelo global de comercio fundamentado en el flujo de

capitales.

Variables que eran poco posibles de mesurar fueron abordadas gracias a la
habilidad se seguir flujos de capital a través de diversas barreras, fenémeno que

permitié cuantificar el impacto causado por estos cambios multidimensionales.

Las variables mencionadas por (TeSi¢, 2012) son abordadas a profundidad por
(Dreher, 2006) para definir y ponderar el impacto de la globalizacion en la creacion
de redes que permiten interconectar actores en diferentes locaciones del globo, a

este indice se le conoce por la sigla KOF.
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Las variables de corte econdémico que componen el indice KOF se atribuyen
al fomento del comercio a nivel internacional que permite el intercambio de

productos, capitales e informacion sobre la percepciéon y prondéstico del mercado.

Las variables que conforman el segmento econdémico del indice KOF se
dividen en dos tipos: variables destinadas al andlisis de flujo y variables
destinadas al analisis de las restricciones, estas serdn presentadas a

continuacion.

Este tipo de variables pueden ser incorporadas al modelo como datos de
entrada para canales de comercializacion y distribucion, afectando los tiempos y

costos asumidos por fletes originados al exportar productos.

A nivel social las variables estan ligadas a la habilidad de difundir informacién,

ideas e imagenes corporativas.

En este &mbito de la globalizacion se estructuran dos grupos de variables, el
primero de ellos destinado a los datos originados gracias a la integracion entre

personas y el segundo grupo destinado a los datos sobre el flujo de informacion.
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Tabla 1. VARIABLES ECONOMICAS RELACIONADAS AL iNDICE DE GLOBALIZACION

(KOF).
Tipo de Nombre de S
: . Definicion
variable variable
) Relacion entre exportaciones e importaciones.
Comercio.
Variable Relacionada con el producto interno bruto.
destinada al Inversion de capital Reflejada en el analisis bursétil internacional
andlisis de flujo extranjero. J '
de capital
Ingreso por B .
ng p Pago de némina por trabajos a personal fuera del
actividades en el o . > .
- territorio o pago a inversionistas extranjeros.
extranjero.
Barreras de Relacionada con las barreras arancelarias y como
. . afectan el ingreso de productos a un mercado
importacion. 9 proc
especifico.
Variables Estadistico que promedia las distintas barreras

destinadas al
andlisis de las
restricciones.

Media arancelaria.

Impuestos
internacionales.

Restriccion al uso
del capital

arancelarias a las que se ve sometida una economia.

Impuestos a pagar por ejecutar actividades comerciales
en el extranjero.

indice relacionado con la habilidad que tiene una
organizacion multinacional de conformar una cede en
un nuevo territorio.

Tabla 2: VARIABLES SOCIALES RELACIONADAS AL iNDICE DE GLOBALIZACION

(KOF).
Tipo de Nombre de S
: . Definicion
variable variable
Turismo Variable que analiza el ingreso de visitantes a un
internacional. territorio especifico.
qurlabI(;ss Poblacion de Variable estadistica que analiza el porcentaje de
relacionadas a inmigrantes extranjeros en un territorio

la interaccioén
entre personas.

Transferencias

Intercambio de articulos y divisas que ingresas a un
territorio por parte de familiares foraneos.

Variables
relacionadas al
flujo de
informacion

Uso de internet.

Acceso a television

Presencia de
prensa
internacional

Medida estadistica por cada 1000 habitantes que
denota el acceso de informacién foranea.

Medida estadistica por cada 1000 habitantes que
denota el acceso de informacién foranea.

Variable que cuantifica tanto importacién como
exportacion en relacién a la prensa.
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Estas variables se integran a modelos de gestion de la innovacion en
organizaciones dedicadas a la comercializacion de servicios, en especial
aguellas dedicadas al turismo dado que alimentan prondsticos de mercadeo,
temporadas y volimenes de consumo permitiendo generar prongsticos utiles en
canales de suministro y abastecer adecuadamente la organizacion para ejecutar

eficientemente sus procesos.

La dimension politica se basa en la difusién de politicas de gobierno, para esta

dimensién, las variables dispuestas son:

Tabla 3: VARIABLES POLITICAS RELACIONADAS AL iNDICE DE
GLOBALIZACION (KOF).

Tipo de variable

Nombre de variable

Definicion

Variables basadas en la
difusion de medidas

legislativas

Embajadas en el
territorio

Membresia a
organizaciones
internacionales

Participacion en las
misiones del consejo
de seguridad de
naciones unidas

Tratados
internacionales
firmados

Numero de embajadas en el
territorio.

Numero de organizaciones
internacionales intr.-
gubernamentales a la que se tiene
acceso.

Total de personal enviado a las
misiones del consejo de seguridad
de naciones unidas

Numero de tratados firmados entre
dos o mas gobiernos que fueron
depositados ante la oficina del
secretario general de naciones
unidas

Segun lo expresa (ETH-Swiss Federal Insititue of Technology, 2013), la
informacion sobre este tipo de variable se encuentra en reportes de

organizaciones como World Bank, Universal Postal Union, Unesco, United
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Nations, CIA, Internatinal Monetary Fund, International Telecomunications Union

entre otras.

Para aplicar la informacion obtenida a partir de los datos de andlisis del indicie
KOF es necesario desglosar la informacion e interrelacionarla con el modelo de

gestion de la innovacion.

Lo anterior se debe a que la interrelacion de las variables dentro del método de
ponderacion que propone el indice refleja un punto histérico en un determinado

contexto mas no la tendencia que este lleva.

Esto implica que un indice de globalizacion, como medida para comprender el
entorno, no basta para identificar a un determinado territorio como adecuado o

propicio para el desarrollo globalizado.

Un ejemplo de esto sucede en paises en periodos de transicion, tales como las
denominadas economias emergentes, ellas reflejan indicadores positivos que
pueden ser atribuidos a esfuerzos previos al momento de analisis, mas no indican
un estado actual de desarrollo tal que permita definirlas como economias
competitivas y potenciales candidatos a recibir los beneficios atribuidos a dinamicas

comerciales globalizadas.
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Basado en el analisis de las publicaciones generadas por (TeSi¢, 2012),
(Dreher, 2006) y los documentos en linea presentados por (ETH-Swiss Federal
Insititue of Technology, 2013), se estructuré una serie de variables destinadas a
analizar economias en periodos de transicion haciendo uso de informacién
relacionada con variables sociales, politicas y econémicas que puntualizan en la
construccion de entornos competitivos, donde la innovacién se encuentra con un

panorama econdémico destinado a la competitividad corporativa.

Las variables destinadas a analizar economias en transicion se centran en el
estudio de las empresas, mercados para el comercio, la bolsa y banca e

infraestructura.

En economia de transicién, se presentan variables relacionadas con desarrollo

empresarial tales como:

Tabla 4: VARIABLES RELATIVAS AL DESARROLLO EMPRESARIAL EN
ECONOMIAS EN TRANSICION.

Variable Definicion
Privatizacion del sector Incidencia del sector privado en la economia de un
productivo. territorio.

Media estadistica que cuantifica el porcentaje de
aporte de la industria privada en el producto
economico de un estado
Entendida como el capital monetario que ingresa
producto de inversionistas foraneos
Relacionada con las barreras arancelarias y como
Barreras arancelarias afectan el ingreso de productos a un mercado

especifico.

Participacion del sector privado
en el producto interno bruto.

Inversion de capital extranjero

En el analisis de mercados, las variables a considerar son:
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Tabla 5: VARIABLES RELATIVAS AL ANALISIS DE MERCADOS EN ECONOMIAS
EN TRANSICION.

Variable Definicion

Actividad financiera que trasciende las
fronteras geogréaficas y permite adquirir
recursos a menores costos.

Participacion en las principales
bolsas internacionales

Politicas para la competencia Presencia de industrias tanto foraneas como
corporativa locales que responden a duefios extranjeros.

En el marco financiero las variables se disponen de la siguiente forma:

Tabla 6: VARIABLES RELATIVAS AL MARCO FINANCIERO EN ECONOMIAS EN
TRANSICION.

Variable Definicion

Ajustes a las politicas bancarias que permiten

Reformas bancarias o
el acceso a nuevos créditos.

Reduccion de las tasas de interés como
incentivo a la creacion y potenciacion de la
industria en un determinado sector
econdémico
Instituciones que permiten el acceso a micro
créditos para dar fluidez a la pequefia
industria

Liberalizacién de las tasas de interés.

Organizaciones financieras no
bancarias

Por ultimo existen variables relacionadas con el desarrollo de infraestructura

como agente movilizador de la economia, para este caso se genera la siguiente

variable:

e Reformas a la infraestructura.
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A continuacién seran consolidadas de forma grafica las variables aptas para

economias tanto estructuradas como en desarrollo.

Tabla 7: VARIABLES ASOCIADAS AL PROCESO DE GLOBALIZACION.

Tipo de
variable

Variable

Intensidad de tratados de libre comercio.
Inversion directa de capital extranjero.
Acuerdos y tratados externos.
Participacion del sector privado en PIB
Privatizacion del sector publico.
Sistema bursatil con participacién internacional.

Politicas que permitan competencia corporativa.
Relativos a la

. Reformas al sistema bancario
economia.

Liberalizacion de las tasas de interés.
Nivel de exportaciones e importaciones.
Ingresos por actividades en el extranjero.
Barreras de exportacion.
Barreras de importacion.
Media Arancelaria
Impuestos internacionales.

Intensidad del turismo internacional.
Usuarios de internet.
Relativos al Reformas a infraestructura.
aspecto Acceso a television.
Social Ingreso de prensa internacional.
Numero de inmigrantes.

Remesas.

Numero de embajadas

Relativos al Participacion activa en Naciones Unidas.
aspecto ) , .
politico Tratados internacionales firmados

Membresia a organizaciones internacionales.
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La Tabla 1. Contiene las variables expuestas por (Tesi¢, 2012), (Dreher, 2006) y
(ETH-Swiss Federal Insititue of Technology, 2013), en ella se destacan aspectos
relacionados con la globalizacion que repercuten en la innovacion al determinar la
existencia de entornos productivos, aptos para el ejercicio de la investigacion y el

desarrollo.

Al combinar las variables referentes al desarrollo social con algunos elementos
relativos a la economia, enfocados en entornos emergentes, es posible desarrollar

un concepto de innovacion productiva ligado estrechamente al desarrollo de un pais.

Es el caso de paises como Perl, Colombia, Brasil entre algunos referentes
ampliamente tratados en el libro publicado por (Vallejo Lopez & Sanchez Paredez,
2013), donde estas naciones adoptan una estrategia “corporativa” para publicitar su
gastronomia y turismo como elementos diferenciadores a la corriente de consumo

masivo.

Estas propuestas innovadoras buscan atender a un publico objetivo que
antepone la calidad de vida como valor agregado en cada producto, propuesta en
agle que se contrapone al ejercicio de consumo rapido proveniente de la corriente

“fast food”.
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Cabe destacar que las variables tratadas en la presente seccion obedecen a
un analisis global, por tanto favorece el desarrollo de la innovacion de forma

indiscriminada.

1.4 EXPLORACION Y EXPLOTACION COMO TENDENCIAS PARA EL

DESARROLLO DE LA INNOVACION.

Existen casos aplicados por grandes corporaciones donde la innovacion
empleada como herramienta de gestion permitié desarrollar un andlisis objetivo
de un entorno altamente fluctuante basado en productos con ciclos de vida
cortos, fenomeno que concluyo en el desarrollo de estrategias para la

sostenibilidad corporativa por un periodo de tiempo considerable.

Segun (Dittrich & Duysters, 2007) analiza el gigante corporativo NOKIA en su

perdi6 de transicion econdémica, situado entre 1992 al 2002.

Mediante el uso de tendencias de exploracidn y explotacion para el desarrollo
de la innovacion la empresa de origen finlandés, NOKIA, logro reposicionarse

como lider del mercado de teléfonos méviles por mas de una década.

Las razones que llevaron al corporativo a emplear tendencias de exploracién

y explotacion de la innovacién se encuentran enmarcadas en el periodo de 1992
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al 2002, situadas en un contexto de permanente cambio que vivid el sector

tecnoldgico en el ambito del mercado global, del cual NOKIA fue participe y lider.

Para comprender como el caso de analisis dispuesto por (Dittrich & Duysters,
2007) aporta a la identificacion de las variables criticas de un sistema de gestion de
la innovacion se hizo necesario analizar el entorno descrito entre 1992 y 2002

dispuesto en la Tabla 8.

Tabla 8: CIRCUNSTANCIAS QUE PROMUEVEN LA INNOVACION.

Sector Variable Efecto Esperado
Incremento en ofertas para satisfacer
_ B demanda
Tecnologia Ambientes competitivos Cambio tecnologico rapido y Constante.
Competitividad.
ciclos de vida cortos Alta rotacién de producto.
Asociacién empresarial Nuevas tecnologias.
TIC - para Investigacion. Apertura en canales de comunicacion.
NOKIA Asociacién empresarial Nuevos productos.
para Desarrollo. Apertura en canales de comunicacion.

La anterior tabla refleja la necesidad de crear canales de comunicaciéon entre
organizaciones con el fin de desarrollar tendencias de exploracion y explotacion de
la innovacion, esto implica un cambio en la estructura organizacional, cambio que

debe ser liderado por un sistema de gestion de la innovacion.

Al valerse de herramientas exploratorias, es necesario que el sistema de gestion

de la innovacion vigile y controle la informacién sensible que viaja por los canales

29



de comunicacién a otras organizaciones con el fin de evitar fugas que originen
futuros declives en el mercado, suceso que afios después vivio el antiguo gigante

corporativo.

Al analizar las variables dispuestas al interior del caso NOKIA se encontraron
ambientes competitivos y cortos ciclos de vida del producto, segun (Agudelo
Tobon, 2012) estas variables son fundamentales para la construccion de un
sistema de gestion por procesos, dada su relacidbn con las tendencias de

consumo en el medio.

Segun (JAW, CHEN, & CHEN, 2012), esta publicacion correlaciona conductas
de consumo con factores culturales en un sector tecnolégico donde la alta
demanda y constante cambio debido al corto ciclo de vida del producto fomentan

alta competitividad en las organizaciones.

Segun (JAW, CHEN, & CHEN, 2012), el alto crecimiento en sectores
tecnoldgicos altamente competidos se debe al constante desarrollo de productos

cuyo valor agregado invita a la construccién de identidad.

En esencia, la construccion de identidad se logra a través de dos vias, la
primera de ellas se genera en el momento en que el usuario final puede
personalizar el producto adquirido, plasmando rasgos caracteristicos de su

personalidad.

30



La segunda via hace alusion a la construccion de una identidad entre el usuario

y el producto adquirido se encuentra en la experiencia de uso establecida.

Segun (Yi long, Chung ling, & Shi, 2012) la experiencia de uso hace alusion a
como el producto se adapta al manejo que da el usuario, como interactiia con otros

componentes del medio dando armonia y flujo a las acciones cotidianas.

Dado que el concepto de valor agregado se centra en la interaccion fluida del
producto con los demas elementos en el medio, el concepto de una vida util

prolongada se convierte en una barrera para la renovacion de la experiencia.

De los trabajos de (Dittrich & Duysters, 2007), se pueden abordar dos grupos de
variables, ellos son conocidos como “Asociacidon empresarial para la investigacion”

y “Asociacion empresarial para el desarrollo”.

Ambos grupos de variables presentan lineamientos econdmicos propios de
modelos en economias desarrolladas, se valen del modelo de asociaciones,
variables descritas bajo una connotacion social y politica que permiten desarrollar
conocimientos Utiles a todas las organizaciones e incluso pueden llevar a investigar

nuevos desarrollos.
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Ahora bien, existen diferencias en los alcances propuestos bajo ambas

modalidades de asociacion, esto se debe a que apuntan a tendencias distintas.

La variable denominada “asociacion empresarial para la investigacion”
presenta una serie de directrices de caracter cooperativista propio de la

exploracion de la innovacion.

La exploracion de la innovacion, modelo de innovacion también reconocido
como innovacion abierta (Open Innovacién, su homélogo en inglés) permite

desarrollar investigaciones con el uso de recursos colectivos.

Segun (Dittrich & Duysters, 2007) se evidencia una tendencia en innovacion
con limitantes en el desarrollo de producto, para entender las barreras generadas
se presentara en forma de tabla la secuencia I6gica de desarrollo para este tipo

de innovacion.

Por otra parte se encuentra la explotacién de la innovacién, centrada en el
desarrollo de productos y servicios, busca exponer los nuevos desarrollos

generados de forma rapida y efectiva.

A diferencia de la exploracion de la innovacion, la explotacion de la innovacion
emplea recursos financiados por quien busca ser beneficiado por el nuevo

desarrollo.
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Tabla 9: EXPLORACION DE LA INNOVACION.

Secuencia légica de
desarrollo.

Investigacion.

Ventajas Organizacionales Adquiridas.

Experimentacion. Desarrollo de conocimiento multidisciplinar.
Afrontar Riesgos.

Surgen alianzas de "lazos débiles™:

1. alianzas con compafiias que se desempefian en
sectores diferentes al corazén tecnolégico de quien

. . motiva la alianza.
Generacion colectiva de nuevas

ideas.
2. Suelen ser convencidos de baja frecuencia para

el desarrollo de pocos proyectos.

3. Frecuentemente implican independencia
econdmica de ambas partes.

Este tipo de tendencia en innovacion presenta limitantes en cuanto al alcance
posible con cada nuevo desarrollo debido en gran medida a la cuantiosa suma de

recursos que se requieren para lograr un producto definitivo.

Para entender los alcances esperados se presentara, en forma de tabla, la

secuencia logica relativa al proceso.

Dado que ambas estrategias de innovacion conllevan a desarrollos que facilitan
la sostenibilidad de la organizacion, autores como (Dittrich & Duysters, 2007) , (Yi
long, Chung ling, & Shi, 2012) y (Greve, 2007) recomiendan el uso combinado de
ambos modelos.

Tabla 10: EXPLOTACION DE LA INNOVACION.

Secuencia ldgica de desarrollo. Ventajas Organizacionales Adquiridas.
Seleccién de tecnologia Ampliar el conocimiento especifico.
Refinamiento tecnolégico Consolidad la tecnologia seleccionada.
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Ejecucion de planes productivos en
tecnologia.

Creacion de "Lazos fuertes" del desarrollo:
1. Aumento de conocimiento especifico.
2. Desarrollo de un producto.

3. Asociacion de firmas en el mismo sector
productivo.

4. Relaciones de desarrollo a largo plazo.
5. Se amplia el portafolio de productos.

En relacion al desarrollo de la exploracion y explotacién de la innovacion

aplicadas a la creacion y comercializacion de bienes materiales, (Greve, 2007)

Argumenta que es posible lograr transiciones entre ambos modelos gracias al

desarrollo de aptitudes y actitudes organizacionales.

Gracias a estas cualidades, una organizacion puede obtener los beneficios de

ambas tendencias para el desarrollo de la innovacion, beneficios que seran

tratados a continuacion.

Tabla 11: BENEFICIOS DE LAS TENDENCIAS PARA EL DESARROLLO DE LA

INNOVACION

Tendencia de la

Tipo de Innovacion

innovacion

Objetivo del tipo propuesto

Innovacion
incremental

Explotacion de la
innovacion

Realizar una mejora tecnologia
partiendo de la capacidad actual.
Modificar productos o servicios
existentes.

Innovacion Radical

Exploracién de la
innovacion

Desarrollo de nuevo conocimiento.

Desarrollo de nuevas tecnologias.

A la luz de los trabajos de (Dittrich & Duysters, 2007), (Greve, 2007) y (Yi long,
Chung ling, & Shi, 2012) surgen dos nuevas variables relacionadas a la
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innovacion que deben ser consideradas antes de configurar un modelo a una
organizacién especifica, estas son:
e Estructura organizacional.

e Nivel de investigacion de la organizacion.

Dependiendo del nivel organizacional en el cual se ubiquen departamentos de
Investigacion y desarrollo les sera mas facil adquirir recursos para el ejercicio de su

actividad.

Con relacién a la Estructura organizacional como variable que afecta el desarrollo
de la innovacion, (Greve, 2007) manifiesta que existen algunas condiciones del

entorno que potencializan el desarrollo de ciertas areas corporativas.

La estructura financiera de las organizaciones donde los procesos tecnologicos
ocupan una parte esencial de su actividad comercial, se ve afectada por sectores

novedosos de mercado y margenes de acierto poco predecibles.

Para aquellas organizaciones que estructuran éareas de investigacion y
desarrollo, el uso de herramientas tecnolégicas tales como los ERP (Sistemas de
planificacion de recursos empresariales) ligado a herramientas digitales para el
desarrollo de producto (software CAD/CAM/CAE disefios y mecanizado asistidos

por computadora) son fundamentales para el crecimiento del area.
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El desarrollo adecuado de un modelo de gestion que vigile el crecimiento
direccionado de cada entorno permite incrementar el margen de acierto a

propuestas de mercado que culminan en innovaciones.

Hasta este punto se han determinado variables relacionadas con la tecnologia

y cOmo su uso influye en la consecuciéon de elementos innovadores.

Basado en el trabajo dispuesto por (Yalcinkaya, Calantone, & Griffth, 2006) se
presentara un breve andlisis de aquellas organizaciones destinadas a proveer la
tecnologia empleada para la ejecucion de procesos de investigacion y desarrollo

gue culminan en innovaciones.

Las organizaciones que proveen nuevas tecnologias a otras organizaciones
asumen el rol de importadores, un rol activo en la construccion de innovacién

dado que acttan como administradores, entes reguladores de nuevos ingresos.

Se requiere considerar algunos elementos esenciales a la hora de establecer
relaciones entre los importadores y las organizaciones con el fin de estructurar
procesos de transferencia tecnologica aptos para la construccion de entornos

favorables para la creacion de propuestas innovadoras.

Los elementos a considerar son:
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¢ Retroalimentacion de la demanda establecida por el cliente final al
importador tecnologico.
e Involucrar al importador tecnoldgico en la cadena de valor del producto o

servicio ofertado.

Estos elementos se componen de una serie de variables que deberan ser
vinculadas al modelo de gestion de la innovacion planteado a toda organizacion que
se valga del uso de la tecnologia para el desarrollo de valor agregado (Ver Tabla

12)).

La Tabla 12 introduce variables independientes al tipo de organizacion,
elementos ligados a la evolucién de los procesos de investigaciéon y desarrollo que
culminan en la innovacion; Estos elementos dependen directamente del importador

lo cual dificulta su control.

Es necesario involucrar al importador en la cadena de valor dado que este tiene
el poder de introducir nuevas tecnologias que aportan valor agregado al producto o
servicio ofertado, ahora bien, el good will o buen nombre de la marca bajo la cual
se ingresa la tecnologia puede afectar el consumo dependiendo de las

circunstancias organizacionales que presente.

Tabla 12: ELEMENTOS Y VARIABLES RELACIONADAS AL IMPORTADOR.
Elementos. Variable. Desarrollo de la variable.

Relativa a la oferta y demanda de

Mercados .
activos
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Retroalimentacion de la
demanda establecida

Comunicacion

Establecimiento de nuevos canales de
comunicacion

Estudios de tendencias de mercado

(Economia)

or el cliente i .
P Cliente Estudio de costumbres y consumos
(Cultura - Sociedad)
Cambio en necesidades del cliente
Desarrollo de procesos de valor
_ Mercados aaregado
Involucrar al importador greg
tecnolégico en la ) Importacién de procesos con Good Will
cadena de valor Cliente

Cambio en las necesidades finales

Un producto puede ser aceptado con mayor facilidad si presenta desarrollos,
subsistemas o unidades de disefio que provengan de grandes productores de
renombre internacional dado que trae consigo una disminucion en el riesgo de

implementacion debido a procesos confiables de investigacion y desarrollo.

Por otro lado se introducen variables antes no estudiadas, tales como los

procesos de comunicacion entre la organizacion y los diferentes actores o

participes de desarrollo, bien sea clientes o proveedores.

El establecimiento de canales de comunicacion sera un elemento a profundizar

a la hora de establecer un modelo de gestion organizacional.
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1.5 INNOVACION BASADA EN EL DESARROLLO DE INTANGIBLES,
INNOVACION EN EL SECTOR SERVICIOS.

Se presentara una seccidén dedicada al estudio de variables relacionadas al

proceso de innovacion en intangibles.

En el trabajo desarrollado por (Vallejo Lopez & Sanchez Paredez, 2013) se
identifican siete casos de éxito en Latinoamérica donde el valor agregado
desarrollado por una marca determinada se fundamenta en una innovacién

realizada a la forma de prestar un servicio.

Innovacién que segun el autor se debe a la pasion por servir, pues en cada uno
de los casos de estudio las propuestas de valor presentadas trascienden el producto
situandose en diferentes dmbitos de la organizaciébn que modifican la forma de

interactuar con el cliente final.

A continuacién se presentaran algunas dinAmicas de cambio organizacional
expuestas por (Vallejo Lopez & Sanchez Paredez, 2013), dinamicas que con el

tiempo probaron ser medidas innovadoras en sus respectivos mercados:

e Clasificacion de producto basado en el cliente objetivo.
e Desarrollo del concepto de producto como estilo de vida.

e Desarrollo de una experiencia.
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La clasificacion de un producto basado en un cliente objetivo implica
segmentar mercados, factor que sera abordado con mayor profundidad en

secciones posteriores al realizar un analisis a modelos de gestion.

El desarrollo de un producto como estilo de vida significa desarrollar productos
con identidad en el consumidor, productos iconicos de una cultura o segmento

de una poblacion cuyas caracteristicas definan al consumidor.

El desarrollo de una experiencia indica establecer contacto personalizado con
el cliente, aun cuando el producto o servicio adquirido este destinado a un nicho

de mercado especifico.

Para desarrollar estas tres caracteristicas de la innovaciéon basada en el
servicio, se requiere el desarrollo del concepto de cliente especifico, para lo cual
se crean dos clasificaciones:

e Clientes internos.

e Clientes externos.

Este concepto se crea dada la importancia de establecer al cliente como un

actor esencial en el desarrollo de la innovacion.
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El concepto de cliente externo se aborda tal como lo haria una organizacién que
emplea procesos de investigacion y desarrollo para el establecimiento de

innovaciones en productos, visto en secciones previas.

El concepto de cliente interno abre un nuevo campo de andlisis en cuanto a
competencias y formacion, variables que afectan a la innovacion, dado que estan
ligadas a modelos de gestion del desarrollo organizacional, estas seran abordadas

en secciones posteriores.

Acorde con el analisis desarrollado a las propuestas de valor agregado
encontradas en los siete casos de estudio, existen una serie de variables que

afectan el desarrollo de la innovacion.

Estas variables fueron analizadas tomando en cuenta el contexto latinoamericano
bajo el cual se desarrolla la actividad comercial de cada una de las empresas
mencionadas en el trabajo desarrollado por (Vallejo Lopez & Sanchez Paredez,

2013), estas seran presentadas a continuacion.
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Tabla 13: VARIABLES DE LA INNOVACION EN SERVICIOS RELACIONADAS AL

MERCADO.
Variables Propdsito principal
Canales de Establecer el estado del producto

comunicacion.

Determinar caracteristicas del servicio

Investigacion de

Establecer nuevas lineas de negocio

mercados
Segmento de mercado Establecer segmento de mercado
objetivo Dominar el segmento de mercado objetivo

Estrategias de mercadeo

Establecer estrategias de contacto
Experiencia sensorial al producto

Estructura organizacional

Flexibilidad en roles
Designacion de roles poco convencionales

Canales de
comunicacion

Apertura de nuevos canales de comunicacion

Estudios de mercadeo

Almacenamiento de informacién relacionada al producto o
servicio

Teorias de innovacion en
mercados

Analisis de mercados similares
Analisis de mercados alternativos

Recopilacién de informacién en campo
Disefio de estrategias de mejora

Estrategias para la
gestién de la innovacién

Generacion de innovaciones
Comunicacién activa con el publico objetivo

Disefio de estrategias de mejora

Esquema organizacional

Direccion en desarrollo organizacional

Perfil organizacional orientado al desarrollo corporativo

Determinacién de procesos criticos
Procesos con posibilidad de out-sorce

Estrategias de disefio

Disefios maximizando valor agregado
Disefio de experiencias al usuario

Experiencia como valor agregado

Gestion del conocimiento

Sistema para la gestién del conocimiento

Sistema para la toma de decisiones basado en
conocimiento

Disefio de producto

Desarrollar productos de alta calidad

Desarrollar experiencias Unicas de contacto producto &
Usuario

Anadlisis de mercados

Identificacion de clientes objetivos
Identificacion de necesidades por sectores o segmentos
de mercado

Desarrollo de alternativas comerciales a necesidades de
segmento
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Algunas de las variables asociadas a la innovacion en servicios, pueden ser
correlacionadas con aspectos dispuestos en el mapa de procesos organizacionales

enmarcado en la gestion por procesos, mapa dispuesto en la ISO 9001:2008 (Ver

Tabla 14 y Figura 1).

Mejora continua del sistema de
gestién de la calidad

| — — Respon_sabilic_lad
de la direccion
Medicion analisis

y mejora }_
. Entradas
Requisitos

|Rea|izacn:'>n Producto Salidas
wim/

Figura 1. Mapa de la gestion por procesos.

Fuente: I1SO. (2008). SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD - REQUISITOS. GINEBRA,
SUIZA: Secretaria Central de la ISO.

Clientes

Clientes — — — — - Satisfaccion

Gestién de los ]

recursos

Tabla 14. CUALIDADES PARA EL EXITO CORPORATIVO EN MERCADOS
COMPETITIVOS

Tipo de proceso Variable
Tipo de estructura organizacional
Métodos de disefio de procesos internos

Métodos de disefio de procesos externos
Politicas de gestion del talento humano
Disefio de producto

Proceso Directivo

Proceso

) Disefio de espacios
Operativo P

Disefio de experiencia de consumo
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2 MODELOS DE GESTION, HERRAMIENTAS PARA EL ANALISIS
CORPORATIVO

2.1 CAMBIO EN EL MODELO DE GESTION, UN CAMBIO DE MENTALIDAD
EN PRO DE LA INNOVACION.

Para entender la relacibn que existe entre los modelos de gestién y la
innovacion, es aconsejable acudir al trabajo realizado por (Govindarajan &
Trimble, 2012), libro que trata la innovacion como un mecanismo efectivo
probado por mdultiples compafias para crear accesos a mercados antes
marginados y hoy identificados con grandes potenciales de retorno si se los trata

como economias a gran escala.

El autor propone dejar de lado el proceso frecuente de adaptacion a
propuestas de valor desarrolladas para el primer mundo modificAndolas y re
adaptandolas para ser comercializadas con poco éxito en las economias

marginadas.

Los modelos econdmicos, modelos de gestion empresarial tradicionalmente
implementados por las grandes multinacionales del primer mundo, han empleado

lo que los autores denominan como “glocalizacién”, una dinamica de la
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globalizacion que se vale del reajuste de producto para la introduccién a economias

menos favorecidas.

La “glocalizacion” concepto que surge de la apertura de barreras econémicas,
posible gracias a la globalizacién, sugiere emplear procesos de adaptacion de
producto mediante el cambio de parametros funcionales y la supresion de algunas
funciones con el fin de reducir costos que permitan posicionar el producto al alcance

de consumidores con menos capacidad adquisitiva.

Los modelos de gestion corporativa centrados en la “glocalizacién”
frecuentemente fallan dado que establecen productos de bajo costo dejando de lado
el contexto de desarrollo econdmico que enmarca la necesidad particular de cada

sociedad.

La innovacién inversa se cre6 como solucion al problema de aproximacion a
mercados en desarrollo que vivieron organizaciones con modelos de gestién

basados en la glocalizacion.

La innovacion inversa se fundamenta en desarrollar verdaderas innovaciones,

soluciones pensadas para sobreponerse a lo que los autores denominan como las

cinco brechas en las necesidades de las economias en desarrollo.
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Estas barreras contemplan aspectos problematicos de las sociedades en
desarrollo tales como el limitado acceso a nuevas tecnologias bien sea por falta
de presupuesto o por falta de servicios que permitan una operacion correcta y

constante de las mismas.

Contemplan aspectos sociales, politicos y econdmicos como el desarrollo de
nueva infraestructura que permita la construccion de un tejido social pensado

para la generacion equitativa de oportunidades.

Concibe ademas las brechas en la legislacion que permiten el acceso a huevas
ideas de negocios fundamentadas en nuevas tecnologias e incluso tendencias

culturales de consumo gque modifican la demanda en los mercados.

Como puede observarse el conflicto de intereses va mas alla de la supresion

de funciones para reducir costos.

Incluso implica mucho méas que solo la generacién de nuevas tecnologias, que
den como resultado productos de buen desempefio a un verdadero bajo costo,
implica la creacion de nuevos modelos de gestion para adaptar la investigacion y

desarrollo a sociedades emergentes.

Tal como lo expresa el autor (Govindarajan & Trimble, 2012) “Las

oportunidades para la innovacion inversa son mucho mas amplias. No es solo

46



cuestion de hacer ajustes al disefio de producto. Muchas innovaciones inversas
implican cambiar el modelo de negocio. Es posible que requieran nuevos procesos,
procesos, nuevas sociedades e incluso, tal vez exijan crear una nueva cadena de
valor. Adicionalmente, las innovaciones comerciales (es decir, innovacion en la
estrategia de orientacion al mercado) también son muy lucrativas. Por otra parte,
las innovaciones inversas mas poderosas suelen ser innovaciones de plataforma,
es decir, innovaciones que se pueden aumentar o disminuir de tamafio para tener

diversas opciones de precio.”

2.2 CANVAS, UN MODELO VIABLE PARA LA GESTION INTERDISCIPLINAR
DE LOS NEGOCIOS.

Originalmente desarrollado como un método creativo para generar una propuesta
de negocios basada en la integracion de ideas en relacion a una propuesta de valor,
dando como resultado un modelo de negocio estructurado bajo una serie de pilares

interconectados.

El modelo de gestion organizacional que sera presentado a continuacion surge a

partir de la metodologia Canvas para la generacién de modelos de negocio.

La metodologia fue originalmente dispuesta para estructurar nuevos negocios

pero puede ser aplicada bajo la 6ptica de la ingenieria inversa a modelos de negocio

establecidos.
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Al aplicarla a modelos de negocio previamente estructurados traera consigo

un par de ventajas claras.

La primer ventaja presentada es la posibilidad de visualizar de forma holistica
la organizacion, sus procesos de integracion para crear una determinada

propuesta de valor.

Este primer hecho permitirA establecer que variables son esenciales a
controlar dentro de los procesos organizacionales, determinado con esto que

areas son sensibles al negocio.

Segun se establece en el trabajo dispuesto por (Govindarajan & Trimble,
2012), es en estas areas sensibles del negocio en las cuales se debe aplicar el
concepto de innovacion pues trae consigo cambios revolucionarios en la forma
de hacer los procesos, desarrollando en ultimas, propuestas de valor

verdaderamente innovadoras.

La segunda ventaja se genera al analizar la organizacion por pilares, este
hecho posibilita establecer una gestion esbelta de la compaiiia, determinado que
actividades no generan un valor agregado al producto determinado, lo que
permite crear modelos de asociacion con otras organizaciones para establecer

una actividad comercial de alta rentabilidad.
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2.3 FUNDAMENTOS DE LA METODOLOGIA CANVAS APLICABLE A UN
MODELO DE GESTION.

La metodologia Canvas establecida en el trabajo publicado por (Osterwalder &
Pigneur, 2009), es frecuentemente empleada bajo ingenieria inversa como un

modelo de gestidn a organizaciones existentes.

Tal como el autor lo describe, el “modelo” Canvas, brinda la posibilidad de
establecer de forma racional, medios para crear, distribuir y recolectar valor

agregado.

Este modelo de gestion emplea la innovacibn como un medio de ruptura a
paradigmas de negocio preconcebidos, buscando generar un modelo de negocio
sustentable, capaz de posicionar una organizacion como lider de su segmento de

mercado.

Lo anterior se logra al establecer un modelo de gestién corporativa basado en
nueve diferentes segmentos que describen de forma légica como una organizacion
genera ingresos, a continuacion se describird brevemente cada uno de los

segmentos.
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Tabla 15. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL BASADA EN LA METODOLOGIA
CANVAS

Segmentos de modelo. Descripcién del segmento

Forma en la que una organizacion segmenta el

1. Segmento dedicado al cliente mercado para diferenciar el tipo de clientes a tratar.

2. Segmento dedicado a las Forma en la que la organizacion satisface las
proposiciones de valor. necesidades establecidas para cada consumidor.
3. Segmento dedicado a los Forma en la que la que se entrega el valor
canales. agregado al consumidor establecido.

Forma de establecer relaciones con cada sector o
segmento de mercado y generar formas para
mantener los canales establecidos.

Los flujos de retorno de capital resultan del impacto
positivo a propuestas de valor ofrecidas al

4. Segmento dedicado a las
Relaciones con el Consumidor

5.Segmento dedicado a los flujos
de retorno de capital

consumidor.
6. Segmento dedicado a los Son aquellos recursos requeridos para ofrecer los
Recursos clave elementos con valor agregado.
7. Segmento dedicado a las Procesos clave del negocio para generar valor
actividades claves agregado en el producto.
8. Segmento dedicado a las Actividades que pueden ser adquiridas por fuera de
alianza estratégica la organizacion.
9. Segmento dedicado a las Elementos constitutivos del negocio que resultan
estructura de costos en costo de la organizacion.

(Osterwalder & Pigneur, 2009) Establecen un modelo de gestion que concibe
una organizacion como el conjunto de segmentos descritos (ver Tabla 15) en

constante interaccién, de tal forma que la innovacién puede y debe ser aplicada

a cada uno de los pilares previamente esbozados.

Dicha vision contempla una interaccion entre sistemas buscando crear una

propuesta de valor efectiva, involucrando el segmento dedicado al cliente, a las

relaciones, a la propuesta de valor y los canales.
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Establece ademas como la organizacion debe proceder para materializar la
propuesta de valor, para lo cual involucra los segmentos dedicados a las actividades

clave, a los recursos claves y a los “socios” claves.
Por ultimo, concibe como la organizacion capta el capital producto de la actividad
comercial realizada, para ello emplea segmentos dedicados a las estructura de

costos y a los flujos de retorno.

Esta interaccion entre segmentos organizacionales puede ser vista de forma

gréfica en la figura 2 que sera presentada a continuacion.

Customer Relationshij

Customer Segments

Value Propositions

Key Resources

Cost Structure /

Figura 2. Segmentos del modelo Canvas para la gestion de la innovacion.
Fuente: Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2009). BUSINESS MODEL GENERATION. (T. Clark,
Ed.) Amsterdam, The Netherlands: Business Model Foundry.

Revenue Streams
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En la seccidbn que sera presentada a continuacion se explica con mayor
profundidad cada uno de los segmentos establecidos y las variables identificadas

en los mismos.

2.4 MODELO DE GESTION CANVAS Y VARIABLES QUE LE CARACTERIZAN

El primer segmento a tratar es dedicado al cliente, este segmento es crucial
para las organizaciones dado que permite analizar el publico objetivo a tratar
perimiéndole establecer con claridad quienes seran los usuarios definitivos del

producto.

Tabla 16. SEGMENTO DEDICADO AL CLIENTE.
Objetivo del segmento. Variables caracterizadas.

Perfiles de consumo.
Tendencias de consumo.
Comportamientos en consumo basado en necesidades.

Clientes alcanzados por diferentes canales de
distribucion.

Generar agrupaciones de
consumidores con el
objetivo de identificar las
necesidades especificas. Relaciones diferenciadoras entre Cliente y Empresa.

Perfiles econédmicos sustancialmente diferentes.

Disposicion del cliente a pagar por Determinados
aspectos del producto.

La tabla 16 contiene una serie de variables provenientes de un analisis

preliminar al segmento dedicado al cliente objetivo.
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Como puede observarse existe una necesidad organizacional clara por identificar
el tipo de cliente objetivo a cada producto ya que de él dependera el tipo de valor
agregado a establecer, la capacidad adquisitiva relacionada, las relaciones que

pueden llegar a generarse entre €l y la marca entre otras.

Un modelo basado en la segmentacion del mercado, identificando clientes
frecuentes, permite generar predicciones y estimativos mas acertados que el

empleo de modelos generalizados.

Lo anterior es posible dado que al segmentar el mercado es viable desarrollar
herramientas de gestion que permiten controlar la creacién de productos especificos

a necesidades puntuales de cada segmento.

Es aconsejable seleccionar un segmento de mercado a abordar, entendiendo con
claridad cuales segmentos se dejan atrés. El seleccionar un segmento especifico
permitird diseflar un modelo de gestién especifico, fundamentado en una fuerte

comprensioén de las necesidades de un publico sujeto a estudio.

La Tabla 17 contiene informacion sobre los tipos de mercados frecuentemente

establecidos por las organizaciones y algunas de las caracteristicas que cada

segmento trae consigo.
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Tabla 17. MODELOS DE NEGOCIO BASADOS EN TIPOS DE MERCADO.

Tipo de mercado Caracteristicas
Propuestas de valor, Canales de distribucion y
Mercado de masas. relaciones con el cliente centradas en un grupo con

caracteristicas similares.
Consumidores especificamente diferenciados.
Propuestas de valor, Canales de distribucion y
Mercado de nichos relaciones con el cliente centradas en necesidades
especificas.

Sustentados relaciones distribuidor - consumidor
Modelos diferenciados por caracteristicas esenciales.
Propuesta de valor agregado, cadena de distribucion,
relacion con el consumidor y Flujos de capital basados

en la formulacién de modelos especificos.
Diferentes segmentos de mercado con necesidades y
problemas diversos
Emplea Segmentos de mercado diversos pero
complementarios, donde un segmento de mercado se
ve retroalimentado por el contiguo para generar valor.

Mercado por segmentos

Mercados diversificados

Mercados multinivel o
Plataformas multinivel

El andlisis de la Tabla 16 sumado a la informacién sobre segmentacion
frecuente de mercados dispuesta en la Tabla 17 debe dar como resultado un
entendimiento claro de los segmentos de mercado principales sobre los cuales

se centra la organizacion.

Este hecho permitird construir un modelo Unico tomando en cuenta la

informacion relevante al modelo operativo de cada organizacion.

El segundo segmento de mercado trata sobre la propuesta de valor, analiza
cada actividad comercial que busca desarrollar un producto o servicio para dar

solucién a una necesidad.
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Se entiende como propuesta de valor puesto que, cada solucion a un problema
especifico debera estar dotada de una serie de caracteristicas apetecidas por el
publico objetivo, a continuacidon se presentaran las variables relativas al segmento

establecido.

Tabla 18. SEGMENTO DEDICADO A LA PROPUESTA DE VALOR.

Objetivos del segmento Variables caracterizadas.
Necesidades especificas del segmento de mercado.
Resolver una necesidad Relaciones individuales entre Cliente-Organizacion.

estableciendo una serie de
beneficios claros a los
consumidores.

Relaciones entre Segmento de mercado y
Organizacion.

Beneficios identificables por el segmento de mercado.

Desarrollo de nuevos productos.
Desarrollo de nuevos servicios.
Propuestas disruptivas en tendencias de consumo.
Desarrollo de propuestas para la eficiencia
corporativa.

Propuestas para la confiabilidad de activos.

Desarrollar una propuesta de
valor "Unica" mediante la cual
se consolide la marca.

Se hace necesario resaltar que las propuestas de valor generadas por una

organizacion no han de limitarse Unicamente al desarrollo de productos.
Tal como fue descrito en capitulos anteriores, la innovaciéon en servicios ha
permeado este segmento de mercado haciendo rentable el tema de administracién

y gestion de activos intangibles como propuesta de valor para una organizacion.

La Tabla 19 contiene los elementos caracteristicos empleados en la construccion

de una propuesta de valor.

Tabla 19. ELEMENTOS PARA LA CREACION DEL VALOR AGREGADO.
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Elemento

Caracteristicas

Novedad

Necesidades especificas a un segmento de mercado
Necesidades no descritas en ofertas existentes

Desempefio

Mejoras a productos o servicios.

Personalizacion

Adecuacion de soluciones a segmentos de mercados
establecidos
Economia a gran escala desarrolla margenes de utilidad

Servicios Oferta de servicios complementario a un activo vendido.
operativos Garantizar la confiabilidad en la operacion activos.

Disefio Disefio basado en la experiencia de interaccidn con el usuario

Posicionamiento de marca identifica al usuario
Marca Desarrollo de valores corporativos que permitan identificar un
segmento de mercado
. Menor precio aumentando valor agradado
Precio

Soluciones de bajo asequibles a nuevos segmentos de mercado

Reduccion de
costos

Propuestas para la eficiencia corporativa
Aplicaciones para la gestion eficiente de procesos desarrollando
margenes de utilidad en negocios

Reduccién de
riesgos

Alternativas para garantizar la operatividad de un activo

Accesibilidad

Desarrollo de nuevas tecnologias.
Desarrollo de nuevos modelos de negocio creando acceso a
segmentos no concebidos

Conveniencia y
Uso

Integracién entre varias propuestas comerciales
Integracion en productos o servicios

Construir una propuesta de valor centrada en el establecimiento estratégico
de los elementos requeridos por el segmento de mercado especifico es crucial

para un impacto positivo en el mercado.

La gestion de los canales establecidos por la organizacién sera el siguiente
segmento a abordar, en él se establecen relaciones con el medio que circunda la

organizacion.
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Tabla 20. SEGMENTO DEDICADO A LOS CANALES
Objetivo Variables caracterizadas

Tipo de relacion entre cliente y organizacion.

Comunicacién con el Tipo de segmento de Mercado.

medio para garantizar Tipo de comunicacion a establecer.

valor agregado Tipo de distribucién a establecer.

Tipologia de las ventas.

Canales como una Medio de actualizacion de productos al cliente.

experiencia de cara al Tipo de canal de retroalimentacion.

cliente Tipo de soporte post compra

Tal como puede observarse en la tabla anteriormente presentada, los canales no
estan limitados a establecer contacto directo con el cliente final, un canal es aquel
medio que establece una organizacion mediante el cual adquiere un ingreso de

informacion.

Los canales mas frecuentes se establecen con el mercado, con la cadena de
suministro, canales de venta si se cuenta con una red de distribuidores autorizados

y con el consumidor final.

Cabe destacar que no todos los canales requieren o permiten una comunicacion

bidireccional entre la organizacion y su contraparte, factor que en esencia permite

obtener informacioén veraz y de primera mano.

El tipo de canal configurado dependera de las siguientes variables:

e Medio de comunicacion empleado.
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e Tipo de relacion entre el operador y su contraparte.

e Tipo de mantenimiento o seguimiento a la relacion.

La innovacion ha permeado este tipo de segmentos del modelo en casos como
el de Mahindra & Mahindra presentado en el trabajo de (Govindarajan & Trimble,
2012) empresa de la india que se posicion6 en el mercado norteamericano en
venta de tractores de baja potencia sobre su principal competidor, la
multinacional Jhon Deer, empleando canales de venta directa al cliente, con
contacto al cliente personalizado, mantenimiento a la relacion con el proveedor

de forma semanal.

El contacto frecuente permitioé reforzar una propuesta de valor “Unica” con un
elemento centrado en el establecimiento de activos confiables mediante una

cadena de suministro orientada de cara al cliente y al estado de su maquina.

El contacto de cara al cliente consolidé6 un enfoque Unico a los nuevos y
pequefios agricultores, segmento de mercado que era entendido como
secundario o no prioritario debido a los bajos ingresos por venta unitaria, vision
replanteada por los ejecutivos de Mahindra & Mahindra dado que el margen de
ventas basado en el total de consumidores y el flujo de productos era significativo
para implementar una innovacién en la metodologia de aproximacion a este

nuevo tipo de cliente.

58



Mediante una relacion de cara al cliente con mantenimiento semanal, llamando
al usuario, la empresa Mahindra & Mahindra establecio lineas de crédito y pago
para la compra de maquinaria al segmento olvidado, esto le permitio establecerse
como la numero uno en linea de baja potencia en un mercado inicialmente

dominado por americanos.

El analisis de las relaciones establecidas con el consumidor sera el siguiente

segmento de gestion a abordar.

Este segmento es complementario a los canales de comunicacion dado que a

través de ellos se logra establecer el tipo de relacion deseada.

La relacién ha sido probada como un elemento crucial para la innovacion en
industrias de servicios ya que a través de la interaccion establecida entre la
organizacién y consumidor final, se desarrollan lazos que fomentan una mejor

experiencia con el producto.

Este tipo de experiencias como un servicio complementario a la actividad
comercial tradicional permiten consolidar una identidad entre el producto y el
usuario. Este fenomeno puede ser ampliamente consultado en el trabajo

desarrollado por (Vallejo Lopez & Sanchez Paredez, 2013).
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A continuacion se presentaran las variables representativas del segmento

dedicado a establecer relaciones entre las organizaciones y los clientes finales.

Tabla 21. SEGMENTO DEDICADO A LAS RELACIONES CON EL CONSUMIDOR
Variable caracterizada Valor de variable

] . . ) Personal
Tipo de interaccién con el cliente )
Automatizada

Adquisiciones
Objetivo corporativo Retenciones
Aumento en ventas

Agresivas.
orientadas al dominio de mercados
Estrategias Pasivas.
Orientadas a la retencion de clientes.

Aumento de margen de ganancia por cliente.

Es importante tener presente el proposito de una relacion establecida
previamente, es fundamental para realizar un proceso adecuado de gestidén sobre

la misma, ya sea para mantenerla o para modificarla.

Una vez comprendido el objetivo del segmento y algunas de las variables
representativas del mismo, es necesario abordar las relaciones frecuentemente
establecidas, esto se debe a las diferencias existentes en las variables

constitutivas de cada relacioén.

La tabla presentada a continuacion contiene un numero considerable de

relaciones establecidas frecuentemente por las organizaciones.
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Tabla22. GESTION DE LAS RELACIONES CON EL CONSUMIDOR
Relaciones Variable a caracterizar.

Interaccion humana con el consumidor

Asistencia personal Proceso de atencién en compra
Proceso de atencién post - venta
Asistencia personal Interaccion humana personalizada.
dedicada Relaciones basadas en contacto comercial

No se establece conexion directa con el cliente
Herramientas para que el cliente encuentre su producto
Procesos de seleccién automatizados

Auto - Servicio

Servicio automatizado Establecimiento de perfiles de usuario
Tendencias de consumo

Relaciones con la comunidad
Comunidades Resolucién de problemas entre usuarios
Establecer tendencias de consumo por sectores
CO-CREACION de valor agregado

Tipo de informacion de producto

Co-Creacion Evaluacién de producto trae seguridad a nuevos
consumidores

Permite establecer disefios basados en el consumidor

Existe la posibilidad clara de investigar y desarrollar nuevas relaciones a partir de
la mezcla de elementos contenidos en cada una de las relaciones presentadas
anteriormente, Para lo cual se debe conocer los segmentos del modelo de gestidn
relacionados con la propuesta de valor, con el cliente y los canales establecidos,

ellos determinaran condiciones propicias para cada relacién.

A continuacion se abordarad el segmento dedicado al flujo de capital, este

segmento es esencial dado que mide el desempefio de los procesos de

investigaciéon y desarrollo ejecutados en cada ambito del modelo de gestion.
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En general la seccion del modelo de gestion denominada flujo de capital esta
disefiada para determinar y controlar de donde provienen los flujos de dinero, por
tal motivo se espera poder determinar, por medio de controles estadisticos y el
uso de indicadores corporativos cuando una medida innovadora impacta sobre

la compaiiia.

Lo anterior puede ser observado tras realizar analisis comparativos entre flujos
de capital que ingresa a la organizacion en periodos similares de afios contiguos.
Las variables caracteristicas tienen como objetivo determinar cual valor agregado
es realmente importante para el cliente objetivo mediante el estudio del capital
de ingreso producto de la rotacion de productos y servicios, estas son:

e Flujos de capital constante.
e Flujos intermitentes o esporadicos.

e Ingresos unicos.

Dado que el tipo de flujo como variable Gnica no es suficiente para describir si
la condicion de valor es apreciable para el cliente, es necesario correlacionarla
con el tipo de actividad econdmica ejercida con el fin de determinar si flujo de

ingreso esperado es en realidad el obtenido.
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A continuacion se describiran actividades economicas y su correlacion directa
con flujos econémicos especificos con el animo de proporcionar un elemento de

contraste a la hora de estimar la efectividad de la propuesta dispuesta.

Tabla 23. GESTION DE LA GENERACION DE INGRESOS

Tipo de ingreso Factores
Venta de derechos de uso sobre un producto o servicio
Ingreso Unico producto de una transaccion.
Incremento en uso directamente proporcional al flujo de capital

Venta de activos

aomioios __ Obtenido.
Flujo de capital constante.
Venta de Autorizacion de consumo continio a un servicio.
suscripciones Captacion de capital anual.

Renta de un activo determinado por un tiempo limitado
Flujo de capital constante.
Renta por el uso de una propiedad intelectual
Captacion de capital anual.
Patrocinio de un producto.

Renta o leasing

Licenciamiento

Publicidad . .
Flujo de capital constante.
Firmas Dinero generando a partir del movimiento de activos.
comisionistas Ingreso Unico producto de una transaccion.

La innovacion en este segmento esta fuertemente ligada a la interaccion o mezcla
de caracteristicas de multiples modelos previamente establecidos que obedecen al

enfoque particular de cada compainiia.

El establecimiento, andlisis y control de los recursos claves, segmento empleado

para llevar a cabo la actividad comercial, actividad que la organizacion percibe como

generadora de valor agregado sera el siguiente segmento a desarrollar.
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Su objetivo principal consiste en determinar los recursos esenciales para el
desarrollo de la actividad comercial y establecer razones y proporciones de uso.

En él es importante resaltar que la innovacion proviene de multiples vias.

Existe la posibilidad de innovar empleando procesos de outsourcing, ello
implica determinar actividades que para la organizacién pueden no ser claves o
simplemente delegables a un proveedor externo con el fin de disminuir costos,

mejorar la calidad o mejorar tiempos de proceso.

Este tipo de mejoras impactan el segmento dedicado a las actividades claves
debido a que presentan elementos que mejoran la propuesta de valor, hecho que

se espera el cliente perciba y por ende adquiera el producto.
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Tabla 24. SEGMENTO DEDICADO A LOS RECURSOS CLAVE

Variable a caracterizar Valor

Crear propuestas de valor.
Destino del recurso establecido. Acceder al mercado objetivo.
Acceder a nuevos flujos de capital
Fisicos
Econémicos
Humanos
Intelectuales
Propios
Tipo de alianzas.

Tipos de recursos

Forma de adquisidor de recursos

Por otro lado, siempre existe la posibilidad de innovar de forma radical, creando
o re-estableciendo el modelo de negocio, realizando cambios en los recursos

calves.

Sera necesario estudiar a fondo el tipo de recurso para determinar si su
adquisicién y manipulacion puede ser delegada a un tercero o si por el contrario,
esta hace parte de un proceso clave, por tanto afecta la calidad y confiabilidad del

producto final.

La tabla que sera presentada a continuacion, describe el tipo de recurso que existe
en una organizacion, informacién a evaluar a la hora de determinar cuales son los

recursos claves en cada corporacion.
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Tabla 25. GESTION DE LOS RECURSOS

Tipo de recurso Factores
Edificios
Vehiculos
Magquinaria
Sistemas
Cadenas de distribucién
Frecuentemente denominado capital intensivo
Marca
Propiedad sobre conocimiento
Patentes
Derechos de autor
Intangibles corporativos - bases de datos.
Factor clave para la generacion de valor agregado
Desarrollo de aptitudes
Desarrollo de actitudes
Humano Conocimiento
Creatividad
Disefio y desarrollo
Dinero
Lineas de crédito
Financiero Bonos
Acciones
Aseguran captacién de mercado

Activos Fisicos

Activos Intelectuales

Como complemento a la gestion dela innovacion que ha de ser ejecutada
sobre el segmento dedicado a los recursos claves se describird el segmento
dedicado a gestionar los procesos claves de la organizacion. Este tiene por
prioridad describir las actividades esenciales para que la organizacion sea

competitiva en un determinado segmento de mercado.

Cabe destacar que este segmento, por tradicion, es el de mayor enfoque por
parte las organizaciones para presentar innovaciones radicales, dado que al

modificar los procesos se modifica el nacleo central de la actividad productiva.
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Es por esto que es vital emplear un analisis detallado del proceso, entendiendo

gue cada organizacion tiene multiples procesos de distinta importancia.

La clasificacion de procesos sujetos a analisis y control dentro de una
organizacion puede ser realizada bajo el marco de la (ISO, 2008) dado que su

enfoque esencial se encuentra en la integracion de procesos.

A continuacién se presentaran las variables caracteristicas del segmento

establecido.

Tabla 26. SEGMENTO DEDICADO A LAS ACTIVIDADES CLAVE.
variable a caracterizar Objetivo organizacional

Tipo de producto. o -
. . Generar estabilidad y sostenibilidad en el mercado
Tipo de servicio.

Tipo de proceso. Ejecutar los procesos corporativos de forma eficiente y
Alcance del proceso. eficaz.

En relacion a la gestion de las actividades clave, es importante establecer si para
una empresa es fundamental la producciéon de bienes materiales o si por el

contrario, el valor agregado se encuentra en el desarrollo de servicios.

Esto se debe a que cada actividad contiene una serie de factores que deben ser
incluidos en el modelo de gestibn y que condicionan el enfoque que cada
organizacién debe emplear a la hora de direccionar sus procesos de investigacion

y desarrollo.
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En la actualidad las organizaciones han encontrado qué desarrollar de una
serie de valores agregados para un producto determinado es posible gracias a la

interaccion de multiples factores contenidos en varios tipos de actividades.

Es por ello que cada organizacion debe emplear los lineamientos establecidos

en el presente documento como una herramienta para la estructuracion inicial del

modelo de empresa sobre el que posteriormente realizara una gestion.

Tabla 27. GESTION DE LOS PROCESOS Y ACTIVIDADES-

Tipo de actividades Factores
Disefio
Manufactura
Produccion Desarrollo
Calidad

Produccién en masa
Solucidén a necesidades
Resolucién de problemas
Sectores de mercado - cliente especifico
Propio del sector servicios
Requiere entrenamiento continuo
Requiere gestiéon administracién del conocimiento
Continuo flujo de datos
Desarrollo continuo de la plataforma
Mantenimiento continuo
Analisis en tiempo real
Contacto constante con clientes objetivos
Contacto constante con proveedores

Resolucién de problemas

Plataforma de negocios

El segmento del modelo de gestién dedicado al andlisis de las alianzas
establecidas entre compafiias es importante dado que estas traen acceso a

nuevas oportunidades.
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Este tipo de interacciones se emplean para solventar condiciones especificas del
contexto socio econdémico bajo el cual opera una organizacion, hecho que segun

(Porter E, 1990) estable nuevas ventajas competitivas para cada organizacion.

A continuacion seran detalladas las variables fundamentales del andalisis de

alianzas corporativas y algunos elementos esenciales de cada variable.

Tabla 28. ALIANZAS CLAVE

Aspecto a caracterizar Valores o elementos de la variable.

Cadena de suministros
Alianzas estratégicas
Estructura organizacional. Modelo de negocio.
Riesgo financiero.
Adquisicion de recursos.
Alianzas estratégicas.
Join-ventures.
Seguridad financiera.
Seguridad en cadena suministros.

Tipos de alianzas

Cada organizacion presenta necesidades especificas en su departamento de
investigacion y desarrollo, estas necesidades se convertiran en caracteristicas

esenciales a la hora de establecer nuevas alianzas comerciales.

A continuacién se presentaran los tipos de alianzas comerciales.
Es necesario establecer de manera individual el tipo de alianza a consolidar y los

beneficios que ella otorga en relacion con el incremento a la capacidad de innovar.

Los factores constitutivos de cada alianza deberan alimentar al modelo en

secciones como la enfocada en los procesos criticos y en la cadena de suministro.
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Tabla 29. GESTION DE ALIANZAS ESTRATEGICAS
Objetivo

Factores
Desarrollo de economias a

Tipo de alianza

gran escala

. Centradas en la administracion y
Alianzas para la e
optimizacion de recursos y
actividades claves.

Administracion.

Reducir costos
Compartir infraestructura

Generar alianzas por areas y
competir en otras.

Reduccion del riesgo y la

Alianzas para la
incertidumbre.

cooperacion.

Desarrollo de nuevas
tecnologias.
Adquisicion de conocimiento.

Adquisicion de bienes y

Alianzas para la
actividades claves.

adquisicion.

Adquisicion de licencias.

Acceso a sectores
comerciales.

ElI CANVAS como modelo de gestidn, incluye un segmento dedicado a los

costos, como parte esencial del modelo, el segmento se encarga de determinar

el valor esencial de los recursos necesarios para ejecutar los procesos de valor.

Como primera medida sera descrito el segmento de costos, estableciendo los

objetivos del segmento y un esbozo inicial a las variables que en él se

encuentran.
Tabla 30. ESTRUCTURA DE COSTOS

Variables o elementos de la
variable.

Objetivo Tipos de variable

Valor agregado.
Mantenimiento de las relaciones.

Costos necesarios

para operar el Tipos de costos:

Generacion de ingresos.
Materiales, insumos y procesos
claves.

modelo de negocio.
Costear los recursos
esenciales asociados
a la actividad
econdémica

Tipos de recursos:

Actividades claves.
Asociaciones claves.

Fuente: Autoria propia.
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Una organizacion puede ser diferenciada por el enfoque al costo que preserva,

en esencia, existen entonces dos grandes vertientes de las organizaciones.

Tabla 31. GESTION DE COSTOS
Objetivo Tipo de estructura Factores

bajo costo del producto
Estructura centrada Maximizacion de la
en costo automatizacion
Uso extensivo del outsorcing
Servicios personalizados
Productos personalizables
Atencion personalizada
Propuesta sentada en usuario

Minimizacién del costo
siempre generando una
estructura de costos esbelta.

Estructura centrada
en la propuesta de
valor

Creacion y maximizacion de
las propuestas de valor

Es deseable lograr estructuras esbeltas en el segmento dedicado al costo dado
gue permite establecer productos competitivos, esto se logra empleando nueva
maquinaria y desarrollando nuevos procesos, espacio activo para innovar

constantemente.

Es importante resaltar que la innovacion desarrollada debe orientarse a la
reduccion del costo sin comprometer significativamente el desempefio, de otro
modo la caracteristica econdmica establecida como valor agregado sustituira la
necesidad primordial, elemento que genera un rechazo al momento de la

adquisicién y consumo del producto.

Una aproximacion profunda a este ultimo razonamiento puede ser encontrada en
el trabajo desarrollado sobre innovacién inversa presentado por (Govindarajan &

Trimble, 2012).
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Basado en lo anterior se presentan algunas caracteristicas de las estructuras
de costos empleadas en diversos tipos de industrias, este elemento permitira

configurar segmento del modelo de gestion acorde a la organizacion analizada.

Tabla 32. ESTRUCTURAS CENTRADAS EN COSTOS

Tipo de estructura Variables dominantes a optimizar.
Salarios fijos
Costos fijos. Costos de activos fijos
Rentas.

Materias primas

Costos variables. . -
Flujo de servicios

Basadas en economias Acuerdos comerciales en materias primas.
de escala. Acuerdos comerciales en servicios
Basada en abanico de Cadena de distribucion
oportunidades. Marketing de producto.
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3 CO-CREACION UNA PROPUESTA PARA LA GENERACION Y GESTION
DE LA INNOVACION BASADA EN LA COLABORACION.

El modelo presentado por (Cornella, 2012) establece nuevos procesos de
desarrollo y gestion organizacional que permiten generar vinculos entre
organizaciones, vitales para enfrentar las dinamicas que se generan en el contexto

mundial a raiz de la globalizacion.

La base del modelo es denominada Co-Sociedad, bajo la cual se establece la
necesidad de generar una interaccion sistematica de las unidades de desarrollo de

diferentes corporaciones para establecer un poderio econémico.

Esta interaccion socio — econdmica se fundamenta en la globalizacién, pero a
diferencia del modelo capitalista actual, el modelo de Co —Creacion se apropia de

multiples pilares de la globalizacién incluyendo la apertura econémica.

El modelo también define una nueva nocién de sostenibilidad, en ella hace uso
del principio esencial, todos los recursos existentes en el planeta son finitos, por
tanto han de ser aprovechados de forma eficiente, reforzando entonces la nocién
de la co —existencia organizacional fundamentada en el uso cooperativo de los

recursos.
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A continuaciéon seran ampliados algunos aspectos del contexto de desarrollo

de la Co — Creacion como modelo de gestion.

Tabla 33. CONTEXTO GLOBAL ENFOQUE A LA CO CREACION.

Dimensidn del contexto Caracteristicas de la dimensién
Relaciones humanas cooperativistas.
Sociedad Desarrollo de una economia por capacidades.

Disposicién de recursos acorde a necesidades.
Estructurar canales de cooperacion.
Tecnologia Apertura a la informacion.
Modelo de trabajo global basado en interconexion.
Adaptabilidad al entorno.
Innovacion abierta.
Recursos limitados.
Ecosistema Responsabilidad social. (Co - Solucién)
Responsabilidad medio ambiental. (Co - Uso)

Innovacion

(Cornella, 2012) Reconoce la CO-CREACION como un proceso disruptivo
debido a que su naturaleza cooperativista se opone a la propuesta del modelo
economico actual donde la construccion individual se basa en incentivar el

desarrollo de un ambiente completamente competitivo.

3.1 MODELO DE CO - CREACION.

El primer segmento del modelo esté orientado al andlisis del capitalismo como
sistema socio — econdmico, en este (Cornella, 2012) describe la necesidad de
emplear las dindmicas globales como herramientas para migrar a un capitalismo
orientado al co — desarrollo en lugar de emplearlo para la supervivencia individual

de cada organizacion.
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A continuacién seran presentadas las caracteristicas del modelo econdmico

basado en la propiedad privada, segmento que emplea el capital como herramienta

de produccidn util para el desarrollo cooperativo entre organizaciones.

Las compafiias han optado por emplear una filoséfica originalmente
estructurada a partir del modelo capitalista cuyo objetivo central es maximizar

las ganancias en cortos periodos de tiempo.

Existen brechas entre la filosofia propuesta por el modelo capitalista
empleado por multiples organizaciones y la conducta socialmente aceptada,
conflictos ideolégicos en aspectos como la responsabilidad social y el manejo

medioambiental de los recursos que han ocasionado declives econémicos.

El constante surgimiento de pequefas y medianas empresas es explicado a
partir del cambio constante en tendencias de consumo, fenémeno que ha
sido ampliamente explotado mediante el desarrollo de productos con cortos
ciclos de vida, hecho que motiva a (Cornella, 2012) a pronosticar un futuro

declive en el sistema productivo ante la escases de materias productivas.

El sistema se fundamenta en la naturaleza competitiva del hombre, fenémeno
que se contrapone a la propuesta emergente de un sistema econémico

basado en el cooperativismo.

El autor refuerza los argumentos anteriormente dispuestos mediante el uso de la

siguiente imagen que contiene una grafica de analisis donde muestra como el

modelo capitalista ha perdido popularidad como modelo socio econémico tomando

como referencia las grandes potencias que gobiernan el presente contexto.
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Figura 3. Declive en la percepcion positiva del capitalismo a través de casi una década,
percepcién tomada de las grandes potencias econémicas
Fuente: Cornella, A. (2012). THE SOLUTION BEGINS WITH CO - Towards a collaborative

society and economy. Valencia, Espafia: Zero Factory S.L.

A continuacién se presentaran las propuestas de construccion de un modelo
de gestion de Co-Creacién, teniendo como precedente el modelo socio —
econdémico capitalista. En sintesis la Tabla 33 contiene la adaptacién de un
modelo competitivo a un esquema cooperativo de compafiia al que (Cornella,

2012) ha denominado CO-CAPITALISMO.

Tabla 34. CO-CAPITALISMO.
Gestién por proceso. Propuesta

Desarrollo de TIC'S
Canales de comunicacién en tiempo real.

Gestion de la Informacion
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Desarrollos en producto basado en células de trabajo.
Interaccion del cliente en el desarrollo de producto.
Intensifica el Outsourcing y Freelance.
Incentiva el talento altamente productivo
Ambientes competitivos al interior de la organizacion.
Permite la integracion de conocimientos.

Gestion del talento Desarrollo de bancos de innovacion.
humano Generacion disruptiva de ideas.
Adquisicion de fondos para patentes radicales.
Vincula la ciencia a las necesidades corporativas.
Modelo de servicios.
Gestion del conocimiento. Desarrollo de una consciencia ecoldgica.
Desarrollo de una consciencia social.

Gestion de la produccién

El siguiente segmento a resaltar se centra en la gestion de la innovacion,
empleando la terminologia dispuesta por (Cornella, 2012), gestién de la co -

innovacion.

El modelo de gestion se fundamenta en la innovacion abierta como modelo de
innovacion que concibe un alto potencial de desarrollo tanto interno como externo a

la organizacion.

Basado en el conocimiento del gran talento potencial que presenta el mercado,
el autor plantea un cambio organizacional en pro de establecer ambientes de
busqueda constante en los cuales se pretende encontrar:

e Productos afines a la organizacion.
e Personas con talentos requeridos por la organizacion.

e Personas con habilidades que pueden impactar en la organizacion.
Se potencian ideas como el licenciamiento y la adquisicién de patentes.

Tabla 35. CO-INNOVACION.
Gestion por proceso. Propuesta
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Gestion de la informacion  Monitoreo cooperativo para la bdsqueda de informacién.

Interaccion multidisciplinar para el desarrollo de
conocimiento.
Desarrollo de asociaciones para el desarrollo tecnolégico.
Gestion de las Gestidn eficiente de recursos organizacionales.
asociaciones Asociacion para el desarrollo.
Asociacion para el uso de recursos.
Asegura la viabilidad organizacional de forma
independiente.
Gestion de los mercados Permite competitividad individual en el mercado.
Estrategias de cooperacién en mercados comunes.
Soluciona problemas del contexto operativo comun.
Preserva procesos esenciales a la organizacion.
Desarrolla procesos esenciales de forma eficiente
Gestion de los procesos Simplificar roles.
Establece una organizacioén esbelta.
Permite espacios para el desarrollo de la innovacion.

Gestion del conocimiento

El siguiente segmento del modelo denominado Co - Creacion presenta
elementos de gestion afines a los establecidos en la Co —Innovacién, dado que
el segmento de creacion se encuentra vinculado como cliente inmediato de la

investigacion, el desarrollo y la innovacion.

La tabla 36 contiene tres segmentos a controlar relativos al modelo de gestion
de la Co - Creacion, ellos son la gestion de los procesos claves, del valor y los

clientes.

Por dltimo se encuentra un andlisis dedicado a la gestion de los mercados y

las redes que permiten el comercio.

Tabla 36. CO-CREACION
Segmento del modelo Caracteristicas
Cadena de valor Cortos ciclos de vida de producto.
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Productos destinados a segmentos especificos de
mercado.
Establece grupos multidisciplinares para el desarrollo
compuestos de:

Disefladores - Centrados en el que hacer.
Operadores - Centrados en como hacerlo.
Negociadores - Establecen relaciones producto &
mercado.

Desarrollo rapido de prototipos y nuevas ideas
Elimina el concepto de producir bajo demanda.
Crea el concepto de producir bajo valor agregado
Desarrollo de productos y servicios basados en deseos
del cliente.

Disefio de prototipos para desarrollar nuevas ideas
Manufactura, base para la generacion de conocimiento
e innovacion
Departamentos de Investigacion y desarrollo para
generar innovacion.

Artesania como valor agregado.
Soluciones a la medida como valor agregado.
Produccion en tiempos aceptables a precios exequibles.
Tecnoldgicos permite micro industria con eficiencias
productivas.

Cliente como agente interno de la compania
Compaiiia orientada a solucionar las necesidades del
cliente.

Cliente Estilo de vida del cliente como parametro de disefio.
Integra al cliente en el disefio del producto
La personalizacién de un producto como valor
agregado.

Procesos claves

Este tipo de segmento, también de caracter propositivo, busca garantizar el
control de aspectos como las redes sociales, el manejo de los clientes, y las redes
profesionales como fuentes de actualizacion constante para el talento humano

requerido en la compafiia.

A su vez, las redes que permiten la comercializacion, sirven como medio de

retroalimentacion a las organizaciones.
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Dentro del andlisis de mercados, aspectos a controlar como el cliente, los
mercados objetivos y el valor agregado, indicaran como es percibida la actividad

productiva.

La Tabla 37 contiene cada uno de los aspectos mencionados anteriormente y

cOomo sobre estos se realiza gestion

Tabla37. CO-CREACION

Segmento del modelo
dedicado al mercado

Caracteristicas

Permiten el desarrollo de problemas complejos
Construccion activa y positiva de una colectividad
Migra a lazos fuertes de interaccién social
Fomenta redes sociales para interacciones productivas.
Adquisicion y retransmision de datos en tiempo real
Cliente genera de informacion.

Informa a consumidores futuros sobre productos de
interés.

Permiten el acceso a profesionales especializados.
Actualizacién curricular constante para garantizar
vigencia.

Redes profesionales Requiere verificacion de las credenciales suministradas.

Independencia profesional y acceso global al empleo.
CRM (Gestion de las relaciones humanas a candidatos)
Bases de talento humano disponible a las compafiias
Redes sociales como plataformas de mercadeo
Identificar segmentos y presentarles productos de sus
intereses
Mercados Potencial activo de generar transacciones.
Caracterizar el mercado tomando una base de clientes
globales.

Establece un lenguaje de comunicacién comun.
Contribucion a un modelo educativo virtual
Comparte conocimiento de forma gratuita.

Permitiendo capacitacién bajo educacion virtual.

Oportunidad de negocio unipersonal dictando cursos
sobre temas de dominio de un usuario como segundo
empleo

Redes Sociales.

Cliente = receptor

Valor agregado personal
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4 ELECCION DE LAS VARIABLES REPRESENTATIVAS DE LA
INNOVACION Y MODELO BASE PARA LA GESTION DE LA INNOVACION.

4.1 VARIABLES DEDICADAS AL ANALISIS DEL CONTEXTO.

Las variables relativas al contexto fueron tomadas de las publicaciones
dispuestas por (TeSi¢, 2012), (Dreher, 2006) y los documentos en linea presentados
por (ETH-Swiss Federal Insititue of Technology, 2013). Las variables fueron

elegidas dado que promueven la construccion de entornos competitivos.

En economias de transicion es fundamental definir sectores econdmicos y
fomentar el desarrollo de la actividad comercial, esto se logra mediante el
fortalecimiento de la industria existente y la generaciéon de nuevas industrias.
Condiciones del entorno que pueden ser evaluadas empleando las siguientes

variables:

e Privatizacion del sector productivo

Publicaciones presentadas por (Dreher, 2006), (TeSi¢, 2012) y (ETH-Swiss
Federal Insititue of Technology, 2013) argumentan que la privatizacion del sector
productivo tiende a dinamizar la actividad economica en pro de la innovacion y la

competitividad en la medida en que permite que actores del sector privado accedan
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a flujos de capital de forma agil mediante una amplia variedad de organismos ya

sean entidades bancarias u instituciones financieras no bancarias (IFNB).

Existen propuestas que se contraponen a los articulos previamente
mencionados, tal es el caso de (Guisado Gonzales & Villa Alonso, 2012) en cuyo
trabajo se establece una correlacion positiva entre el uso de fondos estatales y

regionales para el desarrollo de la innovacion.

Ello indica que en economias en transicion es necesario realizar un analisis
detallado del contexto, tomando en cuenta la organizacion sobre la cual se
establece el modelo de innovacion y el sector econdmico al cual pertenece dado
gue ella puede verse beneficiada aplicando a politicas de desarrollo estatal en la
medida en que se encuentra alineada a las politicas de desarrollo regional o

patrio.

e Comercio.

Esta variable puede ser mesurada como la suma de las exportaciones e
importaciones en bienes y servicios, como porcentaje del producto interno bruto.

¢ Inversion de capital extranjero.

Esta variable esta correlacionada a la estabilidad politica y social de un

territorio. Una alta inversion extranjera indica un territorio con un riesgo industrial
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controlable y estimable por parte de los inversionistas por tanto actla como

estimativo de la estabilidad para el ejercicio de la produccion industrial.

e Barreras arancelarias.

Tal como se indica en el (ETH-Swiss Federal Insititue of Technology, 2013), esta
variable estima la medida en que un territorio permite el ingreso de nuevos

productos a sus mercados, elemento que promueve la competitividad.

En el analisis de mercados, las variables a considerar son:

e Participacion en las principales bolsas internacionales.

El grado de participacion en bolsas internacionales puede ser medido como la
cantidad de industrias que cotizan en dichas bolsas, del total de industrias en el
territorio. Este indice permite estimar la existencia de grupos empresariales con la
solvencia financiera necesaria para la creacion de nuevas industrias relacionadas a

sus cluster de trabajo.

e Politicas nacionales que permitan la competencia corporativa.

Esta caracteristica se explica y valora en el documento (ETH-Swiss Federal

Insititue of Technology, 2013) definida como “Capital Account Restrictions”.
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En el marco financiero las variables se disponen de la siguiente forma:

e Reformas bancarias.

Permiten ajustar las tasas de interés para promover la creacion y el

fortalecimiento de la industria mediante politicas estatales

e Organizaciones financieras no bancarias.

Conocidas bajo la sigla IFNB (instituciones financieras no bancarias), permiten

establecer lineas de préstamos a pequefias y medianas empresas PYMES.

Este tipo de entidades fortalecen la construccion de un tejido industrial en
economias en desarrollo debido al contexto cambiante que permite el desarrollo

rapido de industrias para atender necesidades temporales.

Por ultimo existen variables relacionadas con el desarrollo de infraestructura
como agente movilizador de la economia, para este caso se genera la siguiente

variable:

e Reformas a la infraestructura.
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4.2 VARIABLES SELECCIONADAS PARA EL MODELO DE GESTION DE LA
INNOVACION APLICABLE A ECONOMIAS EMERGENTES.

De las publicaciones generadas por (Dittrich & Duysters, 2007) y (JAW, CHEN,
& CHEN, 2012) se destacan dos variables relacionadas a la exploracion y
explotacion de la innovacion que tienen impacto en economias en vias de

desarrollo, estas son:

e Ciclos de vida cortos de producto.

¢ Ambientes altamente competitivos.

Se seleccion6 como variable los ciclos de vida cortos dados que permiten renovar

la experiencia de uso, generan flujos de ingreso constantes.

En economias en desarrollo, la cultura del consumo pronto en productos permite
desarrollar industrias ecologicas en la medida en que evita el uso de agentes
persevantes, cadenas de frio o lineas de preservacion de producto que
frecuentemente encarecen los costos operativos del modelo de gestion en el &mbito

de la cadena de suministro.

Ambientes altamente competitivos puede ser desglosado en una serie de
variables tales como:

¢ Conocimiento de la oferta y demanda.
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Permite estimar las necesidades productivas, evaluando la capacidad

instalada factor que permite generar tendencias de crecimiento industria.

Para profundizar en la variable se sugiere revisar los elementos constitutivos
de la misma, dispuestos en la Tabla7 en la seccién de Estudios de mercado y

Teorias de innovacion en mercados.

e Cambio tecnolégico constante.

En economias donde la creacién e PYMES (pequefia y mediana empresa)
consolida un alto porcentaje del PIB (producto interno bruto), el acceso a nuevas
tecnologias permite dotar productos de nuevos valores agregados y lograr mayor

eficiencia productiva.

Este tipo de variables se ven alimentadas directamente por variables del

contexto como la presencia de IFBN.

e Segmentacién de mercados.

Segmentar el mercado permite reconocer una serie de necesidades que
alimentan el proceso de investigacion y desarrollo como elementos esenciales

del disefio.

Para profundizar en la variable se sugiere revisar los elementos constitutivos

de la misma, dispuestos en la Tabla7 en la seccién de Analisis de mercados.



De las publicaciones presentadas por (Dittrich & Duysters, 2007), (JAW, CHEN,
& CHEN, 2012), (Greve, 2007) y (Yalcinkaya, Calantone, & Griffth, 2006) se

seleccionaron las siguientes variables:

e Estructura organizacional.

Esta variable se ve influenciada por las politicas organizacionales establecidas
por la direccién en la medida en que permite o restringe el uso de recursos

corporativos para la generacion de nuevos desarrollo.

Para profundizar en la variable se sugiere revisar los elementos constitutivos de
la misma, dispuestos en la Tabla7 en la seccion de Esquema organizacional y

Estructura organizacional.

¢ Nivel de investigacion.

Este tipo de variable puede ser desglosado en una serie de variables de menor

envergadura lo cual las hace simples de estimar, tales como:
o Tipo de segmentacion de mercados.

o Nivel de riesgo asociado a la actividad comercial.

o Acceso a herramientas tecnoldgicas.
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Del trabajo presentado por (Vallejo Lopez & Sanchez Paredez, 2013) se

seleccionaron las siguientes variables:

e Clasificacién de producto basado en el cliente objetivo.

Variable que implica una segmentaciéon de mercado y la apertura de canales

que permitan establecer contacto entre la marca y los clientes objetivo.

e Desarrollo del concepto de producto como estilo de vida.

Similar a la variable anterior, impactara al modelo de gestién en el segmento
de canales de comunicacion, implica establecer en el cliente una imagen
especifica de un producto cuyas caracteristicas de valor se encuentran alineadas

al modelo de vida.

e Desarrollo de una experiencia.

Implica el desarrollo de elementos de disefio como valor agregado que hacen

placentero el uso del producto.

Para profundizar en los elementos que componen estas tres variables,
remitase a la Tabla 7, en las secciones dedicadas a Estrategias de disefio y
Disefio de producto.

Dado que todo sistema de gestion, debe evaluar constantemente el

desempeiio de sus procesos, estimando acciones correctivas sobre los planes
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ejecutados, se propone emplear la variable dispuesta en la Tabla 7 como
Estrategias para la gestion de la innovacion, segmentandola bajo sus principales

componentes.

e Comunicacion activa con el publico objetivo.

e Disefio de estrategias de mejora.

4.3 ELECCION DEL ESQUEMA BASE PARA EL MODELO DE GESTION DE
LA INNOVACION.

En relacion al modelo de gestion se selecciona como base el modelo presentado
por (Osterwalder & Pigneur, 2009) abordado en la seccion denominada 2.4
MODELO DE GESTION CANVAS Y VARIABLES QUE LE CARACTERIZAN,

en ella se describen cada uno de los nueve segmentos y las variables que cada pilar

contiene.

Se postula como base del futuro modelo de gestion de la innovacion basado en
algunas ventajas comparativas, la primera de ellas se fundamenta en su habilidad
para ajustarse a entornos cambiantes, caracteristica esencial en economias en

desarrollo.

La segunda habilidad consiste en establecer un modelo de gestion que conciba
una compafiia con la posibilidad de ejecutar cambios significativos en su estructura

organizacional, este hecho posibilita crear un modelo de innovacion continua.
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Prima ademas sobre el modelo de (Cornella, 2012) dadas las brechas
legislativas existentes en materia de proteccidon a la propiedad intelectual,
fendbmeno descrito en el modelo de Co-Creacidn que representa un problema
para la pequefia y mediana empresa dado que cuenta con escasos recursos para

entablar litigios legales.

El modelo de gestion presentado por (Osterwalder & Pigneur, 2009) adaptado
en el presente trabajo para direccionar los proceso de innovacién al interior de la
organizacién constituye el nacleo del modelo de gestion de la innovacion a nivel

organizacional.

A continuacion se presentara una adecuacion grafica del modelo de
(Osterwalder & Pigneur, 2009) para la gestién de la innovacion al interior de la
organizacion, en ella se detallan cada uno de los pilares y en su interior se

describen cada uno de los factores a controlar.

La Figura 4 representa graficamente una mirada holistica a cada uno de los
segmentos organizacionales sobre los cuales es posible ejecutar procesos de
gestion para direccionar la innovacion, es pertinente resaltar que los factores
dispuestos engloban variables de facil estimacion por la organizacion en tanto

que pertenecen a la dinamica dispuesta por la alta direccion.
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Cabe destacar que el aspecto mas relevante de las variables presentadas
consiste en que pueden ser modificadas mediante procesos de gestion, al re

estructurar la organizacion es posible obtener cambios fundamentales en las

premisas que permiten innovar.

I. Cliente

. Perfiles consumao.
Tendencias consumao.
Perfiles economicos.

Segmentos de mercados.

(Tablz 11 pag. 52)

Il. Propuesta de Valor

MNecesidad segmento mercado.
Relacionescomerciales.
. Beneficios percibidos.
[Tabla 13 pag.. 54)
Propuestasdisruptivasa
tendenciasconsumo.
Eficienciz.
Confiabilidad

Ill. Canales

Tipo de relacign.
Tipo de distribucion.
Medios de actuslizacion al
mercada.

*  Medio de retroalimentacicn.

VIII. Alianzas.

. Cadena suministro.
Reduccion riesgo.
Adquisicion de recursos.
Alianzas clave
(Tabla 24 pag.68)

IX. Costos.

Mantenimiento relaciones.
Generacion de ingresos.
Tabla 2& pag. 62 contiene
Ei=s:
elementos de |lagestion del costo
sobre los cualesinnovar.

IV, Relacion con consumidor.

Tipo de relacidn.
[Tabla 1& pag. 53).
Tipo de estrategia.

] Variables de dominio organizacional

VII. Actividades Clave.

Tipo de producto.
Tipo de proceso.
Caracterizacion del producto.
. Caracterizacion del proceso.
Tabla 22 pag. 66 contiene elementos
clave de caracterizacion para innovar.

VI. Recursos claves.

Propuesta de valor.
' Método acceso al Mercado.
Meétodo de acceso al Segmenta.
Tipo de recursos requendos.
[Teblz 20 pae. 64-)
' Metodologia de adquisicidn de
recursos.

V. Flujo de Capital.

Tipode flujo.
Generacion de ingresos.
(Tabla 128 pag. £1)

Figura 4. Modelo de gestién de lainnovacién, representacion esquematica de los pilares

controlados por la organizacién.

Para una visualizacién profunda de cada uno de los segmentos mencionados y

las variables establecidas visite la seccién 2.4 MODELO DE GESTION CANVAS Y
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VARIABLES QUE LE CARACTERIZAN, en ella encontrara tanto las variables

dispuestas como algunos de los valores frecuentes.

Acorde a la investigacion realizada en el segmento denominado 1.3
Variables de la globalizacion que impactan en la innovacién; 1.4
Exploracion y explotacién como tendencias para el desarrollo de la innovacion;
1.5 Innovacion basada en el desarrollo de intangibles, innovacion en el sector
servicios. Existen una serie de variables que modifican la gestion de la
innovacion, variables que no fueron descritas en el modelo de gestidn

organizacional en tanto que pertenecen al entorno.

Este tipo de variables reflejan las tendencias del medio y establecen
lineamientos para la interaccién entre la organizacion y cada uno de los

segmentos de mercado objetivos.

La presente investigacion permitié posicionar algunas de las variables al
interior del modelo de gestion de la innovacioén, al mismo nivel que se encuentra
el modelo de gestién organizacion establecido por (Osterwalder & Pigneur, 2009)
y adaptado en para la gestion de la innovacion. Esto se debe a que algunas de
las variables pueden ser reguladas facilmente por la organizacion mediante la
estructuracion y modificacion de estrategias de aproximacion a los clientes

objetivos.
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Es por esto que aspectos como el desarrollo de experiencias, desarrollo de
clientes y desarrollo de un producto con identidad se establecen como segmentos

de la gestion de la innovacidon que pertenecen al control directo de la organizacion.

Procesos como la Investigacion también se dispone como un segmento del
nucleo del modelo en tanto que depende de las politicas organizacionales, en €l se
destacan aspectos como el desarrollo de herramientas y nuevas tecnologias que

permitan una evolucién constante del producto.

La Figura 5 contiene el nucelo del sistema de gestion de la innovacion, en el se
encuentran cada una de las variables relativas al modelo de gestion organizacional,
a la interaccion con el medio y al desarrollo de procesos de investigacion que deben

ser controladas por la organizacion para llevar a cabo un proceso de gestion de la

innovacion.
[ j Estructura Investigacion.
. VIIL | VIL organizacional.
¢ Herramienta
. IX, Vi, Desarrollo de , e
Experiencias. 5 Toghestsians

L IV. V.

Desarrollode  Desarrollo de producto
BASE CANVAS. clientes. con identidad.

Figura 5. Nucleo del modelo de gestion de lainnovacion, representacion esquematica de

las variables controladas por la organizacion.
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Por dltimo, es necesario abordar cada una de las variables presentes en el
medio que modifican la actividad comercial y por ende direccionan la gestion de
la innovacion. Aspectos como la dimensidn politica y econdmica de la region
donde se oferta el producto inciden en la viabilidad de procesos de innovacion en
tanto que establecen cuan abierto se encuentra un determinado segmento a

recibir un nuevo producto.

El aspecto social que contiene costumbres y tendencias del mercado se
abord6 como CONOCIMIENTO ESPECIFICO DEL MERCADO, en él se
encuentran variables relativas al consumidor tales como los ciclos de vida de
productos, apertura al cambio tecnoldgico y la apertura a la competitividad

empresarial.

Es necesario resaltar que la obtencién de informacion relativa a cada
segmento requiere del uso de herramientas para la obtencion de informacion y
procesamiento de la misma, fendmeno que excede el control especifico de una
organizacion por tanto requiere la creacién de procesos y actividades para la

consecucion de dicha meta.

La Figura 6 contiene la representacion grafica del modelo de gestion de la
innovacion incluyendo las variables exdgenas con la informacion proveniente del

entorno.
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Variables del entorno. [ ]

Variables Politicas Variables Mercado
Locales. Globalizado.

Barreras amncelarias.
Politicaz Geograficasque permiten |z
competencia corporativa.

Privatizacidn del sector publico.
Comercio.
Inversion extranjera.
Reformas bancarias.

[ ] Estructura Investigacién.
I Vil VIl organizacional.
Herramienta
Desarrollo de tecnologica.
L. IX. VI. . . Nivel de riesgo.
EHPEFIEI'ICIES. *  Segmento mercado.
m. v V.
Desarrollo de Desarrollo de producto
BASE CANVAS. clientes. con identidad.
Variables Conocimiento Variables Econdmicas
especifico de Mercado. Locales.
Ciclos de vida cortos (producto). *  Segmentacion de mercado.
Ambientes competitivos. . Organizacian financigrano
Conocimiento de ofertay demanda. bancaria.
Cambio tecnaldgico constants. *  Participacidn en boka

Figura 6. Conceptualizan esquematica del modelo de gestién de la innovacioén

impactado por variables econdmicas y provenientes del mercado.

A lo largo de la presente investigacion se encontr6 que las variables endogenas,
pertenecientes al nacleo del modelo, dispuestas en la Figura 4 y Figura 5 existen
para que la organizacion pueda re ajustar su esquema de operacién conforme al
cambio de variables exdgenas dispuestas en la Figura 5 y Figura 6, estos cambios

permiten innovar y buscan garantizar una perdurabilidad organizacional.
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5 CONCLUSION DE LA GESTION DE LA INNOVACION, UN ENFOQUE

CENTRADO EN EL ANALISIS DE MERCADO Y LA COMERCIALIZACION.

1. La gestion de la innovacion basado en la co — creacion hace parte de un
modelo que presenta una alta correlacion con el analisis establecido en las
secciones iniciales sobre el contexto global bajo el cual se desarrolla la economia
y sociedad, esto se debe a la necesidad de establecer organizaciones afines en

un contexto cambiante.

Este hecho permite concluir que como modelo en general, establece una vision

amplia para la toma de decisiones en diversos ambitos organizacionales.

Es también posible concluir que este es un modelo de un buen porcentaje de
acerbidad en la medida en que establece interacciones entre las organizaciones
y el entorno, permitiendo prever cambios en el contexto que afecten las
organizaciones, tendencias de consumo y nuevos mercados, elementos

directrices para la innovacion.

2. Es notorio como aun cuando el modelo es completo en su desarrollo y
abarca multiples pilares, aun tiene falencias en cuanto a la proteccion de la

propiedad intelectual, hecho citado en secciones precedentes.
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Tomando en cuenta las brechas legislativas, la imposibilidad para determinar
como una participacién en ambientes colectivos influye en un desarrollo que resulta
en una clara innovacion de mercado para determinar porcentajes de participacion,
discriminando asi las ganancias generadas, seleccionar este modelo como una
herramienta de gestion para el co — desarrollo puede llevar a litigios por patentes
desarrolladas, deteriorando el impacto potencial de los nuevos desarrollos

generados.

3. La co — innovacion generada en el modelo de gestion de la co — creacion se

desarrolla bajo un marco idealizado sobre la potencial conducta humana.

Tal como lo manifiesta el autor, El ecosistema es comun por tanto el uso de
recursos debe hacerse de forma envolvente, fendbmeno que posibilita la

participacion del co-uso para generar co-soluciones.

Este tipo de postulados se contraponen al modelo conductual individualista que
rige el capitalismo moderno, esto permite concluir que una posible practica del
modelo implicaria la ruptura de multiples brechas socio — culturales, producto de
cambios radicales en el contexto o protecciones legales que hasta la fecha
presentan dificultad, por tal motivo se concluye, es un modelo completo mas poco

viable bajo las condiciones actuales.
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4. El modelo de Canvas para la gestion empresarial es un modelo para la
generacion de innovaciones, apto para ser implantado de forma transversal a
toda organizacion dado que es un modelo que se estructura acorde a las

condiciones de cada organizacion.

Este hecho permite concluir que al establecer un desarrollo centrado en el
modelo Canvas, mas propuestas de innovaciones radicales se encontraran en
organizaciones convencionales, dada la ruptura generada a paradigmas

organizacionales.

5. El empleo de estrategias para el direccionamiento empresarial y la toma de
decisiones tales como el modelo de gestién Canvas, permite a organizaciones
emergentes adaptarse a entornos cambiantes y establecer factores

diferenciadores para posicionarse en mercado

Quiz& el aspecto mas significativo de la implementacion de este tipo de
modelos radica en que al realizar un analisis trasversal de cada organizacion,
aplicando los nueve pilares propuestos, se encuentran espacios poco
convencionales para el desarrollo de la innovacion, aplicando estrategias
radicales de mercadeo y comercializacion antes no estudiadas dada la Optica

clasica de la administracion.
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6. Existe la necesidad de complementar el modelo Canvas para la gestion
organizacional con un analisis mas profundo del contexto, en especial cuando las

organizaciones operan bajo multiples naciones.

Esto se debe a que el modelo tiende a ser entendido como una estrategia de
analisis transversal a cada organizacion mas el contexto cambiante de economias
emergentes tiende a modificar las propuestas de valor percibidas por diversos
segmentos de mercado, alterando consigo el esquema que cada organizacion debe

adoptar si desea ser competitivo en el entorno establecido.
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