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1. Resumen Ejecutivo

El desarrollo de la presente tesis, tiene por objetivo principal el disefiar un modelo de
gestién para la innovacién dentro del sector avicola, toma en cuenta que la innovacién es el eje
fundamental de la competitividad en las economias de la era posindustrial, debido a que las
tendencias de las empresas en el mundo estan en constante cambio de manera acelerada, las
oleadas de conocimiento son cada vez mas cortas, es decir lo que sirve para un sector el dia de
hoy el dia de mafana es ineficiente. Por ello el diagnosticar de manera adecuada los factores que
inciden en el éxito o fracaso de la industria avicola es determinante para poder mantenerse y
crear propuestas de valor que satisfagan las necesidades de los consumidores puesto que de ellos
depende el ciclo de vida de los productos y servicios que ofrece la empresa al mercado, por ello
una empresa debe estar a la vanguardia de la innovacidn con elementos que le permitan
desarrollar un modelo de negocios y gestién empresarial eficientes. Por lo cual se presentan
herramientas importantes para el proceso de innovacién y estas son el analisis Pestle, analisis

FODA, Business Model Canvas, Mapa de Empatia del Cliente, Matriz de Valor Agregado.
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Resumen

El desarrollo del presente documento de investigacion tiene por objetivo principal el disefiar un
modelo de gestién para la innovacién dentro del sector avicola, tomando en cuenta que la
innovacion es el eje fundamental de la competitividad en las economias de la era posindustrial,
debido a que las tendencias de las empresas en el mundo estan cambiando de manera acelerada,
las oleadas de conocimiento son cada vez mas cortas, es decir lo que sirve para un sector el dia de
hoy el dia de mafiana es ineficiente. Por ello el diagnosticar de manera adecuada los factores que
inciden en el éxito o fracaso de la industria avicola es determinante para poder mantenerse y
crear propuestas de valor que satisfagan las necesidades de los consumidores ya que de ellos
depende el ciclo de vida de los productos y servicios que ofrece la empresa al mercado, por ello
una empresa debe estar a la vanguardia de la innovacién con elementos que le permitan
desarrollar un modelo de negocios y gestion empresarial eficientes. Por lo cual se presentan
herramientas importantes para el proceso de innovacién siendo estas el andlisis Pestle, analisis

FODA, canvas businessmodel, mapa de empatia del cliente, matriz de valor agregado.

Palabras clave: gestién, innovacién, desarrollo, empatia, organizacién, planeacion.
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Abstract

The development of this research work is mainly aiming to design a management model to
innovate the poultry industry, taking into consideration that innovation is the main target in the
economy's competitiveness in the post industrial period, due to the fact that company's trends
around the world are changing rapidly, knowledge is poor, in other words what is useful in a
sector nowadays, the next day could be useless. Thesefore, by analyzing properly the factors that
cause success or failure within the poultry industry will determine if it will stay in the market,
developing new proposals that satisfy the consumer's needs since they depend on the products
and services that are offered in the market, that is why a company always needs to be forefront of
innovation with elements that allow to develop a business model and efficient business
management. Hence, the tools for innovation process are proposed such as the SWOT analysis,

the Canvas Model, client maps and an added value matrix.

Keys Words: management, innovation, development, empathy, organization, planning.
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Capitulo 1

Introduccion

Las empresas del sector avicola en la zona centro del pais presentan falencias en su desarrollo
empresarial, debido a que la actividad que realizan es de forma tradicional, el mismo provoca un
estancamiento de la empresa en el mercado local y nacional, se debe resaltar que el gobierno
nacional del Ecuador por medio de los cambios en la matriz productiva, incentiva de manera
importante el mejoramiento de este sector estratégico para el crecimiento sostenido de la

economia nacional.

Cabe resaltar que los métodos ambiguos del sector avicola en la actualidad estan en constante
innovacién de manera estratégica en ambitos tecnolégicos y los mas importantes los

organizacionales,cambios que permiten interactuar a la empresa con sus clientes y entorno.

Es necesario indicar que el sector avicola es de alto crecimiento, en relacién a los otros
sectores que se encuentran en el desarrollo de sus actividades comerciales dentro del territorio
nacional, la globalizacién y digitalizacién del mundo empresarial exige a este sector a que
mantenga un nivel de competitividad eficiente y acorde a la era del conocimiento y la tecnologia.
Para ello la innovacidn es eje estratégico en el desarrollo de cualquier empresa ya sea esta

Grande o pequeia.

1.1. Presentacion del trabajo

En el presente trabajo de investigacién se aporta de manera significativa a crear ventajas
competitivas en el sector avicola, debido a que estden propuesta un modelo de gestion para la
innovacion dentro de la organizacion, se debe resaltar que se ha tomado en cuenta la realidad del
mercado regional y nacional para que las herramientas propuestas que ayuden al proceso
innovador sean las adecuadas y que aporten de manera significativa a generar una propuesta de
valor que sea diferenciada con respecto al de la competencia, y poder asi desarrollar un océano

azul.

El disefio de un modelo de gestiéon para la innovacién continua y el fortalecimiento de la
estructura organizativa de una empresa avicola, es importante como lo indicaRivera (2012), la
innovacion siempre sera la pauta que marque la diferencia en el mercado, debido a que el mismo
se encuentra cada vez mas saturado y presenta exigencias mayores es asi que el capital
intelectual cumple un rol importante en la era del conocimiento, por otro lado el generar un

modelo que aporte al crecimiento del sector avicola se aporta a que este se beneficie en un alto



numero de empresas quesegun cifras de la CAmara de Industrias de Tungurahua (2013), 1196

empresas.

Para analizar la situacion actual de la empresa y establecer el actual modelo de negocio que
Osterwalder y Pigneur(2013), la l6gica que sigue la empresa para obtener ganancias, para lo
cualse aplicaron herramientas de gestion estratégica como son las 5 fuerzas de Porter, analisis
PESTLE y un andlisis interno detalladomediante los cuales se ha podido identificar el modelo de
negocios actual de manera grafica para establecer en que parte la de empresa se debe realizar la
una innovacién ya sea estd abierta o disruptiva. Para la aplicaciéon del modelo innovacién se
estableci6 el uso de las herramientas de mapa de empatia del cliente, matriz de valor agregado y
el andlisis estratégico al modelo de negocios propuesto el mismo que busca beneficiar a la
empresa. Como resultado el modelo idéneo de innovacion para el fortalecimiento de la estructura

organizativa.



Capitulo 2

Planteamiento de la Propuesta de Trabajo

El presente trabajo de investigacién se ha planteado en base a establecer de un modelo de
innovacién y desarrollo que permita el crecimiento sostenido de una empresa pequeia o
mediana en el sector de avicola la misma que aporte a plantear diferentes estrategias de

crecimiento a las empresas convencionales del mercado.

Asi también es necesario resaltar que una empresa en cualquier sector que se encuentre debe
estar en constante andlisis de la generacién de nuevos modelos de negocios, que les permita
incrementar sus fuentes ingreso, es por ello que una empresa entre mas fuentes de ingreso tenga

menor sera el riesgo de que pueda tener una crisis financiera.

2.1. Informacion técnica basica

Tema: Disefio de un modelo de gestién para la innovacién continua y el fortalecimiento de la
estructura organizativa de una empresa avicola.

Tipo de trabajo: Tesis

Clasificacion técnica del trabajo: Desarrollo

Lineas de Investigacion,Innovacién y Desarrollo

Principal: Marketing

Secundaria: Planificacion, Organizacion, Direccién y/o Control de Empresa

2.2.Descripcion del problema

Actualmente las empresas del sector avicola carecen de un sistema de gestién en la estructura
organizativa, el mismo que hace énfasis en una desventaja dentro del mercado nacional e
internacional, al no poseer un modelo innovador acorde a las necesidades del mercado y a su vez
un manejo empirico en toda su estructura organizativa, la que provoca un estancamiento

econdémico del sector.

El sector avicola se enfrenta a grandes competencias nacionales e internacionales, el mercado
cada vez es mas exigente y requiere de un adecuado enfoque innovador dentro de la estructura
organizativa, segiin Castrilléon (2005), la implementacién de una adecuada innovacion sera la

diferenciacion estratégica para enfrentar la globalizacién y el incremento de la competitividad en



el sector avicola, este se ha visto amenazada por la competencia de grandes empresas. De igual
manera, segin Juliana y Manuel (2014), Crear dentro de la organizacién un entorno colaborativo
que hagan referencia a las relaciones internas entre departamentos y unidades de negocio y
externas es decir con todo el proceso que conlleva el desarrollo empresarial y propicie las

condiciones esenciales para la innovacion.
Por ello es necesario innovar no solamente en el ambito tecnolégico sino que se genere valor

agregado con enfoque innovador en toda la estructura organizativa para el desarrollo de

destrezas y nuevas ideas que generen un mejoramiento continuo en la linea del tiempo.

2.3. Preguntas basicas

(Por qué se origina?

Carecen de un sistema de gestion en la estructura organizativa, el mismo que hace énfasis en

una desventaja dentro del mercado nacional e internacional

(Quién o qué lo origina?

El desconocimiento de un modelo de gestidn para la innovacién continua en toda la estructura

de la organizacion de una empresa avicola.

2.4. Formulacion de meta

Disefiar un modelo de gestion para la innovacién continua y el fortalecimiento de la

estructura organizativa de una empresa avicola.

2.5. Objetivos

Objetivo general

» Disefiar un modelo de gestion para la innovacién continua para el fortalecimiento de la

organizacion de una empresa avicola.

Objetivos especificos

»  Diagnosticar el sector avicola para poder determinar un adecuado modelo de gestién para la

innovacién continua y fortalecer la organizacion.



»  Determinar las caracteristicas que conlleve a la innovacion continua en el sector avicola.

»  Construir los elementos de un modelo para la innovacién y gestion empresarial que permita

el crecimiento dentro del sector avicola.

2.6. Delimitacion funcional

» Crear ventajas competitivas dentro del sector avicola.

» El que las personas puedan hacer talleres para la generaciéon de nuevas ideas de

innovacion.

» Implementar dentro de la organizacién una cultura de innovacion.



Capitulo 3

Marco Teorico

El Marco Tedrico a través de los planteamientos de diferentes autores, sirve como un soporte
para el desarrollo del tema de investigacion, se destaca los aportes bibliograficos y demas
investigaciones relacionadas con lainnovacién, ademas el desarrollo de modelos innovadoresy a
su vez aplicables que constituyen en tronco de la investigacidon y posteriormente se desprenden

conceptualizaciones que se relacionan con la tematica a tratarse.

3.1. Definiciones y conceptos

3.1.1.Modelo de Negocio

Seguin Osterwalder, Pigneur(2013), modelo de negocio se define como la l6gica que subyace
en el sustento econdmico de las corporaciones, es decir, la légica que sigue la empresa para

obtener ganancias.

Por otra parte Mullins y Komisar(2012), se refiere a un patrén de la actividad econémica, es

decir un modelo de negocio es el apuntalamiento econémico de la empresa en todas sus facetas.

Asi también Garcia (2013), es basicamente graficar cuales son las actividades comerciales que
realiza la empresa para tener fuentes de ingresos que le ayuden a generar una rentabilidad

econ6mica adecuada a sus aspiraciones para el crecimiento del modelo de negocio.

La importancia de desarrollar un modelo de negocio exitoso para ponerlo en ejecucién se vera
reflejada en la linea del tiempo con su liquidez y solides en el mercado, siempre enfocandose en
obtener mas ganancias, de esta forma hacer referencia a siempre tener un plan B como sustento

para generar mas throughput.

3.1.2.Administracion relacionada a la Innovacion

De acuerdo a Hamel(2008), la innovacidon administrativa es cualquier cosa que modifique
sustancialmente la manera como se administra, o que modifique ostensiblemente las formas
habituales de organizacién y, con ello, promueva los fines de la empresa. En otras palabras, la
innovacién administrativa modifica la manera como los gerentes hacen lo que hacen para

mejorar el desempefio de la organizacion.



Por otra parte Robbins(2005), la administracién consiste en coordinar las actividades de
trabajo de modo que se realicen de manera eficiente y eficaz con otras personas y a través de
ellas. Sin embargo Herrscher(2009), la administracion eficaz es la gestion de la innovacion , de
modo de aumentar la tasa de innovacién empresarial, generar ideas que permitan obtener
nuevos productos, procesos y servicios o mejorar los existentes, transferir esas ideas a las fases

de produccién y comercializacion.

Por lo antes mencionado se puede palpar el desarrollo de la nueva administracién con un
enfoque ganador en todos los sectores, cada vez el entorno es mas exigente y por ello la
importancia de innovar hace que las empresas busquen nuevas formas de producir o de hacer las

cosas.

3.1.3. Innovacion

De acuerdo con Villaverde' (2006), una empresa innovadora es una empresa que tiene
equipos de trabajo comprometidos, voluntad empresarial que asume riesgos y, sobre todo,
mucho trabajo duro diario para resolver problemas y satisfacer necesidades, aportando
creatividad, mejora de productos y servicios y, por encima de todo, personas que sean capaces de
romper el miedo al cambio. Estas caracteristicas son las que permiten a algunas empresas

sorprender al mercado, a la competencia y ser lideres en el mercado y lideres en innovacidn.

Mientras tanto Davila, Epstein (2006), para competir de modo efectivo hay que innovar: no
sdlo una vez, sino constantemente, en todos los productos, servicios y areas de funciones. Pero la
innovacién rentable no "ocurre" de manera espontanea. Debe ser gestionada, medida, ejecutada;

y pocas empresas lo hacen bien.

La manera en que se realice innovacién dentro de las organizaciones debe ser bien definida,
esto significara que la etapa dependera la subsistencia de la empresa en el mercado o a su vez le

dard una diferenciacién de las demas empresas.

3.1.4. Business Model Canvas

Segun Blasco (2012), es la conceptualizacién de los principales elementos que forman parte
de un modelo de negocio. Es un proceso de definicién, implementacién y seguimiento de
estrategia de una empresa, aporta como cuestion fundamental la necesidad de poner el foco en el
modelo empresarial y, por lo tanto, la descripciéon de dicho modelo de negocio adquiere una
relevancia significativa. A su vez plantea como pilares de un modelo empresarial los siguientes
aspectos: 1) Producto, 2) Perspectiva del cliente, 3) Gestion de la infraestructura y, 4) Aspectos

financieros.



Por afiadidura Emprendedor (2013), la nueva propuesta de canvas nos permite ver una
imagen mas completa del proyecto de negocio que tengamos en mente y, de esta manera, lograr
flexibilidad para una variedad de proyectos, aplicables a diferentes industrias y a un sinfin de
paises con realidades y economias cambiantes, que es impredecible tener presentes como punto

de referencia para el desarrollo de la estrategia general.

Asimismo Fuescyl(2010), resalta los nueve elementos clave para emprender una empresa a)
Segmentos de mercado, b) Propuestas de valor, c) Canales, d) Relaciones con el cliente, €)
Fuentes de ingresos, f) Recursos clave, g) Actividades clave, h) Asociaciones clave, i)Estructura de
costes. Este modelo llega a ser un escaner en el negocio el mismo que nos permite analizar los
puntos fuertes y débiles de la empresa, es asi, que podemos tomar decisiones importantes que
llevaran a incrementar la existencia de las empresas y a la vez su éxito, ademas debe existir un

lider que a su vez serd un networking.

A través de este método se puede realizar una radiografia a todos los pasos que engloba el
lienzo del negocio para de esta manera poder determinar la mejor estrategia que impacte en el

mercado.

3.1.5. DesingThinking

Con respecto a desingthinking Ortega y Ceballos (2015), se refieren a que esta es una manera
de resolver problemas que permitan reducir riesgos y asi incrementar las posibilidades de éxito.
Empieza centrandose en las necesidades humanas y, a partir de ahi, observa, crea prototipos y los
prueba, consigue conectar conocimientos de diferentes disciplinas (psicologia, sociologia,
marketing, ingenieria...) para llegar a una solucién humanamente deseable, técnicamente viable y

econémicamente rentable.

De la misma forma Gasca y Zaragoza(2014), hacen referencia que se trata de un enfoque
practico basado en hacer frente a los desafios de gestion, de desarrollo de negocios o de
desarrollo de servicios con un enfoque hacia resolver problemas y enfrentar proyectos nuevos

para crear un disefio que funcione en el mercado.

3.1.6.Manual de Empatia del Cliente

De acuerdo con Triguero (2014), la clave de un buen producto o servicio es, principalmente,
entender a nuestro cliente mas alla de lo evidente. La empatia se basa en ponernos en la piel de
nuestro usuario e ir mas alla de lo que no pueda decir de manera directa (estudios de mercado,

encuestas), la empatia es una herramienta utilizada para comprender e interiorizar el punto de



vista para nuestro usuario acerca de cdmo ve un problema / producto / situacién / servicio, es
por ello que un mapa de empatia nos sirve para humanizar ain mas nuestros futuros desarrollos
e ideas, que permiten reflexionar y entender el contexto de nuestro cliente ya identificado.

Asi también Gutiérrez (2012), hace referencia que esta herramienta permite cuestionar y
visualizar que tanto se conoce de los usuarios de nuestro producto o servicio y a su vez que nos

falta por conocer.

La herramienta de empatia con el cliente es fundamental,la misma nos permite direccionar los
esfuerzos para cumplir la necesidad especifica al detalle de que en realidad espera el cliente de su

proveedor de un producto o servicio.

3.1.7. Propuesta de valor Agregado

De acuerdo con Francés (2006), para establecer una propuesta de valor de una empresa o
unidad de negocios se puede afiadir cuatro componentes a los atributos del producto en la
propuesta de valor: volumen, variedad, novedad y flexibilidad.

La propuesta de valor consiste en crear un plus adicional que permitira diferenciarnos de los

demas y hacer de esta una ventaja competitiva que el consumidor se siente atraido por ella.

3.1.8. Marco de referencia de la innovacion

Seguiin Can6s(2013), ayuda a entender el estado de la capacidad innovadora de la organizacién
y permite comparar unas organizaciones con otras e identificar las desviaciones existentes con el

fin de mejorar la capacidad innovadora de la organizacién.

El Marco de Referencia para la Innovacion nos facilita enfocar el incremento en la competitividad
de la empresa esto quiere decir alcanzar una rentabilidad superior a la medida del segmento que
compite dentro del mercado y poderle sostener en el tiempo, lo cual se reflejara en un

posicionamiento en el mercado. (Véase apéndice H).

3.1.9. Desagregacion de Modelos de Negocio

Mientras que Osterwalder(2012), existen tres tipos de actividades empresariales, las mismas
que toman como eje fundamental a las relaciones con los clientes, para generar las innovaciones
de los productos y servicios, es por ello que cada actividad tiene diferentes enfoques para que las
entidades independientes con el fin de evitar conflictos y renuncias no deseadas entre las que

podemos mencionar la banca privada y las telefénicas.



3.1.10. Larga Cola

De acuerdo con Ostewalder(2012), el principio es vender menos de mas, ofrecer una amplia
gama de productos especializados que, por separado, tienen un volumen de ventas relativamente

bajo.

Es por eso que la propuesta de diversificar los productos generara mas oportunidades de

crecimiento y a su vez cumplir con mas expectativas que el cliente requiere.

3.1.11. Plataformas Multilaterales

Para ello Ostewalder(2012), menciona que retinen a dos o mas grupos de clientes distintos
pero interdependientes. La plataforma crea valor al permitir la interaccién entre los diferentes

grupos. Su valor incrementa a medida que incrementa el nimero de usuarios.

Tenemos como muestra clara a Google y Apple, como referencia de plataformas
multilaterales, las mismas queinteractian entre diferentes grupos y esto ha llevado a tener una
gran aceptaciéon en el mercado y presenta incremento en el nimero de usuarios y visitas

dependientemente.

3.1.12. Modelos de Negocios Abiertos

Indicé asi mismo Osterwalder(2012), se pueden utilizar para crear y captar valor mediante la
colaboracion sistematica con socios externos. Esto puede hacerse de afuera adentro, para
aprovechar las ideas externas de la empresa, o de dentro afuera, las mismas que proporcionen

terceras ideas o activos que no se estén en uso en la empresa.

El seleccionar socios externos debe ser adecuado al modelo de negocio para retroalimentarse
mutuamente y poder definir estrategias ganadoras para el desarrollo de la empresa en el

mercado.

Este tipo de modelo de negocios abiertos nos permite analizar las tareas, actividades,
procesos y activos que realiza como esencia de la empresa y con ello se puede determinar nuevas

vias de negocio, a su vez desarrollar el portafolio de productos y/o servicios.
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3.1.13. Método Cadena Critica

De acuerdo con Ldopez(2013), dicho método es utilizado en la fase de proyectos el mismo que
contiene la secuencia de tareas y sus duraciones adn sin confirmar la asignacién de recursos,
también permite identificar potenciales conflictos provenientes de los recursos que han sido

asignados y estan disponibles.

De la misma manera Pressman(2010), la gestién de proyectos por cadena critica es un
método que se enfoca en los recursos requeridos para ejecutar las tareas del proyecto a su vez
tiende a mantener nivelados los recursos, pero pide mayor flexibilidad en sus horas de trabajo y
de tener la capacidad de reaccionar a los cambios que se presenten en el transcurso del proyecto

para no retrasar todo el proceso.

Esta metodologia nos permite reducir tiempo y costo en la ejecuciéon de proyectos

enfocada a la gestion de buffers o amortiguadores.

3.1.14. FODA

Se considera que se refiere a siglas que parten de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas. Refiere al mencionado Barrios (2011), que el FODA permite entender mejor cuales
son los factores internos o enddgenos y los externos o exégenos, que influyen favorable o
desfavorablemente en el desempefio de la organizacién y que condicionan la posibilidad de

realizar la mision, la vision, los objetivos estratégicos y las metas de dicha institucién.

La herramienta FODA permite realizar un escidner a la actividad de la organizacién
internamente y externa para con ello poder determinar acciones de mejora que signifique la
consecucion de los objetivos y metas establecidas por la empresa y determinar una ventaja

competitiva para el mercado.

3.1.15.Analisis del Modelo de Negocio

Refiere el mencionado Alarcén (2010), es necesario representar tres tipos de modelos de
negocio para un correcto disefio del sistema. El primero representa las necesidades de
informacion del sistema, el segundo modelo refleja las necesidades de los procesos de negocio o
acciones que el sistema debe implementar, mientras que el tercer modelo hace referencia a las

necesidades de interaccion entre el sistema y el usuario.

El poner la vista mediante el andlisis del modelo de negocio nos permite tomar acciones

inmediatas para mejorar o corregir falencias que no permitan el desarrollo del modelo.
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3.1.16.Método HOSHIN KANRI

Al respecto Machado(2009), menciona que la metodologia HoshinKanri parte del termino
Hoshin el mismo que se compone de dos caracteres chinos, el primero HO, que significa método o
forma, y el segundo, SHIN, significa aguja o compas brillante. Conjuntamente vienen a significar

una metodologia para llevar a cabo una direccion estratégica adecuada.

De la misma forma Machado(2009), define que este método es un proceso de planificacion,
ejecucion y revision para dirigir el cambio en las organizaciones cuyo objetivo es estar

relacionadas o las estrategias para su cumplimiento.

3.1.17.Modelo de LIPPIT, WATSON Y WESTLEY

Segin Goya(2008), en el modelo de cambio planificado, los procesos de cambio son
concebidos como movimientos de descarga y carga, o bien de desaprendizaje y aprendizaje, esto
significaria que el aprendizaje de la organizacidn es un resultado del proceso de cambio y que

este cambio sea planificado en funcidén a los objetivos de la empresa.

Asi también Martinez(2010), hace mencién a la modificaciéon del modelo Lewin el mismo que
fue propuesto por Lippitt, Watson, Westley los mismos que ampliaron el modelo de 3 fases a
siete fases las cuales son en el siguiente orden. Desarrollo de una necesidad para el cambio,
establecimiento de una relacién de cambio, aclaracién o el diagnéstico del problema del sistema
cliente, examen de rutas y metas alternativas, transformacién de las intenciones en esfuerzos

reales, generalizacidn y estabilizacién del cambio, terminar la relacidn cliente - consultor.

3.2.Estado del Arte

Un modelo de gestion que conlleve a la generaciéon de modelos de negocios con enfoque
innovador dentro de la organizacién es promover el desarrollo de destrezas y habilidades de
todos quienes conforman la empresa para cambiar el enfoque tradicional de hacer las cosas, esto
genera una ventaja competitiva en relacién al estancamiento de las empresas avicolas, segin
Hugo Rivera (2012), la innovacién siempre sera la diferencia en el mercado, debido que el mismo
se encuentra cada vez mas saturado y presenta exigencias mayores es asi que el capital
intelectual cumple un rol importante en la era del conocimiento siempre en busca de un enfoque
creador para promover la innovacién a través de la vinculacién entre investigacién y desarrollo
de acuerdo a las necesidades de las empresas. De igual manera el Instituto de Competitividad
Sistémica y Desarrollo (2005), previa a su investigaciéon determina que la innovacién en paises

como Brasil ha sido de gran relevancia con presencia de mas de 350 modalidades de corte de
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carne de pollo, los mismo que son apetecidos por grandes paises para su consumo el mismo que

genera un valor significativo en sus exportaciones.

Como seguimiento de esta actividad en Tungurahua se encuentran situadas la mayor cantidad
de empresas avicolas, segin Garzén (2014), el factor innovador debe ser cada vez actualizado
acorde a las exigencias del mercado, en Bioalimentar fortalecen su capital humano cada vez

enfocandolos a la innovacién en todos los procesos.

Por lo antes mencionado es evidente que proponer un modelo de gestion para la innovaciéon

continua dentro de la organizacién es un gran aporte para el desarrollo de las empresas avicolas.
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Capitulo 4

Metodologia

En esta parte del trabajo de investigacion se considerd el aspecto historico y bibliografico
para respaldar la informacién, también se aplicé un modelo de negocio a través del Business
Model Canvas inicial el mismo que es el reflejo de como esta en la actualidad la empresa, para
luego proceder a evaluar todos los aspectos que influyen en el desarrollo de la empresa y poder
definir un Business Model Canvas innovador, ya con la propuesta de mejora en la empresa

Pronavi del sector avicola.

4.1.Diagnéstico

Para la realizacién del diagndstico de la empresa y su entorno se ha utilizado las herramientas
de andlisis estratégico como sonandlisis Pestle, las 5 fuerzas de Porter y andlisis interno para
obtener un analisis FODA, con el objetivo plasmar la situacién actual en el Business Model
Canvas, todo ello para enfocar la aplicacién de las herramientas de innovacién entre las
principales el mapa de empatia del cliente el mismo que dara el horizonte a seguir para crear un
mapa de valor que se vera detallado en un nuevo Business Model Canvas, el mismo que se analiza

ya puesto en marcha en el mercado para su funcionamiento en el sector avicola.

4.2. Método Aplicado

Se detalla a continuacién los pasos detallados de la metodologia aplicada en la presente tesis.

4.2.1. Analisis de los Factores Externos

Para realizar el andlisis de los factores externos se utilizo las 5 fuerzas de Porter en un analisis
PESTLE para poder diagnosticar de manera adecuada cuales son los factores que inciden

directamente en el desempefio de la empresa.

4.2.2. FODA

Seguidamente la implementaciéondel analisis FODA hace referencia al anélisis de los factores
internos y externos se podra determinar cuales son las Fortalezas que actualmente tiene la

empresa en el sector avicola asi también sus oportunidades, debilidades y amenazas. De este
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analisis se puede determinar estrategias que permitan identificar y poder determinar acciones y

medidas correctivas y generar nuevos mejoras al proyecto de investigacion.

4.2.3. Business Model Canvas

A través de la herramienta del Business Model Canvas podemos determinar el punto de
innovaciéon que la empresa necesita realizar para su fortalecimiento dentro del mercado avicola,
a su vez a través de este diagnostico se consigue analizar detalladamente la empresa y su
funcionalidad para ello es de vital importancia implementar los nueve pasos propuestos por la
metodologia de Alexander Osterwalder la misma que se le llego a llamar como una estrategia

estrella. (Véase apéndice A).

A continuacion se detallan los nueve pasos de la metodologia a utilizarse.

» Segmentacion de Clientes

Determinar claramente el objetivo de para quien se va a crear valor y quienes son

nuestros clientes mas importantes.

Grafico 1. Segmentacion de Clientes.

Fuente: Osterwalder(2010)

» Propuesta de valor

Esta es la ventaja competitiva que debe generar la empresa en relacién a lo que el

cliente espera obtener de un producto o servicio.
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Grafico 2. Propuesta de valor

Fuente: Osterwalder(2010)

» Canal
El servicio de entrega del producto debe ser diferenciado para que el cliente tenga

un servicio de calidad, es asi que Pronavi brinda el transporte gratuito

Grafico 3. Canal.

i,
r

Fuente: Osterwalder(2010)

> Relacion con el Cliente

El establecer una correcta comunicacion asertiva con el cliente permite el afianzar

la marca de los productos que ofrece Pronavi

Grafico 4. Relacion con el Cliente
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Fuente: Osterwalder(2010)
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» Fuentes de Ingresos.

Se determina varias fuentes de ingreso en el modelo de negocios actual para poder

disminuir el riesgo de pérdida de capital sin perder el enfoque comercial.

Grafico 5. Fuentes de Ingresos.

by ™, .
/) N

Fuente: Osterwalder(2010)

> Recursos Clave.

El establecer recursos clave estratégicos es importante, ello es indispensable para

que la empresa pueda producir y comercializar los bienes y servicios que dispone.

Grafico 6. Recursos Clave.

Fuente: Osterwalder(2010)

» Actividades Clave.
Enfatizar en los procesos que la empresa tiene para mejorar el servicio con un

producto de calidad hacia el cliente, ademas enfocarnos en el seguimiento necesario

que se debe brindar a los clientes.
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Grafico 7. Actividades Clave.

Fuente: Osterwalder 2010

Socios Clave.

Buscar alianzas estratégicas con socios clave los mismos que permiten fortalezcan
la estructura organizativa y establecer ventajas competitivas que se reflejen en el

mercado meta.

Grafico 8. Socios Clave.
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Fuente: Osterwalder(2010)

Estructura de Costos.

Establecer y optimizar los costos variables, fijos y como se puede aprovechar las

economias de escala o de alcance.

Grafico 9. Estructura de Costos.

Fuente: Osterwalder(2010)
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4.2.4. Matriz de empatia del Cliente

Esta matriz es idonea que nos sirve como palanca para conseguir el objetivo que es conocer
que es lo que realmente quiere el cliente, es ponerse en el lugar de la otra persona tratar de sentir
las mismas emociones que siente el cliente al momento de realizar la compra y poder determinar
de manera directa cuales son las emociones de los clientes actuales y potenciales para con este

resultado poder enfocar los esfuerzos de mejora y asf atraer mas clientes.(Véase apéndice F)

4.2.5. Matriz de Propuesta de Valor

Luego de determinar la matriz de empatia del cliente podemos analizar la mejor propuesta de
valor que impacte en el mercado y se direccione enfocandose en posicionar la marca en la mente

del consumidor, esta propuesta marca la diferencia dentro del sector avicola.

Por lo cual da un entendimiento de cémo est4 el perfil del consumidor en el mapa de valor que
tiene el cliente para conjugar los dos y aplicarlo al Business Model Canvas.
4.2.6. Business Model Canvas Actual

Este Business Model Canvas es la propuesta de mejora el que se identifica después de haber

desarrollado el proceso de innovacién.

4.3.Materiales y herramientas

Para la presente investigacion se utiliza fuentes primarias tales como: libros, revistas,
articulos técnicos, internet, paginas y sitios académicos ademas antecedentes de asociaciones

representativas del sector avicola e investigaciones acorde al tema planteado.

4.3.1. Técnicas

La recolecciéon de informacidn se realizé a través de las técnicas e instrumentos que se

detallan a continuacion:
» Entrevista:dirigida a propietarios con experiencia necesaria en el sector avicola asi como

también a colaboradores que estan inmersos en todas las actividades que la empresa

realiza.
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» Observacion;se desarroll6 un taller de empatia del cliente para poder determinar que
piensay siente, que oye, que ve, que dice y hacemediante los esfuerzos necesarios para la
consecucion de los resultados permitié recabar informacién necesaria y a su vez

orientada a buscar satisfacer sus necesidades.

4.3.2. Instrumentos

Business Model Canvas, se aplicé el modelo de negocio creado por Alexander Osterwalder
(véase apéndice A),esta metodologia es muy comprensible, innovadora, y con mucho éxito al
momento de crear valor previo al estudio, asi también se plantea una matriz de valor
agregado(véase apéndice E), y el mapa de empatia del cliente (véase apéndice F), se llega a

despejar dudas del proceso del trabajo de investigacion.
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Capitulo 5

Resultados

En el actual capitulo se presenta de manera detallada el modelo para la innovacién continua
para una empresa de un determinado sector el mismo que parte de conceptos y herramientas
utilizados para generar el proceso de innovaciéon la misma que puede llegar a ser abierta o
disruptiva. Todo ello con el objetivo de replantear la realidad de la empresa en un futuro

inmediato.

Para la ponderacién de resultados se toma en cuenta las siguientes escalas de valor con su
respectiva cualidad.

Tabla 1. Ponderacién.

Rangol@ | Descripcionf
1 Extrafbajo
2@8 Bajo
4@B Poco@ajo
6arA MedioQ
8E® Poco®lto
10 BAlto

Elaborado por: Martinez (2015)

5.1. Producto Final

5.1.1. Analisis de los factores externos

5.1.1.1. Diagnéstico PESTLE

Mediante este analisis nos permite identificar los factores del entorno general que van afectar

ala empresa en los aspectos politico, econémico, social, tecnolégico, legal, ecolégico.
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Factores politicos

Tabla 2. Factores del entorno general.

Factores Tipode
Factor
Contaminacién ambiental Ecolégicos
Canasta basica Econémicos
Desempleo Econdémicos
Inflacién Econ6émicos
La cria de aves Econémicos
Produccién de ganado porcino Econémicos
Produccién de ganado Vacuno Econ6émicos
Produccién de maiz Econ6émicos
Ley de IESS Legales
Ley tributaria Legales
Practicas BPM Legales
Reformas agricolas Legales
Aranceles de importaciéon Politicos
Carencia de mano obra especializada en .
tecnologia. Sociales
Cultura de compra de las personas Sociales
Inseguridad Social Sociales
Vinculacién con la comunidad Sociales
Costos de asumir nuevas tecnologias | Tecnoloégicos
Uso del internet y redes sociales Tecnolégicos

Elaborado por: Martinez (2015)
Fuente: Empresa Avicola

Tabla 3. Factores politicos.

Tipo(el
Factores Peso Comentarios L
Factor
Arancelesled El giro del negocio de la. empre.sa depende en un N
. tacis -9 15% de las compras a la industria del peruana porj Politicos
fmportacion lo@ual@s@ina@menazafnedia.
TOTAL -9

Elaborado por: Martinez (2015)
Fuente: Empresa Avicola
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Factores Economicos

Tabla 4. Factores Econémicos.

Factores

Peso

Comentarios

Tipo@er
Factor

Canastabasica

Segtn el INEC el Presupuesto Familiar, los Hogares Urbanos de Ingresos|
Bajos si pudieron adquirir la Canasta Familiar Basica, pues el poder
adquisitivo del ingreso familiar disponible fue suficiente en 0.97%; pero
adecuado para alcanzar una recuperacién de 39.65% en la Canasta Familiar
Vital.

Econdmicos

Desempleo

Segtin las cifras del INEC en cuanto a pobreza por ingresos, a nivel urbano, el
datofuede@ 5,82%@nBeptiembredel2014,Hrente@IA5,74%@el@ismolEnes
del afio anterior. Porsu lado, la extrema pobreza urbana se ubic6 en 4,15%
frente al 4,08% del mismo mes del 2013. Las variaciones tanto de pobrezal
comofe@obreza@xtremafoBon@stadisticamenteBignificativas

Econdmicos

Inflacién

Segtin el INEC el Ecuador registré una inflacién anual de 3,67% en el 2014
frente al 2,70% del 2013, segtin el ultimo reporte del indice de Precios al
Consumidor (IPC), publicado por el Instituto Nacional de Estadistica y
Censos (INEC). En diciembre del 2014, el pais registr6 una inflacién
mensualde®,11%@Bn@omparacién@IM,20%@del@oceavoines@el@fioprevio.

Econdmicos

La@ria@e@ves

La cria de aves en el Ecuador estd en aumento. Segun la Encuesta de
Superficie y Producciéon Agropecuaria Continua Espac-2012, del Instituto
Ecuatoriano de Estadistica y Censos (INEC), que realizé un analisis sobre la
produccién avicola del pais, seis tipos de aves se crian en el territorio
nacional. Estas son pollitos, pollitas, pollos y pollas; gallinas; patos; pavos;
codornices y avestruces. La mayor produccién de pollitos y pollos se
concentra@nfafegionBierra,Bon@n®2,33%.

Econdmicos

Produccién@e@anado
porcino

Segtin las cifras del INEC en cuanto a la existencia de cabezas de ganado, a
nivelMacional,Bl@fio2013Befegistr6B.2Enillones@elracunos

Econdmicos

Produccién@e@anadol
Vacuno

Segtin las cifras del INEC en cuanto a la existencia de cabezas de ganado, aj
nivel@acional,Bl&fio2013Befegistr6d,2Enillones@efracunos

Econdmicos

Produccion@e@naiz

Segtin las estadisticas del ESPAC los Cultivos Transitorios y Barbecho
representan 13,70% de la superficie de labor de uso agropecuario, ademas|
que la Asociacién de avicultores AFABA importan maiz importado desde
ArgentinaBiendo@infmpactoositivodara@lBector@vicultor.

Econdmicos

TOTAL

28

Elaborado por: Martinez (2015)
Fuente: Empresa Avicola
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Factores Sociales

Tabla 5. Factores Sociales.

Factores Peso | Comentarios Tipoe?
Factor
L Los técnicos para el mantenimiento de la maquinaria no estan enel
CarencialeMano@bral s . . . .
. , -8 |pais, si no que estdn en Brasil y Alemania lo cual genera una] Sociales
especializada@nifecnologfa. cantidad@epresentativafarafel@ecurso@conémico§logistico.
Culturafe@omprafelash Las }:)e.rsonas valoran en gran me(?ida el Precio al momento de .
-7 |adquirir los productos del sector avicola, asi como valoran en gran]  Sociales
personas medidafafnarcafelBroducto.
El analisis de la inseguridad no puede reducirse inicamente a los
problemas de la criminalidad. La inseguridad es un concepto
complejo ya que se encuentra atado a temas de sanidad, medio|
ambiente, desarrollo social entre otros. Debido a que I3
InseguridadBocial -4 |criminalidad amenaza la calidad de vida de los habitantes, las] Sociales
Fuerzas y Cuerpos de Seguridad, asi como los distintos organismos|
generadores de politica social bajo la dependencia del Gobierno
Central, son las responsables de proteger el libre ejercicio de los|
derechos@ffibertadesBBarantizarfaBeguridad@iudadana.
En la actualidad las empresas publicas y privadas deben realizar
Vinculacién@onfa@omunidad 8 Juna vinculacién con la colectividad para que estén encaminadosall Sociales
PlanWacional@elBuen®ivir2013-2017.
TOTAL -11
Elaborado por: Martinez (2015)
Fuente: Empresa Avicola
Factores Tecnolégicos
Tabla 6. Factores Tecnolégicos.
Factores | Peso | Comentarios Tipoer
Factor
Costos@el , . . . .
asumir La tecnologia para el sector es costosa y se necesita realizar una inversion
nuevast -7 | considerable al momento de adquirirla, por el alto costo de importacién| Tecnoldgicos
. porfhs@asas@rancelarias.
tecnologias
Asi también se debe sefialar que segun las estadisticas que maneja el
Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (2012, p. 14), el porcentaje de
Uso@el® personas que han usado el internet en el afio 2009 fue de 24,6%,
internet@@ | 10 [alcanzando en el afio 2012 un porcentaje de crecimiento de 35,10%,| Tecnolégicos
redesBociales siendo un claro indicador que el internet es una clara oportunidad para
que las empresas ecuatorianas puedan incrementar su volumen de ventas
por@osnedios@igitales.
TOTAL 3

Elaborado por: Martinez (2015)
Fuente: Empresa Avicola
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Factores Legales

Tabla 7. Factores Legales.

Factores Peso

Comentarios

Tipode®
Factor

Ley@eAESS 8

LafNormativa@el@ESSAsegura@famano@e@bradef@odo@l
Ecuador.

Legales

Leyf@iributaria 8

La recaudacidon de los impuestos es importante para el
desarrollo al pais por lo que es necesario las normativas
fuertes@@xigentes@or@lBrganismo@e@ontrol.

Legales

Practicasf
BPM

El Ministerio de Salud Publica a través de la Direccién
Nacional de Vigilancia y Control Sanitario, informa que de
acuerdo con lo establecido en el Reglamento de Buenas
Practicas de Manufactura (Decreto Ejecutivo No. 3253
publicado en el R.O No. 696 de 4 de Noviembre del
2002)las empresas procesadoras de alimentos deben
Certificarse.fMonfafinalidad Me@ue@sterocesoBeealice
de manera ordenada y a tiempo, el MSP con Ila
participacién del Comité de la Calidad emitié el Acuerdo
Ministerial de Plazos de Cumplimiento Buenas Practicas de
Manufactura de Alimentos (Registro Oficial 839 del 27 de
Noviembre del 2012), en el mismo se establece una
clasificacién a las Empresas por “TIPO DE RIESGO: A, By
C” y el tiempo de cumplimiento al cual la empresa debera
ajustarse.

Legales

Reformasf
agricolas

Respecto al tema de Bioseguridad, el Reglamento de
Instalacion y Funcionamiento de Granjas Avicolas, sefiala
los procedimientos de bioseguridad que deben observarse
en los planteles avicolas comerciales y en losde pequefiay
mediana escala, incluyendo los métodos de bioseguridad
en el personal que trabaja en granjas avicolas. Por otro
lado, con el apoyo del IICA, se elabor6 un Manual de
Buenas Practica Avicolas que serala base para la adopcion
defaResolucionBanitaria@ue@GROCALIDAD,Bmitirafara
su aplicacién a nivel nacional. Con el laboratorio de
AGROCALIDAD en funcionamiento para las pruebas ELISA
y@AGID,Be@uenta@onfnanuales@ebuenasfracticas.

Legales

TOTAL 32

Factores Ecologicos

Elaborado por: Martinez (2015)
Fuente: Empresa Avicola

Tabla 8. Factores Ecolégicos.

Factores

Peso Comentarios

Tipofe®
Factor

Contaminacion@mbiental

Las normativas del control de contaminacién
son de estandares altos y rigurosas por lo que
8 es necesario que las empresas del sector]
cuenten con recursos humanos especializados
en@l@nanejoMe@esechos@gricolas.

Ecologicos

TOTAL

Elaborado por: Martinez (2015)
Fuente: Empresa Avicola
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5.1.1.2. Modelo de Lippit, Watson y Westley

Tanto en organizaciones de personas como en las empresas, es muy importante implementar estructuras de desarrollo organizacional las mismas que faciliten

tener coordinacion en las actividades y control de las acciones de todos sus integrantes.

Grafico 10. Modelo de Lippitt, Watson y Westley.

| EXPLORACION ]
4

| ENTRADA
4
DIAGNOSTICO
2
[ PLANEACION ]
4
ACCION

4
ESTABILIZACION Y
EVALUACION

¥
| TERMINACION | —

Elaborado por: Martinez (2015).
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5.1.1.2. Cinco fuerzas de Porter

Mediante esta herramienta podemos evaluar la proyeccion de la empresa en el mercado y poder determinar la rentabilidad.

Tabla 9. Cinco fuerzas de Porter.

. Tipofen
Factores Peso | Comentarios o
Factor
) ‘ , La empresa cuenta con una amplia cartera de clientes por lo que se determina que los )
Podermegociador@elfos@lientes| 8 . - . Ce Clientes
clientesfofflienen@npoder@egociador@ignificativo.
Amenaza@defuevos@ 7 El acceso de nuevos competidores al sector es dificil debido a que es una inversion C tenci
. S ompetencia
competidores@ntrantes inicialBobre@inmillén@e@olares. P
. Grasas, palmiste, soya, harina de pescado, carbonato, melaza, huevos de codorniz,| Productos@
ProductosBustitutos -5 ‘ .
carneldeles,@arne@e@escado. sustitutos
) ‘ La empresa tiene por lo menos 4 proveedores de los que puede seleccionar la mejor
Poderfegociador@eosk . .
d 8 |alternativa de compra, por ello se concluye que el poder negociador de los| Proveedores
roveedores ) .
p proveedores@o@s@eterminanteara@l@xitodefa@mpresa.
La rivalidad en el sector es bastante alta haciendo las siguientes consideraciones
regionalmente, la produccién avicola se localiza en la Sierra con un 49% del total
nacional,@in@0%@nfafostall@in@ 1% BnRegionAmazoénica.AasBentas@nuales@n] Rivalidad®
Rivalidad@ntre@ompetidores -8 |la actividad avicola alcanzan a 800 millones de ddlares. La industria avicola da entrel
empleo directo a 25.000 personas y las plazas de trabajo indirectas se estiman en|competidores
500.000, valores que sumados representan el 3.7% del total de la Poblacion
Econdmicamentectiva.
TOTAL 10

Elaborado por: Martinez (2015)
Fuente: Empresa Avicola
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5.1.1.3. Matriz de analisis externo EFE

Tabla 10. Matriz de analisis factores externos EFE.

Factores Peso | % | Calif. Tipo de Factor
Contaminacién ambiental 8 0.049 | 0.39 Ecoldgicos
Canasta basica 6 0.037 | 0.22 Econémicos
Desempleo 2 0.012 | 0.02 Econdémicos
La cria de aves 7 0.043| 0.3 Econémicos
Produccién de ganado Vacuno 8 0.049 | 0.39 Econémicos
Produccién de maiz 8 0.049 | 0.39 Econémicos
Ley de IESS 8 0.049 | 0.39 Legales
Ley tributaria 8 0.049 | 0.39 Legales
Practicas BPM 8 0.049 | 0.39 Legales
Uso del internet y redes sociales 10 | 0.061| 0.61 Tecnolégicos
Reformas agricolas 8 0.049 | 0.39 Legales
Vinculacién con la comunidad 8 0.049 | 0.39 Sociales
Poder negociador de los clientes 8 0.049 | 0.39 Clientes
Amenaza de nuevos competidores )
entrantes 7 0.043| 0.3 Competencia
Poder negociador de los proveedores 8 0.049 | 0.39 Proveedores
Amenazas
Inflacién 3 0.018 | 0.06 Econémicos
Carencia de mano obra especializada en .
tecnologia. 8 0.049 | 0.06 Sociales
Costos de asumir nuevas tecnologias 7 0.043 | 0.06 Tecnolégicos
Cultura de compra de las personas 7 0.043 | 0.06 Sociales
Inseguridad Social 4 0.025 | 0.06 Sociales
Aranceles de importacién 9 0.055 | 0.06 Politicos
Productos sustitutos 5 0.031 | 0.06 | Productos sustitutos
Rivalidad entre competidores 8 0.049 | 0.06 lii:i;ii;z?ze
TOTAL 163 1 5.83

Elaborado por: Martinez (2015)
Fuente: Empresa Avicola
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5.1.1.4. Matriz de analisis interno EFI

Tabla 11. Matriz de analisis factores internos EFI.

Factores Peso |% Calif. | Comentarios
actualmente esta manejando un canal de comunicacién digital en: Redes sociales
omunicaciénligital 5[0.031 [o.16 |*™ ) & y
paginaliveb.
. Maneja una relacién entre colaboradores y mandos medios aceptable en los
Climafl.aboral 410.025 0.1 . _
parametros@eformales.
Cumplen con las normativas impuestas por los organismos de turno en cuanto al
manejo deresiduos, control de plagasy reciclaje, se debe indicar que No cuenta con un
Contaminacién@mbiental 5]0.031 J0.16 ) . p gasy ) d L.
proceso eficiente para el manejo de los desechos que se generan de la produccién de
los@iferentes@roductos.
Control@efumedad@ 3l0.018 lo.05 La empresa no cuenta con tecnologia propia para realzar los andlisis que se deben
impurezas ) ) realizar@@iempo.
Esta iniciando a aplicar estrategias de fidelizacién de clientes que le ayuden a
Fidelizacionmle@lientes 3l0.018 |0.0s | P gias q Y
posicionarse@n@IEnercadofocal§@acional.
Controla el gorgojo, andlisis de cada producto en materia prima a un laboratorio
obteniendo como resultado la ficha técnica para establecer un adecuado control de|
Control@efnfectaciones 5/0.031 |0.16 |calidad, en cuantoalas avesrealizan un control de salmonella que permite contar con
una ave de calidad, asi como un control minucioso en cuanto al control de
enfermedades®irales@fueBefuedan@ar@niaBranja@vicola.
Logisticalel 6lo.037 0.22 Maneja proveedores estratégicos que le permiten adquirir materia prima y
ogisticaidefl.ompra ) ) suministros@e@alidadBara®btener@in@roducto@e@alidad.
El marketing tradicional no utiliza la empresa debido a que como es una empresa|
Marketing@igital 3]0.018 |0.05 |joven esta optimizando los recursos con los que dispone para poder mantenerse en el
mercado.
. Ofrece un precio bajo para un producto de alta calidad, siendouna venga competitiva
Precios 710.043 }0.3 _ .
conf@especto@@a@ompetencia.
Productos@e@xcelente olo.oss los Los productos que ofrece al mercado son considerados como uno de los mejores en el
calidad ) ) sector.
No cuenta con un departamento que ayude a la gestion eficiente de las cuentas por
Gestion@e@ob 210.012 |0.02 L PR L .
estion@eobranzas cobrarfo@ual@isminuyeBignificativamentefafiquidezfinancieraef@mpresa.
Debilidades
La empresa no cuenta con un servicio personalizado siendo necesario e importante
BervicioBtencion@liente 4[0.025 |0.06 p . P P
dentro@elBector@vicola.
Capacitacion 6]0.037 |0.06 |No@uenta@on@nplan@e@apacitacion@arafos@mpleados@eda@mpresa.
La empresa carece de un sistema de empaquetado automdtico que le ocasiona
Empacado@utomatico 8]0.049 | 0.06 p' . _ . . _ baq q
desperdicio@e@ecursosfinancierosf@eecursofiumano.
L ) . La ineficiente gestién de las cobranzas ha provocado que la empresa no sea eficiente
Liquidezffinanciera 210.012 10.06 |.. . 8 P q P
financieramente.
X ., L. Carece de un plan estratégico, que le permita formular objetivos y las metas de la
DireccionEstratégica 10]0.061 |0.06 .
empresa@n@in@nedianof@argodlazo.
La tecnologia es y herramientas con las que cuenta son bdasicas y tienen que ser
Herramientas@@ & . Y L q P y 'q
L 310.018 |0.06 |renovadas asi como adquirir mas tecnologia que le permita realizar un
maquinaria®decuada . . .
aprovechamiento@eecursos@ficiente.
Modelod ti6 . La innovacién siendo un factor importante enla era del conocimientoy la informacién,
. ode ol,e@es i6nipara 1010.061 |0.06 |Pronavi no cuenta con un modelo que le permita asumir el reto de la globalizacion|
innovacion .
mundial.
Logisticalel 6lo.037 006 Los pedidos de los productos que realizan a la empresa llegan no llegan a tiempo|
Distribuibucién ) ) provocandofnalestar@nfos@lientes.
Es una marca joven, donde se debe establecer una estrategia adecuada de gestién
Marca 3[0.018 [0.06 | ° UNA Mmarea jover & gestony
mejoramiento@ontinuoBobre@lla.
Por ser una empresa joven en el mercado no tiene la capacidad econdémica de
Mano@e®bra@alificada 3]0.018 |0.06 |contratar colaboradores de alta experiencia profesional, lo que ha conllevado a
integrar@@olaboradoresfovenes@ispuestos@@esarrollarserofesionalmente.
Actualmente no maneja ninguna certificacién, siendo importante en las lineas de
Certificaciones@eRalidad |  10]0.061 |0.06 ; )3 hingw P
negocios@ue@ctualmente@naneja.
La empresa no cuenta con un servicio personalizado siendo necesario e importante
Servicioersonalizado 510.031 |0.06 p . P p
dentro@elBector@vicola.
La empresa tiene 5 afios de permanencia en el mercado, influyendo de manera
Ti . . . . .
iempofdela@mpresa@n 6]0.037 ]0.06 |importante debido a que muchas de los clientes potenciales no confian en una
el@nercado
empresafoven@n@lBector.
TOTAL 128 1]2.55

Elaborado por: Martinez (2015)
Fuente: Empresa Avicola
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5.1.1.5. Analisis FODA

Fortalezas
Tabla 12. Analisis FODA - Fortalezas.
FORTALEZAS Peso | Comentarios
fomunicacién@igital 5 | Actualmente@staManejandofin@anal@e@omunicaciéon@igital@n:RedesBocialesFpaginalveb.
Maneja una relaciéon entre colaboradores y mandos medios aceptable en los parametros de
Climafaboral 4 ) y b b
normales.
Cumplen con las normativas impuestas por los organismos de turno en cuanto al manejo de|
Contaminacién@mbiental 5 |residuos, control de plagas y reciclaje, se debe indicar que No cuenta con un proceso eficiente
para@lEnanejodelos@esechos@ueBe@eneran@efaroduccion@elos@iferentesproductos.
Control@efumedad @@ 3 La empresa no cuenta con tecnologia propia para realzar los andlisis que se deben realizar aj
impurezas tiempo.
Controla el gorgojo, analisis de cada producto en materia prima a un laboratorio obteniendo
como resultado la ficha técnica para establecer un adecuado control de calidad, encuanto a las
Control@efnfectaciones 5 Javes realizan un control de salmonella que permite contar con una ave de calidad, asi como un
control minucioso en cuanto al control de enfermedades virales que se puedan dar en la granja
avicola.
o . Esta iniciando a aplicar estrategias de fidelizacion de clientes que le ayuden a posicionarse en
Fidelizacion@e@lientes 3 o
el@nercadofocalBmacional.
., No cuenta con un departamento que ayude a la gestion eficiente de las cuentas por cobrar lo
Gestion@e@obranzas 2 L S L ) . i
cual@isminuyeBignificativamentefafiquidezfinanciera@e@a@mpresa.
Logisticael 6 Maneja proveedores estratégicos que le permiten adquirir materia prima y suministros de
ogisticatfietiompra calidadara@btenerf@inProducto@e@alidad.
. . El marketing tradicional no utiliza la empresa debido a que como es una empresa joven esta|
Marketing@igital 3 . _ .
optimizandofos@ecursos@on@os@ue@isponeparafoderinantenerse@n@lEnercado.
. Ofrece un precio bajo para un producto de alta calidad, siendo una venga competitiva con|
Precios 7 .
respecto@@a@ompetencia.
Productos@e®@xcelente@alidad| 9 |Los@roductos@uedfrece@l@nercadoBon@onsiderados@omofino@efos@nejores@n@lBector.
TOTAL 52

Elaborado por: Martinez (2015)
Fuente: Empresa Avicola
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Debilidades

Tabla 13. Analisis FODA - Debilidades.

DEBILIDADES Peso | Comentarios
. o La empresa no cuenta conun servicio personalizado siendo necesario e importante dentro del
BervicioAtencion@liente 4 P
sector@vicola.
Capacitacion 6 | NoRuenta@onmnplan@e@apacitacionParallosBmpleados@ela@mpresa.
Actualmente no maneja ninguna certificacion, siendo importante en las lineas de negocios que|
Certificaciones@e@alidad 10 ) ) g P g 4
actualmente@naneja.
Carece de un plan estratégico, que le permita formular objetivos y las metas de la empresa en
Direccién@stratégica 10 . b gico, P ) y p
unfnedianoBargo®lazo.
L. La empresa carece de un sistema de empaquetado automatico que le ocasiona desperdicio de|
Empacado@utomatico 8 ) . _
recursosffinancierosg@efecursofiumano.
. . La tecnologia es y herramientas conlas que cuenta son basicas y tienen que ser renovadas asi
HerramientasBtaquinaria® g. . Y ; q . . Y q .
3 |como adquirir mas tecnologia que le permita realizar un aprovechamiento de recursos|
adecuada .
eficiente.
L. ) . La ineficiente gestion de las cobranzas ha provocado que la empresa no sea eficiente
Liquidezfinanciera 2 ) .
financieramente.
L. . L, Los pedidos de los productos que realizan a la empresa llegan no llegan a tiempo provocando|
LogisticaeMistribuibucién 6 P . P d p § g pop
malestar@nlos@lientes.
Por ser una empresa joven en el mercado no tiene la capacidad econémica de contratar]
Mano@e®bra@alificada 3 |colaboradores dealta experiencia profesional, lo que ha conllevado a integrar a colaboradores
jovenes@ispuestos@@esarrollarse@rofesionalmente.
Es una marca joven, donde se debe establecer una estrategia adecuada de gestién y
Marca 3 . . .
mejoramiento@ontinuoBobre@lla.
Modelo@e@Bestionparadal 10 La innovacién siendo un factor importante enla era del conocimientoy la informacién, Pronavi
innovacion no@uenta@on@in@nodelo@uelePermita@sumir@l@eto@ela@lobalizacionEundial.
. X La empresa no cuenta conun servicio personalizado siendo necesario e importante dentro del
Serviciopersonalizado 5 .
sector@vicola.
Tiempo@deaBmpresa@n@Iz 6 La empresa tiene 5 afios de permanencia en el mercado, influyendo de manera importante
mercado debido@A@ueMuchas@elos@lientesPotencialesfo@onfian@n@inaBmpresafoven@n@lBector.
TOTAL 76

Elaborado por: Martinez (2015)
Fuente: Empresa Avicola
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Oportunidades

Tabla 14. Analisis FODA - Oportunidades.

OPORTUNIDADES

Peso

Comentarios

Poder@egociador@ellios®
clientes

8

La empresa cuenta conuna amplia cartera de clientes porlo que se determina que los clientes|
nofienenf@n@oderMegociador@ignificativo.

Amenaza@e@uevos@
competidores@ntrantes

El acceso de nuevos competidores al sector es dificil debido a que es una inversién inicial sobre
unfillén@e@olares.

Contaminacién@mbiental

Las normativas del control de contaminacién son de estandares altos y rigurosas porlo que e
necesario que las empresas del sector cuenten con recursos humanos especializados en el
manejole@esechos@gricolas.

Canastabasica

Segun el INEC el Presupuesto Familiar, los Hogares Urbanos de Ingresos Bajos si pudieron
adquirir la Canasta Familiar Basica, pues el poder adquisitivo del ingreso familiar disponible
fue suficiente en 0.97%; pero adecuado para alcanzar una recuperacion de 39.65% en la
CanastafFamiliarital.

Desempleo

Segin las cifras del INEC en cuanto a pobreza por ingresos, a nivel urbano, el dato fue de|
15,82% en septiembre del 2014, frente al 15,74% del mismo mes del afio anterior. Por su lado,
la extrema pobreza urbana se ubicé en 4,15% frente al 4,08% del mismo mes del 2013. Las|
variaciones@anto@e@obreza@omofeMobreza@xtremafoBon@stadisticamenteBignificativas

LaRria@e@ves

La cria de aves en el Ecuador esta en aumento. Segtn la Encuesta de Superficie y Produccion|
Agropecuaria Continua Espac-2012, del Instituto Ecuatoriano de Estadistica y Censos (INEC),
que realizé un andlisis sobre la produccién avicola del pais, seis tipos de aves se crian en el
territorio@acional.EstasBonollitos,pollitas,follosEBollas; Ballinas; Patos; Pavos;Bodornices
y avestruces. La mayor produccién de pollitos y pollos se concentra enla region Sierra, conun
62,33%.

Produccion@e@anado®acuno

Segunfas@ifras@el INEC@Bn@uanto@fh@xistencia@le@abezas@e@anado,@@ivel@acional,BI&Efio
2013Befegistrod,2Enillones@e®acunos

Produccion@efnaiz

Segun las estadisticas del ESPAC los Cultivos Transitorios y Barbecho representan 13,70% de|
la superficie de labor de uso agropecuario, ademas que la Asociacion de avicultores AFABA|
importan@aiz@importado@esde@rgentinaBiendo@nAmpactopositivofpara@lBector@vicultor.

Ley@edESS

La@MNormativa@el@ESSAsegura@@amano@de@bradefodo@lEcuador.

Ley@ributaria

La recaudaciéon de los impuestos es importante para el desarrollo al pais por lo que es
necesariofas@ormativasfuertesB@xigentesfor@lBrganismoe@ontrol.

Practicas@PM

El Ministerio de Salud Publica a través de la Direccion Nacional de Vigilancia y Control
Sanitario, informa que de acuerdo conlo establecido en el Reglamento de Buenas Practicas de
Manufactura (Decreto Ejecutivo No. 3253 publicado en el R.0 No. 696 de 4 de Noviembre del
2002)las empresas procesadoras de alimentos deben Certificarse. Con la finalidad de que éste
proceso se realice de manera ordenada y a tiempo, el MSP con la participaciéon del Comité de la
Calidad emiti6 el Acuerdo Ministerial de Plazos de Cumplimiento Buenas Practicas de
Manufactura de Alimentos (Registro Oficial 839 del 27 de Noviembre del 2012), en el mismo se|
establece una clasificacién a las Empresas por “TIPO DE RIESGO: A, B y C” y el tiempo de
cumplimiento@l@ualfa@mpresa@ebera@justarse.

Reformasf@gricolas

Respecto al tema de Bioseguridad, el Reglamento de Instalacion y Funcionamiento de Granjas
Avicolas, sefiala los procedimientos de bioseguridad que deben observarse en los planteles|
avicolas comerciales y en los de pequefia y mediana escala, incluyendo los métodos de
bioseguridad en el personal que trabaja en granjas avicolas. Por otro lado, con el apoyo del
IICA, se elabor6 un Manual de Buenas Practica Avicolas que serala base para la adopcién dela|
Resoluciéon Sanitaria que AGROCALIDAD, emitira para su aplicaciéon a nivel nacional. Con el
laboratorio de AGROCALIDAD en funcionamiento paralas pruebas ELISA y AGID, se cuenta con
manuales@e®uenaspracticas.

Podermegociador@efosa
proveedores

La@mpresalieneporfo@nenos@proveedoresdelos@uepuedeBeleccionarfanejor@lternativa
de compra, por ello se concluye que el poder negociador de los proveedores no es
determinanteara@l@xito@ef@mpresa.

Vinculacion@onfa@Bomunidad

En la actualidad las empresas publicas y privadas deben realizar una vinculacién con laj
colectividadpara@ue@stén@ncaminados@l®PlanMacional@elBuen¥ivir2013-2017.

UsoMeldnternet®iedes
sociales

10

Asi también se debe sefialar que segin las estadisticas que maneja el Instituto Nacional de
Estadisticas y Censos (2012, p. 14), el porcentaje de personas que han usado el internet en el
afio 2009 fue de 24,6%, alcanzando en el afio 2012 un porcentaje de crecimiento de 35,10%,
siendo un claro indicador que el internet es una clara oportunidad para que las empresas|
ecuatorianasfuedanfincrementarBufolumenie®entasordosnedios@igitales.

TOTAL

112

Elaborado por: Martinez (2015)
Fuente: Empresa Avicola
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Amenazas

Tabla 15. Analisis FODA - Amenazas.

AMENAZAS Peso | Comentarios
Segtn el INECel Ecuador registré una inflacién anual de 3,67% en el 2014 frente al 2,70% del
Inflacis 3 2013, segin el tltimo reporte del indice de Precios al Consumidor (IPC), publicado por el
ntlacion Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC). En diciembre del 2014, el pais registré una
inflaciéon@nensual@e,11%@nBomparacion@l®,20%@el@oceavolnes@el@fioBrevio.
, El giro del negocio de laempresa depende en un 15% de las compras a laindustria del peruana
i i
Arancelesflle@mportacion 0 porb@ual@s@ina@menazalnedia.
. Grasas, palmiste, soya, harina de pescado, carbonato, melaza, huevos de codorniz, carne de res,
ProductosBustitutos 5
carnefeMescado.
La rivalidad en el sector es bastante alta haciendo las siguientes consideraciones|
regionalmente, la produccién avicola se localiza en la Sierra con un49% del total nacional, un
Rivalidad@nt tid 8 40% en la Costa y un 11% en la Regién Amazdnica. Las ventas anuales enla actividad avicolal
Ivalidadiéntrelfompetidores alcanzan a 800 millones de délares. La industria avicola da empleo directo a 25.000 personas |
las plazas de trabajo indirectas se estiman en 500.000, valores que sumados representan el
3.7%M@ell@otal@eda@PoblaciénEcondémicamente@ctiva.
. Los técnicos para el mantenimiento de la maquinaria no estan en el pafs, si no que estan en|
Carencia@e@ano@bral . . . . .
. , 8 |Brasil y Alemania lo cual genera una cantidad representativa para del recurso econémico y
especializada@n@ecnologia. -
logistico.
Cultura@e@ompra@edas 7 Las@ersonas®aloran@n@ranfnedida@lrecio@l@omento@de@dquirir@osproductos@elBector
personas avicola,@si@omofaloran@n@ranedidafaEnarca@elproducto.
El@nalisis@efainseguridadmofuede@educirse@nicamente@Rosfroblemas@eda@riminalidad.
La inseguridad es un concepto complejo ya que se encuentra atado a temas de sanidad, medio|
. . ambiente, desarrollo social entre otros. Debido a que la criminalidad amenaza la calidad de
InseguridadBocial 4 . . . . . .
vida de los habitantes, las Fuerzas y Cuerpos de Seguridad, asi como los distintos organismos
generadores de politica social bajo la dependencia del Gobierno Central, son las responsables
deroteger@liibre@jerciciodelos@erechosBlibertades§@arantizarfaBeguridad@iudadana.
Costos@e@sumirfuevas 7 La tecnologia para el sector es costosa y se necesita realizar una inversién considerable al
tecnologias momento@e@dquirirla,Bor@l@Alto@osto@e@mportaciénorias@Basas@rancelarias.
TOTAL 51

Elaborado por: Martinez (2015)
Fuente: Empresa Avicola

Una vez determinado el andlisis estratégico actual de la empresa, e identificadas las fortalezas,

oportunidades, debilidades, amenazas, es decir en otras palabras el establecer cual es el entorno

de como esta la empresa internamente, se procede a establecer la grafica del modelo de negocio

actual a través del BussinessModel Canvas, el mismo que tiene relaciéon con la parte estratégica

que esta desarrolla, a continuaciéon se muestra el desarrollo del BussinessModel Canvas actual.
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5.1.1.6. Business Model Canvas

Business Model Canvas

Grafico 11. Business Model Canvas.
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Elaborado por: Martinez (2015)
Fuente: Empresa Avicola




Una vez graficado el Business Model Canvas de la empresa actual es necesario resaltar que la
empresa realiza sus actividades comerciales de manera tradicional es decir brinda una propuesta
de valor basada en la produccién de balanceado y la venta de materia prima para balanceado,
principalmente para el sector avicolaal tener tres canales importantes en su desempefio como lo
son directo, distribuidores y mayoristas, hace énfasis en la relacién comercial con los asociados
claves tradicionales que son del mismo sector con una estructura de costos bastante alta, con dos
fuentes de ingreso a la empresa. Por lo cual se realiza el mejoramiento de la innovacién al modelo

de negocios actual.

Lista de pasos.

Establecer la realidad del entorno con un diagnostico estratégico.
Determinar el Business Model Canvas actual.

Metodologia mediante la utilizacion de la matriz de empatia del cliente.
Establecer la propuesta de valor.

Definir el modelo de negocios actual.

o 1ok W Nhoe

Evaluar y analizar la propuesta actual de los factores externos mediante una matriz
FODA, la cual inicia con interrogantesque establece Osterwalder para poder realizar la
valoracién y evaluacién del modelo tanto de los factores externos como internos del
negocio.

7. Factibilidad del modelo de negocio.
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5.1.1.7. Mapa de Empatia

Grafico 12. Mapa de Empatia.

Disenado para En: 21/03/2015 l

Pronavi [ B I

del L

Mapa de Empatia Industria avicola
G CEE wmv o
de
agrocalidad.
con'erenc‘sm- SIENSA ¥ SIENTE -
L l PIENSA Y SIENTE

Revistas Amigos

especializadas referentes
en avicultura. Asociacion en el sector i eu oo
= ”ABA. avicola. & o ella?
i SR ‘ l OYE
Zootecnistas Blogs

| especializados £Qus o3 1o que &1 0 ella?
en avicultura. l DICE Y HACE

Técnicos

' especializados)l

2Qué es lo que él o olla?
ASPIRA

¢Quées loqueadélo
e _

Elaborado por: Martinez (2015)
Fuente: Empresa Avicola
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5.1.1.8. Propuesta de Valor

Grafico 13. Propuesta de Valor.
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Elaborado por: Martinez (2015)
Fuente: Empresa Avicola
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Se puede definir que principalmente el segmento de mercado que estamos dirigidos es el
sector avicola el mismo que busca informacion principalmente en revistas especializadas y las
principales incidencias que hace son en su gran mayoria, la propuesta de valor esta bien
enfocada a golpear lo que le causa dolor a los clientes y las aspiraciones que este tiene, por lo
cual se realiza una propuesta de valor con la matriz de Alexander Osterwalder que indica el
mapa de valor y el perfil del cliente, la misma que se llena con las preguntas clave sugeridas

en los cuestionarios y proporcionar las respuestas.

Se puede detectar claramente que la propuesta de valor se debe basar principalmente en

el balanceado, la materia prima, el transporte y la asesoria personalizada.

Con la propuesta de valor en los productos y servicios que responde a las necesidades

del cliente de la industria avicola.

Adicional a ello se procede a establecer un analisis FODA del modelo de negocios actual,

para una mejor comprension de la propuesta de valor que se propone al mercado actual.
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5.1.1.9. Business Model Canvas Propuesto

Business Model Canvas

Grafico 14. Business Model Canvas Propuesto.
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5.1.1.10. Factores externos

Tabla 16. Factores externos - Oportunidades

OPORTUNIDADES Peso | Comentarios
DescribeBuBfertafrincipal 8 | Comercializacién@eMateriafrimafara@lBector@vicola.
¢CudlesBonfasmecesidades@nenos@tendidas? 8 | Certificaciones@e@alidadBn@lBector@vicola.
. L . L Que las granjas avicolas se trasladen a lugares donde Sean adecuados es decir en el campo los
;CualesBonfhsprincipales@endencias@emograficas? 6 . " - . - -
mismos@uefafienen@ias@eprimer®rdenfarafoderProducirBin@omplicaciones.
;Cudles son las principales tendencias tecnoldgicas dentro , ,
¢ ) P P 8 7 | Reducir@l@ersonal@ncrementando@nfaBlecnologia@nlas@ranjas@vicolas.
y@uera@elMercado?
. ) . " La asesoria técnica especializada, materia prima de calidad y el abastecimiento a tiempo de manera
¢CudlesBonBus@esventajasM&entajas@ompetitivas? 8 .2
que@stos@resfactores@uedanfncrementarfaproduccion.
Materia prima con certificados de calidad que garantice una produccién y dofia para el cliente,
¢CudlesBonBusropuestas@eralor? 7 |asesoria técnica especializada gratuita y el abastecimiento en el tiempo y lugar donde el cliente lo
requiera.
;Dénde estd aumentando la demanda dénde estd|
¢ y 8 |Enfafariedad@eproductosfuedfrezcala@mpresa@l@nercado.
decayendo?
Las empresas grandes donde el cliente se ha convertido en una cifra no tiene un servicio|
;(DéndeBepuede@onseguir@in@nargen@ebeneficiofnayor?| 8 R - .
¢ P ‘ & sent V! personalizado@ual@uedaflenerfn@ontacto@on@lAsesor@specialista@n@l@uidado@eBufroducto.
;Enfué@stadoBe@ncuentranfosinercadosfe@apitales? 7  |Enf@lin@stado@e@recimientofarafaroduccion@acional@vicola.
(EnBluéBegmentofenercadoBe@entran? 9 | Sector@vicolaffecuario.
¢Haciaflonde®a@l@nercado? 8 | Consumir@l@roductomacional,Blimentarse@onproductosManejo@rganico.
;La economia se encuentra en una fase de auge o
¢ . 8 9 |Lafndustria@e@ri @eAves@sfinBector@l@Bualtafegistrado@recimiento@nlos@ltimos@fios.
decadencia?
Por el abastecimiento x todo de materia prima con la calidad de materia prima, una certificacién que|
¢Porfué@starian@ispuestos@fagarfuestros@lientes? 8 |la empresa pueda proporcionar a los clientes y el seguimiento continuo por parte de los asesores
especializados@Bn@l@ema@e@vicultura.
:Qué@ambiosBe@stan@roduciendo? 8 | Cambios@nlaEnatrizBroductiva,@xigentes@ontroles@e@alidad
¢(Qué grado de influencia tienen los inversores, los 7 A - o , 1 Bolidari
. . . oyoBMas@sociaciones! conomiafopular@Bolidaria.
trabajadores,@1@obierno®dosErupos@e@resion? pPoy fop ¥
¢Quédnversores@odriandnfluir@nfufodelo@efegocio? 8 | LosM@uefios@e@ranjas@vicolas§@sociaciones@edicadas@afroduccion@vicola.
, . . Productos con altos estandares de calidad, que aseguren laproduccién sinenfermedades y asegurar|
(Quémecesitanfos@lientes? 8 L
lafinversion.
:Qué nuevas tecnologias empiezan a utilizar los clientes 8 Contiene un proceso de produccién de aves, Diversificacién de productos en cada uno de las lineas|
periféricos? defroductos.
¢(Qué productos o servicios podrian sustituir a los . L
7 |Loshejorados@enéticamente.
nuestros?
Por materia prima de calidad que genere alto rendimiento en la cria de aves, asi como el
¢QuéBervicios@uierenfos@lientes@nealidad? 6 |aprovisionamiento en el tiempo requerido y un asesoramiento técnico especializado a bajo costo o
gratuito.
¢Qué tecnologias presentan oportunidades importantes o 8 Tecnologias a pelitizado la misma que permite mayor aprovechamiento del producto ala crianza de|
amenazas@isruptivas? las@ves.
QuélinculaB@os@lientes@eMna@mpresafABubdferta? 7 |LaBompra@eMaiz@Mbajo@osto,BonEsesoria@specializadafi@ntrega@n@lEiempoiequerido.
TOTAL 168

Elaborado por: Martinez (2015)

Fuente: Empresa Avicola
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Tabla 17. Factores externos - Amenazas.

Describe el estado actual de los mercados de productos

Si Esencialmente el maiz ya que se produce seis meses en Ecuador y el déficit se importa de otros|

bésicos y otros recursos vitales para tu negocio (por| 8
. . . . aises@dicional A@sofafarina@efescado.
ejemplo,PreciofelPetroleoF@ostedelErabajo) P de®
Cada vez es mas competitivo dentro del sectora Avicola, asi con los clientes buscan productos de alta|
Descri IBentimien neral@elMer X - . S
escribe@lBentimientofeneral@elercado 5 calidad@ue@isminuye@l@iempo@n@lGueloshroductosBeuedan@omercializar@n@l@ercado.
Se establece que las personas estin cuidando mas de su salud, por lo cual estdn consumiendo
Describefas@rincipales@endenciasBociales 5 q . P P < P
productos@ueBientoBrganicos®moBean@aiiinosfaraBuBalud.
El resultado del crecimiento se explica mayoritariamente por el desempefio del sector no petrolero,
;Cudl@stalasa@e@recimientoel P1B? 6 | queltiegistro@in@recimiento@nual@e®.9%,Hegando@@epresentar@IB5.4%M@elfotal el PIBR013.Me
sularte,@I&alor@Agregadodetrolerofuvolin@recimiento@nuale.4%.
;Cudles son las cuestiones con un mayor impacto en el
¢ . 4 P 8 |Salvaguardasimpuestasor@lBobierno@efurno.
panoramafel@liente?
Los clientes tienen ofertas similares de grandes empresas siendo las principales Pronaca, Exival,
;Los@lientes@ienen@Bu@lcance@trasBfertasBimilares? 8 Proval g P p P
. ) . Debido a la competencia dentro del sector avicola existen varias empresas donde se establece un
¢Los clientes tienen a su alcance productosy servicios mas| o o . . X .
baratos? 7 |margen de utilidad mucho nena, lo cual es perjudicial para el cliente debido a la calidad de material
aratos: prima,@Abastecimiento@eMateriarimaf@sesoria@specializada@n@l@ema@vicola.
¢Qué cambios en los valores culturales o sociales afectan a 6 L duceis duct L B @
. afroduccion@e@roductosBrganicosfara@l@onsumofiumano.
tuodelo@eMegocio? P P org P
La marca es un factor decisivo la preferencia de compra de materia prima de calidad ya que|
¢Quéfmportanciafienedafarca? 7 |determina la calidad de los productos que el cliente distribuye al mercado tanto nivel regional como
nacional.
¢Quétnfluencia@jercenBobrefusBegmentos@eMercado 7 | Competenciafesleal@nrecios
;Qué tendencias pueden infl uir en el comportamiento de
«Q P P 6 |Nuevashresentaciones@elProducto@@inprecio@ompetitivo@n@lMercado.
los@ompradores?
Las empresas grandes que se encuentran desarrollando lineas de negocio alternativas como porf
;QuiénesBonosMuevosfugadores@elEnercado? 8 X P . .g q 8 P
ejemplo@ioAlimentar.
;QuiénesBonMuestros@ompetidores? 8 |Ten@randes@ompetidores@el@nercado,osnismos@ueBonPronaca,®Prinva,Exival
TOTAL 89

Elaborado por: Martinez (2015)

Fuente: Empresa Avicola
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5.1.1.11.FODA de la Propuesta

Tabla 18. FODA de la Propuesta - Fortalezas.

FORTALEZAS

Peso

Comentarios

Aplicamos losrecursos clave en la cantidad]

Es determinante indicar que los recursos clave son los

copiar

7 |precisos para poder desarrollar la propuesta de valor en el
adecuada@n@lEomentofdecuado modelo@efnnovacion@nia@mpresa.
Se aprovecha de manera eficiente al momento que el cliente
Aprovechamosfhs@conomiasde®@scala 7 |adquiera la materia prima para la elaboracién de
Balanceados.
Se determina que la empresaesta diariamente desarrollando)
Captamosuevos@lientes@onstantemente 4 |nuevas estrategias que permitan la captacién de clientes me|
manera@ficiente.
Con la propuesta de valor que se proponen el modelo camas
Cobramos a nuestros clientes por lo que 6 la empresa esté en condiciones de comprar un producto en el
estan@ispuestos@fagar precio adecuado es decir que los clientes estarian dispuestos|
aagar@orfateriarima@e@alidad@n@l@iempo@decuado
Propuesta de valor que se esta desarrollando la relacién que|
existe entre la empresay los clientes es mas personalizada ya
Estrechal®elacion@onos@lientes 7 Jque los asesores especializados estian encargados de
brindarles el soporte necesario para que la produccién seala
optima.
Hay fuertes sinergias entre nuestros La propuesta de valor tienen objetivo de integrar los
productos@Bervicios 3 productosBrflosBervicios@n@mpresa@ntrega@l@nercado.
. ., , La calidad de materia prima que entrega la empresa es
La calidad de 1la relacion estd en . . .
. 6 |Jconsiderada en tribuna de las mejores entre el segmento de
consonancia@on@osBegmentos@ednercado SO
mercado@l@ue@sta@irigido.
Al momento por ser nueva la propuesta de valor ya no estar]
La@jecucion@se@Elta@alidad 4 |implementada resulta compleja la ejecucién de la misma con
un@decuadolindice@e@ficiencia.
. . . El costo de cambio se trata de que sea el menor impacto
Las relaciones vinculan a los clientes| P
mediantefinBlevadofostefefiambio 3 econ(,)m¥co ya que sea tomado en cuenta los recursos
econémicos@Ectualesoseenfa@mpresa.
En actualidad con una propuesta de valor el contacto con los
Los canales establecen wun contacto clientes sera de manera personalizada y estrés de menos que
estrecho@onfos@lientes 4 los sobres estaran cargados de mejorar la produccién de cada
uno@eos@lientes.
Los canales encuentran una sinergia entre los tres debido a
Los@anales@stanperfectamentefintegrados|] 3 |que cada uno esta encargado de satisfacer las necesidades en
el@nercado.
Los canales estan integrados de cada uno de los mercados yal
Los canales se adecuan a los segmentos de 3 que cada uno de los canales estd disefiado para formarj
mercado empatia con el cliente y hacer una relacion entre empresa yj
cliente@e@nanera@ue@efuedalfidelizar@l@ismo.
Los clientes pueden acceder facilmente al Los requerimientos para el acceso cada uno de los canales se
nuestros@anales 4 haffratado@e@stablecer@ueBeanflos@nas@nanejables.
Nuestra estructura de costes se adecua Sidivino@ueBeloman@n@uentafa@structuraffinanciera@elta
perfectamente a nuestro modelo de| 4 )
negocio empresapara@ealizar@afropuesta@dealor.
En la actualidad tiene madera de la informacién del
Nuestras actividades clave son dificiles de 4 conocimiento es facil imitar una estrategia de innovacién en

lo referente a establecer una relacion mas intima con el
cliente.
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FORTALEZAS Peso | Comentarios
Son Sostenibles en un largo plazo ya que al momento que la
Nuestras fuentes de ingresos son 6 competencia reaccione la empresa ofreceria una propuesta
sostenibles de valor mas adecuada segmentos de mercado para
incrementarBusfuentes@engreso.
Tiene rentabilidad por lo cual es necesario maximizar la
Nuestras@peracionesBonientables 6 |misma Y civilizar al cliente para que exista un mayor nimero|
deed@ompras@elProducto@uedistribuyefa@mpresa.
Nuestras propuestas de valor estdn en La empresa ha tomado en cuenta las necesidades actuales de
consonancia con las necesidades de los] 8 |[los clientes del sector por lo cual estd intimamente
clientes relacionado@onfasfecesidades@ctuales@elBector@vicola.
El marketing mas poderoso en el sector agricola es el dibujo
Nuestras propuestas de valor tienen un cabo, es decir el de recomendacién por lo cual todo se
potente@fecto@e@ed 6 conocen dentro del sector y mas compran por las
recomendaciones@ue@ealizanfasBtras@mpresas.
La operacion costos de la empresa es variante por lo que la
NuestrosfostesBonredecibles 4 competencia no puede anticipar cudles serian las nue.v.as
propuestas de valor que puede poner la empresa al servicio
del@liente.
Nuestros@necanismos@efijacion@erecios . . ; .
incluyen todas las oportunidades de| 3 ngetamentfz debido a c!u.e el sector avicola es variante en los
ingresos precios@ebido@@aspoliticas@el@stado.
Percibimos ingresos antes de incurrir en 8 Si debido que la empresa recibe pagos por anticipado para
gastos reservarfafroduccion@efin@eterminadofroducto.
Tenemos l_auenas relaciones profesionales| 3 | Relaciones@onflos@ocios@laves@on@trofroveedor.
conflosBocios@lave
) . " Debido a que el sector avicola requiere de varios insumos las
Tenemos fuentes de ingresos diversifica . . .
7 |empresas tienen que tener diversidad de productos para
cada ampliarBuortafolioEenerar@nas@portunidades@elenta.
. En la actualidad con la propuesta de valor se pretende que las
Tenemos fuentes de ingresos recurrentesy .
compras@epetidasirecuentes 5 |Jcompras sean recurre.ntes para que el cliente pueda
mantener@nBtatus@e@liente.
TOTAL 125

Elaborado por: Martinez (2015)
Fuente: Empresa Avicola
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Tabla 19. FODA de la Propuesta - Debilidades

DEBILIDADES Peso | Comentarios
Al momento la propuesta de valor como es Funcionamiento
El equilibrio entre trabajo interno y 4 de la empresa, no se impacta directamente con el
colaboracién@xterna@sfdeal funcionamiento de los proveedores clave que tiene la
empresa.
La emigracién de clientes no es una cifra elevada pero si
El indice de migraciéon de clientes es 2 existen clientes que prefieren comprar a la competencia por;
elevado diferentes aspectos entre los principales la marca y las
condiciones@eMago@uelieneda@ompetencia.
Estamos especializados y trabajamos con 1 El sector por el alto indice de competencia que existe los
socios@uando@sfecesario proveedoresfiienen@ondiciones@iferentesaraflos@lientes.
Empresa carece de unasegmentacion adecuada debido a que
La@artera@e@lientes@stabienBegmentada| 4 |el sistema de informacién gerencial que maneja momento no
arroja@stafnformacion.
Las empresas que estan en constante innovacién y desarrollo
La competencia no puede imitar facilmente siendo estas las mas grandes del sector consideradas Pronaca
nuestrosftecursos@lave 1 y Bioalimentar tendrian la facilidad de reproducir una
propuestaf@ealor@omolactual.
Las necesidades de recursos son Debido a la alta competencia que existe en el sector los
predecibles 8 recursosBonredecibles
. , Las economias de campo varian debido a que losascensores
Los canales proporcionan economias de - . )
5 |especializados deberan estar encontré frecuente contacto con
campo el@lientearafnejorarBufroduccion.
En la actualidad la marca de la empresa Pronavi no es
Nuestraffarca@sfuerte 9 reconocida@n@l@ercado@egional@ifacional.
La informacién esta disposicién de todas las personas por lo
. cual es altamente previsible los ingresos que pueda tener la
NuestrosfingresosBonpredecibles 4 . . ) s
empresa, Siendo la principal difusora la asociacién de
avicultoresAFABARQjue@xiste@n@1Mais.
Realizamos nuestras actividades clave de La empresa no tiene procesos que le permiten realizar
forma@ficiente > actividades@eManera@ficiente.
No se maneja margenes elevados se maneja y es que los
Tenemosinargenes@levados 5 |clientes realizan compras recurrentes para mantener
economias@scala..
TOTAL 48

Elaborado por: Martinez (2015)
Fuente: Empresa Avicola
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Tabla 20. FODA de la Propuesta - Oportunidades.

OPORTUNIDADES Peso | Comentarios
El impacto de la competencia que entren los participantes es
(A qué velocidad aumentard la| 5 minimo debido a los costos que necesita una persona para
competencia@nfuestro@nercado? poder implementar una infraestructura como el de la
empresafue@ctualmente@ispone.
;Como podriamos beneficiarnos de un 5 Al establecer un modelo de innovacion permita una eficiente
mercado@reciente? gestion@efa@dministracién@e@mpresa
(Cémo podriamos mejorar la eficiencia en 5 Al establecer un modelo de innovacién continua para el
general? fortalecimiento@e@a@structura@rganizativa.
(Coémo podriamos mejorar la eficiencia o . . . ,
. 4 | Cumpliendoffas@xpectativas@el@liente@n@lBector@vicola.
efectividad@el@anal? P P
(El soporte de TI podria aumentar laj 5 En la actualidad la tecnologia se convertido en un eje
eficiencia? estratégicoara@uela@mpresalenga@xito@vicola.
) o Al momento las politicas del estado incentiva a la produccion
(Hay®portunidades@e@xternalizacién? 8 . P . P
nacionalara@ueBefuedan@xportar@dtroshaises.
. Los clientes pueden adquirir la materia prima del empresa
(Hay oportunidades de venta cruzada con o .
losBocios? 6 |pero asimismo la empresa Pronavi puede comprar los
) productos@eBus@lientes.@stratégicos.
De manera significativa las alianzas estratégicas con los
. , socios claves de la empresa ayudan de manera significativa a
¢;Los canales de socios podrian ayudarnos a .
. . 8 |captar una cuota de mercado mas grande,ya que en el sector
mejorar@l@ontacto@onos@lientes? . .
se maneja las referencias y es por ello que las ventas se
realizan@efnanera@ficiente
. , En gran medida debido a que una buena relacién entre los
¢Los socios podrian complementar nuestra . .
‘ 7 |clientes y los proveedores hace un modelo de negocio con
propuesta@elralor?
una@ltaPropuestafelalor.
La produccién avicola en el Ecuador ha visto un considerable
(Nuestro mercado podria saturarse en 5 incremento por lo cual las personas que estan comenzando a
breve? verificarse a esta actividad de manera en que la saturacién no
seriaflinfroblema.
(Podemos sustituir los ingresos por 5 Con el modelo de negocio propuesto las compras recurrentes
transaccion®orfngresos@ecurrentes? defosroductosBerian@eManera@ontinua
(Podriamos atender mejor a nuestros . Lo
. o . Por lo cual la empresa va a utilizar el indice RFM que va a
clientes con wuna segmentacion mas| 6 . o .
permitir@stablecer@na@ategorizacién@e@lientes@decuada.
depurada?
, Si debido a que la alianza estrategia con los proveedoresy
(Podriamos atender nuevos segmentos de| . .
8 |clientes clave se pueden generar nuevas oportunidades de
mercado? .
negocio.
Podri ¢ | 1 La empresa ha establecido un canal de distribucién directay
;Podriamos aumentar el margen si . s .
L . - 8 7 mismo@ue@stablecefncrementarfhelacion@ntre@l@liented
servimos@fos@lientes@irectamente?
la@mpresa.
Si ya que cada ascensor estard encargado de establecer los
;Podriamos@umentar@aersonalizacion? 6 |parametros de mejoramiento en la produccién de cada uno

dellos@lientes@el Bector@vicola.
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OPORTUNIDADES Peso | Comentarios
(Podriamos buscar nuevos canales de 5 El generar alianzas estratégicas con proveedores del exterior]
socios@omplementarios? para@®frecer@ariedad@nfosproductos.
Si debido a que cada uno de los asesores debera establecer]
;Podriamos estandarizar algunas 7 una hoja de control de la producciéon de cada uno de los
actividades@lave? clientes para establecer los puntos de mejora estdndar en
cadaf@liente.
;Podriamos estrechar las relaciones con los 5 Debido servicio personalizado que empresa esta brindando al
clientes? cliente.
(Podriamos@enerarfngresos@ecurrentesB@i - . 3
. De manera eficiente ya que el servicio esta enfocadoa que los
convertimos  nuestros productos en] 5 )
o clientesuedanthacer@omprasftecurrentes.
servicios?
;Podriamos hacer frente a una disrupcion B o . L
. . La empresa podria sustituir determinados suministros en el
en el suministro de determinados| 7 Aefroduccis
roceso@eMroduccion.
recursos? P
(Podriamos mejorar la integracién de 8 La empresa en este modelo de negocios puede integrar de
nuestros@anales? manera@decuadaflos@anales@e@istribucion@ondos@lientes.
(Podriamos mejorar la integracién de 7 Los productos y servicios estarfan totalmente integrados ya
nuestrosfroductos@Bervicios? quellas@osartes@stanfendo@elainano.
;Por qué otros elementos estarian
« N . 8 |PorRlBervicio@e@evante@e@ollos.
dispuestos@pagarfos@lientes?
La presente propuesta de valor se complementa de maneral
eficiente ya que se toma en cuenta al cliente como eje
;Qué complementos o ampliaciones admite 8 fundamental para la innovacién, integra canales de
nuestraropuestaeBralor? comunicacién, Asesoramiento sobre normas de calidad y
establecer un adecuado seguimiento de la produccién de los
clientes.
(Quélostesodemoseducir? 7 | Enflos@ostes@elransportefde@omercializaciénff®entas.
;Qué fuentes de ingresos podriamos afiadir 8 Incrementando el portafolio de productos, asi como un
o@rear? modelo@efegocioBasado@niafinnovacién@eBervicios.
(Qué otras necesidades de los clientes 8 |Enspresentacionesdetosproductos
podriamos@atisfacer? '
;Qué recursos clave podriamos adquirir a
\Q . P d 4 | Software®nfine
losBocios?
(Qué tareas adicionales podriamosrealizar s |c itacis
. apacitacién
parafhuestros@lientes? p
;Se puede mejorar el seguimiento de los
© P ) & 7 | Mediante@ecursos@igitalesHrecuencias@e®isitas.
clientes?
T runidades d ¢ d Si ya que la empresa puede establecer acuerdos comerciales
;Tenemos oportunidades de venta cruzadal . .
¢ .p 8 |Jque le permita generar ingreso por la venta de otros
confosBocios@@entro@ela@mpresa? productos
. Sidebido@Afuelos@roveedoresfo@uentan@on@inBistemale
(Tenemos que automatizar algunas - ‘o .
laci ) 4 |gestion logistica que permita contar con un control de
relaciones? - .
seguimiento@ficiente.
¢Unafnayor@olaboracién@onfosBociosios
permitiria  concentrarnos en nuestral] 7 |Si@ebido@A@uefaliinformacion@spoder@nia@ra@igital.
actividad@mpresarial@rincipal?
TOTAL 208

Elaborado por: Martinez (2015)
Fuente: Empresa Avicola
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Tabla 21. FODA de la Propuesta - Amenazas.

AMENAZAS Peso | Comentarios
Hay productos y servicios sustitutos| 7 En la actualidad por la gran competencia que existe en el
disponibles? sector@vicolallosroductosBustitutosBon@iversos.

Si debido a las empresas grandes que se encuentran
;Corremos@lpeligrodeerder@lientes? 5 P & 1

compitiendo@n@]Bector@vicola.

(Dependemos demasiado de determinados)

El sector avicola hay pocas empresas que pueden

; 6 | proporcionar materia prima de calidad para elaborar ciertos
socios? .
productos@uefecesitan@mpresa.
Empresa depende de la fuente de ingresos de venta de
;(Dependemos excesivamente de una o 6 materia prima para elaboraciéon de ansias lo cual es una
variasfuentes@elngresos? visibilidad bastante significativa en la operacién comercial en|
empresa.
) ) ) . Clientes pueden de dejar de ocupar los canales que ofrece la
(Esposiblefuelos@lientes@ejen@etilizar b . ) b . d
6 |Jempresa debido a la alta competencia de las empresas
nuestros@anales?
grandes.
(Hay productos y servicios sustitutos 5 Los productos sustitutos son encontrados de manera facil con
disponibles? los@lientes@ebido@fhs@mpresas@eroduccion@rande.
. e, . En la actualidad de empresa Pronavi no cuenta con
;(Hemos identifico cado y eliminado los . - .- . . . .
. . , informacidn estratégica que le permita evidenciar cudles son
clientes que no son rentables? Si no es asi| 6 . .
B los clientes no rentables para poder eliminarlos su cartera de
;por@uétio? .
clientes.
. . Sithi®ida@uelas@mpresas@randes@stan@ispuestasBalgan@l
¢La calidad de nuestras actividades se ve . .
‘ 8 |gastar grandes sumas de dinero para satisfacer las
amenazada@e@lgunafnanera? .
necesidades@e@ulnercado.
¢La calidad de nuestros recursos se ve 5 Puse un sector de alta competencia los recursos se ven
amenazada@e@lgunafanera? amenazados@e@naneraBignificativa@n@I@ntorno.
. Las empresas grandes estan dispuestas a captar un segmento
¢La competencia amenaza con ofrecer un i’ .
. . , 6 |de mercado aun en el precio y con una alta propuesta de
precionejor@@nas&ralor?
valor.
. . Si ya que las empresas grandes estan dispuestas a captar un
(La competencia pone en peligro nuestra . . .
6 |nuevo nicho de mercado, ya que tienen gran capacidad de
cuotaefnercado? . .
innovacion@nM@osproductos.
;La competencia pone en peligro nuestros
¢ P P beli 8 | SiMeManeraBignificativa.
canales?
. , En la actualidad los socios estan sujetos a que la competencia
(Nuestros socios podrian colaborar con la . .
tencia? 5 |les compre a un mejor precio los productos que ellos
competencia? -
P distribuyen@l@nercado.
Pod Bl o - 3 En el sector es dificil establecer un incremento en el precio
;Podemos@levarosprecios? e .
¢ B porfa@ompetitividadQue@xiste@entro@el@nercado.
(Podriamos utilizar recursos mas baratos 5 No debido que la empresa esta optimizando los recursos para
para@btenerfos@Enismositesultados? poderbrindar@nafropuestaelalor@ficiente.
;Qué actividades clave odrian
.CQ o P 7 |LaBroduccién@edafnateriafrima.
interrumpirse?
;Qué costes amenazan con aumentar mas D .
Py 8 | Los@ostes@efroduccion@irectos@indirectos.
rapido@uellosfingresos@ue@eneran?
;Qué costes amenazan con volverse P .
- . 8 |Los@ostes@eproduccién@irectos@ndirectos.
impredecibles?
(Qué fuentes de ingresos podrian
6 | Asesores@Normas@SO®001-2000
desaparecer@n@lfuturo?
;Qué probabilidades hay de que nuestros 3 Por la competencia del mercado los clientes llevar donde
clientes@e®ayan? encuentrenfina@nejor@ropuestadefalor.
TOTAL 119

Elaborado por: Martinez (2015)
Fuente: Empresa Avicola
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5.1.1.12.Cadena Critica del modelo de negocio

Una vez realizado el analisis FODA del modelo de negocio propuesto para la organizacion, se realiza un andlisis de la cadena critica del FODA antes mencionado

el mismo que da como resultado:

Grafico 15. Cadena critica del modelo de innovacion.

LAS NECESIDADES CREACION DEL | CONSTRUCCION

DEL CLIENTE HAN | IDENTIFICACION DEL | PRODUCTO/ DE LOS PRODUCTOS O SERVICIO AL JLAS NECESIDADES

SIDO MERCADO OFERTA O PRODUCTOS O SERVICIOS CLIENTE DEL CLIENTE estan
IDENTIFICADAS SERVICIO SERVICIOS SATISFECHAS

PROCESO DE
INNOVACION

ENTREGA DE LOS

Idetif / Mercado

Consumidores intermedios
Consumidores Finales
Consumidores corporativos

Creacién de Productos
Productos con genética Propia y cri

naturales
Stock permanente

Elaborado por: Martinez (2015)
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5.1.1.13.Método de Planeacion Estratégica HOSHIN KANRI para el modelo de negocio.

Para la implementacién del modelo de gestién para la innovacidn continua y el fortalecimiento de la estructura organizativa de una empresa avicola se ha

procedido a realizar la metodologia deHoshinKanri.

DIRECCION

DirectricesQue’s

IndicadoresfCuantosfué

Tabla 22. Método de Planeacion Estratégica HOSHIN KANRI.
PLANEACIONWELATERENCIA

Estratégias@Como’s)E@Rue’s

Indicadores{fCudntosifomo,

EJECUCION

ActividadesTlaveZ®Proyectosleejora

1.Fortalecimiento
ded@a@structura
organizativa

colaboradores@eben®
estar@omprometidos@onf(

EIA00%MelosE

los@bjetivos@eal
empresal

1.1@stablecer@nlanf@e@apacitacion

TotalRle@olaboradores/Motal@def
colaboradores@ueesertan.

VT, MK, IRH

.1@Disenarfrogramaskie@apacitacién@ontinua

1
.1.2@Analizarfirecuencia@li@esempenoiielos@olaboradores
1

ZBeguimiento@irabajadores@onbajoesempeno

% [RY 1Y [

.3.1Enfatizarfos@bjetivos@ela@mpresa

2.Ber@na@mpresa
lider@nf@nnovaciéng]
y@estio
empresaria

Cambio@n@a@ultural

Numeroleldeas@eroductos

nuevos e@nejora@el@roductos
existentes aluadas@l@fio
pasadoflen@omparacién@on

ano@nterior). IN,A,@DG,IRH 2.1.1@apacitacion@specializada@
Numero@eBportacione
2. 1@ontratar laboradores@uel@ste conceptualesoPlanificadas,?
dispuestos@@omper@on@lBaber| provenientes@eMosErabajadoresH
convencional. individuales,@lepartamento@ef
I+D,proveedores§/o@lientes. .
P B/ IN,A,IDG,IRH 2.1.2@ertificacién@eBBRF B
IN,fA, @D G,IRH 2.1.2@ertificar@lersonal@n@nultihabilidades@@peradores
2.1.6AmplementarBMEDMn@Arealiloto
2.2MRealizarWnaplanificacién . i ca 2.2.1MRealizar@uditoriasiinternas
estratégicaf@el@egocio,@eniendo@n Numero@e@roductosiuevo.
cuental@asfuevas@lendencias@el introducidos@n@os@iltimos3
mercado,Bo@uefacen@Bus@ompetidoresiias anos.
nuevas@ecnologias Todos 2.2.2Realizar@odasl@as@cciones@orrectivas
2.3Mhestiona@e@orma CA,BE,@DDG 2.3.1@mplementar@strategias@e@nejora@ontinua
sistematicafa@nnovacién@omo
% [ z R .
unfproceso@efegocio@structurado gi?:f::jg:ﬁ_;i’?::rema. TODOS 2.3.2MDisefar@istemaskie@ontrol@eprocesos
porroyectos,Alguno@elos@uales
implica@nnovacionesitadicales. IN,fCAL 2.3.3@mplementar@oftware

3.Eonvertir@a®
innovacién@nm@
ADN@efa@mpresa.

Generacionf@efuevosf

conceptosf

3.1Analiza@l@solelos
productos@ctualesarafoder@s{
adelantarse@@asfecesidadesfuturas
delos@liente.

3.2MBefractica@l@rabajo@n
equiposfnultidisciplinares@eforma
regular.
3.3@ormentasie
ideas@on@bjetivosprefijados.

Horizonte@emporal@nan
planificacién@stratégicaedos
nuevosproductos@nimerof@
afios).
Duraciéninedia@el@iclo@e®idar]
de@as@iversas@amas@ed
producto.
Porcentaje@efkefes@efroyectos
formados@n@écnicas@ed

creatividad.

3.1.1Macerdiagndsticode®@limarganizacional

3.

1.2iEstablecerprogramaiieBugerencias g presentario

3.

1.3fanzamiento@apacitacion@tiodoBlpersonaliel programa

3.

1.4MRealizar@uditorias@le@eguimiento

Elaborado por: Martinez (2015)
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5.1.1.13.1.Indicadores sugeridos

Se sugiere la utilizacién de un cuadro de control de indicadores, el mismo que permita verificar de manera periédica los impactos que tiene el modelo de la
innovacion en la empresa, mediante una semaforizacion en colores donde el rojo es critico, el amarillo es advertencia, verde es adecuado, asi también se detalla por
el objetivo que se propone conseguir y el valor real de el conseguido o logrado, para una mejor comprensién se presenta de manera detallada los indicadores
sugeridos a utilizar:

Tabla 23. Indicadores de control.

INDICADORES DE CONTROL

Indicador 1 Indicador 2 Indicador 3
Nombre del indicador Liquidez Beneficios Ventas
Rojo 10.000 85.000 150.000
Amarillo 50.000 95.000 310.000
Verde 75.000 150.000 450.000
Objetivo 55.000 95.000 330.000
Conseguido 65.000 110.000 375.000

Indicador 1 Indicador 2 Indicador 3 Indicador 1 Indicador 2 Indicador 3
Mejoras en Nuevos
Nombre del indicador Productividad Procesos productos Fidelidad Reclamaciones Nuevos Clientes
Rojo 65 15 1 40 30 10
Amarillo 75 33 2 80 55 30
Verde 100 100 6 100 100 100
Objetivo 75 38 5 90 55 40
Conseguido 85 48 4 85 65 65

Indicador 1 Indicador 2 Indicador 3

Incorporacién
Nombre del indicador Formacion Rotacién de tecnologias
Rojo 30 30 35
Amarillo 60 50 85
Verde 100 100 100
Objetivo 65 55 80
Conseguido S oSS S5

Elaborado por: Martinez (2015)
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Grafico 16. Indicadores de gestion - perspectiva financiera y clientes

PERSPECTIVA FINANCIERA

Liquidez Beneficios Ventas
95000
55000 110000 330000
375000
65000

Rango Rojo o a 10000 m— Objetivo 55000 Rango Rojo o] a 85000 m— Objetivo 95000 Rango Rojo o] a 150000 m— Objetivo 330000

Rango Naranja 10000 a 50000 Rango Naranja 85000 a 95000 Rango Naranja 150000 & 310000

Rango Verde 50000  a 75000 Conseguido 65000 Rango Verde 95000 a 150000 Conseguido 110000 Rango Verde 310000 a 450000 Conseguido 375000
Fidelidad Reclamaciones Nuevos Clientes

40
65

Rango Rojo o a 40 m— Objetivo 90 Rango Rojo 0 a 30 m— Objetivo 55 Rango Rojo (o] a 10 m— Objetivo 40
Rango Naranja 40 a 80 Rango Naranja 30 a 55 Rango Naranja 10 a 30

Rango Verde 80 a 100 Conseguido 85 Rango Verde 55 a 100 Conseguido 65 Rango Verde 30 a 100 Conseguido 65
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Griafico 17.

Indicadores de gestion - perspectiva de innovacion y aprendizaje.

PERSPECTIVAANNOVACION

Productividad Mejoras en Procesos 28 Nuevos productos
38 4
5

Rango Rojo 0 a 65 m— Objetivo 75 Rango Rojo 0 a 15 Objetivo 38 Rango Rojo 0 a 1 Objetivo 5

Rango Naranja 65 a 75 Rango Naranja 15 a 33 Rango Naranja 1 a 2

Rango Verde 75 a 100 Conseguido 85 Rango Verde 33 a 100 Conseguido 48 Rango Verde 2 a 6 Conseguido 4
Formacion Rotacién 55 Incorporacién de tecnologias

65

Rango Rojo 0 a 30 m— Objetivo 65 Rango Rojo 0 a 30 m— Objetivo 55 Rango Rojo 0 a 35 m— Objetivo 80

Rango Naranja 30 a 60 Rango Naranja 30 a 50 Rango Naranja 35 a 85

Rango Verde 60 a 100 Conseguido s Rango Verde 50 a 100 Conseguido 65 Rango Verde 85 a 100 Conseguido 85

Elaborado por: Martinez (2015)
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5.2Evaluacion preliminar

Se considera que para la evaluacién preliminar se debe hacer de seis cuestionarios indicados
en el libro de Terre (2011), el mismo tiene por objetivo verificar el desarrollo de la innovacién en
la organizacién mediante un proceso de auto evaluacion, de la estructura en tres etapas las cuales
recomienda no se alargue mdas de tres meses en realizarla con el objetivo de no perder las

motivaciones del inicio para lo cual detalla el siguiente esquema:

Grafico 18. Esquema de autoevaluacién de la innovacién.

0 COMPROMISO DE LA DIRECCION Y LIDERAZGO

Creacién

9 del equipo

de trabajo

9 Autoevaluacién Inicial

Fuente: Terre (2011).

Para un mejor entendimiento del esquema se procede a la explicacion detallada de cada

una de las fases que se muestran en la grafica.

5.2.1. Compromiso de la direccion y liderazgo

En esta fase se debe resaltar que la gestion de la innovacién, da inicio debido a que la
direccién estd convencida de que la innovacidén es una ventaja competitiva estratégica en el
mercado, por ello debe ser un proceso participativo en el cudl se integre a todos los miembros de

la organizacion.
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5.2.2. Creacion del equipo de trabajo

Fase en la cual se debe tomar en cuenta que estara formado por colaboradores de diversas
areas de la empresa, con el objetivo de ser un equipo multidisciplinar con el conocimiento

necesario para generar la innovacion.

5.2.3. Auto evaluacion inicial

En esta fase de la evaluacion se debe integrar a los miembros del equipo de trabajo, con el
objetivo que puedan comentar en grupo y discutir lasdiferencias resultantes de losseis
cuestionarios dirigidos a establecer el funcionamiento de la empresa en cuanto a la innovacion se
refiere, los resultados deben ser contabilizados por pregunta con un total que represente el

acumulado del equipo de trabajo. Para ello se puede utilizar el siguiente registro.

PUNTUACION DE LA AUDITORIA INTERNA DEL PROCESO N° pregunta: NOm. pregunta:

Introducir la puntuacién registrada en el cuestionario

1. CULTURA DE LA INNOVACION [ | | I }

p—

4. REDEFINICION DE LOS PROCESOS PRODUCTIVOS

—

6. GESTION DEL CONOCIMIENTO Y DE LA TECNOLOGIA
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La gerencia no prevé cambios
sustanciales del negocio en los
préximos afios, asi que no
considera necesario innovar.

La empresa no siente la
necesidad de disponer de una
metodologia para gestionar la
innovacién. Cree que la
innovacidn es fruto de la
inspiracién de un momento;
simplemente sucede.

La gerencia de la empresa no
tiene en cuenta ni menciona la
innovacion en la comunicacidn
con sus trabajadores, clientes,
accionistas o proveedores. La
gerencia no se siente involucrada
en la innovacién, no se percil
actitudes, ni existe un ambiente
proclive a la innovacion.

Grafico 19. Cultura de la innovacién.

La gerencia prevé algunos
cambios en el sector en los
préximos afios y sabe que ello
afectard a sus actuales productos
y procesos de fabricacion. Aun
asi, ya actuard a la vista de estos
cambios. Los recursos destinados
a innovacién experimentan
fuertes fluctuaciones.

Se asocia la innovacion al
desarrollo de los productos y
servicios destinados a satisfacer
los pedidos en curso. Hay un
responsable que impulsa’y asigna
tareas, en funcién de sus propios
criterios y de la urgencia del
mercado. La direccién no asigna
recursos especificos a
innovacién.

La gerencia de la empresa habla
de innovacién, pero no consigue
transmitir de forma coherente qué
entiende por innovacién. El
término innovacion esti de moda
y se utiliza como un reclamo mds
de venta. La gerencia ve la
innovacién como un elemento
secundario.

1.1 ¢QUE PAPEL JUEGA LA INNOVACION EN LA PLANIFICACION DEL NEGOCIO A LARGO PLAZO?

La gerencia prevé cambios en el
sector y realiza una planificacién
estratégica del negocio teniendo
en cuenta estos cambios. Sin
embargo, no existe una
vinculacién directa entre esta
visién estratégica y los recursos
destinados a innovacidn.

1.2. ¢ COMPARTE LA GERENCIA LA IDEA DE QUE LA INNOVACION HAY QUE GESTIONARLA
Y DE QUE NO SE PUEDE IMPROVISAR?

La gerencia es consciente de que
la innovacidn se tiene que
gestionar y no se puede
improvisar y aporta recursos
especificos al drea técnica, que es
la encargada de gestionar la
innovacicn con el objetivo de
innovar, de forma
redominantemente incremental,
os productos y los procesos. La
innovacidn se limita al 4mbito
estrictamente tecnolégico.

1.3. ¢COMO INCORPORA LA GERENCIA LA INNOYACION EN SU COMUNICACION INTERNA Y EXTERNA?

La gerencia es consciente de que
la innovacién es un medio de
obtener ventajas competitivas y
asi lo transmite a sus clientes a
través de folletos y catdlogos. Sin
embargo, falla la comunicacién a
nivel interno. El compromiso con
la innovacién no se incorpora
explicitamente en los manifiestos
de la direccion (misién, valores,
objetivo, calidad).

La gerencia realiza una planificacién
estratégica del negocio, teniendo en
cuenta las nuevas tendencias del
mercado, lo que hacen sus competi-
dores y las nuevas tecnologias. De
esta estrategia emanan unos
objetivos concretos a medio y largo
plazo y una planificacién de
Fecursos para innovacion. Se prevé
también un excedente para

proyectos no planificados.

La gerencia gestiona de forma
sistemdtica la innovacidn como
un proceso de negocio estructurado
por proyectos, alguno de los cuales
ica innovaciones radicales. La
innowvacidn trasciende el dmbito
estrictamente tecnoldgico e incor-
pora las visiones comercial y
organizativa de forma simultinea. La
gerencia asigna recursos concretos
para llevar a cabo el proceso de

innovacién de forma permanente.

La gerencia se siente implicada e
impulsa la innovacién como una
fuente de competitividad de la
empresa. Lo transmite a sus
trabajadores a través de su actitud
personal, la misién y los valores,
asegurdndose de que estos se
entienden y se comparten.
Comunica el compromiso con la
innovacidn a sus clientes
mediante sus argumentos de
venta: folletos, catdlogos, etc.

La gerencia no dedica esfuerzos a
formar a sus trabajadores, ni
incorpora conocimientos externos
mediante la contratacién de
personas tituladas o con
experiencia técnica, aunque
existan necesidades no cubiertas.

La gerencia da prioridad a la
obtencidn de resultados a corto
plazo y a la minimizacién de
riesgos en detrimento del medio y
largo plazo. Se confia en la
experiencia y €l error no se
acepta bien.

La gerencia promueve acciones
puntuales de formacién de sus
trabajadores&; la participacion en
ciertas actividades, como la
asistencia a ferias, etc. Contrata
personal cualificado para cubrir
necesidades especificas.

La gerencia admite riesgos
limitados con resultados a medio
plazo. El error se acepta, pero se
percibe de manera traumatica.

1.4. ¢COMO HACE PROGRESAR LA GERENCIA EL SABER HACER (KNOW-HOW) DE LA EMPRESA
A PARTIR DE LAS PERSONAS?

La gerencia fomenta la formacién
continuada de los trabajadores, pero
todavia no dispone de un plan [ﬁae
formacién ifico para cada
puesto de :asggj:o, Valora la
inquietud por aprender y canaliza
las iniciativas que surgen de los
propios trabajadores en este sentido.
Contrata al técnico
cualificado para incrementar la base
de conocimientos de la empresa.

1.5. ¢COMO ASUME LA GERENCIA EL RIESGO INHERENTE A LA INNOYACION?

La gerencia promueve y potencia
un clima adecuado para la
innovacién a medio plazo. Se
toleran los errores creativos
ocasionales.

Fuente: Terre (2011).
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Existe, y se aplica, un plan para
el desarrollo profesional a través
de la rotacidn interna entre
diversas funciones. Se estimulan
todo tipo de actividades que
promueven el aprendizaje,
especialmente el trabajo en
equipo. Se contrata y desarrolla
permanentemente personal
técnico cualificado.

Se asumen riesgos tecnolégicos
altos y resultadgos a largo plazo
dentro de una cartera de proyectos
diversificada. Se acepta plena-
mente el error como un elemento
inherente a la innovacién. Los
resultados de la innovacién se
miden y se recompensan.



Grafico 20. Generacién de nuevos conceptos.

Se crean nuevos productos
basados en intuiciones, sin
analizar las necesidades de los
clientes ni las actividades de la
competencia.

No existen mecanismos para la
aportacidn de ideas o sugerencias
de mejora, de forma que
raramente se producen. Los
sistemnas de control y la rigidez
organizativa desaniman la
creatividad. Cuesta aportar
nuevas ideas.

La generacidn de nuevas ideas no
se planifica. Es la gerencia la que
decide, de forma aislada, qué
nuevos conceptos desarrollar, sin
contar con la participacidn de
otras dreas de la empresa.

La empresa confia en su
experiencia en el sector y en su
red de representantes y
distribuidores habituales para que
le aporten la informacién de
mercado relevante (necesidades
de los clientes y tendencias de la
competencia) para lanzar nuevos
productos.

Existen mecanismos para facilitar
la aportacidn de ideas y
sugerencias. Sin embargo, la falta
de respuesta y reconocimiento a
veces desaniman su utilizacidn.

Se planifica la generacidn de
nuevos conceptos en el
departamento técnico y sin un
contacto directo con el mercado.
No se planifica el producto por
gamas.

2

La empresa obtiene sus ideas del
mercado a través de una
investigacidn de las necesidades
de sus clientes. Hace que diversas
dreas de la empresa participen en
esta investigacién. Hace un
seguimiento sistemdtico de las
actividades y de los nuevos
productos de los competidores
directos.

Se estimula la aportacién de
nuevas ideas y el espiritu
innovador. Se realizan reuniones
periddicas de equipo para
informar y recibir comentarios.
Existe un reconocimiento
explicito de las aportaciones
realizadas.

La planificacién de nueves
conceptos se |leva a cabo
mediante comunicaciones entre
el drea técnica y las dreas de la
empresa en contacto con el
cliente. Se hace un seguimiento
del ciclo de vida del producto. Se
planifica el producto por gamas.

La empresa tiene segmentados los
clientes y hace un seguimiento
sistemdtico de los mas exigentes e
innovadores. Analiza el uso de los
productos actuales para poder asi
adelantarse a las necesidades futuras
de los clientes. Periddicamente
realiza prospecciones y estudios de
las tendencias de mercado. Analiza
las actividades de la competencia
para obtener nuevas ideas de mejora.

=

Existen mecanismos especificos
para recompensar la creatividad, la
aportacion de ideas y el espiritu
innovador. Se practica el trabajo en
equipes multidisciplinares de f’orma
regular. Se preparan tormentas de
ideas con objetivos prefijados. Se
recibe feedback de la direccién
sobre las sugerencias realizadas.
Los trabajadores aportan buenas
ideas, muchas de las cuales llegan
a implementarse.

&

Se planifica la creacién de nuevos
conceptos en funcidn de su ciclo
de vida. Un grupo de trabajo
multidisciplinar, liderado por la
direccidn, se retine periddicamente
para analizar las nuevas ideas que
se han generado. Se planifican los
productos por gamas y en diversas
generaciones,

No existe ningdn procedimiento
para seleccionar qué conceptos se
tienen que desarrollar. En caso de
duda, la gerencia decide segiin su
criterio,

No se utilizan, ni existe ningin
proceso para implantarlas.

Los nuevos conceptos se
seleccionan a partir de los
resultados de los estudios de
viabilidad técnica, pero sin tener
estimaciones de la rentabilidad
econdmica o viceversa. La
gerencia intenta tomar la decisidn
por consenso.

Se utilizan ocasionalmente
algunas herramientas avanzadas
para la generacidn de nuevos
conceptos.

Se seleccionan los nuevos
conceptos que hay que desarrollar
en funcién de su viabilidad
técnica y econdmica, pero no se
analiza detalladamente el impacto
que puede tener sobre los
procesos de produccicn y
comercializacidn actuales, La
seleccidn se realiza combinando
criterios subjetivos y objetivos.

Se utilizan de forma sistematica
algunas herramientas avanzadas
para la generacién y seleccidn de
nuevos conceptos.

Se aplica un procedimiento formal
?ara la seleccidn de conceptos en
uncidn de su sintonia con la
estrategia de la empresa y sus
capacidades internas, asi como de
su viabilidad técnica y rentabilidad
esperada, y de acuerdo con
pardmetros como la calidad, el
precio, los recursos y el tiempo. Se
hacen estudios de mercado y se
analizan los retos que impone el
nuevo concepto sobre los procesos
de produccion y comercializacidn.

3

El uso sistemdtico de este tipo de
herramientas permite aumentar la
capacidad de generar nuevos
conceptos, de seleccionar las
mejores ideas y hacer f)anicipar alos
colaboradores esenciales con el
objetivo de reducir el riesgo de
fracasos. Se valora sistemdticamente
la posibilidad de incorporar nuevas
herramientas a las ya conocidas y de
mejorar las existentes. y |

Fuente: Terre (2011).
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Grafico 21. Desarrollo de producto.

El desarrollo se inicia sin
ninguna especificacién inicial de
las condiciones que tiene que
cumplir el nuevo producto y sin
informacidn suficiente sobre las
necesidades del cliente.

Los proyectos recurren a las
diversas dreas funcionales, que se
comportan como compartimentos
estancos. Ocasionalmente algtin
proyecto queda retenido en un
drea funcional. Se admite que los
proveedores serdn los de siempre
y no se les consulta durante el
desarrollo.

No existe ningdn procedimiento
E‘ara el desarrollo de productos.

0 hay fases definidas ni
estimaciones iniciales de costes
ni de plazos.

El desarrollo se lleva a cabo a
partir de las necesidades del
cliente, con indicaciones
parciales de las condiciones que
tiene que cumplir el nuevo

roducto en cuanto a sus
unciones, calidad, recursos y
objetivos comerciales.

Las diversas dreas funcionales
consultan ocasionalmente a los
expertos de otras dreas y a los
proveedores externos a través de
reuniones informales. Puede
existir un lider de proyecto, pero
su autoridad es limitada;

predomina la estructura funcional.

Existe un procedimiento simple y
secuencial de desarrollo. Se hace
una planificacién temporal sin
muchos detalles, pero el control
de plazos y costes es posible. Se
hacen reuniones de seguimiento

improvisadas. Se hacen maquetas

para evaluar los conceptos.

2

El desarrollo se basa en una lista
de necesidades y requisitos, con
indicaciones estructuradas sobre
las condiciones que tiene que
cumplir el producto: funciones,
calidad, precio, recursos y tiempo
de desarrollo. También se definen
objetivos comerciales y
financieros. Estas indicaciones no
se revisan significativamente
durante el transcurso del proyecto.

2

Se trabaja de forma matricial en
equipos multidisciplinares gestiona-
dos por un lider de proyecto fuerte.
Las dreas de ingenieria de producto
e ingenieria de fabricacidn colaboran
e el principio del proyecto. Se
diseia para facilitar el montaje y la
fabricacidn. La ingenieria de fabrica-
cidn avanza de forma simultdnea
con la ingenieria de producto. Los
proveedores externos son
consultados de forma regular, pero
su implicacidn directa es limitada.

2

Existe una sistematica para el
desarrollo de productos
orientada a minimizar los costes.
Se planifica el desarrollo de los
proyectos de nuevos productos y
se hace un seguimiento
sistemdtico de su evolucidn
(plazos y costes). Se hacen
magquetas y prototipos
funcionales para ensayar las
prestaciones. No se suelen
cancelar proyectos antes de su
finalizacidn.

La labor de desarrollo se basa en un
pliego de condiciones iniciales que
tiene que cumplir el nuevo producto,
que incluye las especificaciones
sobre sus funciones, calidad, precio,
recursos y tiempo de desarrollo y
unos objetivos comerciales y
financieros detallados en el
marketing briefing: ventas, cuota de
mercado, rentabilidad esperada, ete.
Estos objetivos se van actualizando.

3

Se asigna a cada proyecto un lider
con responsabilidad y autoridad
total y un equipo de personas
procedentes de las diversas dreas
funcionales (marketing, ventas,
disefiofingenieria, compras,
produccidn y ﬁ‘nanzasJ clque trabajan
a tiempo completo en el pro .
Se impFI'ica a Inps roveedffresyssst?le
el principio, se llevan a cabo
actividades en paralelo y se hace
participar a los clientes durante el
desarrollo.

3

Existe un procedimiento detallado de
desarrollo de productos orientado a
minimizar los costes de «time to
markets, que permite una planifica-
cidn por etapas bien definida, con un
pr&ur)uesto y unos objetivos. Se ha
establecido un sistema de control de
proyectos; al final de cada etapa se
revisa el proyecto, se seleccionan las
mejores alternativas y se adapta la
planificacidn o se cancela el proyecto
si es necesario. Se realizan pruebas
para verificar la durabilida

fiabilidad de los nuevos productos.

3

El diseno industrial se considera
un elemento accesorio al cual no
hay que dedicar una atencién

ecial. De forma andloga,
dificilmente se realizan
prospecciones de nuevas
tecnologias para incorporarlas al
producto.

No se utilizan herramientas
avanzadas para el desarrollo del
producto, ni existe ningtn

proceso para implantarlas.

El disefio se considera un factor
de diferenciacidn estético que
sélo se incorpora en las ditimas
etapas del proceso de desarrollo.
Ocasionalmente, se considera
también que la incorporacidn de
tecnologia puede anadir valor al
producto.

Se utilizan algunas herramientas

avanzadas puntualmente por parte

de algin departamento. Todavia
no se trabaja de forma integrada
dentro de la empresa.

Se incorpora el diseno de forma
puntual en las diversas fases de
desarrollo del producto y desde
diversas perspectivas mediante la
participacidn de disenadores internos
o externos no especializados.
Marketing y el departamento técnico
coordinan estas aportaciones.
Normalmente se considera también
la posibilidad de incorporar nuevas
tecnologias al producto.

2

Se utilizan las herramientas de
forma sistemdtica, se mantienen y
se incorporan otras nuevas. Se
trabaja de forma integrada dentro
de la empresa, pero adn no con
los clientes y proveedores.

Fuente: Terre (2011).

57

Se utiliza el diseno industrial y/o las
nuevas tecnologfas desde la fase de
concepto para mejorar la funciona-
lidad del producto, simplificar los
componentes, hacerlo fabricable o
estéticamente mejor. El disefio se
incorpora al producto, al embalaje,
al punto de venta, a la comunicacidn
rafica, etc. de forma integrada. El
iseno es un elemento clave de
diferenciacidn de la empresa.

3

La aﬁlicacidn de herramientas avanza-
das ha permitido a la empresa interac-
tuar mejor con los clientes y los

pi ores. La empresa se muestra
activa en la renovacion de estos
instrumentos, en el desarrollo de
instrumentos propios y en la aplicacién
de las mejores précticas para su
utilizacicn.



Grafico 22. Redefinicion de los procesos productivos.

1 2

No hay mecanismos de Se leen revistas especializadas, se  La lectura de revistas Existen mecanismos de
seguimiento de las tecnologias asiste a Cursos, CONEresos y especializadas, la asistencia a benchmarking que permiten conocer
de fabricacidn ni modelos de ferias, etc., para seguir la cursos, congresos y ferias, etc. se las tecnologias de produccién y los
organizacidn utilizados por las evolucidn de las tecnologfas de ha sisternatizado. Se hacen modelos organizativos de las
empresas del sector. la produccién y de los modelos reuniones internas periddicamente  empresas lideres en el panorama
de organizacidn y gestidn. de equipos multidisciplinares para  mundial. Se hacen reuniones
revisar todo lo que se ha obser- periédicas para analizar las tecnolo-
vado y documentado para explorar  gias alternativas y los nuevos
alternativas tecnoldgicas a los modelos organizativos con la finali-

procesos productivos implantades,  dad de redefinir los procesos produc-
asi como a los actuales modelos tivos implantados. Se ensayan nuevos
de organizacidn y gestién. procesos para ganar experiencia.

2 3

No existe planificacidn de No existe ninguna estrategia de El director de produccidn tiene la Existe un responsable dentro de la

recursos financieros reservados desarrollo de nuevos procesos de misidn de mejorar los procesos empresa con un presupuesto anual y
especificamente para el desarrollo  produccion. Aun asi, cuando es roductivos. gxiste un fondo para  un equipo de colaboradores internos
e nuevos procesos de necesario se compran las as inversiones no previstas que se  y externos que tiene la misidn de
produccidn. tecnologfas adecuadas, dando puede utilizar ocasionalmente redefinir y mejorar los procesos
lugar a innovaciones para poner en marcha proyectos productivos en consonancia con la
incrementales. concretos en esta linea. Algunos estrategia de la empresa, de acuerdo
de ellos suponen innovaciones con unaos objetivos concretos de
radicales. reduccidn de costes, mejora de la
calidad de los productos y mayor
flexibilidad.

3

La empresa no tiene claro qué La subcontratacidn se hace para La subcontratacidn se hace de Existe una estrategia para la
subcontratar y qué no. Se ahorrar costes y transferir forma que la empresa conserve subcontratacidén o integracién de
subcontrata por falta de responsabilidades, pero no se sus competencias clave. Los competencias considerando los
capacidad. No existen relaciones tiene en cuenta si se transfieren proveedores se escogen seglin un  costes derivados de una opcidn u
estables con los proveedores. competencias claves. No se procedimiento formal de otra. Las competencias clave no se
valora el potencial innovador del  evaluacidn que contempla como  exteriorizan. Los proveedores se
proveedor. criterio la capacidad innovadora  seleccionan en funcidn de su
del proveedor. competencia, flexibilidad ante los

cambios y capacidad innovadora.
Se mantienen relaciones estables y
de confianza con los proveedores
y la empresa promueve
activamente su desarrollo.

3

Las actividades relacionadas con  Las actividades logisticas de Las actividades logisticas se Las actividades logisticas se
la obtencidn, el traslado y el :Iprovisianamientn, produccidn y  integran internamente, desde el planifican integrando a clientes y
almacenamiento de materiales y istribucidn incluyen tanto los aprovisionamiento hasta la proveedores en funcidn de las
productos dependen de cada flujos de materiales como los distribucidn, consiguiendo que necesidades de los primeros. El
drea funcional y no estdn flujos de informacidn y son esta integracidn aporte valor al sistema contempla las necesidades
coordinadas entre ellas. gestionadas de forma coordinada.  cliente en términos de costes y del lanzamiento de productos
Sin embargo, todavia no se han plazos de entrega. innovadores: flexibilidad,
considerado como posibles disponibilidad, gestion de pedidos
generadores de valor. pequeiios.

1 3

No se utilizan herramientas La empresa ha aplicado de forma  La empresa aplica La aplicacidn de herramientas
avanzadas para la innovacidn de  ocasional algunas herramientas sistemdticamente herramientas avanzadas Fara la redefinicidn y el
los procesos de produccion, ni para la redefinicidn y el control avanzadas a la redefinicién y el control de los procesos productivos
existen mecanismos para de los procesos productivos. No  control de los procesos estd generalizada g la empresa
implantarlos. obstante, todavia no se han roductivos y ha obtenido adopta una actitud activa para aplicar
obtenido mejoras significativas. uenos resultados en cuanto ala periddicamente estos instrumentos.

mejora de la eficacia. La empresa se muestra activa en la
renovacion de estos instrumentos, en
el desarrollo de instrumentos propios
y en la aplicacidn de las mejores
prdcticas de utilizacién.

Fuente: Terre (2011).
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Grafico 23. Redefinicion de los procesos de comercializacion.

No se conocen en detalle las
prdcticas comerciales de las
otras empresas competidoras
(canales de distribucidn, logistica
de salida, proceso de recepcidn
de pedidos y facturacidn,
servicio postventa), ni se hace un
seguimiento sistemdtico.

Se hace un seguimiento informal
a través de la asistencia a ferias,
congresos, etc... Se emiten
informes puntuales, pero no se
hacen reuniones internas
sistemdticas para analizar lo que
se ha observado.

El sistema de distribucidn y venta
del nuevo producto no se
considera en las fases de
concepto, desarrollo ni
industrializacidn. No se
cuestionan los canales de
distribucidn ni comunicacién
habituales.

Desde el principio de la
generacion de nuevos conceptos
se asume que los actuales
procesos de distribucidn y venta
serdn también vdlidos para el
nuevo producto. Sélo
ocasionalmente se consideran
otras posibilidades.

La empresa tiene un claro
enfoque de producto y asume
que el precio, la comunicacidn y
la distribucidn y venta son
factores prefijados, que no
pueden aumentar el valor de sus
productos.

La empresa estd enfocada al
producto, pero ha identificado la
distribucidn y el servicio
postventa como una gran drea
que le puede permitir diferenciar
sus productos.

La empresa tiene una buena
relacion con los canales de
distribucidn y hasta tiene algin
contacto directo, pero ocasional,
con clientes finales. La empresa
hace todo lo posible para que no
se produzcan quejas y, en caso
de que existan, las gestiona de
manera individual y no
sistematica.

La empresa acaba su relacidn con
el cliente una vez formalizada la
venta. Los clientes no participan
en el desarrollo de nuevos
productos y no se gestionan las
quejas,

La empresa no estd al corriente
de la evolucidn de las
tecnologias de la informacidn y
la comunicacidn aplicadas al
dmbito comercial.

La empresa es consciente de la
evolucidn de las tecnologias de
la informacidn y comunicacidn
pero no hace un seguimiento
exhaustivo, apues;to que cree que
no supondran cambios
importantes a corto plazo en las
prdcticas comerciales del sector.
En todo caso hace lo que hacen
los competidores.

Se conocen las prdcticas
comerciales de otras empresas
competidoras y de sectores afines
y se hace un seguimiento
documentado y sistemdtico que
permite introducir mejoras en las
prdcticas existentes.

Normalmente, desde las fases
iniciales de desarrollo de un
nuevo producto, se plantean
posibles cambios y
madificaciones en los procesos
de comercializacidn y
comunicacién habituales.

La empresa es Flenamente
consciente de [a posibilidad de
innovar no sélo en el producto,
sino también en el precio, la
comunicacidn, la distribucidn y la
venta, y de hecho ya ha hecho
algunas innovaciones que han
permitido aumentar el valor de sus
productos por esta via.

Los procesos de comercializacién
estdn plenamente integrados dentro
del sistema de calidad de la
empresa. Se toman constantemente
ideas de los clientes y se les motiva

ara que faciliten propuestas para
a creacion de nuevos productos y
servicios. Se gestionan todas las
quejas, pero el sistema todavia no
estd estructurado de manera que se
puedan identificar mejoras
aplicables a los productos ya
existentes.

2

La empresa sigue con atencidn la
evolucidn de las tecnologias de la
informacidn y comunicacidn. De
hecho se estan aplicando
sistendticamente algunas
herramientas nuevas que le han
permitido aurnentar la eficiencia, lo
cual le hace plantearse la adopcidn
sistendtica de nuevas tecnologfas
en los procesos de comercializacidn
(sistema de obtencidn de pedidos y
facturacidn, sisterma de gestion de
quejas y retencidn de clientes,
atencidn técnica y de postventa).

Fuente: Terre (2011).
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La empresa tiene mecanismos
establecidos para conocer y medir
las mejores précticas de gestién de
los procesos comerciales de las
empresas competidoras y de los
sectores de referencia mundial.
Esta informacidn le permite revisar
periddicamente la vigencia de sus
procesos.

3

La generacidn de nuevos conceptos
no parte de unos procesos de
comercializacion prefijados. La
definicion precisa de cudl serd el
canal de distribucidn, la modalidad
de venta y el servicio postventa tienen
lugar durante el proceso de desarrollo
cIeEfa producto, con la posibilidad clara
de replantedrselo todo de nuevo.

=

La empresa tiene una visidn
ampliada del producto, que
incorpora el conjunto de servicio,
precio, comunicacidn, distribucidn y
venta. Los cambios introducidos han
supuesto un revulsivo en el mercado
y le han permitido diferenciarse. La
empresa constantemente se plantea
nuevas formas de comercializacidn y
estrategias de marketing que
permitan aumentar el valor de sus
productos.

[ ———

3

Los procesos de comercializacidn se
han definido para aportar sisterndtica-
mente informacidn til del mercado
durante el desarrollo de nuevos
productos: nueves usos o aplicacio-
nes, sugerencias de los clientes, etc.
Los Purn.as de venta y los clientes
finales participan para validar objeti-
vos concretos. La empresa ha creado
una linea directa de atencidn al clien-
te y dispone de un sistema de gestidn
de quejas que le permite identificar
mejoras en los productos ya existentes.

5

La empresa ha conseguido
diferenciarse gracias a la aplicacidn
de tecnologias de la informacidn y
comunicacidn a sus procesos de
comercializacidn. Los sisternas de
informacidn le permiten estar en
contacto permanente con los puntos
de venta y con los clientes y gestionar
integramente la logistica y ello ha
cam%Jiado su modelo de negocio. La
empresa se muestra activa en la
renovacion de estos instrumentos, en
el desarrollo de los instrumentos
propios y en la aplicacidn de las
mejores pricticas de utilizacién.




Grafico 24. Gestion del conocimiento y la tecnologia.
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6.1, ¢COMO IDENTIFICA LA EMPRESA LAS TECNOLOGIAS CLAVE PARA SU NEGOCIO Y COMO EVALUA EL IMPACTO DE ESTAS

La empresa cree que no necesita
tener de forma explicita ningdn
mecanismo de vigilancia
tecnoldgica. No tiene
identificados sus conacimientos
ni competencias clave.

TECNOLOGIAS SOBRE LOS

El seguimiento de las tecnologias
emergentes se hace con el
andlisis de productos de la
competencia y las novedades que
presentan los lideres sectoriales
en las ferias internacionales.
Tienen identificadas algunas de
sus compeltencias clave.

PRODUCTOS DE FUTURO?

Se hace un seguimiento sistemdtico
de los productos y las tecnologias de
la competencia y de las empresas de
referencia mundial, asistiendo a
ferias, congresos, etc. Se estd en
contacto con algunas fuentes de
conocimiento proximas (ingenierias,
centros tecnaldgicos, universidades y

expertos) y se hacen reuniones

internas para analizar todo lo que se
ha obsenado y estudiar la forma de
incorporarlo a la empresa. Se han

determinado los conocimientos y
competencias clave.

2

La empresa analiza tecnoldgicamente
los productos de los competidaores,
estd al dia de la nueva legislacidn y
las nuevas patentes. Tiene
identificadas las fuentes de
conocimiento externas y utiliza esta
informacidn para incorporar nuevas
tecnologias a sus productos. La
vigilancia y prospectiva tecnaldgicas
son actividades integradas en la
gestidn de la empresa. Se han
detectado los conocimientas y
competencias clave y se replantea
periadicamente cémo mejorarlas.

3

6.2, ¢EXISTE UN PLAN ESTRATEGICO PARA INCORPORAR NUEVAS TECNOLOGIAS AL DESARROLLO DE NUEVOS
PRODUCTOS, CON UNA DOTACION PRESUPUESTARIA Y UNA ESTIMACION DE LA RENTABILIDAD ESPERADA?

Mo existe ningdn plan
estratégico para incorparar
nuevas tecnologias a la empresa
ni previsiones de adjudicacicn
de recursos financieros a esta
finalidad.

No existe ningln plan
tecnoldgico cancreto. Se intentan
identificar las tecnologias
necesarias y obtener los recursos
necesarios para su obtencidn
proyecto a proyecto.

Existe un plan tecnoldgico, pero
no se aplica debido a las
presiones del dia a dia. Aun asi,

se intenta que los nuevos

productos incorporen las
tecnologias mds avanzadas y, en

cada caso, se hace una previsién
de los recursos financieras

necesarios para abordar la 1+D

del prayecto.

2

Existe un plan tecnoldgico a medio
o largo plazo, coherente con las
necesidades futuras de mercado y
la estrategia de empresa. En el plan
se asigna un responsable con un
presupuesto para [+D yfo
desarrallo tecnoldgico.
Periddicamente se evalda el
desarrollo del plan y se introducen
las modificaciones necesarias.

3

6.3, ¢EXISTE ALGUN PROCEDIMIENTO PARA DECIDIR QUE PARTE DEBE HACERSE INTERNAMENTE Y QUE PARTE HAY QUE SUBCONTRATAR?

La empresa no aborda, de
momento, actividades de 1+D, ni
interna ni externamente. Mo se
conocen los programas
institucionales de apoyo a 1+D+1.

La empresa participa en
asaciaciones tecnoldgicas del
sector, pero de momento realiza
toda su 14D internamente. Sdlo
subcontrata trabajos puntuales de
escaso valor anadido. Se conocen
superficialmente los prograrmas
institucionales de apoyo a 1+D+,
pero se considera que la
burocracia asociada a su solicitud
los hace poco dtiles,

Para los proyectos importantes de
1+D se analiza la conveniencia
econdmica y estratégica de hacer
14D internamente o externamente.
Existen contactos puntuales con
centros tecnoldgicos,
universidades o ingenierias. La
empresa conoce y participa
activamente en los programas
institucionales de apoye a 1+D+1.
También se beneficia de las
ventajas fiscales de [+D+1 en el
impuesto de sociedades.

2

Se define claramente cudles son los
conocimientos y las tecnologias
estratégicos para la empresa que, por
tanto, conviene desarrollar
internamente. La empresa tiene un
departamento de 1+D bien
estructurade, con personal altamente
cualificado y equipamiento
adecuado para ejecutar los proyectos
y coordinar |a subcontratacidn de
1+D. La empresa saca el mdxima
partido de todos los programas
institucionales de apoyo a HD+H y a
las ventajas fiscales ue ha
asignado recursos al seguimiento
sisterndtico de estos temas,

3

6.4, ¢GESTIONA LA EMPRESA SU CONOCIMIENTO DE FORMA ADECUADA?

Existe la creencia generalizada
de que el conocimiento es un
patrimonio personal e
intransferible que reside
Gnicamente en |a mente de las
personas. No se percibe la
ventaja de compartir el
conocimiento.

El tinico conocimiento
corporativo accesible es el
documento en el sistema de
calidad y en la documentacidn de
algunos proyectos. No existe
ninguna actividad sistematica
orientada a la deteccidn y
asimilacidn de nuevos
conocimientos.

Se realizan actividades puntuales
encaminadas a la captura,
estructuracion y divulgacidn del
conocimiento dentro de la
empresa. Se intenta mantenerlo
actuzlizado, pero existen
problemas de participacidn del
personal.

2

Existe una metodologia formal y
herramientas encaminacas a
detectar, estructurar y asimilar
nuevos conocimientos. Se ha creado
una base de conocimiento
corporativo, ficilmente accesible a
todo el personal y que se mantiene
en constante evolucidn. El conoci-
miento diferencial se reconoce como
una ventaja competitiva.

6.5. ¢GESTIONA LA EMPRESA SUS ACTIVOS DE PROPIEDAD INTELECTUAL (PATENTES, DERECHOS DE AUTOR, MARCAS,
SECRETOS INDUSTRIALES Y KNOW-HOW)?

La empresa no liene ninguna
politica especifica sobre este lipo
de aclivos e ignora sus
mecanismos de proteccidn.

La empresa conoce algunos
mecanismos de proteccion pero
no ha inventariado ni catalogado
el valor de sus propios activos de
praopiedad intelectual, por lo gue
s6lo se han llevado a cabo
actuaciones de proteccidn en
algunos casos aislados.

La empresa conoce sus activos de  Se han inventariado y valorado

propiedad intelectual, asi como
sus sistemas de proteccidn. Sin
embachu, no existen mecanismos
especilicos para decidir si se
protegen o no. En sitluaciones
claras se protegen.

Fuente: Terre (2011).
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econdmicamente todos los activos
de propiedad intelectual. Existe un
procedimiento para decidir sobre la
conveniencia o no de su proteccidn
legal v, en caso afirmativo, se
asignan recursos para su defensa
sistemdtica.



Cabe destacar que una vez aplicado el FocusGroup a los directivos de la organizaciéon con
respecto a lo referente al modelo de innovaciéon para el fortalecimiento de la estructura
organizativa, se concluye que el modelo de innovaciéon aporta de manera significativa para
incrementar la innovacién abierta y fortalecer la estructura de la organizacién, para lo cudl se

indican las siguientes razones:

e El establecer un modelo que ayude al desarrollo de nuevas ideas de innovaciéon dentro
de la organizacidn, asegura la permanencia de la empresa en el mercado regional y
nacional.

e El analizar la informacion con las diferentes herramientas que se establecen para el
proceso es importante, debido a que se puede definir nuevas oportunidades de negocio
que la empresa puede apuntar a innovar para su desarrollo.

e El equipo de trabajo estd encargado de fortalecer el proceso de innovacion, ello permite
alcanzar un comprometimiento de los colaboradores en la organizacion.

e Elinnovar es la clave estratégica para que las empresas puedan sobrevivir en un mundo

globalizado y altamente competitivo en la era del conocimiento y la tecnologia.

5.3 Analisis de resultados

El disefio del Business Model Canvas permite el fortalecimiento de la estructura
organizativa de una empresa avicola ya que nos permite diagnosticar el sector como tal para
poder determinar un modelo de gestiéon idéneo, que permita generar innovacién continua y
por ello fortalecer la organizacién, también brinda caracteristicas en el sector avicola para
una constante innovacion y asi que este modelo sera el que permita el desarrollo innovador es

asf que cumple con los objetivos y expectativas plateadas.
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Capitulo 6

Conclusiones y Recomendaciones

Una vez realizado las matrices con el levantamiento de datos actuales de la empresa, y

posteriormente la propuesta del modelo de negocio actual se llega a importantes conclusiones y

recomendaciones, que se detallan a continuacion.

6.1. Conclusiones

Una vez realizado el diagnostico con las herramientas de analisis Pestle, 5 Fuerzas de
Porter y andlisis interno se ha podido determinar los factores que inciden
directamente en el modelo de negocio actual con el FODA, y asi establecer el modelo
de gestion para la innovacién continua dentro del sector avicola el mismo que

permita el fortalecimiento de la estructura organizativa dentro de una empresa.

Asi también con la ayuda del Business Model Canvas se ha podido determinar las
caracteristicas importantes que conllevan a una innovacién abierta dentro del sector

avicola y especificamente dentro de la empresa Pronavi.

Con la metodologia propuesta por Alexander Osterwalder se ha podido construir
elementos que permiten establecer un modelo adecuado para la innovacién y gestién

empresarial que contribuyan al crecimiento sostenido del sector avicola.

6.2. Recomendaciones

Se recomienda realizar un diagndstico estratégico con la ayuda de las herramientas
sugeridas en el presente documento cada vez que una empresa del sector avicola

tenga la necesidad de poner en marcha un proyecto de innovacién.

Como complemento se sugiere el uso del Business Model Canvas como elemento
indispensable para determinar las caracteristicas para una innovacién abierta o

disruptiva dentro del sector avicola y la organizacion.
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e Para finalizar se invita a las pymes del sector avicola hacer uso de las herramientas
presentadas y desarrolladas en el documento actual, con la finalidad que puedan

gestionar la innovacién de manera competitiva en un mundo globalizado.
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Apéndice A
Instrumentos de Investigacion

Business Model Canvas

Propuesta de valor Relaciones con el consumidor
Actividades clave

Socios clave Mercado meta

Recursos clave /

Estructura de costos Flujos de Ingreso

@® Parte emotiva
@® Sobre la generacién de valor

@ Parte l6gica

I

Lado Izquierdo : Lado derecho |
I
|

@® Sobre la eficiencia |
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Apéndice B

5 Fuerzas de Porter

Las cinco fuerzas de Porter
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Apéndice C

Curva de Valor

Eliminar Reducir Aumentar Crear

RINgiing Brothers

Cirque du Solell

Mudtiplos

Multiples |

Poligro ‘ aaiia I

Precio Animales
pistas producciones
Etrollas Venta concesiones Humor Lugar unico Ambicnte Bailes y
rlegonte Artistas

"

J

[ Mensaje contundente
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Apéndice D

DesingThinking

COMPRENDER OBSERVAR CONCEPTUALIZAR VALIDAR IMPLEMENTAR
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Apéndice E

Propuesta de Valor

Serviclo
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Apéndice F

Matriz de Empatia

M~ : ]
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Frustraciones Medida del éxito
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Fuente: Adaptado de XPLANE
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Apéndice G

Matriz Crea

¢ Incrementar
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Facilidad de uso,

La gerencia de
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Apéndice H

Marco de Referencia de Innovacion

[E L g L ety

=

W Rorira
ain

71




DIRECCION

Directrices (Que’s) ||ndicadores (Cuantos Qué

Apéndice I

HoshinKanri

PLANEACION DE LA GERENCIA
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||ndicadores (Cuantos Como)
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Apéndice]

Cadena Critica

Actividad 1

Actividad 2

Actividad 3 Actividad 4 Actividad 6 :
'
]
)
"
: Finalizacion
v estimada del
Actividad 5 : proyecto con
1 todas las

! protecciones
'

Tiempo estimado por el programador Tiempo de proteccion
] sin proteccion (- agregada por el administrador

] Tiempo de proteccion agregado para todo el proyecto
por el programador
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Resumen Final

Disefio de un modelo de gestién para la innovacién continua y el fortalecimiento de la

estructura organizativa de una empresa avicola
Edisson Bolivar Martinez Mayorga

77 paginas

Proyecto dirigido por: José Eduardo Manzano Valencia, Mg.

En trabajo de investigaciéon esta enfocado al disefio de un modelo de gestién para la
innovaciéon continua y el fortalecimiento de la estructura organizativa de una empresa avicola,
para lo cual el investigador ha realizado una exhaustiva investigacién de campo y bibliografica
documental, y asi poder establecer un diagndstico claro de la realidad de la empresa, pueda
que se pueda establecer de manera grafica el modelo de negocios actual el mismo que ha sido
el punto de partida del proceso de innovaciéon con las diferentes herramientas que se
encuentran en el mercado, para el modelo de innovacidndetallado en el documento actual se
han desarrollado la matriz de empatia con el cliente, la propuesta de valor permite llegar a
proponer un modelo de negocios adecuado el mismo que ha sido analizado de manera
estratégica como lo indica Osterwalder (2010), en su libro generaciéon de nuevos modelos de

negocio.
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