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Resumen

La presente investigacion tuvo como propdésito la integracion de un portafolio de
proyectos de innovacion alineados a los objetivos estratégicos y al mejor empleo de los
recursos organizacionales; se realiz6 en una empresa de consultoria de servicios en
administracién de proyectos y capacitacion. Fue necesaria la caracterizacion del proceso
de la metodologia Stage Gate para la conformacién de portafolios de proyectos de
innovacion, asi como la determinacion de indicadores clave para la evaluacion de proyectos
alineados a los objetivos estratégicos, para su priorizacion e integracién en el portafolio. Se
sustentd en el estudio de teorias fundamentales de innovacion, gestiébn de proyecto,
portafolios de innovacién y la metodologia Stage Gate. Aportaron a este proyecto un valor
tedrico, utilidad practica y relevancia, a partir de una investigacion aplicada de tipo
transversal, documental y de campo, basado en un disefio mixto para la recoleccién de
informacion y obtencién de datos cualitativos y cuantitativos por medio de un caso de
estudio. El andlisis del entorno macroeconémico permitié identificar un sector dindmico
debido a los cambios que se presenta en el mercado. El ambiente microeconémico revelo
una industria estresante debido a las presiones que existen entre los competidores y el
crecimiento lento en la demanda del sector de servicios profesionales. El portafolio de
proyectos quedé integrado por cuatro proyectos, alineados a los objetivos estratégicos de
la empresa y con caracteristicas de innovacion organizacional. El estudio de caso demostro
los beneficios de la aplicacion de este concepto de portafolios de proyectos de innovacion
en organizaciones de servicios para el fortalecimiento y generacién de una ventaja

competitiva sostenible a través de una orientacion estratégica de la innovacion.

Palabras clave—Portafolios de proyectos, Proyectos de innovacion, Alineamiento

estratégico, Empleo de recursos.
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Abstract

The purpose of this research was to integrate a portfolio of innovation projects
aligned to the strategic objectives and the better use of organizational resources; was
conducted at a service consulting firm in project management and training. It was necessary
to characterize the Stage Gate methodology process for the formation of innovation project
portfolios, as well as the identification of key indicators for the evaluation of projects aligned
to the strategic objectives, for their prioritization and integration into the portfolio. It was
sustained in the study of fundamental theories of innovation, project management,
innovation portfolios and the Stage Gate methodology. They brought to this project a
theoretical value, practical usefulness and relevance, based on applied research of a cross-
cutting, documentary and field type, based on a mixed design for the collection of information
and obtaining qualitative and quantitative data through a case study. The analysis of the
macroeconomic environment made it possible to identify a dynamic sector due to changes
in the market. The microeconomic environment revealed a stressful industry due to
pressures among competitors and slow growth in demand from the professional services
sector. The project portfolio was composed of four projects, aligned to the strategic
objectives of the company and with organizational innovation characteristics. The case study
demonstrated the benefits of applying this concept of innovation project portfolios in service
organizations for strengthening and generating a sustainable competitive advantage

through a strategic orientation of the Innovation.

Keywords— Project Portfolios, Innovation Projects, Strategic Alignment, Better Use

of Resources.
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Introduccion

Los cambios dindmicos del entorno actual demandan nuevos métodos de gestion,
para apoyar a las empresas en la adaptacion al contexto del mercado y evitar la
obsolescencia. La innovacién funge como motor para conseguir el fortalecimiento
econdémico de las organizaciones y mejorar sus niveles de competitividad, para lograr
maximizar estos niveles las organizaciones orientan sus esfuerzos por medio de proyectos
que les permita fortalecer sus areas productivas, por lo que hacen inversiones para obtener
el valor potencial de un recurso con fines de innovacién (NMX-GT-002-IMNC, 2008).

Los proyectos son considerados aliados y como “una herramienta eficaz para
alcanzar el cumplimiento de los planes estratégicos” (Pérez, 2013, p. 21); permiten
racionalizar el uso de los recursos, cumplir con los objetivos o bien dar un nuevo valor
agregado a las organizaciones, para lograrlo, se necesita de una gestién adecuada que
permita llevar a cabo acciones para definir el alcance, los requisitos, el plazo de ejecucion,
los costos necesarios y recursos (ITM Platform, 2016) su buena aplicacion es un activo
estratégico y fuente de ventajas competitivas, surgen en las diferentes areas de la
organizacion, se desarrollan mediante un proceso que se basa de la identificacion de
problemas y/u oportunidades, generacion, evaluacion y puesta en marcha para su solucion.

La gestion de la innovacion permite a las organizaciones las condiciones necesarias
para identificar y analizar las oportunidades y amenazas del entorno, generar estrategias,
plasmarla en ideas y reelaborarlos en proyectos con la informacion suficiente para evaluar
su potencial e impacto en la organizacion.

Una vez planteados los proyectos, una idea prometedora de innovacién, presentada
de forma clara y detallada, posibilita el logro de objetivos concretos. Sin embargo, la gestion
de proyectos como nivel operativo de la gestién de la innovacion, debe estar antes de la
integracion de portafolios de proyectos de innovacion como herramienta que alinea la
estrategia con la operacién de los proyectos (Robledo, 2014).

El PMI (Project Mangement Institute) reconoce como portafolio de proyectos una
“coleccion de proyectos o programas que estan agrupados para facilitar el efectivo
gerenciamiento del trabajo para lograr los objetivos estratégicos del negocio” (p. 21). en el
campo de la innovacion el portafolio de proyectos de innovacion es considerada como una
representacion de las opciones estratégicas de cambio de la empresa que concreta la

estrategia de innovacion para la obtencién de un valor futuro (Robledo, 2014).
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Lamentablemente, la conformacion de portafolios de proyectos de innovacion suele
representar para las empresas desafios organizacionales fuera del alcance de sus
capacidades y retrasos en adaptar sus enfoques de gestibn de proyectos a las
complejidades del portafolio, tales como: equilibrio de las inversiones, riesgos sobre los
proyectos, falta de experiencias y capacidades, falta de flexibilidad para asumir cambios
(Consultoria EY, 2016); mismos que dan paso al surgimiento de ciertas problematicas
como: mala seleccidén y priorizacion de los proyectos, objetivos estratégicos no soportados,
mala inversion por desalineacion con las estrategias organizacionales, por lo que puede
causar fracturas en el normal desarrollo de las actividades o llevar al uso inadecuado de
recursos y tiempo (Pérez, D. (2012). La implementacién de un portafolio sin una vision fija,
puede provocar su falta de valor estratégico e inconvenientes para lograr el éxito de la
organizacion en su entorno

En las PYMES suele presentarse un atraso en el disefio de metodologias propias,
por lo que deciden utilizar las ya empleadas exitosamente en otros paises; Castellanos
(2010) indica que “estas practicas no resultan tener el mismo éxito en todos los contextos,
ni mucho menos garantizan mismos niveles de desarrollo” (p.14), debido a la falta de
investigacion y andlisis del entorno donde se establecen, presentando dificultades para
concretar el desempenfo de sus actividades.

La Metodologia Stage Gate, es un proceso de negocio para crear valor y gestionar
el riesgo de la innovacion, empleado para que las organizaciones transformen de forma
rapida y rentable el desarrollo de nuevos productos y servicios exitosos, en menor medida
se han identificado evidencias de su aplicacion para la conformacién de portafolio de
proyectos de innovacion; por lo que surge la interrogante de ¢cémo integrar un portafolio
de proyectos de innovacion alineado a los objetivos estratégicos y a un mejor empleo de
los recursos organizacionales a través de la aplicacion de la metodologia Stage Gate?

El presente documento tiene por objetivo generar proyectos de innovacion alineados
a los objetivos estratégicos y al mejor empleo de los recursos organizacionales a través de
la aplicacion de la metodologia Stage Gate para la conformaciéon de un portafolio, mismo
que ayudara a la comprobacion de la hipétesis donde se afirma que la combinacion de la
metodologia del Stage Gate con herramientas de planeacion estratégica y gestion de
portafolios permitira conformar un portafolio de proyectos de innovacion alineados a los
objetivos estratégicos y a un mejor empleo de los recursos organizacionales.

La carencia de recursos que demandan los proyectos conlleva a la necesidad de

hacer un uso racional de los mismos, para no hacer malas inversiones y perder capital en
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proyectos que no redituaran algun valor agregado, esto se logra a través de la integracion
de un portafolio de proyectos de innovacion, con el fin de priorizar y seleccionar aquellos
programas que otorgaran mayores beneficios a la organizacién, a modo que desempefia
una funcion para la toma de decisiones de inversion, asignacion de recursos e identificacion
de prioridades, asegurando que proyectos tienen mayor prioridad, menor riesgo de fracaso
y estén alineados con los objetivos estratégicos organizacionales.

En el capitulo 1, se identifican los conceptos y herramientas clave aplicadas en la
innovaciéon como fuente importante para el desarrollo de las organizaciones, de modo que
se pueda conocer la concepcion y las tendencias actuales, los tipos de innovacion
identificados, el ecosistema en el que se desarrolla, su principal relacion con la tecnologia,
y una introduccion a la gestiébn de la innovacién y la tecnologia, y sus principales
herramientas utilizadas para que las empresas puedan ser innovadoras y moldearse a los
cambios relevantes en el futuro.

El capitulo 2, se caracteriza el empleo de la gestién de proyectos y su alineacion
estratégica como fuente importante para innovar en las organizaciones, por lo que es
necesario entender las diferentes conceptualizaciones que se le ha dado a los proyectos,
su tipologia y la importancia de realizarlo en las organizaciones. Asimismo, se aborda su
utilidad en el campo de la ciencia y tecnologia, haciendo énfasis en los proyectos de
innovacion, para distinguir sus ventajas y desventajas. Por Ultimo, conocer la practica de
gestion de proyectos, sus principales metodologias y herramientas utilizadas para ejecutar
con éxito los proyectos en las organizaciones.

El capitulo 3, se identifican las técnicas y herramientas asociadas a la integracion
de un portafolio de proyectos de innovacion. Se expone los componentes necesarios para
fortalecer el conocimiento sobre el tema, entre las cuales se pueden observar el concepto,
importancia y tipos de portafolios, las principales probleméticas que causan el fracaso de
los portafolios de proyectos y la perdida de inversiones; la gestion de portafolios de
proyectos, concepciones, metodologias que facilitan su desarrollo, los procesos necesarios
y las herramientas para su conformacion; ademas se presenta la conceptualizacion de los
portafolios de proyectos de innovacion, su importancia y la estructura recomendada, asi
como también los enfoques de gestion para la efectividad de los mismos y una metodologia
que permite su conformacion.

El capitulo 4, se expone el método de investigacion realizado para el desarrollo del

caso de estudio, asi mismo se presenta la metodologia para la conformacion del portafolio,
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las fases y etapas que lo conforman, las variables que intervienen en el estudio, los actores
y herramientas necesarios para lograr los objetivos del proyecto.

En el capitulo 5 se detalla, por medio de tablas y figuras, el andlisis de la informacién
recolectada mediante la aplicacion de las herramientas propuestas para cada fase; el
alcance de dicho analisis comprende desde la fase de descubrimiento hasta la priorizacion
e integracion del portafolio de proyectos de innovacion.

Finalmente se presentan las conclusiones al trabajo realizado, asi como
recomendaciones para ser consideradas por la empresa a partir del trabajo de investigacion
desarrollado.
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Marco Teorico

Capitulo 1. Introduccién alainnovacion

Actualmente las organizaciones deben implementar variables estratégicas que les
permita identificar ideas o soluciones para satisfacer las necesidades de la industria o
propias de la organizacién, determinantes para la creacién de nuevo valor y beneficios
econdémicos.

La innovacién es un factor que determina el éxito y supervivencia de las
organizaciones en el mercado; en la nueva economia del conocimiento ha tomado un papel
importante porque permite a las empresas tener la capacidad aplicar y generar
conocimiento en sus procesos, que inciden en fortalecer su ventaja competitiva.

Este primer capitulo tiene como objetivo la identificacion de los conceptos y
herramientas clave aplicadas en la innovacion como fuente importante para el desarrollo de
las organizaciones, identificar las tendencias que guian la concepcion, los tipos de
innovaciéon de acuerdo al campo de aplicacién, el ecosistema fundamental para su
desatrrollo, la relacién principal con la tecnologia, asi mismo aspectos fundamentales para
la gestion efectiva de la innovacién y la tecnologia que resultardn elementales para la

correcta compresion del resto de capitulos.

1.1. Innovacion

La innovacion es un concepto que ha tenido gran auge en los ultimos afos, definirla
con exactitud genera complejidades debido a los diferentes campos de aplicacion.

El origen del concepto de innovacién fue presentada por Joseph Schumpeter (1934)
economista austriaco que destacd la importancia de los cambios necesarios para un
crecimiento econémico; propuso una definicion de forma general, en el que considera
expresiones como: la introduccién de un nuevo bien, nuevo método de produccion, la
apertura de un nuevo mercado, la invencién y conquista de una nueva fuente de suministro
de materias primas o de productos semielaborados, y la implantacion de una nueva
estructura de mercado.

El planteamiento anterior, se ha empleado como punto de referencia para delimitar
este concepto. En la tabla 1 se plasman las propuestas sobre la definicion de algunos
autores, de acuerdo a la evolucion que ha tenido el concepto de innovacion y su aplicacion
a las tendencias que han surgido en la industria y sociedad.
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Tabla 1 Definiciones de la Innovacién

Autor

Definicién

Gee, S. (1981)

Conceptualiza a la innovacién como “el proceso en el cual a partir
de una idea, invenciéon o reconocimiento de necesidad se desarrolla

un producto, técnica o servicio util y es aceptado comercialmente”
(p. 65)

Pavon &
Goodman, (1981)

La concibe como “conjunto de actividades inscritas en un
determinado periodo de tiempo, que conducen a la introduccion con
éxito en el mercado, por primera vez de una idea en forma de
nuevps o mejores productos, servicios o técnicas de gestion y

organizacion” (p. 19).

Peter Drucker,
(1995)

La define como “el medio a través del cual el emprendedor crea
nuevos recursos generadores de riqgueza o dota de recursos
existentes de mayor potencial para crearla” (citado por Villafafa,
2008, p. 2).

Manual de Oslo
(2005)

La innovacion es considerada como: “la introduccion de un nuevo, o
significativamente mejorado, producto, de un proceso, de un nuevo
método de comercializacion o de un método organizativo, en las
practicas internas de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo

o las relaciones exteriores” (p.56).

Sanchez &
Cilleruelo, (2010)

Presentan de forma hibrida un concepto mas actualizado, porque
comprende la aplicacién en diversos campos de ejecucion, y no solo
en el ambito empresarial, sino también considera su utilizacion en la
actual era de la sociedad del conocimiento, por lo que menciona:

El resultado original exitoso aplicable a cualquier ambito de la
sociedad, que supone un salto cuantico no incremental, y es fruto
de un proceso no determinista que comienza con una idea y
evoluciona por diferentes estadios; generacion de conocimiento,
invencidn, industrializacion y comercializacion, y que esta apoyado
en un paradigma organizacional favorable, en el que la tecnologia

supone un papel prepoderante, y el contexto social en el que se
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valora la inversién en creacién de conocimiento una condicion

necesaria(p.94).

Cornella, (2013) Define a la innovacion como la forma de “convertir ideas en un
producto o servicio que tenga un valor para los clientes, de manera
que se consigan resultados (econdmicos y sociales) sostenibles en
el tiempo” (p.19).

Martinez, (2001, Presenta la innovacion como: El resultado de la adecuada
citado por combinacién de actividades de caracter cientifico, tecnoldgico,
Solleiro & organizativo, financiero o comercial que tiene como objetivo la
Castafion, 2016) busqueda de productos, procesos O Servicios nuevos o
significativamente mejorados a través de la aplicacion de nuevo
conocimiento o tecnologia y cuya utilidad se ha evaluado a través

de un régimen comercial o no comercial (p.16).

Solleiro & La interpretan como “la combinacion creativa de conocimientos,
Castafion, (2016) cuya aplicacion debe ser dtil, redituable, constructiva o adecuada
para solucionar un problema o cubrir una necesidad, permitiendo
generar productos nuevos o mejorados o propiciar la reduccion de

costos o el incremento de la calidad” (p.18).

De acuerdo a las exposiciones anteriores, se identifican elementos clave que
intervienen en este concepto como son: la generacion de nuevos productos o servicio, una
aceptaciéon comercial, la ejecucién o invencién de una idea, atenciéon a una necesidad,
cambios a nuevas capacidades, ganancias incrementales, generacion de valor y el éxito de
las empresas.

La investigacion y desarrollo (1+D) soportan una innovacion efectiva a partir de un
proceso de recoleccién de informacién relevante para crear o corregir el conocimiento,
otorgando caracteristicas originales de lo ya existente, aplicado en la generaciéon o mejora
de valor para el mercado (Amat, 2014).

La innovacion se confunde con el concepto de invencién, estos términos son
utilizados como sinénimos; la invencidén es resultado de la aplicacién de una serie de
investigaciones y de un conjunto de conocimientos cientificos a un problema en especifico,
teniendo como resultado un prototipo o un desarrollo funcional aceptable, de tal manera

gue se pueda hacer tangible los conocimientos cientificos-tecnol6gicos, mientras que la
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innovacion contempla de forma mas amplia otras fases como la investigacion,
industrializacion y comercializaciéon de dicha invencion (Sanchez & Cilleruelo, 2010).

Asi mismo es necesario diferenciar mejora continua de innovacion; la primera es
una practica que optimiza la efectividad y la eficiencia de las organizaciones, a partir de la
continuacién mejorada de un proceso, cambio basado en generar hipétesis sobre la
trayectoria para dar un movimiento evolutivo a un proceso de mejora incremental. Mientras
gue la segunda supone cambios inspirados en la toma de decisiones comenzando con la
extraccion de conclusiones de datos e informacion analizada, en la direccion de la
trayectoria y como un movimiento revolucionario, para dar un salto cuantitativo importante
(Ramis, J. 1998 citado por Sanchez & Cilleruelo, 2010).

La creatividad, innovacién y emprendimiento se relacionan entre si para funcionar
correctamente. El primer término es una capacidad que permite aprovechar oportunidades
para generar y hacer realidad nuevas ideas eficaces. Por su parte el emprendimiento tiene
como fin crear e implementar nuevas ideas y soluciones creativas a través de un proceso
dinamico de visién, cambio y la predisposicion de asumir riesgos calculados en cuanto a
tiempo, capital y recursos. Estos tres términos tienen una union directa, la creatividad es la
base principal que posibilita identificar ideas originales a partir del andlisis de factores y del
entorno, trae consigo el emprendimiento, dando lugar a innovaciones con valor agregado y
beneficios para las organizaciones e individuos (Runco & Garrett, 2012 citado por Montoya,
2015).

En conclusién, la innovacion es un término que se ha puesto de moda en los ultimos
aflos para alcanzar el éxito en el mercado, a partir de la aceptacion y adaptacion de una
idea o servicio para la sociedad. Por lo tanto, es necesario entender y aclarar aquellas
confusiones que se presentan con términos como emprendimiento, creatividad, invencion
o investigacion y desarrollo (1+D).

La innovacion tiene como fin crear valor a través de la utilizacion o difusion de
conocimientos para lograr visiones futuras, a partir del desarrollo de una nueva solucion
para resolver un problema u oportunidad, en la sociedad, mercado, para un cambio
organizacional o tecnolégico; generando la capacidad de un desarrollo futuro, permitiendo
alcanzar, sostener una posicion de liderazgo y éxito para la empresa, y de riqueza para los
consumidores, de tal manera que las empresas creen condiciones para incentivar al

crecimiento de su productividad y competitividad sostenida.
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1.1.1. Tipologia de lainnovacion
La innovacidon no representa Unicamente la generacion de nuevos productos,
servicios y tecnologias, sino que implica en el sentido de contribuir a generar nuevos
aportes y beneficios a partir de la utilizacion y aplicacion del conocimiento para la creacion
en la forma de hacer las cosas. Existen diversos tipos de innovacion, en la tabla 2 se
presenta las definiciones de las cuatro clases de innovacion que desde su concepcion han

sido utilizadas en el entorno para poder mejorar y redefinir los beneficios a los usuarios.

Tabla 2 Principales tipos de innovacion

Tipos de Descripcién
Innovacioén
De Producto. Introduccién de un bien o de un servicio nuevo, O

significativamente mejorado, en cuanto a sus caracteristicas o en
cuanto al uso que se destina.

De proceso. Introduccién de un nuevo o significativamente mejorado, proceso
de produccion o de distribucién

De mercadotecnia. Es la aplicacion de un nuevo método de comercializacién que
impligue cambios significativos del disefio o el envasado de un
producto, su posicionamiento, su promocidn o su tarificacion.

De organizacion. Es la introduccién de un nuevo método organizativo en las
practicas, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones
exteriores de la empresa.

Fuente: Manual de Oslo (2005)

De acuerdo a la concepcién de los autores se ha establecido una tipologia sobre
enfoques de innovacién: que abarca desde un sentido mas amplio, la perspectiva de
innovacién vinculado al producto y proceso, y el vinculado a la tecnologia (Garcia, 2012),
en la tabla 3, se expone la recoleccion de algunas acepciones tipologicas basadas en
diferentes criterios segun la determinacion de algunos autores, entre las que se encuentran:
el &mbito, el plazo para su finalizacion, el impacto social y empresarial (Innosutra, 2009);
segun su naturaleza, el grado de novedad, el objeto, impacto de innovacion (Gallegos &
Reyes, 2008) y los conceptualizados a la cercania de las exigencias del mercado,

categorizadas en los contextos de: elementos de configuracion, oferring, y propuestas de
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valor y experiencias (Deloitte, 2015). Entre las propuestas presentadas se puede observar
coincidencias con las planteadas en el Manual de Oslo (2005), con el paso de los afios han
surgido nuevas propuestas de acuerdo a las necesidades presentadas a las tendencias del
contexto empresarial, industrial y social, como una razén, forma, actividad o estrategia para

generar nuevo valor.

Tabla 3 Tipologia de lainnovacién seguln autores

Gallegos & Reyes, Innosutra, (2009) Garcia (2012) Deloitte, (2015)
(2008)
Segun su Segun el ambito Sentido mas Elementos de

Configuracion

naturaleza ¢ Innovacion en amplio :
¢ Modelo de negocios
¢ Innovacion producto e Innovacion eRed de Contactos
tecnolégica e Innovacion en incremental (Network)
e Estructura
e Innovacion proceso e Innovacion radical organizativa
comercial e Innovacion en o Procesos
¢ Innovacion mercado
organizativa eInnovacion en la
organizacion
Segun el grado de Por la novedad de Vinculados al Oferring
novedad sus resultados producto y ®Producto
e Plataforma/sistema
¢ Innovacion e Innovacion gradual proceso
incremental e Innovacion radical e Innovacion en
e Innovacion radical e Innovacion puntera  producto
Segun el objeto Atendiendo las e Innovacion en Propuestas de valor
L experiencias
e Innovacion de fuentes proceso y expe
e Servicio
producto innovadoras e Innovacion en e Canal
e Innovacion de e Innovacién mercadotecnia * Marca
_ . e Customer
proceso tecnologica e Innovacion de Engagement
e Innovacion no paradigmas
tecnolégica e Innovacion

organizacional
e Innovacion en el
modelo de negocio

e [nnovacion social
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Segun la Vinculado a la
estrategia tecnologia

e Innovacion abierta e Innovacién

e Innovacion cerrada  tecnoldgica

e Innovacion top-

down (de arriba

abajo)

¢ Innovacion bottom-

up (de abajo arriba)

Fuente: Gallegos & Reyes (2008), Innosutra (2009), Garcia (2012) & Deloitte (2015)
Tomando como referencia el Manual de Oslo, autores como Solleiro & Castafién
(2016), Ayala, (2014), Estrada, (2014), Garcia, (2012), Chesbrough, (2009), Gallegos &

Reyes, (2008), Martinez & Guzman, (2008), Osterwalder (2008), Tidd, (2008), Gerard H.

(2002) en la tabla 4 se muestra una descripcion detallada de los tipos de innovacion que

actualmente son utilizadas en la sociedad y organizaciones de todo el mundo, mismos

gue han sido empleadas en modelos de crecimiento economico en paises desarrollados.

Tabla 4 Descripcion de los tipos de innovacion

Tipo de Descripcion
Innovacion
Tecnoldgica Es un proceso que consiste en conjugar capacidades técnicas de

las empresas con demandas del mercado, estructurando un
paquete tecnolégico que tiene por objeto generar productos y
servicios nuevos o0 mejorados, asi como procesos superiores, con
el fin de atender oportuna y eficientemente dichas demandas
(Solleiro & Castafién, 2016, p.16).

Comercial Es el resultado del cambio de cualquiera de las diversas variables

del marketing, dependiendo de la superioridad del mismo sobre
los restantes y del conocimiento del mercado y la eficacia del

marketing desarrollado al efecto (Gallegos & Reyes, 2008, p.20)

Organizativa Nuevas formas en que el trabajo, conocimiento, el capital, la
tecnologia y otros recursos pueden ser combinados con el
objetivo de posicionar la empresa en un espacio de ventaja

competitiva (Ayala, 2014, p. 48)
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Incremental

Cambios dirigidos a incrementar la funcionalidad y las
prestaciones de la empresa, pero que si se suceden de forma
acumulativa, pueden construir una base importante de progreso
(Garcia, 2012)

Radical

Implica una ruptura con lo ya establecido, nuevos productos o
procesos que no pueden entenderse como una evolucién natural

de los ya existentes (Garcia, 2012)

Mercado

Consiste en crear, ampliar o segmentar los mercados de ventas y
en crear o mejorar las fuentes de aprovisionamiento de materias

primas y productos (Martinez & Guzman, 2008, p. 60)

Gradual

Implica la modificacion, mejora, simplificacién, consolidacion y
aumento de los productos, procesos y servicios existentes y de
las actividades de produccion y distribucion (Gerard H. 2002,

citado por Innosutra, 2009, p.11)

Abierta

El uso de entradas y salidas intencionales de conocimiento para
acelerar la innovacion interna y expandir los mercados para el uso
externo (Chesbrough, 2009)

Cerrada

Es considerado el modelo tradicional de integracion vertical, en el
gue las actividades internas de innovacioén conducen a productos
y servicios desarrollados dentro de la empresa, que a
continuacioén los distribuye (BBVA, 2016 citando a Chesbrough,
2009, p. 6)

Top down (de
arriba abajo)

Existe la ventaja de que las personas que estan al mando marcan
el ritmo, establecen los objetivos y proveen fondos, la puesta en

marcha la lleva a cabo personal cualificado

Bottom up (de
abajo arriba)

Los elementos individuales son especificados en gran detalle, los
componentes se va uniendo unos con otros hasta conformar la

innovacion final que se logra al llegar al nivel superior.

Paradigmas

Es aquella que produce cambios profundos en las creencias
tradicionales (modelos mentales) de los consumidores,
desarrollando ventajas competitivas que les permiten
posicionarse por encima de su competencia (Tidd, 2008 citado
por Garcia, 2012, p. 8)
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En Modelo de Cambiar o modificar el marco conceptual que describe como la
negocio o ,

organizacion crea, entrega y extrae valor, reinventando parte o en
su totalidad el negocio (Osterwalder 2008 citado por Marquez,
2010)

Social Son los planes, politicas, acuerdos, mecanismos sociales, forma

de organizacioén de la sociedad civil, que crea nuevos y exitosos
servicios y procesos destinados a la solucién de problemas

sociales especificos (Estrada, 2014)

Por su parte la empresa de consultoria Deloitte, (2015) plantea nuevos tipos de
innovacion, conceptualizados de acuerdo a las exigencias del cambio en los mercados, con
el fin de romper con aquellos paradigmas en creer que la innovacion se trata principalmente
de nuevos productos y nuevas tecnologias. En la tabla 5, se presenta la propuesta de esta
empresa, las cuales son categorizados en tres contextos diferentes: por elementos de
configuracion, oferring y propuesta de valor, y experiencias; con el fin de generar nuevos
tipos de conocimientos y pensamientos para las empresas, eliminando las barreras y

limitantes, para innovar exitosamente acoplandose a las nuevas tendencias.

Tabla 5 Tipos de Innovacién acorde a las tendencias actuales

Configuracién Oferring y Experiencias
(Activos) Propuesta de Valor
(plataformas)

eModelo de Negocio. Lo e Producto: Atributos, | Servicio: Ofrecer al
gue tiene que ver con la capacidades, cliente/consumidor un
generacion de beneficios competencias, servicio  superior, una

componentes, funciones | asistencia diferencial
que diferencian y
posicionan tu
producto/servicio de

manera Unica y especial

¢ Red de Contactos | e Plataforma/Sistema: e Canal: Forma en que las
(Network): Crear redes, Aspectos empresas transfieren,
comunidades, alianzas, complementarios gue | mueven y comunican sus
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partnerships para construir aumentan el valor | productos / servicios al

valor creciente y sostenible percibido de tu producto o | mercado

servicio

(producto/servicio

aumentado)
esEstructura organizativa: e Marca: Las marcas
Estructurarse de forma innovadoras generan
innovadora y alineacién sentido de pertenencia
engrasada de activos, gracias al cual el cliente
intangibles, personas y siente estar ligado a una
capital comunidad especial
eProcesos: Métodos vy e Customer Engagement:
procedimientos La manera en que la
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hacer eficiente el trabajo emocionales con  sus
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Fuente: Deloitte (2015)

En conclusién, es evidente que la innovacién ha tomado gran importancia en la
sociedad actual, es fundamental para la transformacion de los paises y de la vida de las
personas, no solo se centra en la creacion de nuevos productos, procesos y servicios, sino
en impulsar la transformacion estructural y estratégica de las empresas, generar valor y
nuevos beneficios para la sociedad, de tal forma que generen ganancia mutua para quienes
lo apliquen.

También, es necesario que hoy en dia se genera una cultura de innovacién, no solo
en las empresas, sino también en la sociedad, de tal manera que se puedan aprovechar
aguellas ideas e invenciones creativas para reinventarse y adaptarse a los cambios del
mercado, tendencias, obteniendo una mayor sostenibilidad en el entorno ante la

industrializacion de la economia mundial, que ha redefinido la posicion de los paises.

1.1.2. Ecosistemade lainnovacion
Generar innovacion, no es solo entender el concepto y los tipos que se han

propuesto, sino, definir la capacidad para generar riqueza de un territorio o empresa, frente
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a otro (Alba, A. 2013). Por lo que es necesario identificar los principales elementos que
favorecen el desarrollo de la innovacion.

El ecosistema, es un sistema formado por organismos vivos y el espacio fisico donde
se relaciona (Tansley, 1935, citado por Armentaras, et. al, 2016), en aplicacién al campo de
la innovacion, hace referencia a las organizaciones y el entorno donde se desarrollan y
relacionan, y generan capacidades para innovar y competir en los mercados globales que
dia a dia van en aumento. El ecosistema de la innovacion comprende todas las acciones
gue deben tomar para concebir o llevar a cabo una innovacion, (Draimin, 2016).

Un ecosistema de innovacion es un espacio en el que los seres vivos son las
empresas y organizaciones de 1+D, el contexto donde trabajan es un entorno distribuido,
pero a su vez esta conectado en forma de red de relaciones (figura 1) interconectadas por
el flujo continuo de datos, informacién y de conocimientos, con la finalidad de procesarlos
e interpretarlos para asi resolver problemas y encontrar soluciones que se convierten en

innovaciones en productos, procesos o servicios (Alba, 2013).

Figura 1 Ecosistema de Innovacién. Fuente: Seaton, C. (2016).

Concebir un ambiente exitoso, requiere de la colaboraciéon de actores de diversos
contextos, a través de un proceso de compartir, crear, utilizar y generar conocimientos que
permitan el desarrollo de un entorno de innovacidén sostenible. Entre algunos de los
participantes que pueden intervenir se encuentran:

e Las agencias de gobierno, promotores de politicas publicas fomentadoras de

la competitividad y la productividad nacional y regional.
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e Las comunidades de talento, en la que se incluye a las organizaciones
educativas generadoras del capital humano clave para la producciéon de
ideas y su transformacién en innovacion de diversa indole.

e Las comunidades de empresas, dentro de la cadena de valor del tejido
industrial aportador de materias primas y otros recursos naturales.

e Las comunidades integradas por las organizaciones de investigacion y
desarrollo, generadoras de tecnologias, patentes y conocimientos claves
para muchas de las acciones de apoyo a la innovacion empresarial.

e Las comunidades de empresas aportadoras de las diferentes fuentes de
energia, necesarias para soportar los procesos de transformacién asociados
a la generacion de las innovaciones (productos, procesos 0 Servicios,

modelos de negocio, entre otros).

Dentro de este contexto, el valor es un concepto clave para entender la relacion
entre los actores, representa la energia u objetivo esencial, basado en los procesos de
afadir, extraer, capturar o crear valor, para generar beneficios econémicos, financieros,
tecnolégico, social y cientifico (Seaton, 2016). La figura 2 presenta las relaciones que
ocurren en este ambiente a través de intercambios y flujos que responden a un objetivo
compartido, “la coproduccién de valor’, porque crean nuevas oportunidades para la
aplicacion de nuevos recursos y capacidades, permitiendo encontrar la explotacion de

modelos de negocio inéditos.
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Figura 2 Coproduccion de Valor en el Ecosistema de Innovacién. Fuente: Seaton, C.
(2016).

Seaton, C. (2016), identifica tres razones principales por las que una empresa
deberia incorporar el concepto de ecosistema de innovacion al conjunto de actores que
favorece innovar:

a) Concebir a la empresa como un sistema social, una organizacion es compuesta
por un conjunto de elementos integrados y relacionados entre si, con el fin de
construir una unidad o una entidad, interactuando en una situacion de innovacioén
como mediacion en el ambiente fisico que ocurre a través de las diferentes
disciplinas del conocimiento, asi como las tecnologias que constituyen el
conjunto de recursos, capacidades y competencias claves para innovar en sus
ambitos de actuacion, retribuyendo una fuente de gratificacién que asegura su
supervivencia en el medio y largo plazo.

b) Adoptar y trabajar como un organismo complejo adaptativo, es decir, tener la
capacidad de adaptar sus procesos y estructura a los cambios o fluctuaciones
que ocurren en las relaciones que tienen lugar con otros subsistemas dentro del
entorno del cual forma parte. Esto implica que el capital humano, deben pensar,
sentir y actuar, de manera recurrente hacia los procesos estratégicos claves

necesarios a aplicar.
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c) Contribuye a la visualizacion, exploracién y experimentacion con formas
novedosas de coproducciébn de valor y co-creacién de innovaciones, la
multiplicidad de relaciones existentes entre los diferentes subsistemas sociales
empresariales, son fundamentales para innovar. Las empresas no estan solas, y
en su mayoria interactdan con diversos agentes en su entorno, en colaboracion,
complementariedad, competencia e incluso antagonismo, sin embargo, la
intensidad de las relaciones puede atribuir a generar ideas, producir tecnologias,
desarrollar conocimientos y da lugar a modelos de negocios emergentes.

El ecosistema es funcional cuando todos los actores se involucran en un proceso de
innovacion abierta, generando sinergias que benefician a todas las partes con cada una de
sus aportaciones, de manera que puedan desarrollar innovaciones acordes a las tendencias
de la industria y estar un paso mas adelante al futuro de donde se rodean, esto representa
una gran oportunidad de poder crear valor y flexibilizarse a cambiar paradigmas y adoptar

nuevos métodos de colaboracion.

1.2. Tecnologia e Innovacion

La progresiva transformacion de las economias industriales, son inspiradas en el
saber mediante inversiones en, investigacion y desarrollo (I1+D), formacion y educacion; la
era del conocimiento se caracteriza por el uso destacado de las nuevas tecnologias y la
creacion de conocimientos que produzca una enorme intensidad de la innovacién (Foray,
2008).

La Ciencia, tecnologia e innovacion, son elementos centrales para el desarrollo de
sociedades del conocimiento sostenibles; fungen como un importante motor de crecimiento

econdmico en los paises y organizaciones (UNESCO, 2017).

1.2.1. Tecnologia

Actualmente, hablar de innovacién, es mencionar una variable estratégica para la
obtencion de ventajas competitivas de las organizaciones ante las nuevas tendencias y
complejidades del entorno, y como uno de los factores basicos de desarrollo en los paises
avanzados.

La innovacién tecnoldgica es considerada como uno de los principales factores de
la transformacion econdémica que experimentan las organizaciones. Entre los factores
criticos de la innovacion, la tecnologia integra experiencia, conocimiento, instalaciones,

equipo, talento humano y procesos, para la generacion de nuevos productos, procesos,
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servicios y sistemas, asi como mejoras a los que ya existen para aumentar o generar la
ventaja competitiva (Solleiro & Castafion, 2016).

Delimitar el concepto de tecnologia es algo complejo, pero totalmente necesario
para entender mejor este término, que, en ocasiones, solo es considerado como avances,
abstracciones, productos o construcciones de la humanidad, equipos, softwares y hardware
(Gonzélez, Lépez, & Lujan, 2004), sin hacer relacion explicita a algun tipo de conocimiento.

Segun la Real Academia Espafiola (RAE) el termino tecnologia presenta cuatro
acepciones:

a) Conjunto de los conocimientos propios de un oficio mecanico o arte
industrial,

b) Tratado de los términos técnicos

¢) Lenguaje propio de una ciencia o un arte

d) Conjunto de los instrumentos y procedimientos industriales de un
determinado sector o producto.

Gonzéalez, Lopez, & Lajan, (2004) recalcan la necesidad de diferenciar la sinonimia
existente entre tecnologia y técnica, puesto que en muchas ocasiones llegan a confundir o
asemejar dichos términos; la técnica es entendida como “el conjunto de procedimientos y
recursos de que se sirve una ciencia o un arte, también como la pericia o habilidad para
usar esos procedimientos y recursos” (p.69). Mientras que la tecnologia es el conjunto de
conocimientos propios necesarios para la utilizacion, mejora y creacién de las técnicas.

Bunge, M. (1985) menciona que la tecnologia, “es el vastisimo campo de
investigacion, disefio y planeacion que utiliza conocimientos cientificos, con el fin de
controlar cosas o0 procesos naturales, de disefiar artefactos, procesos o de concebir
operaciones de manera racional” (p. 17)

Para la Fundacién para la Cooperacion Tecnoldgica (Fundacion COTEC, 1999), la
tecnologia consiste en “conocimiento y experiencia, equipamiento e instalaciones, software
y hardware, ademas de servicios y sistemas, productos y procesos” (p.13)

Por su parte, Solleiro & Castafion, (2016) lo conceptualiza como “el conjunto de

conocimientos, maquinas, herramientas, métodos y relaciones econdémicas y

sociales del medio, orientados a la satisfaccion de necesidades a través de la

produccion de productos, servicios o procesos” (p. 16)

En la tabla 6, de acuerdo a la postura de autores como Jiménez y Gil (1978),
Kranzberg, M. (1978), Agazzi (1998), Cupani (2006), Tovar-Galvez y Garcia (2012),

Valderrama (2012), precisan algunos ambitos epistemolégicos de la tecnologia:
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Tabla 6 Ambitos epistemoldgicos de la tecnologia

Ambito de la Acepciones

Tecnologia

Como practica Considerado como conocimiento, formas de hacer y medios
adaptativa gue son producto de la experiencia que se concretan a través

de la identificacion de regularidades y tradiciones, con la

finalidad de mejorar o facilitar la vida humana.

Como Disciplina Su naturaleza responde principalmente a un saber, de la
auto-eco-organizacion con otros conocimientos en contextos
sociales-biofisicos, es decir, emerge de las formas de
relacion entre sujetos en sus contextos y a la vez transforma
dichas formas de relacién, a través de principios, normas,

procesos, métodos y técnicas.

Como el estudio delas Aplica el andlisis sistemético de los procederes claramente
técnicas definidos y empleados por el hombre para conseguir
objetivos utiles.

Como proceso Cuando refiere a las actividades mediante las cuales el
hombre investiga y pone en juego su actitud inquisitiva y su
creatividad para enlazar el conocimiento cientifico,
tecnoldgico, técnico y empirico, para generar una solucién o

un valor agregado.

Como producto Pueden ser, tanto inmateriales como materiales; en el primer
punto se encuentra el conocimiento y disefio de procesos o
técnicas nuevas, en el segundo, las maquinarias y artefactos,
ambos grupos con la finalidad de apoyar y ayudar a realizar

las actividades de una forma rapida y agil.

La peculiaridad de la tecnologia se fundamenta en hacer uso del conocimiento
previamente probada desde la practica, procurando contrastar la informacién con una
realidad concreta para conformarla en un saber hacer (Tovar, 2013). El sistema de
conocimientos-aplicaciones-transformaciones posibilita potenciar y dar eficiencia a una
actividad productiva, la prestacion de un servicio y logro de objetivos. Basicamente hace

uso del conocimiento cientifico, del saber probado, para llevar a cabo la solucién de
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problemas de caracter practico, para posibilitar el ir de una realidad presente a una realidad
deseada y generar mayor ventaja competitiva, producir artefactos o generar nuevos
conocimientos (Garcia, 2010).

En resumen, la tecnologia no es informacion, sino un conocimiento incorporado en
las personas y las organizaciones, en el que comprenden elementos de carécter tacito que
solo se aprende a través de la experiencia y la experimentacion. De esto deriva que las
empresas tengan la capacidad de innovar en un futuro inmediato; el aprendizaje técnico
debe contemplarse ante todas las posibilidades, ya que, la innovaciéon requiere de un
proceso de integraciébn de conocimientos y capacidades tecnoldgicas, en ausencia de
alguno de estos, se puede llegar al fracaso y no lograr el desarrollo tecnoldgico.

1.2.2. Gestion de latecnologia e innovacion

El crecimiento de los mercados deriva de las soluciones a problemas prioritarios de
la sociedad y al aprovechamiento de las oportunidades de las organizaciones. La tecnologia
e innovacion son elementos que permiten obtener resultados a través de la aplicacion de
estrategias que respondan de manera efectiva a las necesidades presentadas. Constatar
prioritario innovar, convirtiendo los conocimientos en nuevo valor agregado, nuevas
ventajas competitivas para aumentar la rentabilidad.

La gestién de la innovacién nace a partir de transformar las investigaciones en
nuevos productos, para obtener beneficios empresariales. En ella, se incluye la gestion de
la 1+D, afiadiendo otros aspectos que incluyen el descubrimiento de nuevas ideas hasta el
lanzamiento de nuevos productos o el estudio de las razones de su éxito o fracaso, que no
figuran normalmente en el area de la gestién de la 1+D (Escorsa & Valls, 2008).

La gestién de la innovacion, como disciplina, permite el estudio de estrategias,
condiciones y sistemas de manejo de recursos y oportunidades que permitan estimular o
acelerar la transformacién de ideas en innovaciones (Lundvall, 1992).

Huber (2001) destaca que el éxito de esta gestion inicia al obtener una solucién
nueva y original para un problema de mercado en el contexto de la estrategia de una
empresa. Esta solucibn demanda ser un invento, para evitar ser copiado por los
competidores y la empresa pierda la ventaja competitiva obtenida.

Por su parte, Torre, Hernandez, & Velaz, (2008) la consideran como “la organizacion
y direccién de los recursos tanto humanos como econémicos, con el fin de aumentar la
creacion de nuevos conocimientos, la generacion de ideas tecnicas que permitan obtener
nuevos productos o servicios”(p.7).
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A su vez, Senior, (2006) la comprende como un “conjunto de técnicas organizativas,
para combinar el conocimiento necesario en la satisfaccion de necesidades, la identificacion
de oportunidades tecnolégicas y de solucién de problemas” (p. 199).

Las definiciones anteriores tienen conceptos similares donde se incluye el
conocimiento, capital humano y tecnologias, para la generacién de innovacion en nuevos
productos, servicios y hoy en dia en nuevos conocimientos; la importancia de la gestion de
la innovacion se fundamenta por los elementos que lo conforman para ofrecer soluciones
que aseguran la creacion de valor; una de las premisas basicas para que exista innovacion
dentro de una organizacion es realizarlo a través de un proceso sistematico de planeacion,
es esencial que las empresas conozcan bien las principales herramientas, técnicas y
estrategias para obtener una adecuada gestion (Andrade, 2013).

Después de que la gestibn de la innovacibn comenzé su desarrollo e
implementacién en las empresas, surge la incertidumbre del como orientar la misma gestion
a sus procesos tecnolégicos, de esta manera inicié la generacion y aplicacion de estrategias
para el direccionamiento del desarrollo tecnoldgico, implicando procesos de conocimiento,
innovacion y la participacién de actores externos, mejor conocido como gestion de la
tecnologia (Odrema & José, 2014).

La gestién de la tecnologia contempla todas las actividades de gestién referentes a
la identificacidn y obtencién de tecnologias, la investigacion, el desarrollo y la adaptacion
de las nuevas tecnologias a la empresa, y también su explotacién para la produccion de
bienes y servicios (Dankbar, 1993)

Por su parte, la Fundacién COTEC (1999, citado por Jaimes, Ramirez, Vargas, &
Carrillo, 2011), reconoce que la gestion de la tecnologia “incluye todas aquellas actividades
gue capacitan a una organizacion para hacer el mejor uso posible de la ciencia y la
tecnologia generada tanto de forma externa como interna” (p.46).

Segun Hidalgo, (1999) esta gestion comprende:

El proceso de manejar todas aquellas actividades que capaciten a la empresa para

hacer el uso mas eficiente de la tecnologia generada internamente y de la adquirida

por terceros, asi como de incorporarla a los nuevos productos y las formas en que
los producen y se entregan al mercado, incrementando los conocimientos, que
contribuirdn a una mejora de las capacidades de innovacién de la empresa y a la

obtencién de ventajac ompetitivas (p.46).
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En esta disciplina se mezclan conocimientos de diferentes ramas (ingenieria,
ciencias y administracion) con el fin de realizar la planeacion, desarrollo y la implantacion
de soluciones tecnoldgicas, a través de la toma de decisiones que contribuyan al logro de
los objetivos estratégicos y técnicos de la organizacién (Restrepo, 2000).

La gestion tecnoldgica es presentada como la capacidad de la empresa para hacer
productivo el conocimiento y la informacién, a partir de la vision de ser como un todo,
intercambiando informacion, productos, servicios y recursos en un entorno dindmico y
flexible, redefiniéndose, aprendiendo y cambiando continuamente (Castellanos, 2007).

La gestion de la innovacién y la tecnologia presentan muchos puntos similares, y a
menudo ambas expresiones se utilizan indistintamente, ya que sus fronteras no estan
perfectamente delimitadas. Las organizaciones deben implantar una conciencia elevada de
llevar a cabo innovaciones y mejoras frecuentes, ser sistematica y flexible, tener una
disposicién de transferir ideas mas brillantes para satisfacer necesidades y crear valor. Por
lo que es necesario reunir bajo una sola denominacién ambos temas para la optimizaciéon

de la innovacion y del uso de la tecnologia en la empresa.

1.2.3. Herramientas para la gestion de la tecnologia e innovacion en
las organizaciones
En la gestidn de la innovacion y la tecnologia se pueden emplear diversas técnicas
y herramientas en las distintas fases que constituyen el proceso innovador con el fin de
hacer frente al riesgo asociado y gestionar el proceso de manera apropiada para obtener
mejor eficiencia (FSE, 2015).
Las herramientas tienen caracteristicas propias, debido a su aplicacién en particular
y, en funcion de sus cualidades mas distintivas al llevarlo a la practica en su respectiva fase
del proceso de gestion de innovacion y la tecnologia.
La aplicacién de estas herramientas estimula el pensamiento estratégico y facilita la
identificacion de areas con necesidades de mejora, a través del cumplimiento de una serie
de objetivos estratégicos y operativos como se expone en la tabla 7, asi como evaluaciones

que revelen el grado de éxito en los resultados de innovacion (Dominguez, 2008).
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Tabla 7 Objetivos estratégicos y operativos que cumple las herramientas de
Innovacién

Objetivos Estratégicos Objetivos Operativos

. N o Sistematizar y estructurar el proceso de
e Aportar ventajas competitivas a la empresa o
. S disefio y desarrollo del producto
(aportacion de valor, eficiencia, _
. L e Disefar el producto de acuerdo con las
diferenciacion). _ _ _
o ) necesidades del cliente (Voice of
e Asegurar el del producto/servicio (reducir el
. . Customer)
riesgo asociado a la I+D). _
- ... e Disefiar el producto para que aporte valor a
e Asegurar la rentabilidad de la organizacion ) »
) la empresay al cliente (Value Proposition)
a medio y largo plazo. ) ) _
e Reducir el tiempo de lanzamiento al
¢ Incrementar el know-how de la empresa. )
mercado (Time to Market).

Fuente: Elaborado a partir de Dominguez, J. (2008)

En la tabla 8 se enlista las principales herramientas que posibilitan una gestién de
innovacion efectiva, Bakaouros (2000), Mafia (2000) y Dominguez (2008) las clasifican de
acuerdo a las areas en las que estan destinadas y en base a la orientacién temporal del

proceso.

Tabla 8 Clasificacion de herramientas de acuerdo a criterio de autores

De acuerdo al .
i _ Herramientas
area destinada

Generales 0 e Benchmarking, consiste en identificar, entender y adaptar practicas
aplicables a yprocesos mas destacados que se encuentran dentro o fuera de la
mas de un area  organizacion; implica la comparacion de ciertas practicas de una
compafiia, en base a parametros de importancia estratégica, con
otras compafias que se sabe han obtenido el mejor rendimiento.
¢ Lluvia de ideas, es un método de creacion de ideas en grupo muy
utilizado para identificar problemas, ofrecer soluciones alternativas
a dichos problemas o facilitar oportunidades de mejora.
¢ Reingenieria de procesos, consiste en la re-concepcion fundamental
y el redisefio radical de los procesos de negocios para lograr
mejoras draméticas en medidas de desempefio tales como costos,

calidad, servicio y rapidez.
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De producto

¢ Gestion del cambio, asiste a la organizacion a asimilar los cambios

de sistemas, la estrategia de negocio y la estructura organizacional,
alineando los elementos clave de la organizacién para conseguir el
cambio deseado.

Gestion del conocimiento, consiste en el proceso de identificar,
capturar y obtener ventaja competitiva del conocimiento para ayudar
a la empresa a competir.

Auditoria tecnoldgica, permite identificar las principales exigencias,
necesidades, debilidades y fortalezas de una empresa a través de
una breve visita-entrevista.

Prevision tecnolégica, incluye todos los esfuerzos para pronosticar
las capacidades tecnolégicas y predecir la invencién y el alcance de
las innovaciones tecnologicas.

Analisis de valor, es un proceso de revision sistematica que se aplica
al disefio de los productos existentes para compararlos con las
funciones de los productos que demandan los clientes y asi
satisfacer sus exigencias al menor coste, ofreciendo un rendimiento
concreto y la fiabilidad exigida.

Andlisis FODA, permite identificar las fortalezas y debilidades, asi
como las oportunidades y amenazas actuales o futuras de su
entorno, obteniendo informacién esencial para realizar un andlisis
estratégico que ayude a la empresa a conseguir sus objetivos.
Disefio para la funcién X (DFX), es un planteamiento efectivo para
llevar a la practica la Ingenieria Concurrente. Se Centra en un
namero limitado de elementos fundamentales analizados a la vez
que oscila entre 5y 9, lo que permite obtener el mejor rendimiento
de los recursos disponibles.

Despliegue de la funcién de Calidad (QFD), es un método para
desarrollar un disefio de calidad cuyo objetivo es satisfacer a los
clientes, convirtiendo sus necesidades en objetivos del disefio y en
focos para asegurar la calidad a lo largo de todo el proceso de

produccion.
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De Gestién

De proceso

Con base a la
orientacion

Orientadas a la
concepciony el

disefio

¢ Andlisis modal de fallos y efectos, se utiliza para identificar y
minimizar los efectos de problemas potenciales en el disefio de
productos o procesos.

¢ Creacion de equipo, es una intervencién que sirve para que un grupo
de personas se convierta de forma rapida en un equipo eficaz,
alcance sus objetivos y se mantenga en el futuro.

¢ Portafolios.

¢ Disefio para la fabricacion y el ensamblaje, es un procedimiento
sistematico, cuyo objetivo es ayudar a las empresas a sacar el
mayor provecho de los procesos de fabricacibn que existen y
mantener al minimo el nimero de piezas para el ensamblaje.

¢ Pensamiento ajustado, consiste en analizar todas las actividades de
un proceso, dentro y fuera de la empresa, e identificar todo
desperdicio, aquellas actividades que no afiaden ningun valor.

e Ingenieria concurrente, consiste en la realizacion simultanea de la
investigacion de mercado, el disefio, desarrollo y planificacion de la
produccion, de nuevos o mejorados productos.

Herramientas

e Técnicas de creatividad, se orientan a promover la creatividad, en
materia de productos o procesos, de una forma sistematica y
estructurada. Entre las principales se encuentra: la lluvia de ideas,
método de las seis preguntas, pensamiento lateral, anlisis
morfolégico.

¢ Teoria inventiva de resolucion de problemas (TRIZ), son un conjunto
de técnicas, que se fundamenta en la hipétesis de que existen
principios universales que son la base de soluciones creativas a
problemas técnicos y en que estos se repiten en diferentes ciencias
y disciplinas.

e Realidad virtual (VR), conjunto de técnicas y sistemas
especialmente ideados para simular entornos reales. Tiene como
ventaja la rapidez, la visualizacion previa de efectos reduccion de

costes y eliminacién de riesgos.

Fuente: COTEC (2015)
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Las herramientas presentadas pueden tener varias finalidades, desde el analizar el
estado de innovacion, dinamizar los espacios innovadores, identificar necesidades y
oportunidades, hasta la consecucion de nuevos productos, procesos Yy Servicios, es
importante considerar que las empresas necesitan configurar un abanico de herramientas
gue les permita generar valor agregado y beneficios que aporten mayor ventaja competitiva
a las empresas.

En fin, la innovacion representa un papel importante en la sociedad actual, las
compafiias apuestan inversiones en innovar para poder sobresalir en el mercado y crear
necesidades hacia los consumidores para adquirir nuevos productos y mejorar sus
ingresos; en el caso de las personas tienden a tener una vida mas facil debido a las nuevas
tecnologias que solucionan sus necesidades o complicaciones para realizar sus
actividades, generando un beneficio mutuo de ganancias empresa-consumidor.

Las demandas cambiantes del mercado, han llevado a generar una evolucién en la
tipologia de la innovacién, en el 2005 solo se consideraban cinco tipos de innovacién para
gque las empresas puedan ser mas competitiva, hoy en dia, se identificaron mas de 30, cada
una agrupada de acuerdo a criterios propuestos por algunos autores, de tal manera que los
usuarios puedan seleccionar aquellos que requieran en sus organizaciones.

Para implementar alguno de los tipos de innovacioén, es necesario generar una
cultura de innovacion, de tal manera que las comunidades de empresas, gobierno,
instituciones puedan generar relaciones y acciones para poder innovar, de tal forma que
puedan generar valor y beneficios para todos.

Identificar correctamente los procesos de gestion a emplear, permite obtener
resultados efectivos, a partir de seleccionar las mejores herramientas que fortalezcan la
implementacion de los sistemas, se logre combinar, utilizar y crear nuevos conocimientos
que generen valor agregado para dar mayor realce a las ventajas competitivas de la

organizacion.
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Capitulo 2. Gestion de Proyectos

Los procesos de gestion e innovacion en las organizaciones permiten la generacion
de ideas creativas a partir de analisis de los entornos interno y externo, para satisfacer
necesidades de los consumidores o aprovechar oportunidades de la organizacion, al
transformarlas en bienes y servicios para su puesta en el mercado.

Para lograr innovar se necesita sistematizar la participacion conjunta de personas
con diferentes perfiles, asi como implementar diversas técnicas y herramientas para realizar
actividades, procesar y evaluar los datos e informacion, determinar y dar seguimiento a
indicadores de desempefio de los esfuerzos en beneficio de dicha innovacion.

El capitulo 2 tiene por objetivo, describir el empleo de la gestién de proyectos como
herramienta para innovar en las organizaciones. Para lograrlo se parte de la definicién de
proyecto, su tipologia, importancia, la utilidad y beneficios que otorga en las organizaciones
y el campo de la ciencia y la tecnologia, para concluir con las principales metodologias y
herramientas para ejecutar con éxito los proyectos, identificando sus ventajas y
desventajas, asi como las practicas necesarias de gestién de proyectos para la formulacién,

ejecucién e implementacion de los mismos.

2.1. Proyectos

Archibald, R. & Archibald, S. (2015) afirman que un proyecto es “el mejor método de
lograr la innovacion”(p.5), por ello es indispensable conocer el manejo de los proyectos para
un eficiente trabajo; formular objetivos, planear actividades, organizar a las personas,
conocer el contexto, son elementos de un enfoque estructurado para definir el proyecto a

realizar de manera estratégica en las organizaciones.

2.1.1. Concepto de Proyecto
El ambiente de incertidumbre en el que compiten las organizaciones, provocado por
las necesidades cambiantes del mercado, tecnologia, innovacion tecnoldgica, procesos de
transformacion digital de la industria 4.0, la economia global, los recursos digitales, entre
otros, demandan de proyectos para enfocar, re-direccionar y transformar sus operaciones,
procesos, productos y servicios, alineados a la generacién de mayor valor, beneficios y

mejoras en su ventaja competitiva.
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En la tabla 9 se presentan definiciones de proyectos segun diferentes autores, para

contextualizar su aplicacion en las organizaciones.

Tabla 9 Concepto de proyectos segun autores

Autor Definicién

Diccionario de la Propone una serie de definiciones formales:

Real Academia - Designio o pensamiento de ejecutar algo.
Espafola (RAE, - Conjunto de escritos, calculos y dibujos que se hacen para dar
2014) idea de cémo ha de ser y lo que ha de costar una obra de

arquitectura o de ingenieria.
- Primer esquema o plan de cualquier trabajo que se hace a
veces como prueba antes de darle la forma definitiva.

Fernandez, (2010) Conjunto autébnomo de inversiones, actividades, politicas y
medidas institucionales o de otra indole, disefiado para lograr un

objetivo especifico de desarrollo en un periodo determinado.

Prince 2 Es una organizacion temporal creada para dar como resultado
uno o mas productos de acuerdo con un caso de negocio

previamente establecido

International Project Es una operacion restringida en tiempo y coste para realizar un
Management conjunto de entregables definidos (el alcance para completar los
Association (IPMA, objetivos del proyecto) segun unos estandares de calidad y unos
2015) requisitos.

Project Management Es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
Institute (PMI, 2017) producto, servicio o resultado dnico. Con el fin de cumplir
objetivos mediante la produccion de entregables, en un tiempo

determinado (p. 4).

Comision Nacional Conjunto de acciones no repetitivas, Unicas, de duracion
de Desarrollo de los determinada, formalmente organizada que utilizan recursos y se
Pueblos Indigenas le pueda aplicar los métodos de gestion, a cualquier actividad
(CDI, 2012) que se pueda dividir en tareas que no sean ciclicas, que puedan

caracterizarse con precision y cuyas relaciones entre ellas sean

conocidas.
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ISO 10006 (INTECO, Proceso unico, consistente en un conjunto de actividades
2003) coordinadas y controladas con fechas de inicio y finalizacion,
llevadas a cabo para lograr un objetivo conforme con requisitos
especificos, incluyendo las limitaciones de tiempo, costo y

recursos.

De las definiciones anteriores se puede identificar elementos clave de la definicién

de proyecto:

e Provisional, se realiza 0 posee una estructura por un tiempo determinado

¢ Mejora las condiciones de vida de la organizacién

e Recursos combinados

o Obijetivos temporales, cualitativos y cuantitativos

o Esfuerzo temporal

e Unico y consistente en un conjunto de actividades

¢ Requisitos especificos de acuerdo al contexto.

El proyecto es un trabajo Unico debido al contexto de aplicacion, necesita de un
conjunto de elementos interrelacionados, utiliza medios costosos, variados y cambiantes;
tiene un ciclo de vida, con fases y resultados intermedios (Fernandez, 2010). Se considera
como una unidad elemental de intervencién en las organizaciones 0 en un sector social,
este constituye un plan de accion que se asemeja a la realidad sobre la que se pretende
operar. Su desarrollo puede ser compleja debido a la combinaciéon de recursos (humanos,
fisicos, tecnolégicos, financieros) que exige para su realizacion y para alcanzar los objetivos
especificos (Garcia R. , 2017).

El concepto de proyecto ha tenido importancia en todo tipo de organizaciones; la
escasez de todos los recursos obliga a ser cuidadosos al utilizarlos. A través de ellos, se
puede lograr un crecimiento continuo, desarrollo de nuevos productos o servicios, la
introduccion a nuevos mercados, expansion a nuevos mercados, mejora continua, innovar,

entre otros.

2.1.2. Tipos de proyectos
La clasificacion se presenta para diferentes criterios y propositos, de tal manera que
se pueda planear, ejecutar, seleccionar lo necesario para el logro de los objetivos

estratégicos (Archibald & Archibald, 2015).
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El campo de aplicacion de los proyectos es infinito, lo mismo que sus demandas lo
que deriva requerimiento de conocimientos especializados y cualidades para preparar y
realizar un proyecto, entre ellas se encuentran: creatividad, sensibilidad, sociabilidad,
flexibilidad, estabilidad y la capacidad de sintesis y para crear sinergias (Pérez, 2011).

Los proyectos se clasifican atendiendo a diferentes criterios, los cuales se detallan
en la tabla 10.

Tabla 10 Tipologia de Proyectos de acuerdo a criterios

Criterio de Tipo de proyecto Definicion

clasificacion segun:

Grado de dificultad  Simples Es aquel en el que todas las acciones o
tareas a realizar no estdn completamente
planificadas, sino que a medida en que se

avanza se van creando.

Complejos Es aquel que desde su inicio se encuentran
expuestas todas las tareas o acciones a
realizar, delimitado en un periodo

determinado.

Procedencia de Publicos Es realizado por instituciones del gobierno
capital gracias a un presupuesto que proviene del

fondo publico.

Privados Es realizado por personas fisicas o juridicas

por medio de capital propio.

Mixtos Es aquel ejecutado en conjunto por

instituciones publicas y privadas.

Grado de Experimentales Consiste en la realizacion de una serie de
experimentacion y actividades con el fin de determinar si es
sus objetivos factible o no.

Normalizados Tienen una serie de normas o parametros

qgue van marcando las fases de ejecucion y

monitorizacion.
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El sector

Construccioén

Relativos a la construccién de una obra civil
0 arquitecténica. Usan métodos predictivos

y combinacion de técnicas.

Transformacioén

Aquellos que pretenden impulsar a las
empresas a un nivel superior de
competitividad. Estan compuestas de
acciones en las que queda de manifiesto la
voluntad de evolucion en uno o varios
aspectos, siempre con el apoyo Yy liderazgo

de las esferas directivas.

Agropecuarios Dirigidos al sector primario

Industriales Centrados en la industria manufacturera y
extractiva, asi como en el procesamiento de
los productos obtenidos de la pesca, la
agricultura y ganaderia.

Servicios No producen bienes materiales (servicios
de valor afiadido, administrativos, etc.)

Ambito Econdémicos Es un conjunto de acciones que implica

obtener un beneficio derivado de una
inversion durante un tiempo determinado

Fiscales Son aquellos que se relacionan con temas

como las leyes, los procedimientos y
reglamentos propios de la Hacienda
publica.

Tecnoldgicos

Surgen cuando una organizacion invierte
para obtener el valor potencial de un
recursos con fines de innovacion, teniendo
como objetivo el desarrollo y aplicacién de

una tecnologia.

Informaticos

Es un sistema de cursos de accion
simultdneos y/o secuenciales que incluye
personas, equipamientos de hardware,

software y comunicaciones, enfocados en
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obtener uno o mas resultados deseables

sobre un sistema de informacion.

Innovacioén

Es la introduccion de nuevos productos o
servicios para el sector, region o el pais,
significativamente mejorados, de manera
gque tengan un mejor desempefio y

fortalezca las ventajas competitivas.

Ciencia,
Tecnologia

Innovacioén

Es un conjunto coherente e integral de
actividades de ciencia, tecnologia e
innovacién, que buscan alcanzar un fin
ultimo a través de objetivos especificos,
utiizando de manera coordinada e
interrelacionada una metodologia definida

en un periodo de tiempo.

Productivos

Se  utilizan para generar rentabilidad
econémica y utilidades. Buscan promover
la consolidacion o desarrollo de empresas
de producciébn que impulsen su ventaja

competitiva.

Orientacion

Educativos

Encargado de realizar actividades que
complementen o0 mejoren un sistema

educativo determinado.

Sociales

Busca tener un impacto sobre la calidad de
vida de una comunidad en especifico.
Destinados a satisfacer necesidades

sociales de manera inmediata.

Comunitarios

Orientados fundamentalmente por quienes
forman parte de la comunidad. Es una
iniciativa planificada que responden a las
necesidades sociales concretas de

comunidades especificas.

Investigacion

Buscan el desarrollo en el estado del

conocimiento. Partiendo de un problema se
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orienta a conocer una realidad
determinada, en base a un método de

investigacion.

Supranacionales  Se implementan en grandes regiones, que
por lo general superan las fronteras

nacionales y continentales.

Area de influencia Internacionales Es un planificacion que consiste en un
conjunto de actividades que se encuentran
interrelacionadas y creadas por o entre
naciones para  obtener  beneficios

equitativos

Nacionales Iniciativa que se ejecuta en su totalidad del
territorio de un pais 0 que aspira a llegar a

todas las regiones de dicho territorio.

Regionales En esta se busca establecer compromisos
para el desarrollo de proyectos de
estadisticas  regionales 'y  estudios
especificos (no preexistentes), los cuales
requieren definir fuentes de recurso,
especificaciones técnicas y plazos para su

eleccion.

Locales Tienen la ventaja de que, en general, son
mas sencillos, requieren menos esfuerzos y
trabajos de coordinacion y, por tanto,

menos dificultades de comunicacion .

Fuente: Elaborado a partir de Colciencias, (2016) Garcia, A. (2015), Périssé, M. (2008)

2.1.3. Importancia
Los proyectos han demostrado ser impulsores de cambio en las organizaciones,
puesto que pueden mover una empresa de un estado a otro como se muestra en la figura
3, permitiendo la transicion a fin de lograr un objetivo especifico o un estado futuro (PMI,
2017).
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Generar nuevos beneficios o lograr un estado futuro deseado, requiere la toma de

decisiones basada datos cualitativos y cuantitativos, e informacion relevante que justifiquen:

gué, por qué, para qué, cuanto, dénde, cémo, cuando, a quiénes, quiénes y con qué se

deben llevar a cabo las acciones a realizar para satisfacer las solicitudes o necesidades de

los interesados; implementar o cambiar las estrategias de negocio o tecnoldgicas; y crear,

mejorar o reparar productos procesos o servicios (Salcedo, 2012).

Organizacion

Valor
del negocio

Estado futuro

Estado actual

Actividades del proyecto
= Actividad A

« Actividad B

= Actividad C

* Ete.

Tiempo

Figura 3 Transicion del Estado de una organizacion através de un Proyecto. Fuente:

PMI (2017)

Pampliega, (2017) menciona razones que definen la importancia de los proyectos:

Permiten resolver problemas identificadas, los cuales de una u otra forma
mejoraran las condiciones actuales.

Los productos o servicios se desarrollan en un tiempo determinado y con
exclusividad.

Permiten acceder a fuentes de financiamiento las cuales basan sus
decisiones en disefio de estrategias y flujos de recursos.

Tener una forma adecuada de gestionar y organizar los recursos invertidos
con base en los resultados esperados.

Hacen posible la creacion de valor, puede ser tangible, intangible o ambos.

Cumplir requisitos regulatorios, legales o sociales.

La conclusion exitosa de un proyecto conduce a mejorar las condiciones deseadas

pasando al estado futuro y alcance de los objetivos. La necesidad de reforzar la estrategia

empresarial se desarrolla en la practica a través de proyectos, por lo que se han convertido

47



en una herramienta de creacion de valor para las organizaciones, generando mayor

capacidad para responder rapidamente a los cambios y dinamica del mercado.

2.2.  Proyectos en la cienciay tecnologia

La importancia de la ciencia y tecnologia aumenta en la medida en la que el mundo
se adentra en la sociedad del conocimiento, en donde el conocimiento es fundamental para
realizar cambios e innovaciones en la organizacion, por su relevancia en el ejercicio de la
participacion en los procesos de gobierno y también para la buena conduccion de la vida
de los individuos (Nufiez, 2013).

El éxito de la ciencia, en su alianza con la tecnologia no pueden ser cuestionados
debido a las aportaciones realizadas para mejorar la economia de la sociedad. Esto se ha
logrado gracias a la propuesta y realizacion de proyectos de caracter cientifico, tecnoldgico,
innovacion, investigacion y desarrollo tecnologico o de alto contenido de investigacion
cientifica y tecnoldgica, que, con ayuda de herramientas y actividades integrales, permiten
generar nuevos conocimientos, mejorar una situacién, aprovechar una oportunidad,
responder o solucionar a una necesidad o un problema existente (Colciencias, 2016).

De acuerdo a la Norma UNE 166002:2006, para lograr una innovacion, se necesitan
actividades formalizadas en proyectos, especificando todas las operaciones cientificas,
tecnolégicas, organizativas, financieras y comerciales, sustentado en una metodologia que
genere conocimiento, el aprovechamiento de nuevas tecnologias o la generacién de
oportunidades que conduzcan efectivamente un proceso continuo de innovacion (UNE
166002, 2006).

La ciencia y tecnologia son importantes al ser considerados como elementos clave
para valorar y optimizar el uso de los bienes, productos y servicios que se posee (pais,
organizacion, sociedad) para enfrentar los cambios actuales.

El valor que tienen los proyectos en este campo es que, a través de una correcta
formulacion, las organizaciones pueden lograr obtener de los incentivos destinados para
incrementar la capacidad cientifica, tecnoldgica, de innovacion y competitividad de las
empresas, regiones, paises, para lograr un crecimiento sostenible y una mayor prosperidad
para la sociedad, a través de una evaluacion y calificacion por el organismo financiador
determine su aprobacién, considerando criterios que incentive al sector académico y

productivo a generar colaboraciones para desarrollar nuevas innovaciones. Ademas,
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permite el disefio de estrategias que favorece una adecuada toma de decisiones y mayor

valoracion de la ciencia y la tecnologia.

2.3. Proyectos de innovacion

La definicion de este tipo de proyectos es muy amplia, involucra esfuerzos que
realizan las empresas, sector académico, centros de investigacion, gobierno, entre otros
actores que intervienen en un ecosistema de innovacion, para generar conocimiento y
materializarlo en productos, servicios, modelos organizacionales y procesos que permitan
mejorar la competitividad y procrear un impacto social y econémico (Colciencias, 2016).

Una innovacion introduce nuevo valor agregado para los clientes y una mejor ventaja
competitiva para las organizaciones, esta puede ser aplicado a las practicas del negocio, a
la organizacion del trabajo o a las relaciones externas. Sus actividades incluyen [+D para
la introduccién de una innovacion particular, y no en el desarrollo de nuevos productos.

Para generar innovacion, las organizaciones deben sustentarse en una metodologia
que genere conocimiento, aprovechamiento de nuevas tecnologias o la generacion de

oportunidades de innovacion.

2.3.1. Importancia de los proyectos de innovacién

Los proyectos de innovacién permiten transformar en realidad las investigaciones
cientificas y tecnoldgicas para fortalecer la identidad de las organizaciones, a través de la
cuantificacién y cualificacién de acciones y alternativas para la mejora de sus problematicas
en un lapso determinado, generando valor en nuevos productos, procesos, apertura de
nuevos mercados, nuevas fuentes de oferta y la conformacién de nuevas formas de
organizacion industrial para obtener y maximizar beneficios y ventajas competitivas (Trujillo,
2010).

A través de los proyectos de innovacion, se puede generar un mecanismo de
adaptacion y anticipacion al cambio externo ante las nuevas exigencias del entorno (Couso
& Ramirez, 2012).

Una caracteristica esencial de este tipo de proyectos es la utilizacion de manera
coordinada e interrelacionada de una metodologia en un periodo de tiempo, que pueda
apoyarse en elementos clave como: herramientas, recursos humanos, tecnolégicos o
fisicos. Su importancia radica en la generacion de nuevo conocimiento, productos,

servicios, modelos organizacionales, desarrollo de prototipos, desarrollo de experimentos,
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entre otros, que fortalezcan la ventaja competitiva y subsistencia en el mercado, sector o

industria.

2.3.2. Obijetivos de los proyectos de innovaciéon

Colciencias, (2016) estable como objetivo principal de los proyectos de innovacion

la introduccién en el mercado de un producto o servicio, la implementaciéon de un nuevo

proceso a escala industrial o de un método organizativo en todas las areas involucradas,

mismas que generen valor, beneficios y rentabilidad para los usuarios.

En la tabla 11, se especifican los objetivos de los tipos de proyectos de innovacion

mas utilizados; de producto, proceso y organizacional, asi como los objetivos necesarios

para innovar.

Tabla 11 Objetivo de los tipos de proyectos de Innovacion

Tipo de Descripcion Objetivo
innovacion
Producto Introduccién de un bien o servicio Utilizar o combinar nuevos
nuevo, o] significativamente conocimientos para la
mejorado, en cuanto a sus introduccion de nuevos
caracteristicas o uso al que se productos o servicios para el
destina. sector, la regién o el pais de
manera que genere un mayor
desempeiio.
Procesos la introduccidon de nuevos procesos Disminuir los costos unitarios

para la produccion de un producto o
prestacion de un servicio nuevo 0
significativamente mejorado, es decir
que madifican componentes del
proceso para mejorar el desempefio

del proceso.

de produccion, distribucion o
incrementos de la capacidad
productiva a través de la
utilizacibn mejores técnicas,
equipos y programas

auxiliares de apoyo.

Organizacional

Introduccién de un nuevo método de
organizacion aplicado a las précticas
de negocio, a la organizacion del
trabajo o las relaciones externas de la

empresa.

Mejorar los resultados de una

empresa reduciendo los
costes administrativos o de
transaccion, mejorando el nivel

de satisfaccion en el trabajo.
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Mercadologica Introduccibn de metodos para la Satisfacer las necesidades de
comercializacién de productos los consumidores, abrir
nuevos, entrega de productos nuevos mercados o posicionar
existentes o de cambios en el en el mercado de una nueva
empaqgue y embalaje. manera un producto de la

empresa con el fin de

aumentar las ventas.

Fuente: Manual de Oslo (2005) citado por Colciencias (2016, p. 35)

Los proyectos de innovacion buscan sistematizar el proceso de innovacion en las
organizaciones a través de la deteccion y explotacion de oportunidades dentro del entorno
interno y externo de la organizacién alineados con las necesidades del mercado, de tal
manera que, a partir de una metodologia, se pueda detectar, planear y evaluar las acciones
necesarias para generar algun tipo de innovacion en las empresas.

También, promueve actitudes positivas hacia el cambio, crea espacios para
identificar, valorar, sistematizar, normalizar, aplicar y difundir las acciones novedosas que

contribuyan a la solucion de problemas en las organizaciones.

2.3.3. Criterios para definir lainnovacién en los proyectos
No todos los proyectos son innovadores, en general la mayoria son de mejora
continua. Con el propésito de determinar la innovacion en los proyectos y diferenciarlas de
otros resultados, en la tabla 12 se detallan criterios para identificar la innovacién en los

mismos.

Tabla 12 Criterios para definir los proyectos que califican o no como innovador

Tipologia Descripcién Resultados del No es innovacion
Proyecto cuando

Innovacién de Introduce productos eSustitucion de elLos esfuerzos

producto 0 o servicios nuevos 0  productos 0 de rutinarios para

servicio significativamente importaciones. mejorar la calidad de

mejorados eDesarrollo de productos los  productos o

amigables con el medio servicios.

ambiente.
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eDesarrollo de nuevas
funcionalidades que
incrementan el valor

agregado del producto o

servicio.

eEntrada a  nuevos
mercados.

eIncrementar la

participacibn en el
mercado.
eMejorar la calidad de

bienes y servicios.

el 0S

eLa adaptacion de un

producto solicitado
por los clientes.

cambios
periodicos o de

temporada.

eCambios de disefio

o] modificaciones

estéticas que no
alteren la
funcionalidad del

producto o de los ya

existentes.
Innovacion de Implementacion de eReduccion de tiempos elLa produccion
proceso nuevos 0 de respuesta a las personalizada de
significativamente necesidades de los acuerdo los
mejorados clientes. requisitos
procesos de eReduccién de consumo especificos
fabricacion 0 de materia prima y Iimpuestos por un
prestacion de energia. cliente.
servicios. eMejoras en la flexibilidad e Utilizacion de

del de

producciéon o provisiéon

proceso

de servicios.
eReduccién de costos de
mano de obra.
eReduccién de producto
fuera de
especificaciones.
eReduccién de costos de

disefio de productos.

s Ajustes

procesos de otras
empresas, incluidas
casas matrices.

rutinarios
realizados por la
empresa debido a su
operacion normal o
la nivelaciébn con
respecto a los

competidores.
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eReduccion de costos
operativos para la
provision de servicios.
eOptimizacibn de un
proceso

eMejora significativa en la

calidad del servicio.

Innovacién

organizacional

Implementacion de
nuevos modelos de
organizaciéon en el

trabajo.

eReduccién de costos
administrativos ylo
transaccion.

eReduccién de costos de
suministros.

eMejora significativa de

las  condiciones de
trabajo.

eMejora en las
comunicaciones e
interaccion entre las

diferentes unidades de

negocio.
elncremento de la
transferencia de

conocimiento con otras

eCambios en las
practicas de
negocio,
organizacion del

trabajo o relaciones
externas que estén
basados en
metodologias

organizacionales ya
utiizadas por la

empresa.

eProyectos cuyo foco

principal se la
aplicacion 0
contratacion de

metodologias

organizaciones. existentes.
elncremento  de la °La adquisicion 'y
habilidad para parametrizacion

adaptarse a los cambios
en la demanda del
cliente.
elncremento de la
eficiencia o rapidez de la
de

suministro/distribucion

cadena

simple de software

para gestion
empresarial (ERP-
CRM)
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y/o envio de bienes y
servicios.

eDesarrollo de nuevos
métodos de
relacionamiento con
clientes y/o
proveedores.
eDesarrollo de nuevas
capacidades que
impactan de forma
diferenciadora el

modelo de negocio.

Fuente: (Colciencias, 2016)

Entender los conceptos basicos de los proyectos de innovacion es indispensable
para definir las estrategias que ayudaran a generar un cambio y nuevos beneficios a la
organizacion, esto sefiala la necesidad de comprender y diferenciar cada uno de los
conceptos similares y las que se relacionan con innovar, con el fin de evitar el uso de

recursos en proyectos que no generan ningun valor.

2.4. Gestién de proyectos

El PMI (2017) enfatiza en la necesidad de las organizaciones de reforzar su
estrategia empresarial alineando los proyectos a los objetivos estratégicos; por lo que es
indispensable generar la capacidad de responder de forma répida a los cambios y la
dindmica de los mercados, fortalecer los conocimientos, competencias y mejorar la
comunicacion entre las diferentes areas, proveedores, clientes, aliados, en una palabra,

todos los interesados en la ejecucion de un proyecto.

2.4.1. Conceptualizacion de la gestion de proyectos
Un proyecto comprende la ejecucion de operaciones disefiadas para lograr un
objetivo con un alcance, recursos, inicio y final establecidos. La gestion de proyectos tiene
como objetivos gestionar el desarrollo y evolucion de un proyecto, controlar y responder

ante problemas que surjan en el proceso; facilitar la finalizacién y aprobacion del proyecto.
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Dado que la gestion de proyectos es una disciplina relativamente nueva, es

conveniente reflexionar sobre aspectos asociados a la misma, tales como los conceptos,

las fases que los conforman y los beneficios que aporta.

El punto de partida es su conceptualizacién, por lo que en la tabla 13 se retoman

planteamientos de autores y organizaciones reconocidas en este campo de estudio.

Tabla 13 Concepto de la gestion de proyectos

Autores

Conceptualizaciones

Project Management Institute (2017)

Es el uso de conocimientos, habilidades y
técnicas para ejecutar proyectos de
manera eficaz y eficiente. Se trata de una
competencia  estratégica para las
organizaciones, que les permite vincular los
resultados de un proyecto con las metas
comerciales para posicionarse mejor en el

mercado (p.581)

WorkMeter (2015)

Estd conformada por todas aquellas
acciones que se debe realizar para cumplir
con un objetivo definido dentro de tiempo
determinado durante el cual se utilizan
recursos, herramientas y personas, la
inversion requerida presentada en un

presupuesto y los productos finales

esperados.

American Management Association

(2013 citado por Wallance, 2014)

Se enfoca en controlar la introduccién del
cambio deseado, implica comprender las
necesidades de los grupos de interés,
planificar que se necesita hacer, cuando,
por quién y bajo qué estandares, coordinar
el trabajo de diferentes personas y motivar

el equipo (p. 31).

Wallance (2014)

Las habilidades y los procesos de

planificacion y control necesario para
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finalizar un proyecto a través de la
aplicacion de recursos, respetando o
mejorando los limites de tiempo, costo,
calidad y seguridad a un nivel de riesgo
aceptable (p. 32)

Comision Nacional del Desarrollodelos Es la rama de Ila ciencia de Ila
Pueblos Indigenas (CDI, 2013) administracion que trata de la planificacion
y control de proyectos, consiste en
determinar qué se debe hacer, cdmo debe

hacerse, quién es el responsable de que se

haga y por qué (pp. 3)

La gestién de proyectos se ocupa de establecer objetivos y definir actividades para
alcanzar la ejecucién en tiempo adecuado, costo y desempefio, incluyendo como elemento
la seguridad para disminuir los riesgos o la incertidumbre para lograr aquellas iniciativas.

La gestion de proyectos consiste en la utilizacion del conocimiento, habilidades y
técnicas para planificar, implementar y controlar las iniciativas que implique una inversion
para la introduccién de un nuevo o mejorado cambio deseado, y la generacién de valor y
beneficios organizacionales, dentro de ciertos limites: tiempo, costo, recursos, herramientas
y alcance, determinando y disminuyendo la incertidumbre y/o riesgos que puedan afectar
la ejecucion del proyecto.

2.4.2. Fases de la gestion de proyectos
La gestion de proyectos es un proceso y como tal contempla entradas, actividades
y salidas.
En latabla 14, se exponen las principales fases de la gestion de proyectos, con base

en la propuesta de algunos organismos que regulan la ejecucion de la gestion de proyectos.

Tabla 14 Fases principales para la gestién de proyectos

Organismos Descripcién Fases

Norma ISO Esta normativa tiene como objetivo 1.Andlisis de viabilidad.
21500:2012, principal conseguir orientar a las 2.Planificacion detallada del
Orientacion organizaciones en su gestion. Se trabajo a realizar

56



sobre la gestidn

de proyectos

describen los diferentes conceptos y
procesos dentro de una compafiia
para estabilizar y sistematizar las
tareas para lograr con éxito el
proyecto y lograr resultados para las

organizaciones.

3.Ejecucion del proyecto

4.Seguimiento y control del
trabajo

5.Cierre del proyecto

Norma Britanica

BS 6079:2010

Ofrece una orientacién principios
sobre la gestion, planificacion vy
realizacion de proyectos, y la
aplicacion de técnicas de gestion de

proyectos.

1.Investigacion
2.Desarrollo
3.Actualizacion

4 Finalizacién

PMI,
(2017)

PMBOK

Define los fundamentos para la
direcciobn de proyectos como un
término que describe los
conocimientos de la profesion.
Incluye  préacticas tradicionales
comprobadas ampliamente
utilizadas.

1.Gestion de la integracion
2.Gestion del alcance
3.Gestion del cronograma
4.Gestion de los costos
5.Gestion de la calidad
6.Gestion de los recursos
7.Gestion de las
comunicaciones
8.Gestién de los riesgos
9.Gestion de las adquisiciones

10. Gestién de los interesados

Fuente: PMI, (2017); Norma 1S0:21500 (2012); Norma BS (2010).

Las fases de gestion de proyectos dependen de los ciclos de vida de los proyectos

y la metodologia que se decida utilizar, un equilibrio que permita utilizar un correcto nimero

de actividades y procedimientos para cada una de las etapas desarrollo, aun teniendo un

alcance mayor o menor de los proyectos.

2.4.3. Principales metodologias de Gestidon de proyectos

Una excelente gestidn de proyectos implica mucho mas que proponer nuevas ideas

y tomar la decisién de invertir, cumplir con los plazos, presupuesto y alcance. En otras

palabras, se fundamenta de una metodologia porque se aplican diferentes principios,
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temas, marcos, procesos y estandares para ayudar a estructurar la forma de empezar y
finalizar un proyecto con éxito.

De acuerdo con el PMI (2017) se entiende por metodologia como “un sistema de
practicas, técnicas, procedimientos y reglas utilizasas por quienes trabajan una disciplina”
(p. 572).

Durante los ultimos 50 afios aproximadamente, varios autores y organismos han
aportado metodologias con diferentes visiones, mismas que se han mantenido en constante
evolucion.

En la figura 4, se presenta graficamente el alcance de las metodologias de gestion
de proyectos que definen principios a seguir, procesos y estandares para concretar con

éxito un proyecto, y en la tabla 15 una propuesta de dichas metodologias.

Rrocesa’s: Estandales)

emas; Rijinciplios:
XP
Scrumban
Lean Agile Scrum
Kanban

Mayor especificidad del método

Figura 4 Alcance de las metodologias. Fuente: Aston, 2019

Tabla 15 Principales metodologias para la gestién de proyectos

Metodologia Descripcién Caracteristicas
Agile Es un proceso de disefio y e Las tareas se conciben,
construccion flexible e iterativo. ejecutan y adaptan segun lo que

requiera la situacion.
e Excelentes para usar en

entornos dindmicos

Scrum Permite que un equipo pequefio, Una estructura que permite el
multifuncional 'y autogestionado desarrollo y  mantenimiento

entregue rapido. continuo de proyectos.
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Capacita un equipo
autogestionado para cumplir y

definir roles, y responsabilidades.

Kanban Mejora la velocidad y calidad de la Se centra en los principios Leany
entrega al aumentar la visibilidad del aumentar la eficiencia.
trabajo en progreso y limitado la Flexible para  mejorar el
multitarea. rendimiento aumentando el

enfoque del equipo en los
elementos realmente
importantes.

Ideal para entornos operativos o
de mantenimiento.

Se centra en medir el tiempo de
entrega

Scrumban Metodologia hibrida que combina un Utiliza un principio de
enfoque mixto de Scrum y Kanban. planificacion a pedido para
delimita el trabajo en progreso a completar el trabajo acumulado.
multitareas como Kanban, con una
reunion diaria como Scrum.

Lean Se centra en la eficiencia, racionaliza Aborda tres disfunciones que
y elimina lo innecesario para ofrecer generan desperdicios: Muda,
mas con menos. ldentifica el valor Muray Muri.
para maximizarlo a través de la Se enfocaen cambiarlaformade
mejora continua al optimizar el flujo operacion, para concentrarse en
de los beneficios. la entrega de valor.

XP Metodologia de programacion Se centra en el desarrollo de
Extrema- realiza el desarrollo robusto proyectos de software para
para garantizar la calidad. garantizar la capacidad de

respuesta a la evoluciéon de
requerimientos del cliente.

Waterfall Planifica los proyectos por completo Mantiene una secuencia estricta

y luego ejecuta las fases.

de completar las fases de un
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proyecto después de finalizar las
actividades de cada una.

Proporciona un resultado final
més  predecible para el
presupuesto, calendario y

alcance.

PRINCE2 Gestion de proyectos controlada que

no deja nada al azar

Se orienta a los procesos, divide
los proyectos en mdultiples
etapas.

Define entradas y salidas para
cada etapa.

Se basa en ochos procesos de
alto nivel.

Su estructura permite ejecutar
proyectos empresariales

grandes.

PMBOK de Aplica estandares universales a la
PMI gestién de proyectos.

Describe cinco pasos para
realizar un proyecto.

Es una guia de referencia que
incluye procesos y técnicas de
G.P.

Fuente: Aston, (2019); PMI, (2017)

Las metodologias son importantes porque proporcionan una estructura que las

organizaciones deben seguir internamente para concretar con éxito sus proyectos; se debe

considerar la simplicidad o complejidad del proyecto, la necesidad del cliente, los recursos

disponibles, el alcance y limitaciones, para seleccionar la metodologia que les permita

concretar correctamente los proyectos y generar los beneficios esperados para la

organizacion.

2.4.4. Herramientas de gestion de proyectos

Cumplir con los procesos de la gestion de proyectos, demanda el uso de

procedimientos, herramientas y técnicas que les permita tener un soporte sobre la decision
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arealizar, la tabla 16 integra las herramientas necesarias a implementar de acuerdo a cada

fase de la gestion de proyectos.

Tabla 16 Herramientas para la gestion de proyectos

Fase de la Herramienta Descripcion
Gestion

Juicio de expertos Juicio que se brinda sobre la base de la
experiencia en un area de aplicacion,
conocimiento, disciplina, industria, etc.,
segun resulte apropiado para la actividad
gue se esta ejecutando.

Tormenta de ideas Identifica una lista de ideas en un corto
periodo de tiempo, se lleva a cabo en un
entorno de grupo liderado por un facilitador,

Integracion del se busca la generacion de ideas y analisis
proyecto para soluciones de necesidad.
Grupos focales Reunidon de interesados y expertos en la

materia para conocer sobre el riesgo

percibido del entorno o proyecto.

Entrevistas Obtienen informacién de alto nivel,
supuestos o restricciones, criterios de
aprobacion y demas informacion a partir de
los interesados mediante un didlogo

directo.

Método Delphi Consiste en la seleccién de un grupo de
expertos a los que se le pregunta, de forma
anonima, su opinibn sobre cuestiones
referidas a un tema concreto a través de un

cuestionario.

Matriz de resultados Permite desarrollar y presentar la
correlacion entre los objetivos del proyecto

y los indicadores de los resultados
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alineados con las metas de desarrollo de la

organizacion.

Planeacion del

proyecto

Listas de verificacion

Una lista estandarizada para evaluar las
iniciativas con base en la experiencia de los
colaboradores sobre las actividades de la

organizacion.

Direccién
gestion
proyecto

del

Sistema de informacion

para la direccion de

proyectos

Herramienta de software para
programacion, sistemas de autorizacién de
trabajo, gestion de la configuracion,
recopilacibn y  distribucion de la
informacién, como repositorios de bases de

conocimientos corporativas.

Descomposicion

trabajo (EDT)

de

Subdivision de los entregables del proyecto
en componentes mas pequefios y
manejables, hasta que el trabajo y los
entregables queden definidos a nivel de
paquetes de trabajo.

Matriz RACI

Conecta el organigrama del proyecto o de
los responsables del él con la EDT para
asegurarse de que todos y cada uno de los
componentes de los paquetes de trabajo
sean asignados de forma equitativa entre el

equipo de trabajo.

Gestion

tiempo

del

Estimacién analoga

Utiliza parametros de otros proyectos ya
realizados que sean similares al actual para

estimar los parametros del proyecto actual.

Estimacién paramétrica

Hace uso de la relacion estadistica entre los
datos histéricos y otras variables para
calcular una estimacion de los parametros
de una actividad, como pueden ser el coste,

presupuesto y duracion.

Estimacion

valores

por

tres

Utiliza tres posibles valores:

El mas probable, optimista y pesimista.
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Diagrama de Gantt

Tiene como objetivo la representacion del
plan de trabajo, mostrando todas las
actividades a realizar, el momento de su
comienzo y terminacién, y la forma en que
las distintas actividades se encadenan

entre si.

Método PERT

Permite representar graficamente las
diferentes actividades que componen el
proyecto y calcular los tiempos de

ejecucion.

Diagrama de ruta critica

Determina la ruta critica que va desde el
inicio hasta el final del proyecto y que toma
mas tiempo en comparacion con las otras

rutas.

Conocimiento

del proyecto

Gestién del

conocimiento

Conectan personas de modo que puedan
trabajar juntas para crear nuevo
conocimiento o compartir e integrar lo para

diversos miembros del equipo.

Gestion de la

informacioén

Se utilizan para crear y conectar a las

personas con la informacion.

Monitoreo
control

proyecto

y
del

Andlisis de alternativas

Se utiliza para seleccionar las acciones
correctivas o una combinacion de las
mismas y preventivas a implementar

cuando ocurre una desviacion.

Andlisis costo-beneficio

Determina la mejor accion correctiva en
términos de costo en caso de desviaciones

del proyecto.

Andlisis del valor

ganado

Proporciona una perspectiva integral del
alcance, cronograma y desempefio del

costo.

Andlisis de causa raiz

Se centra en identificar las razones

principales de un problema.
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Andlisis de tendencias

Pronostica el desempefio futuro en funcion
de los resultados pasados. Examina el
futuro del proyecto en busca de retrasos
esperados.

Andlisis de variacién

Revisa las diferencias (o variacion) entre el
desempefio planificado y el real. Esto
puede incluir estimaciones de la duracion,
costos, utilizacion de recursos, tarifas de
recursos,

desempefio técnico y otras

métricas.

Curva de uso de

recursos

de

informacibn de costos esta

Estimacién costos: presenta la
llena de
supuestos que requieren una revisién en
detalle para asegurar que se pueda iniciar
la implementacién del proyecto con un

presupuesto realista.

de
técnica que a partir de la

Matriz riesgos,
aplicacion de una serie
de
puede

herramientas se
definir las
acciones para disminuir
0 suprimir los riesgos en

los proyectos.

Andlisis FODA: se analizan las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas del
proyecto para identificar los riesgos.

Matriz de riesgos: permite capturar la
informacion mas relevante de los riesgos
identificados y evaluarlos segin su
probabilidad de ocurrencia y su nivel de
impacto en el proyecto.

Andlisis de riesgos: permite identificar
aquellos riesgos que si llegaran a ocurrir
tendrian un mayor impacto en el proyecto,
de esta manera, poder desarrollar planes
de respuesta que incluyan opciones y
acciones para mejorar las oportunidades y

reducir las amenazas.

Matriz de planificacion

Resume en wun formato simple Ila

informacion mas importante del proyecto
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para que el equipo pueda monitorearlo y
controlarlo sin tener que recurrir a todos los
planes y documentos del proyecto, esta
utiliza una hoja de calculo para facilitar el
manejo de la informacion y para reordenar

y clasificar los datos.

Control Herramienta de control Se centra en la especificacion, tanto de los
integrado  de de cambios entregables como de los procesos,
cambios mientras que el control de cambios esta

orientado a identificar, documentar vy
aprobar o rechazar los cambios a los

documentos, entregables o lineas base.

Toma de decisiones Una persona asume la responsabilidad de

autocratica tomar la decisibn en nombre de todo el
grupo.

Analisis de decisiones Utiliza una matriz de decisiones a fin de

con multiples criterios proporcionar un  enfoque  analitico
sistemético para evaluar los cambios
solicitados segun un conjunto de criterios

predefinidos.

Cierre del Andlisis de documentos Evaluar la documentacién disponible
proyecto permitira identificar lecciones aprendidas y
compartir conocimientos para futuros
proyectos y para la mejora de los activos de

la organizacion.

Andlisis de regresiéon Analiza las interrelaciones entre diferentes
variables del proyecto que contribuyeron a
los resultados del mismo, a fin de mejorar
el desempefio de futuros proyectos.
Fuente: Siles & Mondelo, (2018); PMI, (2017); Ortiz, (2010)

En la actualidad existen numerosas normas, estandares y conjuntos de buenas

practicas que facilitan la gestién de los proyectos, sin embargo, depende de la organizacion
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y el tipo de proyecto tomar la decision sobre la metodologia que encaje mejor sobre los
objetivos que se pretende lograr.

Las técnicas y herramientas disponibles deben ser cuidadosamente seleccionadas
en funcion de las necesidades del proyecto.
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Capitulo 3. Portafolio de proyectos

La escases o limitaciones de capital de las organizaciones, la necesidad de ser mas
eficientes y mejores a la competencia, la busqueda de beneficios para las organizaciones
y sus clientes, la amplia variedad de categorias, tamafos, importancia, complejidades y
resultados finales de los proyectos, evidencian la necesidad de crear portafolios de
proyectos que permitan los elementos necesarios que aseguren la inversion hacia las
nuevas iniciativas.

El capitulo 3 tiene por objetivo, identificar las técnicas y herramientas asociadas a la
conformacion de un portafolio de proyectos de innovacion. Se expone los componentes
necesarios para fortalecer el conocimiento sobre el tema, entre las cuales se pueden
observar el concepto, importancia y tipos de portafolios, las principales probleméaticas que
causan el fracaso de los portafolios de proyectos y la perdida de inversiones; la gestion de
portafolios de proyectos, concepciones, metodologias que facilitan su desarrollo, los
procesos necesarios y las herramientas para su conformacion; ademas se presenta la
conceptualizacién de los portafolios de proyectos de innovaciéon y su importancia para las

organizaciones.

3.1. Concepto e importancia

En las organizaciones que destinan recursos para la ejecucion de proyectos de
mejora continua o innovacion, existe un ambiente de competencia debido a la presiéon de
tomar una excelente decision y escoger entre oportunidades de inversién.

Un portafolio de proyectos tiende a confundirse con una simple recopilaciéon de
informacién o documentos para ofrecer un servicio, por lo que la mayoria de las veces las
organizaciones no entienden su esencia y valor en sus actividades (Ambler, 2011). La tabla

17, ilustra las principales aportaciones sobre el concepto de portafolio de proyectos.

Tabla 17 Conceptualizacion de los portafolios de proyectos de innovacién

Autor Conceptualizacion

PMI, Consiste en proyectos, programas, subconjunto de portafolio y operaciones

PMBOK gestionados como un grupo con objeto de alcanzar los objetivos estratégicos.

67



PRINCE  Todos los programas y proyectos independientes que estan siendo llevados
2 a cabo por una organizacion, un grupo de organizaciones o una unidad

organizativa.

IPMA Es un conjunto de proyectos y/o programas, que no estan necesariamente
relacionados, reunidos para mejorar el control, la coordinacién y la

optimizacion de la cartera en su totalidad.

COTEC Son métodos sistematicos para analizar un conjunto de proyectos o
actividades de I+DT, o incluso unidades empresariales con objeto de
conseguir alcanzar el equilibrio optimo entre los riesgos y beneficios, la
estabilidad y el crecimiento, y en general los atractivos e inconvenientes,
utilizando de la mejor manera posible los recursos disponibles normalmente
limitados

Fuente: PMI, (2017); Gomez, (2015); COTEC, (2008)

Las definiciones anteriores, presentan caracteristicas esenciales de los portafolios
de proyectos; como un conjunto conformado por proyectos, programas, recursos e
inversiones para lograr un propésito en determinado tiempo. La no necesidad de relacion
entre los proyectos y programas; beneficio estratégico al orientar el empleo de los recursos
en la realizacion de nuevas iniciativas o las que ya se encuentran en ejecucion y monitoreo,
de tal forma que se puedan alcanzar los objetivos estratégicos organizacionales.

Actualmente, muy pocas organizaciones comprenden la realidad y complejidad que
representa su implementacion. En primera instancia es importante la diferenciacién de lo
que es un portafolio de proyecto y su gestion. De acuerdo al PMI (2017) un portafolio es la
“recopilacién de un grupo de proyectos y otros esfuerzos que se unen para facilitar la
administracién efectiva del trabajo necesario para alcanzar los objetivos estratégicos; la
gestion de la misma produce informacion valiosa para apoyar o lograr las estrategias de la
organizacion y las decisiones de inversion” (p.4).

Una caracteristica de las organizaciones es su constante busqueda de
oportunidades para subsistir en el mercado. Estas iniciativas demandan el empleo de
recursos (capital, mano de obra, maquinaria, tiempo, conocimientos, etc) los cudles tienen
una disponibilidad muy limitada, debido a esto la importancia de un portafolio de proyecto
se fundamenta en seleccionar y priorizar el conjunto adecuado de proyectos, maximizar la
creacion de valor y beneficios, y optimizar la distribucion, uso de recursos para desarrollar
aquellas nuevas y actuales iniciativas, permitiendo la cuantificacién de los esfuerzos, una
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medicion y evaluacion objetiva de las inversiones, ademas de la alineacién con la estrategia

organizacional (Figuerola, 2014).

3.2. Gestidn de portafolios de proyectos

A menudo se considera que las empresas tienen éxito en la implementacion de sus
iniciativas a partir de la ejecucion de una gestion efectiva de proyectos, el uso de equipos
multifuncionales y una perfecta construccion de los requerimientos del cliente. La gestion
de portafolio se centra en plantear una ruta de toma de decisiones para seleccionar los
proyectos correctos y con mayor rentabilidad (Scott, Cooper, & Kleinschmidt, 2018).

Gestionar la innovacion o la planificacién estratégica de las organizaciones requiere
de una evaluacion profunda sobre como invertir de manera mas efectiva en sus actividades
de I+D, declarar sus objetivos estratégicos, andlisis interno/externo, fijar acciones para el
aprovechamiento de oportunidades y solucién a sus necesidades, de eso se trata la gestion
de portafolio, en definir la estrategia correcta para seleccionar los proyectos con mayor
rentabilidad, viabilidad y factibilidad para la organizacion, y un equilibrio ideal entro todas
las iniciativas (nuevos y en desarrollo) que ganaran en el tiempo definido (Acosta, 2016).

3.2.1. Definicién de la gestion de portafolios
Robledo, (2014) afirma que “ hacer los proyectos correctos es mas que simplemente
la seleccién de proyectos individuales"; mas bien se trata de toda la combinacién de
proyectos y nuevas inversiones en productos o tecnologia que realiza la empresa.” (p.2).
Segun algunos autores la gestidn de portafolio se define formalmente de la siguiente
manera:
De acuerdo a Scott, Cooper, & Kleinschmidt, (2018),
Es un proceso de decision dinamico,mediante el cual la lista de negocios de
nuevos proyectos activos (y en desarrollo) se actualizan y revisan
constantemente. En este proceso, los nuevos proyectos se evallan,
seleccionan y priorizan; los proyectos existentes pueden ser acelerados,
terminados o de-priorizados y los recursos se asignan y reasignan a los
proyectos activos (p.1).
Por su parte, el PMI (2014) menciona que “es la gestion a nivel central y superior de

una organizacion de uno o mas portafolios, lo que incluye la identificacién, priorizacion,
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autorizacion, administracion y control de los programas, proyectos y otras actividades o
trabajos que permiten alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion” (p.18).
A su vez, Figuerola, (2014) lo conceptualiza como:
La aplicacion de un sistema de métodos y herramientas de gestion sobre el
conjunto de proyectos o programas, y otras iniciativas como gestion de los
servicios, aplicaciones o soporte de infraestructura, con el propdsito de
cuantificar los esfuerzos que permitan medir y evaluar de manera objetiva
las inversiones y una alineacion estratégica (p. 3)
Las aportaciones anteriores, evidencian que la gestion de portafolios implica el
convencimiento de la organizacion para optimizar sus recursos para enfocarlos solo en
aguellas iniciativas que aportan valor a su estrategia. La informacion que esta produce,

permitird apoyar o alterar las estrategias de la organizacion y las decisiones de inversion.

3.2.2. Principales problematicas de los portafolios

Algunas organizaciones sobresalen en la gestion de proyectos, sin embargo, se
observan retrasos en la capacidad de adaptar sus enfoques a las complejidades de las
iniciativas de portafolio (Acosta, 2016),

Molina, (2017) menciona que “ aquellas organizaciones que deciden implementar
procesos o metodologias en gestién de portafolios chocan con la realidad de no saber por
donde empezar” (p. 5), asi mismo expresa los siguientes problemas que se presentan en
su desarrollo:

e Un mayor nimero de proyectos en ejecucion al mismo tiempo que resultan
poco o no rentables debido a una falta de analisis.

e Los objetivos estratégicos no son apoyados por los proyectos, por lo que se
desvian de la raz6n de ser de la empresa.

e Inversiones en proyectos no alineados a los objetivos estratégicos.

e Falta de monitoreo continuo del desempefio del portafolio y ajuste en las

decisiones.

En la tabla 18, se presenta un panorama mas completo de los retos de la gestién

del portafolio, incluyendo las areas en el que se desarrollan y los riesgos que se asocian.
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Tabla 18 Retos de la gestion de portafolios

Areas Retos de la gestion del portafolio  Riesgos asociados
Estrategia » Que no se entienda el alineamiento » Fracaso en lograr los
del portafolio con la estrategia  objetivos del negocio.
corporativa. » Beneficios  retrasados o
» Muchos  proyectos que se reducidos.
superponen, proyectos alineadosa » Costo de oportunidad de
una sola estrategia. ejecutar los proyectos
» Priorizacién ineficiente de inadecuados.
proyectos en la organizacion.
Gobernanza  » No contar con controles para » Asignacibn de  recursos
cancelar los proyecos de bajo ineficiente.
desempeinio. » Demoras en el cronograma y
» Casos de negocio no sujetos a un vencimiento de los plazos.
analisis exhaustivo, donde los » Toma de decisiones
beneficios son poco realistas. inconsistentes.
» Proyectos que se ejecutan fuera » Despliegue ineficiente de la
del portafolio. estrategia.
» Secuencia de proyectos no
efectiva, generando problemas en
la entrega.
Gestién y » Faltade experienciay capacidades » Entrega y ejecucion
capacidades para la gestion del portafolio. ineficiente.
» Las habilidades de gestion de » Gestion del portafolio
proyectos y experiencia no son ineficiente.

vistas como criticas para el éxito
de la organizacion.
» La organizacibn no tiene la

capacidad para asumir cambios.

» Entregables de mala calidad.
» Demoras en la entrega vy

aumento de costos.

Datos y

herramientas

» La informacion del portafolio es
inconcistente entre los proyectos,

funciones y unidades de negocio.

» Falta de visibilidad de los
proyectos en el portafolio.
» Monitoreo y reportes

ineficientes.
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» Falta de reportes eficientes y > Datos de baja calidad.
herramientas de agregacion. » ldentificacion lenta de
» Reportes considerados  elementos clave.
ineficientes por la alta direccion.
» Los reportes son concebidos como
una carga por los equipos del
proyecto.

Fuente: Consultoria EY, (2016).

Existen multiples retos que deben ser tomados en cuenta para colocar a la
organizacién en una mejor posicién en el mercado al poder ejecutar sus iniciativas con los
recursos adecuados. Organismos como el PMI (2017), Consultoria EY (2016), PRINCE2
(2014), afirman que para superar estas dificultades, es necesario aplicar una gestién
adecuada del portafolio, con la finalidad de lograr tres objetivos escenciales:

e Fortalecer el alineamiento estratégico de los proyectos para prevenir que se
ejecuten iniciativas que no contribuyen o no apoyan a la estrategia de la
organizacion.

e Mejorar el valor econémico del portafolio para incrementar el retorno de la
inversion (este objetivo se enfoca en los beneficios tangibles de los
proyectos).

e Mejorar la toma de decisiones basada en los criterios especificos de la
compafia.

El enfoque triangular presentado en la figura 5, permite a las organizaciones
contribuir en la creacién de valor a partir de la inversion en proyectos. Por lo tanto, para
generar beneficios en los portafolios se consideran:

e Alineamiento estratégico: un ajuste estratégico para analizar si el portafolio
y proyectos se encuentran alineados a la estrategia organizacional;
alineamiento estratégico, asegurando si la organizacion tiene la habilidad
para bajar hasta el nivel mas bajo y replantear nuevas estrategias.

e Valor econdmico: gobernanza para asegurar que los beneficios y riesgos de
los programas y proyectos son utilizados para optimizar la creacién de valor
del portafolio; agilidad para una re-alineacion cuando los objetivos

estratégicos cambien.
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e Marco de decisién: recursos equilibrados de acuerdo a las necesidades de
los proyectos; tomar en cuenta los riesgos y problemas en el desarrollo de la

misma.

Alineamiento Valor
estratégico econdmico

Marco de
decision

Figura 5 Enfoque triangular para la creaciéon de valor. Fuente: Consultoria EY (2016)

Los enfoques y objetivos observados, son clave en la consecucion de la gestion de
los portafolios, previenen la aceptacién de proyectos atractivos sin beneficios y evitar
rechazar las iniciativas estratégicas con mayor probabilidad de éxito y valor para la

organizacion.

3.2.3. Procesos para el desarrollo de portafolio de proyectos

A través de la gestion de portafolio de proyectos, la organizacién puede desarrollar
iniciativas de alto desempefio, con menores costos de desarrollo y un mejor uso de los
recursos. Lo anterior implica un proceso detallado que permita analizar los proyectos con
mayores beneficios. En la tabla 19, se detallan los procesos de gestién de portafolio mas

utilizados.

Tabla 19 Procesos de gestion de portafolio de proyectos

Autor Fases del proceso Descripcion de las fases
PMI (2014) Inventario y definicion Identificar todos los proyectos mediante la
de una estrategia recopilacion de informacion clave del proyecto y

la organizacion.

Analisis Analizar las fortalezas y debilidades actuales del

portafolio de proyectos.
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Adecuacion

Andlisis de adecuacion para visualizar los
recursos criticos implementados en proyectos
la alineacion con

criticos 'y los objetivos

estratégicos de la organizacion.

Revision

Analizar la eficiencia del portafolio y tomar las
decisiones necesarias sobre la reasignacion de
presupuesto y recursos, 0 la re-priorizacion

basada en la informacién obtenida.

Consultoria  Traduccibn de las Hacer que los objetivos estratégicos estén
EY (2016) estrategias en adecuadamente apoyados por las iniciativas

iniciativas estratégicas.

Identificaciéon de Lograr el valor econémico y la alineacion

programas y estratégica de las iniciativas nuevas o

proyectos existentes, mediante la definicion de los
programas |y proyectos necesarios a
implementar.

Construccion del Construir el portafolio incluyendo propuestas

portafolio para iniciar, acelerar y detener los programas y
proyectos, utilizando un marco de decisién, con
factores especificos de la organizacién para
preparar la propuesta de portafolio.

Aprobacion del Aprobar formalmente el portafolio y asegurar su

portafolio alineamiento cuando se toman decisiones entre
un proyecto o programay otro.

Identificacion de Revision del contenido de acuerdo con sus

riesgos y las avances, riesgos y problemas, lo cual permite

estrategias de una mejor vision y toma de decisiones.

remediacién

asociadas.

Fuente: PMI (2104), Consultoria EY (2016)

Se aprecian puntos de coincidencia en las propuestas, ambas se utilizan para el

portafolio de proyectos de productos, sin embargo, los autores expresan la flexibilidad que

tienen para ser adaptadas a todo tipo de empresas.
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3.2.4. Herramientas para la gestion de portafolio de proyectos

Toda metodologia y proceso, conlleva el uso de herramientas que les permita

realizar las actividades de forma eficiente para la integracién y gestion del portafolio de

proyectos, y lograr cada uno de los objetivos de la misma. En la tabla 20, se enlistan las

principales herramientas utilizadas para la integracion, seleccion, priorizacion y balanceo

de los portafolios de proyectos.

Tabla 20 Herramientas para la gestion de portafolios

Herramienta/Técnica

Descripcién

VPN

Evalia los proyectos a largo plazo, determinando si la

inversion cumple con el objetivo basico financiero: Maximizar

la inversion.

ROI llustra los costos y beneficios que se derivan de un proyecto,
ademas, evita las pérdidas, facilita la planificacion y ayuda a
priorizar el aprovechamiento de los recursos.

TIR Mide la viabilidad de los proyectos a realizar y evita los riesgos

economicos que se puedan generar, indica la rentabilidad

promedio anual que genera una inversion por si misma,

Lista de chequeo

Evaluacion a partir de informacion econémica convencional,
como lo es ventas proyectadas, margen de ganancias y

costos.

Simulacién Monte
Carlo

Creacion de multiples escenarios, representando los posibles

resultados financieros de los proyectos.

Arbol de decisién

Reducir el proyecto en una serie de decisiones, actividades y
resultados, las probabilidades de cada rama o resultado que
ocurre en cada nivel de decision son anotadas en cada rama

y a su vez su respectiva consecuencia financiera.

Teoria del precio de la

opcion

La gerencia invierte en el proyecto paso a paso, la posibilidad
de ir invirtiendo paulatinamente, reduce el riesgo asociado a
cada proyecto, por lo tanto, tiene un valor monetario que

muchas veces es ignorado.
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Método Delphi A través de un sistema formal de integracion, se expone el
modificado grupo una discusion abierta con respecto a diferentes

variables o criterios.

Método Q-Sort Se distribuyen cartas entre los participantes, cada carta
describe a un proyecto, se deben ordenar los proyectos en
orden descendente: de los méas importantes a los menos
importantes con respecto a un criterio previamente

especificado.

Diagramas de burbujas Muestran los proyectos en un plano XY, bajo el cual se
0 mapeo evallan los proyectos con respecto a diferentes parametros,
comparando la utilidad del proyecto contra la probabilidad de

éxito del proyecto.

Bank for Buck Se apoya en el VPN para la evaluacion del proyecto y el

presupuesto asignado a cada proyecto.

Valor comercial Busca maximizar el valor esperado del portafolio sujeto a
esperado varias restricciones presupuestales.
Modelo Celanese Se centra en proyectos de largo plazo, alto riesgo y varios

procesos, consiste en una lista de 19 preguntas en 5

categorias.

En conclusion, la gestion de portafolios se fundamenta con el uso de herramientas,
técnicas y métodos que les permita tomar la decision sobre qué proyectos seleccionar para
el portafolio, ademas ayudan a priorizar las iniciativas que ofrecen mayores beneficios para
la organizacidon y generar un equilibrio entre los recursos que se destinaran para el

desarrollo de los mismos.

3.3. Portafolio de proyectos de innovacion

Uno de los propositos de la gestion de la innovacion es contribuir a la organizacion
ante la modernizacion de las capacidades existentes, explotando el negocio actual para
hacerlo cada vez mas eficiente y descubrir nuevas formas de generar valor para los actores
que se relaciona; igualmente para explorar el entorno y las tendencias, para crear nuevas
plataformas de crecimiento y desarrollar negocios en nuevos mercados o industrias que les

permitan construir el futuro de la organizaciéon (Romero, 2018).
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Modernizar el presente o construir el futuro de la organizacién, debe abordarse
simultdneamente. El portafolio de proyectos define la estrategia que necesita la empresa

con las aspiraciones de innovacion que desea lograr.

3.3.1. Importanciay elementos clave de los PPI

Las organizaciones enfrentan desviaciones y problemas para la ejecuciéon de su
estrategia de innovaciéon. La mayoria de esos problemas estan asociadas con el desarrollo
de las iniciativas, es importante que exista una entidad que se encargue de organizarlos,
asignarles prioridad de atencién e incluso eliminar los proyectos que no generan valor para
la organizacién (Gonzéalez F. , 2017).

El portafolio de proyectos de innovacién agrupa las diferentes opciones que tiene la
empresa para abordar oportunidades, modernizar el presente, asi como para construir el
futuro, en relacién con nuevos productos, servicios, modelos de negocio, start-up y nuevas
unidades de negocio que permitan generar mayor valor agregado para los participantes.
Por valor se comprende las utilidades de la empresa, apoyar la sustentabilidad de la
comunidad, ganar una mejor posicion en el mercado, incursionar en un nuevo nicho,
mejorar la reputacion de la empresa con los clientes y empleados, adquirir conocimientos
innovadores que pongan en vanguardia la organizacion (Taborda, 2018).

Del mismo modo, ajusta la estrategia organizacional al logro de las metas
declaradas en materia de innovaciéon. Permite la constante y dinamica toma de decisiones
entre los responsables de innovacion para acelerar o cambiar prioridades entre los
proyectos, concretando resultados sistematicos que permiten la sostenibilidad vy
optimizacion al mejor uso de los recursos a partir de una disminucion en los riesgos que se

puedan presentar.

3.3.2. Estructurade un PPI
Taborda, (2018) sugiere que, antes de estructurar el portafolio de proyectos de
innovacién, la organizacién cree una herramienta para el registro de los proyectos;
considerando los siguientes campos:
e FEtapa del proceso de innovacion: describir en qué etapa se encuentra el
proyecto, en idea-concepto, desarrollo o aceleracion-implementacion.
e Linea de negocio: determinar a que segmento pertenece el proyecto, o si

esta orientado a una nueva plataforma de crecimiento.
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¢ Nombre del proyecto: asignar nombres cortos y poco relacionados con el
proyecto, por confidencialidad tanto al interior como al exterior de la
organizacion.

e Tipo de proyecto: definir si correspon de a un proyecto de 1+D, sostenimiento
de linea, mejora continua, etc.

e Tipo de innovacion: describir si es innovacion de producto, servicio, modelo
de negocio o procesos, entre otros.

¢ Tipo de mercado: si esta orientado al mercado actual de la organizacién o a
uno nuevo.

e Tipo de solucién: determinar si consiste en la mejora o modernizacion de un
producto, servicio o modelo de negocio actual, o si es una solucién nueva
para la organizacion.

e Mercado potencial: delimitar en terminos econémicos, cuél seria el potencial

de mercado para el proyecto.

Cea R., (2019) sugiere cinco recomendaciones clave para estructurar un portafolio

de proyectos de innovacion:

1.

Definir criterios de filtro claros para que un proyecto sea considerado como
innovacién, con el fin de alinear y orientar a la organizacion a la busqueda
sistemética de proyectos.

Medir el valor del impacto del portafolio de innovacion a través de indicadores
gue sean relevantes a nivel gerencial.

Definir una estructura corporativa (governance) con responsables que monitoree
sisteméticamente los avances del portafolio y tome decisiones y acciones que
maximicen su valor.

Evaluar todas las iniciativas del portafolio a nivel de impacto y su complejidad
para desde ahi, tomar la decision de cuales proyectos contintan.

Contar con proyectos “quick wins” (que generen ganancias tempranas), que
pueden no tener un nivel de impacto tan relevante en el negocio, pero que si

pueden implementarse de forma rapida para obtener resultados a corto plazo
(par. 5).
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La integracion del portafolio va mas alla que la simple incorporacion de procesos,
métodos y herramientas, es indispensable contemplar el tipo de estructura que defina
las estrategias de la organizacion, la cultura organizacional y el recurso humano

disponible que determina el valor y beneficios de los proyectos de innovacion.

3.3.3. Enfoques de gestién para la efectividad de un PPI

Las organizaciones deben establecer un enfoque sinérgico entre los diversos
tipos de gestion: estratégica, del conocimiento, tecnoldgica, proyectos e innovacion,
considerando que la organizacién es un conjunto de activos, tanto tecnolégicos, como
de conocimientos y habilidades que necesita trabajo en equipo, comunicacion,
motivacion, creatividad y andlisis estratégico para funcionar correctamente. En la figura
6 se presenta un enfoque bidireccional para las organizaciones innovadoras; esta parte
de la gestidn estratégica hasta la gestion de la innovacioén, y viceversa para evaluar el
correcto funcionamiento de los sistemas, metodologias y herramientas aplicadas,

identificando areas de mejora que otorguen nuevos beneficios a la organizacion.

Gestion de Gestién
proyectos Estratégica
—

Gestion de la
Innovacion
Portafolio
Gestion Gestion del
tecnoldgica conocimiento

Figura 6 Enfoque bidireccional para las empresas innovadoras. Fuente: Arroyo, G.
(2018)

En primer lugar, es fundamental definir el posicionamiento estratégico que desea
obtener la organizacion, soportado en el establecimiento de objetivos y acciones a
cumplir en un periodo determinado. Lograrlo requiere de un clima organizacional
adecuado, a través de la identificacion de los conocimientos elementales que permitiran
el crecimiento de la organizacion, a partir de la aplicacion de un proceso y herramientas
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que faciliten adquirir, crear o transmitir nuevos conocimientos. Estas practicas asumen
las actividades necesarias a fin de hacer que las cosas funcionen de forma adecuada
comenzando con un andlisis del entorno organizacional para la deteccion de
oportunidades e ideas de solucion innovadoras.

La gestidn tecnoldgica por su parte, implica el manejo de los conocimientos y
habilidades en investigacion y desarrollo (I1+D) para determinar o introducir tecnologias
elementales con el proposito de satisfacer las diferentes necesidades o problemas del
mercado.

Las acciones identificadas para solucionar las deficiencias de la organizacion
requieren ser formuladas a través de proyectos para demostrar los beneficios y retornos
positivos a la inversion a realizar para generar la innovacion. La gestién de proyectos
delimita las estrategias, objetivos, alcance, riesgo, tiempos, actividades y el equipo
multidisciplinario necesario para desarrollar el proyecto de innovacion (Robledo, 2014).
De esta forma se conceptualizan las ideas prometedoras y las ganancias que podrian
otorgar hacia los clientes y la organizacion.

La gestiébn de la innovacién es un proceso que permite la organizacion y
direccién de los recursos para aumentar la creacion de nuevos conocimientos,
generacién y transferencia de ideas técnicas en proyectos que permitan disminuir las
carencias de las organizaciones y la produccién de valor para generar beneficios
econdémicos, tecnoldgicos, sociales y cientificos (ANAIN, 2008).

Generar un flujo de proyectos de innovacion implica el desarrollo de un portafolio
que posibilite visualizar de forma conjunta las diferentes iniciativas, de modo que se
pueda distribuir y balancear los recursos destinados, alinear los objetivos estratégicos
organizacionales, gestionar los riesgos futuros, asi como una ruta que defina el camino

innovador para la empresa.

3.3.4. Metodologia que integra un portafolio en sus procesos de innovacién
de producto
Las empresas tienen dos maneras para que sus iniciativas tengan éxito: hacer
proyectos correctamente y de forma adecuada, por consiguiente, es necesario la
utilizacion de una metodologia que guie a las organizaciones para implementar
portafolios que le permita controlar sus proyectos.

En la figura 7 se describe la metodologia Stage Gate usada generalmente como un
proceso de innovacién basado en la identificacién y comercializacion de nuevos productos,
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de tal manera que pueda crear valor y la organizacion pueda transformar de forma rapida y

rentable sus mejores nuevas ideas en productos y servicios exitosos (Scott, 2015).

Descubrimiento

Filtro de ideas
b Construccion del casa Desarrollo Evaluaciony Validacion
de Negocio

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4

Fase 5

: — —
Medicidn

L
——— i i
i . — nici Iniciar Iniciar,
egundo Filtro niciar
el alcance L Evaluaciones Lanzamiento
Desarrollo

Revision post-
lanzamiento

Figura 7 Metodologia Stage Gate. Fuente: Cooper, R. (2008)

La division del proceso de desarrollo en varias fases o etapas, inicia desde la
evaluaciéon de ideas y el concepto de producto hasta su lanzamiento al mercado.
Cumpliendo una serie de criterios y la aprobacién de un comité, que se encarga de evaluar
si se han alcanzado los requisitos minimos para avanzar a la siguiente etapa.

Scott, Cooper, & Kleinschmidt, (2018) propone dos enfoques para integrar la gestion
de los portafolios en el proceso de innovacion de productos.

En la primera se agrega la gestion de portafolios como un proceso de decision
complementario; los proyectos son calificados y puntuados a partir del gate 2 y mas alla de
las siguientes fases por la alta gerencia. Para introducir la gestién de portafolios, las gates
se convierten en decisiones en dos partes. La primera parte o mitad, es una decisién de Go
(avanzar) versus Kill (desechar), donde los proyectos individuales se evalGan utilizando
herramientas financieras, listas de verificacién y valoracion. La segunda mitad de la reunion
implica la priorizacion del proyecto en discusiébn en comparacion con todos los demas
proyectos. Esto significa tomar la decision de avanzar (go) o esperar (hold), considerando
la primera opcion se asignan los recursos al proyecto.

En un segundo enfoque de la metodologia, los proyectos compiten contra los
demés. La alta direccion toma decisiones de avanzar/desechar y priorizacion en las
revisiones del portafolio, donde todos los proyectos se subastan y se consideran sobre la
mesa juntos; el resultado es tener un proceso mas dinamico y de constante cambio,

adaptandose a empresas de ritmo acelerado.
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La figura 8 presenta los dos enfoques que integra el portafolio en la metodologia

Stage Gate, donde los proyectos se clasifican por sus fortalezas uno contra el otro en la

revisibn combinada de la gate 2. La priorizacién se establece y los recursos se asignan,

mientras que las gates subsiguientes sirven de controles para evaluar la eficiencia del

portafolio.

Revision del
Portafolio -
Gate 2
. Todos los proyectos
estanalaventa
«Los que se “deben
de hacer
identificados”
.Los que no se deben
hacer desechados
- El resto se clasifica
por sus fortalezas
segln los criterios y
se priorizan
.Se asignan recursos

Figura 8 Integracién del portafolio con el proceso de innovacién de producto.
Fuente: Cooper, G. (2018).

Esta metodologia esta disefiada para mejorar la velocidad y calidad de

Estrategia de Negocio y de
Nuevos Productos

Proceso Stage-Gate®

ejecucion de las actividades de innovacion de productos. El proceso ayuda a preparar

la informacion apropiada, con el nivel adecuado de detalle, en la compuerta (gate)
correcta para apoyar la mejor decisién posible. También crea una hoja de ruta con

decisiones claras, prioridades y entregables en cada gate, permitiendo suministrar de

forma correcta los recursos y evaluar el desempenfio de los proyectos y portafolio.
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Capitulo 4: Metodologia

El presente proyecto es una investigacion aplicada, de tipo transversal, se realiza
un estudio en tiempo real, y de campo debido a la aplicacion directa con la extraccion de
datos e informacion en la empresa (Rojas, 2011).

El disefio de estudio es mixto, la figura 9 presenta la condicion del disefio de
recoleccién de datos cuantitativos y cualitativos para dar respuesta al problema de
investigacion (Sampieri, 2014).

Enfoque 0 método 1 Enfoque o método 2
(cuantitativo o cualitativo) (cuantitativo o cualitativo)
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v

Fase conceptual: Fase conceptual:

[ ) [ 9
Fase empirica a Tl Fase empirica
! * metodoldgica (método) _ metodoldgica (método) « !
1 . s :
L Ny N ;
Fase empirica P g Fase empirica
analitica: andlisis analitica: andlisis
! de resultados _ _ de resultados !
: . e o ‘
i 9 . e . n i
] - - ]
b Fase inferencial & ‘& Fase inferencial o
(discusidn) (discusidn)

Metainferencias
(producto de ambos enfoques)

Figura 9 Proceso de los disefios mixtos de integracién. Fuente: Hernandez S. (2014)

4.1. Definicion conceptual
Se inicia con una investigacion y recoleccion de informacion sobre las principales

teorias sobre: los fundamentos de la innovacion, gestibn de proyectos y gestién de

portafolios, los casos de éxito en organizaciones sobre el uso de los diferentes enfoques de
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gestion y la metodologia propuesta, mismos que servirAn como guia para la realizacion del
proyecto.

Para lograr los objetivos planteados en el proyecto, se utilizara la metodologia Stage
Gate para la integracion del portafolio de proyectos de innovacion, la figura 10, muestra la
adaptacion realizada considerando tres fases y puertas de decision, asi como las etapas

necesarias para el desarrollo de un portafolio

Evaluacion y Autnrlzacwo.n
Filtro de ideas seleccion de portafolio

Portal 3
Fase 1 Portal 1 Fase 2 e Fase 3

Descubrimiento Medicion del Priorizacion e Revisién continta del
de ideas alcance integracion portafolio

Figura 10 Proceso Stage Gate para la identificacion de proyectos y conformacion del
portafolio de proyectos de innovacién. Fuente: Elaboracién propia a partir de Cooper R.
(2008).

El desarrollo de la metodologia, se sustenta de una serie de variables de estudio
(dependiente, independiente e interviniente), en la tabla 21, se presenta la
operacionalizacion de las mismas para el desarrollo del estudio, considerando las

dimensiones donde se realizard, los indicadores clave de desempefio y las herramientas.
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Tabla 21 Variables de estudio

Variable Tipo de Definicion Definicion Dimensiones Indicador Herramientas/T
Variable conceptual operacional cnicas
Soluciones Areas de la organizacion » Ventas > N/A
innovadoras a » Comercializacion
problemas y » Consultoria
oportunidades | Problemas y oportunidades |> Problemas: » Entrevistas y
identificadas | de la organizacion Situaciones que cuestionarios
Conjunto de por personal alejan a la
actividades que | de diferentes organizacion de sus
desarrolla la areas de la objetivos
organizacion organizacion » Oportunidades:
Proyectos ) ] ]
Variable para generar situaciones que
de . interviniente soluciones acercan a la
Innovacion
novedosas a organizacion a sus
problematicas y objetivos.
necesidades de Soluciones innovadoras » Atractivo > N/A
la misma » Novedoso

» Valor Agregado al
area

» Consistencia con los
objetivos o

estrategias
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» Tipo de innovacion:
producto, servicio,
proceso,
mercadotecnia,

organizacional

Metodolog
fa Stage
Gate

Variable
independient

e

Proceso de
negocio para
crear valor,
disefiado para
que una
organizacion
transforme de
forma rapida y
rentable sus
mejores ideas
en précticas

exitosas.

Etapasy
puertas para
evaluar y
seleccionar
proyectos a
través de la
aplicacion de
herramientas
en la
metodologia
Stage Gate
para su
definicion e
integracion en

el Portafolio..

Etapas a

considerar

Fase 1:

Descubrimiento

» ldeas innovadoras
» Situacion actual del
entorno interno y

externo

» Antecedentes de
soluciones
innovadoras
aplicadas

» Capacidad de la

empresa para innovar

Analisis PEST
5 Fuerzas de
Porter
Analisis FODA
Integracion de
Ideas (formato

preestablecido)

Fase 2:
Medicion del

alcance

» Empleo de recursos
humanos

» Empleo de recursos
materiales

» Empleo de recursos
tecnolégicos

» Empleo de recursos

financieros

» Andlisis técnico
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Fase 3:
Priorizacion e

integracion

» Importancia
estratégica para la
empresa

» Ventaja competitiva a
otorgar

» Probabilidad de éxito

» Beneficios esperados:
financieros,
tecnolégicos,
procesos

» Balanceo del
portafolio (asighacién
de recursos
disponibles en la
empresa, el plazo del
proyecto, impacto)

» Estructura del
portafolio

> Arbol de
decisiones

» Roadmap

» Diagrama de
burbujas

Puertas a

Considerar

1. Filtro de

ideas

» Definicion de ideas
> Aceptacion del 80%

de la lista de chequeo

» Lista de
Chequeo

2. Evaluacion y

seleccién

» Adaptacion del

proyecto a las

> Modelo

Celanese
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estrategias de la
empresa

» Oportunidad de
ejecucion

» Factibilidad técnica 'y

viabilidad econdémica

3. Autorizacion

» Congruencia del

> Andlisis de

del portafolio portafolio discusion
» Balanceo del
portafolio conforme
las estrategias de la
empresa
Proceso de Documento Alineamiento estratégico » Congruencia entre los [» Método
decision con un proyectos del bidireccional
dinamico para | minimo de portafolio y las para
Portafolio identificar qué | tres proyectos estrategias de la alineamiento.
de _ proyectos de de innovacién empresa
Proyectos VanaF)Ie innovacion tiene | en el nivel de |Estructura del portafolio, » Propdésito estratégico [» N/A
de dependiente mayor prioridad | perfil de requisitos de integracién de |> Alcance del portafolio:
Innovacién segun el grado | proyecto los proyectos metas y objetivos,
de aportacién a | debido a las estrategias y tacticas.
las practicas de | limitaciones
la empresa de tiempo.
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La figura 11, presenta los componentes y elementos clave de éxito necesarios para
la implementacion de la metodologia, en los que se plantea actores, variables y procesos
en distintas instancias para la integracion de un portafolio.

- ~w
- ~

. L N
7 Estratégicos AN
7 N\
/ Organizacional N\
A}
! Procesos \
// \'\

-’ ~
s

Pl
e i Innovauonl
N Entorno |

" Gerencia . .

4 Mercadotecnia \\‘ Alineamiento  /
/ \ VARIABLES Estratégico

1 /!
{  Finanzas Estructura L
| Calidad ~._Portafolio__.~"
Ve e, =i e
| Compras ACTORES
\

\,  Produccién

\\\ >

PROCESOS |~~~

Figura 11 Elementos clave para la implementacion de la metodologia

La base para desarrollar el portafolio de proyectos de innovacion en la empresa,
implica la aplicacién de diferentes elementos que se relacionan entre si para lograr el
objetivo final, entre los que se consideran se presenta a continuacion:

e Variables: son las propiedades de la causa de estudio, para este caso se
consideran los que influyen estratégicamente, de forma organizacional, los
procesos de la metodologia, la innovacién, el entorno, el alineamiento
estratégico y la estructura del portafolio, obteniendo datos cualitativos y
cuantitativos que seran evaluados con sus respectivos indicadores.

e Procesos: Son las etapas que se presenta en la metodologia, Stage (fases)
y gates (puertas), asi mismo incluye una serie de herramientas y técnicas
seleccionadas para cada paso.

e Actores: recurso humano considerado para participar en la aplicacion de las
diversas herramientas de gestion y la toma de decisiones de las salidas de

cada proceso.
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La metodologia parte desde la idea en la fase de descubrimiento, medicién del

alcance, priorizacion e integracion del portafolio, de las cuales estaran sujetas sus

respectivas puertas para la toma de decisiones: filtro de ideas, evaluacion y seleccion y la

autorizacion del portafolio, mismas que contienen herramientas especificas de planeacion
estratégica y gestion de portafolio. En la figura 12, se desglosan los procesos necesarios,
las actividades, los objetivos a lograr en cada fase, asi como los participantes (actores) para
integrar con éxito el portafolio de proyectos de innovacion.

Puerta 1
Filtro de
Ideas

Proceso

Objetivos

Participantes

Etapas

Herramientas

Resultados

Tiempo

4.2.

Descubrimiento

Identificar soluciones
innovadoras a
problemas y
oportunidades de
diferentes areas de la
organizacion

Ejecutor del Proyecto,
Directivo, Personal
general.

1. Identificar
problemas y
oportunidades

2. Analisis interno y
externo

Analisis PEST, lluvia de
ideas, 5 Fuerzas e
Porter, FODA.

Ideas de proyectos
innovadores (Formato
de Integracién de
Ideas)

1 mes

Figura 12 Proceso desglosado de la metodologia

Fase uno: descubrimiento

Objetivo

Seleccionar las
mejores ideas
segun las
oportunidades
estratégicas
identificadas.

Participantes

Colaborador,
encargados de
area.

Herramientas

Lista de
Chequeo.

Puerta 2
Evaluaciény
seleccién

Medicién del alcance

Definir a nivel perfil de
proyecto cada una de
las ideas seleccionadas
a través de los datos y
la informacién
obtenida

Ejecutor del Proyecto,
Encargado de
Marketing y Finanzas

1. Cumplimiento de
las ideas con los
criterios de
proyectos de
innovacién

2. Analisis técnico

Formulacién de
proyectos

El perfil de los
proyectos alineados a
los objetivos
estratégicos de la
empresa

1 meses

Objetivo

Verificar el
atractivo y la
importancia de
los beneficios
que otorga los
proyectos a la
organizacion

Participantes
Colaborador,
encargados de
area.

Herramientas

Modelo
Celanese.

Priorizacién e
integracién

Priorizar los
proyectos de
innovacién de
mayor a menor
grado de
importancia para su
ejecucion.

Ejecutor del
Proyecto,
Encargado de area.

1. Elaboracion de
la hoja de ruta
estratégica de
innovacion para
el portafolio.

2. Graficarel
diagrama de
burbujas con
los beneficios
esperados del
proyecto.

Roadmap,
diagramas de
burbujas.

Portafolio
estructurado

1 mes

Esta fase tiene como principal objetivo identificar soluciones innovadoras a

problemas y oportunidades de diferentes areas de la organizacion, por ejemplos sistemas

0 procesos innovadores para la implementacion del servicio, posicionamiento de la

empresa, entre otros; para llevar a cabo el proceso, En la figura 13 se presenta graficamente

el procedimiento a realizar para la fase, como entrada se tiene la informacion del entorno

recolectada a través de una serie de actividades ejecutadas por participantes de la empresa
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Puerta 3
Autorizaciéon
del portafolio

Objetivo
Autorizar el
portafolio de
proyectos de
innovacioén.

Participantes
Gerentes y
encargados de
area.

Herramientas
Analisis de
discusion .



a partir de la aplicacion de herramientas y técnicas de investigacion y planeacidn estratégica
como: entrevistas, analisis PEST, cinco fuerzas de Porter, lluvia de ideas y la matriz FODA,
de tal manera que se pueda obtener un panorama del el estado actual de la organizacion

en el mercado que se situa.

Actividades Participantes Herramientas
Identificacion de Trabajadores de las areas Cuestionario.
o 2 - o
g areas de a participar 5 8
o . Q o
= oportunidad v 3
5] g £
o) ® 2
o Andlisis del - 4lisi 2 £
- nalisis de Participantes (encargados Analisis PEST, 5 B £
o
8 / Entorno interno y de| ané"sis de| entorno Fuerzas Porter / 3‘ é
IS
. . T O
E avtarnn Interno). @
) . . =
= Integrar Ideas Colaborador (integra la Lluvia de ideas, g °
informacién necesaria para Matriz FODA

definir las ideas)

Figura 13 Fase uno: Descubrimiento

Los participantes tendrén la responsabilidad de:

e Colaboradores: Responder los cuestionarios para generar una lluvia de ideas
para identificar necesidades y oportunidades que puedan ayudar a proponer
soluciones innovadoras.

e Encargado de la empresa: recopila la informacién interna para identificar las
fortalezas y debilidades que existen dentro de la organizacion.

e Colaborador del proyecto: tiene como responsabilidad la interpretacion de los
cuestionarios, el andlisis externo para identificar las oportunidades y amenazas
del sector a través de las herramientas PEST y cinco fuerzas de Porter, toda la
informacion recopilada sera plasmada en la matriz FODA para proponer
estrategias de solucién y/o aprovechamiento, de tal manera que se puedan
plantear ideas o iniciativas estratégicas. También se encargara de sintetizar a

una lista mas pequefia todas las propuestas presentas que atiendan una
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necesidad o que resuelvan una misma problemética y agilizar su analisis en el

proceso de toma de decisiones.

4.2.1. Puerta Uno: Filtro de ideas

La fase anterior tiene como punto de decisién la puerta uno, consiste en filtrar todas
las ideas propuestas y seleccionar las mejores opciones que cumplan con solucionar una
alta problematica o necesidad urgente. La figura 14 ilustra los pasos para la depuracién de
ideas, inicia con el analisis de las estrategias obtenidas del proceso anterior agrupadas a
una necesidad organizacional, por consiguiente, a partir de una lista de chequeo se califican
y aprueban las que tengan un 70% de calificacion final segun lo recomendado por Cooper
(2013).

Inicio

Matriz FODA (Estrategias

A 4

planteadas)

—

Necesidades

organizacionales

Lista de

Chequeo

Puntuacion

Avanzar

obtenida

¢ Esperar

Analizar idea 0

abandonar

Abandonar

Figura 14 Diagrama de flujo para el proceso de filtro de ideas
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Los gerentes de area, seran responsables en responder y evaluar las ideas
considerando que cumplan con criterios como: innovacion, existencia de proyectos
similares, impacto respecto a las estrategias, soporte los objetivos estratégicos de la
organizacion.

El colaborador del proyecto se encargara de realizar un andlisis comparativo para
integrar en un solo proyecto las ideas con similitudes, con el fin de evitar la repeticion de

iniciativas y la distribucién de recursos.
4.3. Fase dos: Medicion del alcance

El objetivo de esta fase es definir la formulacion perfil de proyecto de cada una de
las ideas seleccionadas a través de un andlisis técnico. En la figura 15, se presenta el
proceso para esta etapa, se inicia con las ideas obtenidas del proceso anterior, mismas que
a partir de una serie de actividades, participantes y herramientas se fundamenta la
viabilidad y factibilidad de los mismos (cabe destacar que, debido a politicas de la empresa
y secrecia de informacién sensible, no se es posible determinar la rentabilidad que se
podrian tener para la organizacion), asi como también verificar una alineacién con los

objetivos estratégicos de la organizacion.

Investigacion Encargados de Formulacion de
— preliminar para definir las areas -——3 proyectos
recursos. participantes
Andlisis técnico Encargados del Andlisis técnico,
area de compras, método bidireccional
Disefio de los calidad y el —» para alineamiento
] elementos que integran colaborador del
cada proyecto. proyecto
|
I
I

Figura 15 Fase dos: medicién del alcance

—




En esta etapa se pretende obtener la formulacién del perfil de los proyectos de
innovacion alineados a los objetivos estratégicos de la empresa, tomando en cuenta la
siguiente informacion:

e Nombre del proyecto (denominacion del proyecto, identificando el tipo de
intervencion, la ubicacion, participacion de los involucrados)

e Objetivos (Describir el objetivo central o propdsito del proyecto, reflejando
los cambios que se espera lograr en las intervenciones previstas)

e Andlisis técnico (determinar los requerimientos de factores de ejecucion;
recursos humanos, infraestructura, financiamiento, tecnolégicos).

e Costos (la estimacion de los costos estara sustentada con los requerimientos
de recursos: cantidad, caracteristicas, periodo; definidos previamente en el
analisis técnico).

El colaborador del proyecto tendra como responsabilidad, desarrollar la
investigacion necesaria para realizar la formulacion de los proyectos que integraran el

portafolio de innovacion.

4.3.1. Puerta dos: Evaluacion y Seleccion
Esta puerta de decision tiene como obijetivo verificar el atractivo de los proyectos, la
disponibilidad de recursos para realizarlo, criterios de innovacion y los beneficios que se
obtendran, en la figura 16 se visualiza el diagrama de flujo con el procedimiento para
determinar qué proyectos contindan en pie para ser desarrollados y cudles seran pausados

para ser replanteados.
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Inicio

Proyectos

A 4

formulados

v
Modelo

Celanese

v
Arbol de

decision

¢Puntuacién

Avanzar (FIN)

satisfactoria?

Esperar

¢ Reciclar Abandonar el

0 esperar? Proyecto

Reciclar

Figura 16 Diagrama de flujo para la evaluacion y seleccién de proyectos

Los gerentes de &rea tendran la responsabilidad de tomar las decisiones de esta
fase, a través de la aplicacion del modelo Celanese para identificar una congruencia entre
el proyecto y las siguientes categorias:

e Alineamiento estratégico
e Apalancamiento estratégico
¢ Probabilidad de éxito técnico

e Probabilidad de éxito comercial (segin sea el caso de innovacion de
producto)

e Beneficios para la compafia
4.4. Fase tres: Priorizacion e Integracion

Se busca priorizar los proyectos de innovacién de mayor a menor importancia para
identificar aquellos que deben ejecutarse inmediatamente, la figura 17 muestra el
procedimiento a ejecutar, se realiza con base a la informacion del proceso anterior y la
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calificacion obtenida, mismas que permitirdn realizar la ruta estratégica a seguir por parte

de la empresa.

Realizar y graficar el Colaborador del Roadmap
T diagrama de burbujas. proyecto. Tablero de control
de indicadores
—>
—>
Disefar el tablero de
control de indicadores
—>
I
I
I

Figura 17 Fase tres: priorizacion e integracién del portafolio

El colaborador del proyecto sera el encargado de disefar el roadmap estratégico de
la organizacion, sustentando el soporte que esta tiene con la visién y mision de la empresa.
Asi mismo, se realiza el tablero de control de indicadores de desempefio establecido en
cada proyecto, esto permitird a la organizacion evaluar la efectividad de los mismos.

Un producto esperado de esta fase es la integracion del portafolio, se documentara
las practicas realizadas bajo una estructura de resumen ejecutivo, presentando la
informacion mas importante, los gréficos, presupuestos y la definicion de los objetivos a

largo plazo del portafolio de proyectos de innovacion.

4.4.1. Puertatres: Aprobacién del Portafolio
En esta lltima puerta, los gerentes de area, seran encargados de aprobar el
portafolio de proyectos de innovacion, a partir de una revision de todo el analisis y aplicacion
de la metodologia obtenida, con el fin de verificar la valides de la informacion.
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Capitulo5: Resultados

Los resultados se presentan en el orden de cada una de las fases de la metodologia,
iniciando con una descripcion de la empresa, la fase de descubrimiento hasta la priorizacion

e integracion del portafolio de proyectos de innovacion.

5.1. Laempresa

Por acuerdo de privacidad se le denomind “empresa” al establecimiento donde se
realizé la ejecucién de este proyecto y la integracion del portafolio.

Empresa mexicana especializada en metodologias y la tecnologia de vanguardia de
Microsoft; brinda soluciones que permiten a las organizaciones el logro de sus estrategias
a través de esfuerzos practicos, dirigidos y agiles generando resultados sustentables.

Su modelo de negocio se basa en el Home Office (trabajar desde casa) es un modo
de realizar sus actividades laborales utilizando las tecnologias de la informacion y la
comunicacion (TIC’s), esto posibilita a los colaboradores ejercer sus actividades desde la
comodidad de su hogar, permitiendo la autonomia y libertad para aumentar la productividad
de los colaboradores, ventajas para la empresa y economizar en gastos administrativos.

La estrategia principal de la organizacion para mantenerse en el mercado es la
diferenciacion, basada por el uso de una metodologia propia de implementacién de
servicios que integra elementos de una metodologia agil para entregar sus servicios de
calidad en el menor tiempo posible, sumando las competencias de sus consultores nivel
seniors con certificaciones en Project Manager Professional (PMP), Microsoft Certified
Professionals, Microsoft Sales Specialist e ITIL y las alianzas estratégicas con instituciones
privadas le permiten tener una ventaja competitiva en el mercado.

Mision

Establecer relaciones de largo plazo con nuestros clientes a través de generar
acciones practicas que permitan a las organizaciones cumplir con la ejecucion exitosa de
Su estrategia y que esto genere valor a nuestros accionistas, colaboradores y comunidad.

Meta

Maximizar la transferencia de conocimientos para acelerar la productividad de las
organizaciones apoyandolas a través de nuestros servicios de consultoria y coaching
ejecutivo a ser auto-suficientes y asi reducir la necesidad de ayuda externa.

Valores

e Movimiento (Kinesis)
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¢ Integridad

e Normatividad

e Entendimiento

e Confianza

e Trascender

o Agilidad

¢ Responsabilidad

e Autodeterminacion

Servicios ofrecidos

Servicios de capacitacion

La empresa cuenta con un equipo de instructores certificados, con grandes
competencias y amplia experiencia en el mercado, esto permite transferir conocimiento y
desarrollar las capacidades y habilidades del personal de sus clientes para lograr sus
estrategias de manera exitosa.

El grupo de capacitadores cuenta con excelentes habilidades de instruccion,
certificaciones asociadas y competencias, asi como experiencias en campo que facilitan la
transferencia de conocimientos a sus clientes, a través de tres modalidades: E-Learning,

In-House y abiertos (ver tabla 22).

Tabla 22 Aplicacién del servicio de transferencia de conocimiento de la empresa

E-LEARNING IN-HOUSE Abiertos

Implementacion en las

organizaciones la _ _
. _ Cursos  impartidos  de . _
tecnologia y los contenidos _ Cursos impartidos al
manera privada en las
para desarrollar publico en general.

. organizaciones
capacidades

organizacionales

Fuente: Pagina web de la empresa
La capacitacion es parte fundamental de la Transferencia de Conocimientos
permitiendo que las organizaciones identifiquen sus procesos, desarrollen sus habilidades

y generen autosuficiencia.
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Servicios de consultoria

Servicios profesionales basado en andlisis del entorno para diagnosticar y evaluar
la situacion actual de sus clientes, con el fin de establecer estrategias, proyectos y la
aplicacion de una metodologia (tabla 23) que les permita lograr sus objetivos, ofreciendo
resultados en la reduccion de costos, aumento de productividad e integracion de tecnologia
a través de procesos agiles LEAN.

Tabla 23 Metodologias para la solucidon de necesidades de los clientes

Enterprise Project Management
Project Management Offices
Infraestructura tecnoldgica
Gobernabilidad en IT para IP y para
gobierno (Maagtic-SI)

Coaching y mentoring ejecutivo
Change management
Bussines Process Management

Business Analysis

Ms Project Server/Online y Office Innovacion
365
o ITIL e Planeacion estratégica y Balanced
Scorecard
¢ CRM (Customer Relationship e Metodologias agiles
Management)

Fuente: Pagina web de la empresa.

Asignacién de Consultores (PMP)
Servicios especializados en administracion de proyectos a partir de la asignacion de
consultores, buscando que se puedan atender las diferentes necesidades de las

organizaciones y mejorar sus ventajas competitivas.

5.2.  Fase 1: Descubrimiento de ideas

En el andlisis del entorno para identificar la situacién actual de la organizacion, se
examinaron variables como el mercado, clientes, competencia, el sector, factores politicos,
economicos, sociales y tecnolégicos, para distinguir las principales necesidades u
oportunidades, que puedan ser solucionadas o aprovechadas por la organizacion y le

permitiese fortalecer su ventaja competitiva e innovar dentro de si misma.
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Para el andlisis externo se utilizaron las herramientas de analisis PEST y cinco
fuerzas de Porter, a partir de los resultados de las mismas se construyo la matriz FODA y
los siguientes resultados:

5.2.1. Anélisis PEST

En el anexo 1 se presenta el detalle del andlisis del entorno por medio de la
herramienta PEST; en la tabla 24 solo se identifica el nimero de OM, Om, AM, Am. De
acuerdo a la metodologia para determinar el puntaje ideal se suma todos los factores
analizados (oportunidades y amenazas) mismo que se divide entre dos para obtener el dato
(76+17=47). Inmediatamente, se procede a sumar los factores positivos menos los

negativos para obtener el puntaje final de lo que se percibe en el entorno (76-17=59).

Tabla 24 Resumen de resultados de las fuerzas externas claves

Oportunidades Amenazas

Fuerza

oM Om AM  Am
Politicas y Legales 1 8 3 1
Economicas 1 1 2
Sociales 2 1 3 0
Tecnolodgicas 6 1 0
TOTAL Puntaje con calificacion 40 36 7 10
Puntaje Final 76 17

Resultado Final 59

De acuerdo a los parametros definidos en el anexo 1 se identifica que existe un
ambiente amigable para la empresa debido al alto nivel de oportunidades frente a las
amenazas del entorno, por lo que la empresa puede aprovechar la situacion actual para

mejorar sus capacidades organizacionales.

5.2.2. Anaélisis de las cinco fuerzas de Porter
El entorno microeconémico como la competencia, clientes, proveedores y productos
similares, inciden de forma directa tanto en las actividades como en las utilidades de la

organizacion (anexo 2).
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La tabla 25 muestra las caracteristicas actuales de la industria y del sector de

servicios profesionales identificadas en las fuerzas competitivas de este entorno.

Tabla 25 Resultados de las fuerzas competitivas del micro entorno

Fuerzas competitivas Resultado
Poder de negociacién con los clientes Medio
Poder de negociacion de los proveedores Alto
Potencial de los productos sustitutos Alto riesgo

Barreras de entrada de nuevos competidores Alta

Grado de rivalidad entre competidores Alta

Poder de negociacion con los clientes: En una sociedad del conocimiento, este tipo
de servicios se ha convertido en un producto de mucha necesidad para que las empresas
puedan sobrevivir al dinAmico y cambiante entorno del mercado, debido a la importancia de
mejorar sus estructuras, procesos de trabajo y niveles de competitividad, requieren la
inclusiébn de nuevos conocimientos que generen valor para las organizaciones. En los
ultimos afos los servicios profesionales son una solucion especializada para las empresas,
porque permite la transmisién de conocimiento profesional otorga una asistencia para lograr
y mejorar sus objetivos estratégicos. A pesar de que los consumidores tienen una amplia
variedad de consultorias, estos tienen un poder de negociaciéon medio al de la empresa.

Poder de negociacion de los proveedores: La consultoria se basa en modelos de
empresas certificadoras, razén por la cual no pueden ser suplidos por otros, sin embargo,
como los requerimientos de las nuevas tecnologias son cambiantes y dindmicos, pueden
surgir nuevas certificaciones o actualizaciones a las existentes, permitiendo el surgimiento
de nuevas necesidades en el mercado con el fin de mejorar las competencias de las
personas y empresas, esto causa un alto poder de negociacion de los proveedores, a pesar
de que las relaciones que se realizan con las organizaciones no son exclusivas, factores
como el costo de cambio y la concentracion de proveedores son muy fuertes, lo que permite
dominar el sector y la industria tecnoldgica.

Potencial de productos sustitutos: Existe un alto riesgo de los productos sustitutos
debido a las tecnologias de la informacion, los individuos y empresas tienen la facilidad de
ingresar a alguna plataforma web de organismos empresariales o gubernamental para
acceder a cursos de capacitacion que puedan proveer, fortalecer o aprender nuevos

conocimientos.
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Barreras de entrada de nuevos competidores: Este factor tiene una alta presencia
en la industria, debido a las complicaciones para poder incursionar en el sector, ya que se
requiere de una serie de requisitos para generar alianzas estratégicas con empresas
certificadoras, cumplir con un alto nivel de conocimientos y experiencia para poder transmitir
la confianza para generar convenios de colaboracion con las empresas.

Grado de rivalidad entre los competidores: En el mercado en el que se establece la
consultoria, existe una alta rivalidad entre los competidores, debido a las diferencias que se
presenta en el sector de servicios, el numero de competidores y semejanzas en tamafo, y
el comportamiento de la demanda del mercado de Querétaro que esta en crecimiento.

En resumen, esta herramienta revel6 una industria estresante debido a las presiones
que existe entre los competidores y el crecimiento lento en la demanda del sector de

servicios profesionales.

5.2.3. Anélisis FODA

Los resultados anteriores y de cuestionarios de 15 preguntas aplicado a los
colaboradores de diferentes areas de la empresa, fueron integrados para la realizacion de
la matriz FODA (tabla 26).

Tabla 26 Matriz de estrategias FODA

Fortalezas Debilidades

F1. Reputacion en el mercado D1. 4 afos de haber sido fundada

F2.REP de PMI y patrocinador de capitulos D2. Capacidad de entrega en el

F3. Equipo de consultores e instructores servicio lento

Internos k4. Alianza con UVM D3. Pequefio equipo comercial

F5. Alianza con ITESM D4. Equipo de direccidn involucrado

F6. Alianza con Planview en la entrega de servicios

F7. Alianza con ITM Platform D5. Lentitud en toma de decisiones

F8. Alianza con CMIC D6. No se cuenta con equipo interno

F9. Alianza con PMASPIRE de atraccion de talento

F10. Metodologias propias de D7. Numerosas empresas de

implementacién de servicios competencia directa

D8. Home office (merma sentido de

Externos pertenencia en el equipo)
Oportunidades Estrategias Ofensivas Estrategia
0O1. Nuevas politicas sociales y econémicas del (FO) reorientacion (DO)
nuevo gobierno. 1. Promover servicios 3. Integrar

02. Crecimiento del PIB del 2.2% para el afio 2019. . ,
03. Demanda de servicios de 1+D integrales en 1+D y  tecnologias para la

04. Alto crecimiento del Sector de TIC. formulacién de proyectos aplicacién de
O5. Crecimiento de la demanda en el Sector de innovacion (F2, O3 O5). gestion del

Servicios Profesionales, cientificos y tecnolégicos. .
b e ' L . nocimien nl
06. Financiamiento del 1% del PIB para Ciencia, 2. Impulsar acuerdos  entre conocimiento en a

Tecnologia e Innovacién. los clientes para el  organizacion
O7. Demanda de servicios en la formulacion de desarrollo de asesorias (D5,04)
proyectos de innovacion. para la obtencion de
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08. Impulso en el desarrollo de talento y nuevos estimulos y
conocimientos para la implantacion de nuevas financiamiento en CTI
tecnologias.

09. El mercado organizacional del Estado de (F2,F4,05)

Querétaro sigue en aumento.

010. El comportamiento de la demanda de servicios

de consultoria va en crecimiento.

O11. Propuesta del gobierno de un plan de

formacion profesional y capacitacion para el trabajo.

Amenazas Estrategias Defensivas Estrategias

Al. Numerosas empresas de competencia directa. (FA) Supervivencia (DA)
A2. El posicionamiento y lealtad a marcas ya 4 Fomentar servicios con 5. Generacion de
establecidas en el mercado. . .

A3. Consultoria interna en las Grandes empresas ~ ProCe€sos listos de  vinculos para el
instaladas en Querétaro. acuerdo a las desarrollo de
A4. Cursos y capacitaciones gratuitos en linea desde necesidades de los proveedores (D1,
otros paises. mercados. (F1, Al) A4)

Ab. La inseguridad inhibe la inversion en el pais.
A6. Incorporacion de talento extranjero en grandes
empresas mexicanas.

A7. Consultorias informales debido al aumento del
indice de informalidad.

A8. Falta de incentivos por parte del gobierno para
impulsar la ciencia y tecnologia.

A9. Inestabilidad del tipo de cambio peso vs dolar
como barrera para adquisicibn de nuevas
tecnologias.

A10. Perdida de talento por el alto indice de
desigualdad.

La aplicacién de esta herramienta, se tomé en cuenta los elementos de mayor
impacto, es decir las fortalezas, amenazas, debilidades y oportunidades de mayor impacto,
de esta manera se identificaron cinco estrategias para aprovechar los factores que ayuden

a mejorar las capacidades de la organizacion.

5.2.4. Integracién de ideas

Para finalizar la etapa, se realizé una actividad para agrupar la informacion anterior
y complementar la lluvia de ideas en la que participaron los empleados para la identificacion
de necesidades u oportunidades. En la tabla 27, se exponen las principales necesidades,
problematicas y oportunidades que existe en la consultoria, asimismo las ideas para

solucionarlas.

Tabla 27 Resultado de necesidades e ideas de solucién

Necesidades/Probleméticas/ Ideas para solucionarlas/ Area donde se

Oportunidades aprovecharlas propone
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Establecimiento de empresas
que abarcan servicios

integrales

Perdida de informacion de

proyectos implementados

Reconocimiento de la marca

Equipo de ventas sin
conocimientos en

administracion de proyectos

Perdida en el sentido de

pertenencia de la empresa

1. Implementar una nueva linea de
servicios que no tiene la empresa
2. ldentificar qué servicios son mas

demandados

w

. Base de proyectos realizados.

N

. Repositorio de buenas practicas

5. Repositorio de los principales sintomas
de las empresas

6. Campafias en medios

7. Marketing digital

8. Email marketing

9. Capacitacion de personal

10.Sesiones de intercambios de
conocimientos

11. Comunidad de aprendizaje interno

12. Motivacion en la comunicacion interna

13. Pequefios estimulos por cada
proyecto logrado

14. Disefiar un plan de comunicacion que

permita una puesta en comun

Comercializacion

Ventas

Comercializacion

Direccion

Direccion,

comercializacion

A partir del andlisis se seleccionaron 14 ideas, asociadas con deficiencias en

comunicacion, posicionamiento, brechas de conocimiento entre los departamentos, escasa

interaccion entre las areas de la empresa, lentitud en la toma de decisiones, falta de sentido

de pertenencia, falta de estrategias y un sistema para el analisis del entorno externo.

5.3. Puerta 1: Filtro de ideas.

La lista de chequeo (verificacion) tanto los encargados y jefes de las areas de

comercializacién, ventas, direccion, consultores y capacitaciones calificaron las ideas

obtenidas en la fase anterior, la tabla 28 presenta producto de este analisis las siete ideas

con una evaluacion mayor a 70 puntos (anexo 5).
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Tabla 28 Resultado de evaluacion del filtro de ideas

IDEAS RESPUESTA

Sl NO
Identificar qué servicios son mas demandados 72% 28%
Repositorio de buenas practicas 98% 2%
Campafias en medios 7% 23%
Marketing digital 98% 2%
Email marketing 72% 28%
Capacitacion de personal 98% 2%
Disefio de un plan de comunicacion 83% 17%

El empleo de un andlisis comparativo permitio la identificacion de similitudes entre

las ideas para ser integradas en un solo proyecto, con el fin de repetir la formulacién de las

mismas, de este analisis surgen cuatro proyectos de innovacion (tabla 29) ligados a las

estrategias correspondientes identificadas en la matriz FODA.

Tabla 29 Agrupacion de ideas integradas en los proyectos

Proyecto integrado

Ideas identificadas

Estrategia asociada

Plan de
mercadotecnia

digital

e Campafias en
medios
e Marketing digital

e Email marketing

e Generacion de vinculos para el desarrollo
de proveedores (D1, A4)

e Promover servicios integrales en I+D y
formulacién de proyectos innovaciéon (F2,
03 05).

Sistema de gestién

del conocimiento

¢ Repositorio de
buenas practicas
e Capacitacién del

personal

e Integrar tecnologias para la aplicacion de
gestion  del conocimiento en la

organizacion (D5,04)

Sistema de

comunicacién

¢ Disefio de un plan de

comunicacion

e Fomentar servicios con procesos listos de

acuerdo a las necesidades de los

interna mercados. (F1, Al)

Sistema de e |dentificacion de e Impulsar acuerdos entre los clientes para
p p

inteligencia servicio con mayor el desarrollo de asesorias para la

competitiva demanda obtencién de estimulos y financiamiento en

CTI (F2,F4,05)
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El desarrollo de los proyectos identificados, son una solucion a la falta de aplicaciéon
en ciertos procedimientos y herramientas de gestion del conocimiento, mercadotecnia y
estratégica que inciden en el lento crecimiento y posicionamiento de la empresa,

debilidades que colocan en desventaja a la organizacion en la prestacion de sus servicios.

5.4. Fase 2: Medicion del alcance.

La formulacion de los proyectos se fundament6 en el andlisis realizado en fases
anteriores para definir el nombre, justificacidén, objetivos y metas esperadas, estrategias y
acciones, los indicadores claves de desempefio y el presupuesto de inversion.

La figura 18 presenta los objetivos y presupuesto que se determinaron para cada
uno de los proyectos que conformaran el portafolio de proyectos de innovacion, el anexo 6
(p.144-172) se detalla de forma desglosada los elementos que conforma cada proyecto,

con el fin de determinar la viabilidad y factibilidad de los mismos.

| » Objetivo: Establecer un sistema de inteligencia ( * Objetivo: Aumentar la participacion del
competitiva para la identificacion de las mercado de la consultoria a partir de
tendencias, riesgos futuros y oportunidades estrategias de posicionamiento en
para la mejora continua de los servicios que plataformas electrénicas mediante el
ofrece la organizacion. desarrollo de un plan de mercadotecnia
* Presupuesto: $113,736.12 digital.
* Presupuesto: $109,844.90

Sistema de Plan de
Inteligencia mercadotecnia
Competitiva Digital

Sistema de Sistema de

Comunicacion gestiondel
* Objetivo: Fortalecer la comunicacién Interna conocimiento
interna de la organizacion a través de la
aplicacion de un sistema de
comunicacion que impacte de forma
positiva en el sentido de pertenencia
de los colaboradores y el logro de los
objetivos de la empresa.

* Presupuesto: $47,000.00

* Objetivo: Fortalecer las competencias de los
colaboradores a partir de la implementacion
de un sistema de gestion del conocimiento
que ayude a gestionar de forma correcta la
informacion y conocimientos de la
organizacion, para mejorar los servicios y la
ventaja competitiva de la consultoria.

* Presupuesto: $241,500.00

Figura 18 Resumen de objetivos y presupuesto de los proyectos

La figura 19 ilustra la alineacion de los proyectos con los objetivos estratégicos de
la organizacion a partir de la aplicacion del método bidireccional se analizo que los objetivos
(general y especifico) de los proyectos cumplieran con la estrategia organizacional y los
objetivos estratégicos de la organizacion.
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La finalizacién de la fase, se determiné que los proyectos seleccionados cumplan
como resultados de innovacién de acuerdo a lo mencionado por el Manual de Oslo (citado
por Colciencias, 2016), la ejecucion de las iniciativas permitira:

¢ Reduccién de tiempos de respuesta a las necesidades de los clientes

e Mejora en las comunicaciones e interacciones entre las areas del negocio

¢ Incremento de la transferencia de conocimiento

e Desarrollo de nuevos métodos de relacionamiento con clientes o

proveedores.

Figura 19 Alineacion de los proyectos con los objetivos estratégicos de la
organizacion

5.5. Puerta 2: Evaluacion y seleccion de proyectos
El anexo 7, presenta a detalle el proceso para la aplicacion del modelo Celanese. El
puntaje final obtenido se usa para tomar la decision de seguir/parar. La tabla 30, presenta
los resultados del promedio final de cada uno de los proyectos, se observa que el plan de
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mercadotecnia digital obtuvo mayor calificacion de acuerdo a los factores evaluados, debido
al alineamiento estratégico y los beneficios que puede otorgar a la consultoria. Por otro
lado, el sistema de comunicacién interna es el proyecto con menor aprobacion por lo que
los directivos pueden tomar la decision de desecharlo o pausarlo para ser desarrollado en

otro momento.

Tabla 30 Ponderacion del promedio final de cada proyecto

Proyectos Plan de Sistema de Sistema de Sistema de

mercadotecnia gestion del comunicacién inteligencia

Factores Clave digital conocimiento interna competitiva
Alineamiento estratégico 10 2.5 4 8.5
Apalancamiento estratégico 8.5 5.5 4 5.5
Probabilidad de éxito técnico 7 4.6 4 6.4
Beneficios a la compaifiia 10 3 3 7

Promedio total 8.87 3.90 3.75 6.85

La escala de evaluacién de los factores de beneficios para la empresa, pueden
cambiarse segun la necesidad de cada empresa, ademas, se podrian incluir otros factores
gque se consideren, como la necesidad y disponibilidad de recursos, balance de portafolio,

entre otros.

5.6. Fase 3: Priorizacion e integracion.

En el anexo 8 adjuntan los formatos de la herramienta utilizada para la calificacion
de las alternativas para la priorizacion aplicados al comité seleccionado de la empresa,
quienes de acuerdo a su visién y experiencia evaluaron los proyectos de mayor a menor
necesidad como se indica en la tabla 31. De acuerdo a los 18 sub-criterios analizados y
segun lo indicado por los participantes, el plan de mercadotecnia digital demanda mayor
necesidad de realizacion en la organizacion. Misma que asegura alineamiento con los
objetivos estratégicos de la organizacion, garantiza las capacidades necesarias para su
desarrollo, beneficios e impactos positivos derivados de los resultados obtenidos por su

ejecucion.
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Tabla 31 Resultados del modelo de priorizacién

Proyectos

Plan de Sistema de Sistema de Sistema de

Mercadotecnia Gestion del Comunicacién Inteligencia

Criterios de priorida digital Conocimiento Interna Competitiva
Alineacion estratégica 6.43 3.29 2.43 2.43

y capacidades

Atributos del proyecto 7.29 4.71 3.29 471
Impactos potenciales 6.00 4.00 4.00 4.00
Ponderacion total 6.67 4.00 3.11 3.67

Los resultados obtenidos de la aplicacién de este método seran importantes para
definir la ruta estratégica que debera seguir la organizacion para el desarrollo de los

proyectos.

5.6.1. Estructura del portafolio

Nombre: Portafolio de proyectos de innovacion “empresa”

Objetivo: Sistematizar la creacibn de un registro de potenciales iniciativas,
estableciendo prioridades para la creacion de nuevo valor y beneficios en la consultoria a
partir del mejor empleo de los recursos organizacionales, combinacién de acciones y
proyectos.

Etapa del proceso de innovacion: Los proyectos que conforman el portafolio se
encuentran en la etapa de concepto-planeacion, la ausencia del andlisis de rentabilidad y
planificacion de las actividades, roles y tiempos son importantes para determinar qué
proyectos desarrollar que genere mayor beneficio para la organizacion.

Tipo de innovacién: Organizacional, porgue poseen una caracteristica
diferenciadora en la aplicacion de un nuevo método organizativo a las practicas del negocio
o relaciones externas que no hayan sido usado antes en la empresa y que sean resultado
de decisiones estratégicas de la direccion, contribuyendo en la introduccion de nuevos
sistemas para incrementar la capacidad interna de la consultoria, enfocado principalmente
a las personas y organizacion del trabajo.

Tipo de solucién: Reduccion de costos administrativos, mejora significativa de las
condiciones de trabajo y en las comunicaciones e interacciones entre las diferentes

unidades de negocio, incremento en la transferencia de conocimientos y habilidad para
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adaptarse a los cambios de la demanda de los clientes, desarrollo de nuevos métodos de
relacionamiento con clientes y proveedores.

Roadmap estratégico del portafolio: Establece la secuencia de etapas para alcanzar
los objetivos estratégicos de la organizacion y del portafolio de proyectos. La figura 21
expone de forma esquemaética la secuencia que se debe seguir para la ejecucion de los
proyectos, considerando los pilares necesarios para alcanzar las metas esperadas, para

generar una cultura de aprendizaje e innovacion organizacional.
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ROADMAP ESTRATEGICO

Mision: Establecer relaciones de largo plazo con nuestros clientes a través de generar acciones prdcticas que permitan a las organizaciones cumplir con la ejecucion
exitosa de su estrategia y que esto genere valor a nuestros accionistas, colaboradores y comunidad

Vision: Maximizar la transferencia de conocimientos para acelerar la productividad de las organizaciones apoydndolas a través de nuestros servicios de consultoria y
coaching ejecutivo a ser auto-suficientes y asi reducir la necesidad de ayuda externa

| PROYECTOS | | OBJETIVOS ESTRATEGICOS METAS
1. En un periodo de 6 meses implementar el
programa de comunicacién
i Fortalecer la comunicacién . isicio 2. Obtener una aprobacién del 60% de los
Sistema de interns aue imoacts de Determinacién Actividades Definicién Adquisicion :::‘r:';:ice";;‘as Puesta Indicadores Acciones oleadosen |a: icacion de una encuesta
Comunicacién 5 queimp Feontid depersonal  —> de — delsCl —> de ™1 viucles — en — de —> demejora B p pleados en a ap
Interna forma positivaen el sentido clave acercamiento Software visualesy Marcha desempefio @ comunicacion o .
de pertenencia auditivas 3. Que el flujo de comunicaciéon permita que la
informacion llegue a todo el personalde la
empresa
1. En un plazo de 12 meses contar con el
. - — R . sistema
Sistema de Optimizar el proceso de Determinacion Determinacion Disefio Definicién de Sencibilizacion Adquisicion Puesta en 2. Empleo del sistema por todo el personal
igenci: isi depersonal T —> 1.C P indi — B, Ll X . rt
|nte||gef|¢.|a toma (?e_declsmnes [J ‘de . delS.I.C indicadores \S/ocsrpea:;tsaflgn de Software > marcha paralas mejoras del servicio
her AR .
Competitiva estratégicas : 3. Incorporaral 100% el empleo del sistema
I:l ’—T de inteligencia competitiva
Sistema de Fortalecer las competencias ) o Determinacion de A L. Disminuir en un 25% las brechas de
Inventario de Definicién Asignacion i Tableros de . conocimiento entre los depar
Gestion del de los colaboradores ” la Infraestructura Puestaen Seguimiento Acciones de
Gestiondel > delS.G.C ™ . —> de N control del . 2. Uso del repositorio e Intranet por el 50% de
conocimiento L (Tecnoldgica, Marcha del Sistema N . Mejora o e
Conocimiento T Admiva, cultural) Recursos f los il para el aprendizaje
| [ L 1 1. Incrementar en un 15% los beneficios de la
Aumentar la participaciéna Determinacién de isicion de empresa en los préximos 12 meses
Plan de . ! Diagnéstico A nicio Gestion Métricasy P P
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Digital posicionamiento en (Tecnolégica, gestion de 8 del plan resultados 3. Aumentar un 10% de las ventas de los

plataformas electrénicas

Admiva, cultural)

servicios de la consultoria

INNOVACION ORGANIZACIONAL
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

PILARES
1. Conocimientos
2. Recursos econémicos
3. Infraestructura tecnoldgica
4. Infraestructura administrativay cultural

Figura 20 Roadmap estratégico para el PPI
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La definicion de los objetivos estratégicos planteados, ha sido definido tomando
como base de trabajo la informacién recopilada durante las fases anteriores. Se despliega
la descripcion del roadmap estratégico:

1. La prioridad de realizar el de plan de mercadotecnia digital se sustenta de los
resultados obtenidos en evaluaciones anteriores, ademas de la alta necesidad
gue tiene la organizacién para obtener un buen posicionamiento en el mercado
para aumentar la venta de sus servicios. A partir de esta iniciativa se puede
determinar la infraestructura (tecnolégica, administrativa y cultural)
indispensable para el logro de todos los objetivos y metas planteadas.

2. La sucesion de los proyectos inicia a partir de la realizacién de los hitos del
primer proyecto, existe una relacién que permite ahorrar en la recopilaciéon de
informacion y distribucién de recursos.

3. Pilares: son las competencias esenciales como base para el logro de los
objetivos estratégicos, la misién y vision. Garantizan el fortalecimiento de la
ventaja competitiva.

Tablero de control o cuadro de mando integral (BSC): la informacion debe estar
actualizada y accesible para el control del cumplimiento de los objetivos y metas basados
en los criterios de medicion y traducidos en indicadores para los diferentes proyectos de
innovacion del portafolio.

En la figura 22, se propone una estructura de control para la gestion de las diversas
iniciativas de innovacién, con la finalidad de generar una mejora continua y trabajo en
equipo en una vision estratégica unificada, a partir de los indicadores controlar la eficiencia
y eficacia en el cumplimiento de la visién, misién y objetivos de la empresa.

El BSC permitird vigilar y ajustar la puesta en marcha de los proyectos y realizar
oportunamente cambios fundamentales en las mismas, enfocado desde cuatro
perspectivas diferentes:

1. Valor: se obtendra un resumen de los indicadores en cuanto al valor y beneficios

de las acciones realizadas que otorga el portafolio a la empresa.

2. Clientes: las medidas de actuacion para identificar la satisfaccion, retencion,
adquisicion de clientes, asi como el crecimiento del segmento de mercado.

3. Procesos internos: los resultados de los procesos internos clave que permiten la
ejecucion efectiva de todas las acciones, de tal manera que se puedan agregar

0 mejorar los existentes para la generacion de mayor valor.
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4. Aprendizaje y crecimiento: representa la estructura que debe construir la
empresa para mejorar y crecer a largo plazo a partir de la buena utilizacion de
su capital humano, sistemas y procedimientos. Generando indicadores para
medir la satisfaccion, retencién entrenamiento y habilidades de los empleados,

para tener una cultura de aprendizaje organizacional.
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL

MAPA ESTRATEGICO

Objetivos Iniciativas Indicadores Presupuesto
Incrementar [a rentabilidad de forma sostenible Portafoliode |+ Aporte en resultados de innovacion en la organizacion Realizar el 50% de cada proyecto al final del aflo actual 512,081.02
RENTABILIDAD Y SOSTENIBILIDAD '
sGarantizar un nivel adecuado de impacto dea innovacion |Proyectosde |+ # de proyectos de innovacion por tipo de innovacion (incremental,
en las ventas Innovacion radical)
sAvalar un nivel adecuado de impacto dea innovacion en + Tiempo de desarrollo de proyectos
[a productividad + Tasa de implementacion de proyecto (vs ideas)

+ # de trabajadores involucrados

+ Inversion en implementacion de proyectos de innovacion
» % de ventas a partir del uso de los proyectos de innovacion
* VPN del portafolio de innovacin

sIncrementar las ventas por medios digitales Plan de sNimero creciente y % de ventas a partir del programa. + Introducir la empresa a nuevos mercados como la de 1+D enun plazono | $ 109,344.90
sImpulsar la formulacion y ejecucion de proyectos de mercadotecnia |+% de clicy graficos ala pagina web de 2 empresa. mayor de un afio

LIDERAZGO DE SERVICIO Y FIDELIZACI

innovacion digital #Tasa de respuesta a la campafia de correo directo. + Incrementar en un 15% los beneficios de [a empresa en los prximos 12
#Tasa de conversion de retencion derivada del programa de contacto por [meses
eorren electrénicn o (antar un 15% de nuevns clientec
+ Alcanzar un excelente nivel de satisfaccion de clientes  |Sistema de + 4 de carencias de la organizacion » Enun plazo de 12 meses contar con el sistema $ 113736.12
+ Innovar en la implementacion y entrega de servicios de  [inteligencia » fide fortalezas y ventajas de la organizacion » Empleo del sistema por todo el personal para las mejoras del servicio
consultoria competitiva |+ #fuentes confiables para el acceso a la informacion + Incorporar al 100% el empleo del sistema de inteligencia competitiva
+ Conocer y anticipar las necesidades del mercado + Aceptacion del modelo por parte de los colaboradores
» i herramientas y técnicas de filtro de info.
ME JORES PROCESOSY PROCEDl |ENTOS + Fortalecer el proceso de comunicacion interna Sistema de » Listado de retos existentes en las actividades de los colaboradores |+ En un periodo de 6 meses implementar el programa de comunicacion $ 47,000.00
+ Sistematizar el proceso de informacion y conocimientos |comunicacion |+ # quejas y sugerencias entre todo el personal » Obtener una aprobacion del 60% de los empleados en la aplicacion de una
+ Desarrollar sistemas integrados de gestion empresarial ~ |interna * % de ideas que se generen de manera mensual, bimestral o semestral. [encuesta de comunicacion
» 4 de aportes de mejora continua. » Que el flujo de comunicacion permita que [a informacion llegue a todo el
* % eficiencia de fas iniciativas realizadas personal de la empresa
* % de uso del canal mensualmente

» # de colaboradores que participan en el canal
» # colaboradores conectados
» 4 de archivos compartidos

+ Fomentar el aprendizaje continuo y Ia gestion del Sistema de + 4 de conocimientos claves + Plan de Gestion de conocimiento en 6 meses $ 241,500.00
conocimiento de innovacion Gestion del * Procesos y # de conocimiento para su ejecucion » Empleo de herramientas de gestion del conocimiento por el 100% del
+ Desarrollar habilidades estratégicas e innovacion conocimiento  |» % de conocimientos y competencias actual de cada colaborador personal

DESARROLLO HUMN’O Y ORGANIZACIONAL

>0
25
3 & Desarrollar Fomentar el aprendizaje Impulsar la : Integrar el us°de” Desarrollar una Cultura | |« egarelusodesistemas derecoleccén de nformadén » 90% de conocimiento que se usa,transmite, comparte y genera en los | Disminuir en un 25% as brechas de conocimiento entre los departamentos
a s habilidades continuoy la gestion del icacio sistemas de recoleccion 0, trabajo en equipo, de  |parala toma de deciiones primeros 3 meses. de la consultorfa en los primeros 3 meses
2= * % de participacion de trabajadores + Uso del repositorio e Intranet por el 50% de los empleados para maximizar el
E 8 * % de trabajadores que participan en el entorno colaborativo. aprendizaje en [a organizacion a partir de los 6 meses
o 5 + # de miembros que comparten sus conocimientos entre sus
q compafieros.
i "

Figura 21 Tablero de control para la medicion del portafolio
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Conclusiones

El proceso de la innovacion se ve fortalecido con la aplicacion de metodologias que
orientan los esfuerzos y aplicacion de recursos organizacionales; el desarrollo de un
portafolio de proyectos de innovacion, resultado obtenido en esta investigacion, es un
ejemplo de lo que se puede lograr con la integracion de diferentes propuestas
metodoldgicas.

La planeacion estratégica al igual que la gestion de proyectos han aportado a la
gestion de las organizaciones herramientas de trabajo; al integrarlas con la metodologia
Stage Gate, hizo posible la conformacion del portafolio de proyectos de innovacion
alineados a los objetivos estratégicos, la cual fue la hipétesis de este trabajo de
investigacion.

En cuanto al primer objetivo, caracterizar el proceso de la metodologia Stage Gate,
se alcanz6 de forma satisfactoria la definicion de las fases (descubrimiento de ideas,
medicidn del alcance, priorizacion e integracion), portales de decision (filtro de ideas,
evaluacion y seleccion, la autorizacion del portafolio), herramientas y técnicas utilizadas
durante el proceso de conformacién del portafolio para identificar las oportunidades y
necesidades de la organizaciéon de estudio.

Para el segundo objetivo, determinar indicadores clave para la evaluacion de los
proyectos, con la participacion de las areas de ventas, comercializacion y consultoria, se
evaluaron las situaciones que alejan la organizacién de sus objetivos (problemas), asi
mismo aquellas que acercan a la organizacidn a sus objetivos (oportunidades) cuantificando
un panorama general sobre el cual podria incidir y mejorar la organizacion; en cuanto a las
soluciones innovadoras, se midié el atractivo, lo novedoso, valor agregado al area,
consistencia con los objetivos o estrategias y el tipo de innovacién, de acuerdo a la
estructura del portafolio, se valoré el propdsito estratégico, su alcance y la ruta estratégica
de innovacion.

En el tercer objetivo, evaluar propuestas de proyectos para su priorizacion e
integracion en el portafolio, se obtuvo como resultado cuatro proyectos (plan de
mercadotecnia digital, sistema de gestiébn del conocimiento, sistema de comunicacion
interna, sistema de inteligencia competitiva) con caracteristicas segun su ambito de
aplicacion corresponden al tipo de innovacién organizacional y por su impacto innovacion
incremental, para aumentar la eficiencia y eficacia de la empresa, generar beneficios y valor

agregado en sus servicios existentes.
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La conformaciéon del portafolio a través de la metodologia Stage Gate en las
empresas de servicios no esta exenta de retos y posibles barreras que pueden presentarse
en su desarrollo; sin embargo, se logran superar siempre que se entienda que el éxito de
su aplicacion radica en la aplicacion de principios de excelencia: aprendizaje
organizacional, adaptacién hacia el cambio, gestion por nuevos sistemas y procesos,
implicacion de las personas, mejora continua, innovacion, desarrollo de alianzas y mejor
uso de los recursos.

La metodologia Stage Gate exige un gran esfuerzo, tiempo y dedicaciéon
fundamentalmente por parte de los encargados de formular y distribuir los recursos hacia
los proyectos de innovacion, por lo que requiere la utilizacion de toda la informacién y un
experto externo que ayude en la formacién y sensibilizacién de todo el personal hacia la
cultura de la gestién de portafolios de proyectos de innovacion.

La documentacion de las herramientas utilizadas, la informacion y experiencias
obtenidas, posibilita tener un panorama amplio entre lo que deben hacer y evitar en
proyectos futuros, asi como homogenizar el trabajo y hacerlo repetible en empresas de
diferentes sectores.

Los esfuerzos por innovar no tienen por qué ser aislados, los enfoques de los
diversos tipos de gestion (conocimiento, tecnoldgica, proyectos y portafolios) tienen
actividades que permiten desarrollar un proceso sistematizado para la innovacion en las
organizaciones; para hacer frente a la necesidad de respuesta ante las demandas del
entorno.

La aplicacién de nuevas metodologias de trabajo en las organizaciones, requiere la
sensibilizacién hacia los trabajadores, para evitar que se presenten situaciones como las
gue se vivieron en la empresa que participo en este estudio: poco interés entre los
colaboradores, ocasionando incumplimiento de los tiempos establecidos para las diferentes
actividades; bajo indice de respuesta en los instrumentos aplicados; informacion limitada y
como consecuencia una vision parcial del estado actual de la organizacion.

A pesar de que la mayoria de la bibliografia consultada reporta casos de éxito de la
aplicacion de la metodologia Stage Gate en empresas dedicadas al desarrollo de productos,
este caso de estudio demuestra que su aplicacion es viable en empresas de servicios,
proporcionando una orientacion estratégica a la innovacion.

La conformacion de portafolios de proyectos de innovacion, contribuye a que las

organizaciones crezcan de manera organizada y estratégica, a partir de: identificacion de
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sus necesidades; aprovechamiento de las oportunidades; mejor empleo de los recursos;
alineacion de los proyectos con los objetivos estratégicos organizacionales.

La ejecucion del proceso de la metodologia Stage Gate por si sola no asegura la
conformacion de los portafolios, ni mucho menos una excelente integracion de los proyectos
de innovacion en las organizaciones; el verdadero reto consiste en seleccionar el equipo de
trabajo adecuado, herramientas correctas que permitan simplificar y evaluar la informacion
gue facilite la toma de decisiones a las inversiones que se destinan en proyectos para el

desarrollo de innovacion o mejora continuar.
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Recomendaciones

A continuacion, se desglosan las recomendaciones derivadas del andlisis
desarrollado en el presente caso de estudio:

Es importante que la alta gerencia con apoyo de todos los departamentos, impulsen
la ejecucion de los proyectos y la implementacion del portafolio, de modo que se utilice en
su totalidad para disminuir las necesidades que ponen en desventaja a la organizacion.

Sensibilizar a todo el personal para participar en la ejecucién del portafolio para
comprender y tener conciencia de la importancia de seleccionar y priorizar proyectos con
los recursos adecuados, generar una mayor y mejor cultura en la organizaciéon para la
identificacion de necesidades y oportunidades del entorno de la organizacion que no han
sido satisfechas o aprovechadas.

Monitorear constantemente los factores politicos y tecnoldgicos que pueden afectar
la industria.

Realizar una vigilancia competitiva para captar informacion del exterior e investigar
los movimientos de los competidores, para identificar aguellos puntos que sean una fuente
de amenaza o beneficio para la organizacién, poder tomar decisiones efectivas y ser
proactivos.

Enfatizar en la importancia de la planeacion estratégica a largo plazo para la
creacion de un plan integral del cual se desprendan e identifiquen los planes anuales,
participantes, actividades, roles, tiempos y alcances, para que el portafolio y otras iniciativas
tengan un impacto positivo.

Continuar con la actualizacién del portafolio y con la ejecuciéon de cada uno de los
proyectos que lo conforman, trabajar en desarrollar aquellas innovaciones que permitan la
generacion de mayores beneficios para la compafiia y un crecimiento sostenible en su
sector.

Se recomienda un repositorio para documentar y almacenar todas las lecciones
aprendidas generadas a través del desarrollo, ejecucion y cierre del portafolio del proyecto

de innovacion.
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Anexos

Anexo 1. Analisis PEST

La informacién recolectada se realiz6 a través de una investigacién de fuentes
oficiales y secundarias. A través de tablas, se muestra los factores que afectan el entorno
gue se analiza, asi como la variable (Amenaza u oportunidad, mayor o menor) para calificar
las implicaciones e incidencias que presenta sobre la empresa. En la tabla 32 se expone
los criterios de evaluacién de las variables, designando las respectivas calificaciones del
uno como amenaza mayor al cuatro como oportunidad mayor, de tal manera que se puedan

seleccionar aquellas que tengan mayor influencia, tanto negativa como positiva.

Tabla 32 Evaluaciéon de las variables PEST

A/O AM Am Om oM
Amenazau Amenaza Amenaza Oportunidad Oportunidad
oportunidad Mayor menor menor mayor
Calificacion 1 2 3 4
numeérica

Fuente: Fred, D. (2013) citado por Mufioz, M. (2014)

Entorno Politico

El gobierno recién electo busca emprender un nuevo rumbo para el pais, un México
mas justo, mas educado, mas seguro y competitivo, para dejar un mejor futuro a las
siguientes generaciones. En el proyecto Nacién 2018-2024, presenta una serie de
propuestas para erradicar problematicas sociales que aquejan al pais en los ultimos afios,
como son, la corrupcién, violencia, inseguridad, desempleo, pobreza extrema, entre otros.

La corrupcién es la causa principal de la desigualdad y la tragedia nacional que ha
estado padeciendo el pais, la deshonestidad de los gobernantes ha posicionado a México
entre los mas corruptos del mundo y ha deteriorado la confianza de los habitantes y de los
empresarios para realizar nuevos proyectos que contribuyan al fortalecimiento del
desarrollo econémico de la nacién. EI compromiso es fortalecer medidas de honestidad
como un activo de la sociedad, aplicarla como principio basico para la regeneracion
nacional, de esta forma, se recuperarian recursos que hoy se desvian por la corrupciéon y

se destinarian al desarrollo y al bienestar del pueblo.
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Adopcién de la metodologia empresarial implementada en otros paises en el sector
publico con el nombre de “gobierno esbelto”, cuyo rasgo es haciendo mas con menos.
Servird para incluir la ayuda de expertos en procesos industriales y de mapeos de flujo de
valor, identifiquen los procesos, servicios o actividades que generan valor a fin de suprimir
las dependencias publicas que no tienen contribucion.

Los cambios en el orden internacional han reflejado una situacion compleja e
incierta. Esto ha generado una crisis de identidad y debilitamiento de la cooperacién
internacional, afectando la estabilidad y el desarrollo de México. Por lo que la politica
exterior apunta a defender el interés nacional a la vez que procura el desarrollo humano
integral y la paz y seguridad internacional. Esta no debe limitarse a la firma y renegociacion
de acuerdos de libre comercio, sino tener una visibn amplia en coordinaciéon con paises
estratégicos, reconocer una relacién bilateral México-EUA, incrementar la participacion
porcentual del comercio mexicano con Europa, aumentando las inversiones europeas
enfatizando la fortaleza del mercado interno mexicano, cuidando que esto no implique en
la disminucién del comercio con EU y Canada, formar parte del Banco Asiatico de inversion,
para explorar oportunidades para empresas mexicanas en grandes proyectos de
infraestructura, mismo que faciliten el comercio y la inversién. Acuerdos donde se pueda
fortalecer la cooperacion medio ambiental, cultural, en ciencia y tecnologia, agricultura,
pequefia y mediana empresa, energia, cambio climatico, tanto a nivel bilateral como
multilateral.

En cuestion de las politicas econdémicas, se plantea considerar el gasto publico
como instrumento de desarrollo y crecimiento econémico del pais, a través de la planeacion
y programacion de la misma, llevando a cabo medidas para el ahorro y uso racional de los
recursos, asi como reasignacion del gasto.

En la politica tributaria 2019-2024, se busca que esta contribuya a la estabilidad
macroeconomica, sin aumentar las tasas impositivas y la creacion de impuestos, a través
de un marco para incentivar una cultura de cumplimiento fiscal por parte de los ciudadanos.

Se considera establecer un fondo mixto de inversion publica y privada para generar
proyectos de infraestructura. Con esto se busca el involucramiento de las instituciones
privadas para proveer financiamiento para proyectos exitosos.

En cuanto a la politica industrial, el fomento y Desarrollo Industrial y Tecnolégico de
México, mediante la creacion de mas empleos y mejor remunerados, asi como contribuir a

la generacion de mas y mejores empresas.
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Incremento de la integracion nacional, sin el aumento de aranceles, ni poner
barreras no arancelarias, y enfocarse a la concentracion en un niumero reducido de sectores
estratégicos, con el fin de ser eficientes en los procesos de seleccion, apoyo y seguimiento
a las empresas que sean seleccionadas.

Desarrollo de asociaciones de empresas mexicanas del mismo ramo, principalmente
medianas, para generar economias de escala en la produccion, desarrollo de tecnologia,
compra de insumos, aumento de la integracién nacional, comercializacién y logistica de
productos a exportar, de tal manera que se pueda garantizar la calidad y competitividad a
nivel clase mundial.

Estimular a las grandes empresas mexicanas, extranjeras y maquiladoras para que
inviertan y crezcan en México en actividades de 1+D mediante el establecimiento de centros
de investigacion, desarrollo, disefio y tecnologia incorporando talento nacional y extranjero.

La aplicacion de una politica de austeridad, fortalecera el combate a la corrupcion,
para tener presupuesto suficiente para promover el desarrollo y garantizar el bienestar de
los habitantes, dicha estrategia, contribuira a evitar el aumento de impuestos y creaciones
de nuevas contribuciones.

Promulgacién de una Ley Federal de Combate de Conflictos de interés, poniendo
castigos a aquellos que establezcan un acto de corrupcién, de esta manera se plantea
tomar pasos definitivos que prevengan la corrosiéon integral del pais. Esto lograra evitar
amparos a servidores publicos, con contratistas, inversionistas o empresarios nacionales e
internacionales para establecer cualquier tipo de negocios privados.

Licitaciones publicas en linea y control social para todo tipo de compra y contrataciéon
incluyendo las asociaciones Publico-Privadas para la apertura y participacion de empresas
locales para realizar proyectos gubernamentales y asi erradicar la participacion de
empresas fantasmas.

En la tabla 33 se resume la informacion recolectada del entorno politico legal, asi
mismo se asigna la variable correspondiente al grado de influencia que puede incidir en la

organizacion.

Tabla 33 Oportunidades y amenazas del entorno Politico

Factores A/IO AM Am Om OM

1. Nuevas politicas sociales y econdmicas del nuevo @] X

gobierno que potencializa el uso del conocimiento
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2. México es considerado como uno de los paises A X

mas corruptos del mundo

3. Faltade transparencia del gobierno, ocasionando A X
un deterioro de la confianza de los habitantes y
empresarios para lainversién en nuevos proyectos
debido

4. Fortalecimiento de la honestidad como un activo @) X

para la regeneracién nacional

5. Gobierno esbelto con la inclusion de ciudadanos O X
expertos para identificar los procesos, servicios y

actividades que generan valor

6. Inestabilidad y bajo desarrollo del Pais A X

7. Politica exterior para generar acuerdos y @] X
coordinacion con paises estratégicos en areas

especificas.

8. Fortalecimiento la cooperacion México-EUA para @] X

potenciar el talento entre ambos paises

9. Incremento en la participacion porcentual del @] X

comercio mexicano con Europa

10. Estimulos alas grandes empresas mexicanas A X

en incorporacion de talento nacional y extranjero

11. Politica de Austeridad para promover el @] X
desarrollo y garantizar el bienestar social.
12. Ley Federal del Combate de Conflictos de @] X

Interés para evitar amparos a negocios privados

con servidores publicos

13. Aperturay participacion de empresas locales @] X

para realizar proyectos gubernamentales

Entorno Econémico.

Los principales acontecimientos econémicos se pueden resumir a continuacion con
las proyecciones del BBVA Research y del INEGI.

Producto Interno Bruto (PIB): en el segundo trimestre del 2018, la economia se

contrajo -0.1%, una diferencia de 1.2 pp con respecto a lo plasmado en el primer trimestre,
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registré una variacion anual positiva del 1.56% (BBVA Research, 2018). Las actividades
terciarias son las econdmicamente mas importantes para el pais, crecieron 2.36% a tasa
anual en el segundo trimestre; los servicios inmobiliarios y de alquiler de bienes inmuebles
tuvieron mayor participacion en el PIB terciario con el 17.59% del total para el sector, esta
produccion registré un aumento anual de 2.27% en el periodo abril-junio del 2018. Otras
actividades importantes para el PIB terciario fueron el comercio al por menor (14.56% del
total producido), el comercio al por mayor (13.03%), servicios de transporte, correos y
almacenamiento (10.22%), servicios financieros y de seguros (7.67%) y servicios
educativos (5.82%) (Garcia, 2018).

Perspectivas del PIB: Para el 2019 el PIB podria expandirse un 1,9%, 0,5% menos
de lo que se obtuvo en septiembre del 2018, esto se debe a la cancelaciéon del nuevo
aeropuerto de la Ciudad de México causo una posible caida en la confianza empresarial, lo
gue mantendra un aislamiento y breves desplazamientos en la inversién privada (Morgan,
2018).

Tasa de Interés: Los dos aumentos de las tasas ya observados este afio han
llevado a la tasa real a un nivel restrictivo. Se prevé que el resto del afio con una tasa
nominal en 7.75%, la tasa real ex-ante se ubicara en promedio por encima de 4.0%, un nivel
elevado para estandares histéricos, y significativamente mayor al 2.0% de una tasa neutral.
El riesgo del pais de México se situé en 204 puntos base, lo que registro 16 puntos por
arriba del cierre del 2017, este indicador refleja la posibilidad de que el pais no cumpla con
los términos acordados con el pago de su deuda externa (Forbes Staff, 2018). Para el 2019,
Banxico plantea con tranquilidad una convergencia gradual de la tasa monetaria hacia su
nivel neutral (en torno a 5.5%).

Perspectivas de la tasa de interés: Se anticipa a la baja la tasa de interés de
referencia a partir del 2019 dada la perspectiva de desaceleraciéon inflacionaria y
crecimiento. La tasa de referencia de Banxico es 5.5 puntos porcentuales mayor que la de
la Federacion, se identifica suficiente margen para reducir de 1 a 1.5 puntos de diferencial
con la Reserva Federal. Se espera que para el proximo afio Banxico reduzca la tasa 0.5%
en el segundo trimestre del proximo afio (Heath, 2018).

Tasa de inflacién: En los primeros meses del afio la inflacion mostr6 una
significativa disminucion. Después de cerrar 2017 en 6.77%, el maximo nivel para un fin de
afo desde 2000, la inflacion general disminuy6 tan solo en enero a 5.55% y mantuvo una
tendencia de disminucién durante los primeros cinco meses del 2018. Se promedi6 4.85%

en el cuarto trimestre del 2017, la inflacion subyacente anual disminuy6 a un promedio de
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4.29% en el 1T18, y a uno de 3.67 en 2T18. Al interior de la inflacion subyacente, el indice
de mercancias disminuyo -2.3% entre diciembre de 2017 y junio de 2018 (de 6.17% a
3.88%). En el mismo lapso, la inflacion de servicios disminuy6 -0.4pp (de 3.76% a 3.38%).

Perspectivas de la tasa de inflacion: Se anticipa que la inflacién cerrard el afio
ligeramente por encima del 4.0% (en 4.1%) y se prevé que para el 2019 la inflacion se
estabilizard en torno al 3.6% en el primer trimestre, antes de disminuir en el siguiente
periodo. El fortalecimiento del peso ante la mejora en las perspectivas para el TLCAN 2.0
deberian contribuir a una reduccion de las expectativas de inflacibn de medidas del
mercado.

Tasa de Cambio: La evolucién del peso (MNX) seguira siendo factor clave para las
decisiones futuras. EI Moneda Nacional Mexicana (MNX) se prevé que no sufrira
debilitamiento el resto del afio, se pronostica nuevos choques de oferta que pausaran lograr
llegar a disminuir la inflacion con la meta de 3.0%.

Perspectivas del tipo de cambio: Se estima que a finales de afio alrededor de los
18.80 pesos por dolar y que el rendimiento a vencimiento del Mbono (bono de deuda
gubernamental) a 10 afios cierre el 2018 alrededor de 7.75%, se espera que para el 2019
el tipo de cambio se sitle entre $18.9, $18.9, $18.2 y $17.9 peso dolar.

Economia Internacional: la economia internacional sigue estando sometida a las
tensiones de fuerzas dispares, entre el buen desempefio de los Udltimos trimestres,
prolongando ahora por el estimulo fiscal de la economia estadounidense y la estabilidad de
la economia de China, esto supone unas condiciones algo menos acomodaticias, aunque
el aumento de las tensiones financieras que se han generado en las economias emergentes
por la apreciacién del délar, han causado un desacelerado crecimiento mundial ligeramente
en el segundo semestre del afio.

El tratado de Libre Comercio entre México y Europa ha generado alianzas
comerciales para permitir y facilitar la penetracién del pais al continente europeo, en la
misma se presenta la importancia de convertir la economia mexicana en una economia
digital, apostando por la tecnologia como la mejor herramienta de expansion para una
Optima comunicacién con los paises europeos.

Por otra parte, las expectativas asociadas a los mecanismos de implementacion de
nuevas politicas sociales y econémicas del nuevo gobierno, y a los efectos negativos de las
condiciones climatologicas extremas que la produccién agropecuaria estd enfrentando, se

anticipa que el consumo interno continuara mostrando variaciones positivas, mientras que
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la inversidn mostraria un deterioro ante el contexto de incertidumbre, mismo que se estima
gue se disparara en la segunda mitad del 2019.

En la tabla 34 se enuncian los principales factores que influye en el entorno
econdmico, las oportunidades y amenazas y la calificacion aplicada para determinar el
grado de afectacion que puede tener sobre las organizaciones.

Tabla 34 Oportunidades y Amenazas del Entorno Econémico

Factores A/O AM Am Om OM

1. PIB optimista. del 2.2% @] X
2. Tasa de Interés, se pretende una disminucién para A X

el 2019 a 5.5%
3. Tasa de inflacion existe unatendencia a O X

mantenerse estable
4. Tasa de Cambio hay unatendencia estable en el @] X

peso MXN
5. Economia internacional muestra una A X

desaceleracion en el crecimiento mundial

6. Apuesta por una economia digital para fortalecerla O X

comunicacién con el continente europeo.

Entorno Social

En México el 41% de los trabajadores perciben ingresos por debajo del valor de la
canasta basica, es decir, menos de $1,940.00 mensuales. Por su parte el indice de
desempleo que de acuerdo a datos del INEGI es de 3.3% y de informalidad de 56.6%
hechos que evidencian la pobreza de los habitantes, esto afecta en ciertos aspectos los
ingresos de las empresas en el mercado de los negocios del pais.

La informalidad muestra la poblacion ocupada que es vulnerable por la naturaleza
de la unidad econémica donde trabaja, pues no es reconocida por su fuente de empleo, son
aquellos comercios o0 negocios informales e ilegales, de pirateria, contrabando y de evasion
tributaria. Estos negocios son una barrera para la venta de servicios de asesorias y
consultorias, ya que muchos de estos no ven la necesidad de contratar estos servicios ya

que prefieren mantenerse ocultos ante las autoridades comerciales.
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De igual manera el comportamiento de la seguridad reflejado en los altos indices de
homicidios, violencia y robos, generan una inseguridad para los inversionistas, lo que causa
una reduccién de la demanda de las empresas de servicios.

En cuanto a la desigualdad el 23.3% de la poblacion de 18 afios y mas sefiala que
en los ultimos cinco afios, se le negd injustificadamente alguno de los derechos por
discriminacion. La desigualdad perjudica el crecimiento econémico si se traduce en barreras
para que ciertos segmentos de la sociedad alcancen su potencial desarrollo productivo.
Esta dinAmica implica que la sociedad desaproveche las habilidades de ciertos grupos, con
la consecuente pérdida de talento, eficiencia y contribuciones al desarrollo econémico, esto
tiene como consecuencia una inversion ineficiente en capital humano (Basilio & Arriba,
2018).

Las nuevas tendencias en los mercados requieren la implementacion de
componentes para que las empresas sean exitosas e innovadoras. Una cultura de
desarrollo sustentable es clave para mantener fuertes, saludables y con mejores estrategias
a las organizaciones. Esta nueva perspectiva permite el desarrollo de las empresas,
centrando sus objetivos en generar estabilidad en sus sistemas informales y darles forma a
sus acciones en una nueva conducta de sus miembros. Asimismo, para reforzar y
establecer una cultura basada en capacidades de cambio, en la confianza y en la
innovacion. (Carro, Sarmiento, & Rosano, 2017)

El nuevo gobierno propone un plan de formacién Profesional y Capacitacion para el
trabajo, en el que se puedan establecer un reconocimiento a aquellas empresas que
otorguen salarios justos, a los colaboradores, expertos, académicos y miembros de la
sociedad civil, con una certificacion que demuestre el comportamiento de la misma, de
manera que se pueda transmitir a los consumidores la confianza para demandar o no los
productos y servicios que se ofrecen. Asi mismo dicha certificacion tendra prioridad y
considerada en las licitaciones publicas o adjudicaciones.

Entre otras, se presenta el programa de certificacion de competencias y habilidades
para el trabajo, de tal manera que se pueda fortalecer las capacidades de la poblacion para
realizar o desempefiar un trabajo a través de una certificacion para una mejor posibilidad
de acceso laboral.

La tabla 35 muestra los principales factores que se presentan en el entorno social,
las oportunidades y amenazas y la calificacion aplicada para determinar el grado de

influencia que puede tener en el mercado y las organizaciones.
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Tabla 35 Oportunidades y amenazas del entorno social

Variables A/O AM Am Om OM
1. El indice de desempleo es moderado A X
2. El indice de informalidad y subempleo es alta A X
3. Existen altos méargenes de homicidios, violenciay A X

robos que afectan la confianza de los

inversionistas

4. Existe un alto indice de desigualdad lo que puede A X
ocasionar pérdida de talento, eficiencia y afectar el

desarrollo econdmico

5. Sistema de Inteligencia para el combate de la @] X

delincuencia

6. Tendencia de una cultura de sustentabilidad @) X

organizacional

7. Plan de formacion profesional y capacitacién para @] X
el trabajo y el Programa de certificaciones de

competencias y habilidades para el trabajo

Entorno Tecnoldgico

En los ultimos seis afios, el sector tecnolégico en México ha tenido un importante
crecimiento, tanto que ha triplicado la economia del pais, sin embargo, no es suficiente lo
gue se destina al PIB en ciencia y tecnologia. El sector de la tecnologia crece en promedio
9y 10% anual, mientras que la economia mexicana ronda del 3 al 4%. Para continuar con
estos este crecimiento sostenido, debe haber incentivos por parte del gobierno y parte de
la iniciativa privada, por lo que se requiere una corresponsabilidad con la triple hélice para
invertir en investigacion en ciencia y tecnologia.

La necesidad de impulsar politicas publicas que permitan el aceleramiento digital de
las pequefias y medianas empresas (Pymes) es importante, ya que el porcentaje de pymes
gue estan digitalizadas es minimo y se necesita ir avanzando de manera acelerada,
impulsar el desarrollo de talento y nuevos conocimientos para la implantacion de nuevas
tecnologias (Notimex, 2018).

El crecimiento de las TIC en México por arriba del PIB, con 3.8% y, para 2019 con
2.0%, esto se debe a las ventanas de oportunidad derivadas de la implementacion de

tecnologias emergentes, integracion de plataformas y seguridad informatica, entre otras, ya
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que se prevé que el futuro de las TIC ya no dependera exclusivamente de las necesidades
operativas de las organizaciones, sino de las inversiones de las empresas en la materia
que se planean en funcién del negocio.

La transformacion digital ha avanzado a un punto en donde la adopcion tecnoldgica,
apoya de manera inteligente y predictiva el crecimiento de sus ingresos a través de un mejor
entendimiento de las necesidades de sus clientes, entorno y competencia.

A pesar de que el tipo de cambio peso vs ddlar se ha depreciado en los Gltimos cinco
afos mas del 60%, lo cual impacta negativamente en las inversiones en tecnologia, ya que
gran parte de este tipo de adquisiciones se cotiza en ddlares, las organizaciones se han
motivado en invertir y adquirir soluciones de vanguardia para hacer frente a los retos del
corto y mediano plazo.

Los motores que han potenciado el aumento del PIB del pais, son los servicios en
TI, entre los cuales se encuentran los servicios de Integracion de Soluciones Empresariales,
Servicios Administrados, Computo de Nube, Planeacion de Recuperacién ante Desastres
(DRP), Monitoreo de Redes, las cuales en su conjunto crecen a una tasa del 12%, esto es
muy por arriba del resto de la industria TIC.

Las inversiones en tecnologia dependen en gran medida de la situacion econdémica
y politica del pais, sin embargo, para los proximos afios, se identifican oportunidades
derivadas de la implementacién de tecnologias emergentes, como: seguridad informatica,
analitica, computo en la nube, movilidad, internet de las cosas (I0OT), tecnologias cognitivas,
realidad virtual; por lo que es necesario enfocarse en la proveeduria de servicios de
consultoria, mantenimiento e integracion, para los servicios de TI, puesto que son los
principales motores de la industria Tecnoldgica.

El nuevo gobierno presenta como una de sus propuestas estimular el desarrollo y
aplicacion de la tecnologia en empresas medianas mexicanas, principalmente en los
sectores estratégicos, para desarrollar empresas a nivel de clase mundial y asi puedan
incorporarse en incrementar el contenido nacional de productos hechos o ensamblados en
México.

El Gobierno Federal establece como estrategia destinar del 0.4% al 1% en todo el
sexenio del actual gobierno, con aumentos anuales del 16.5% del Gasto en Investigacion
Cientifica y Desarrollo Experimental (GIDE) a Ciencia Tecnologia e Innovacion (CTI) en el
corto plazo, y poder alcanzar el promedio establecido por la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE), 2.4% en el mediano plazo, de manera que

se pueda impulsar el establecimiento y operacion de un presupuesto consolidado.
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Se prevé otorgar estimulos a los organismos de capital privado que inviertan en
empresas que desarrollen investigacion, innovacion y desarrollo tecnologico, incluyendo:
Fondos de capital, fondos de capital de riesgo, fondos corporativos de capital de riesgo, asi
como de inversiones de personas fisicas en los fondos de capital previamente acreditados
por la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP).

Fortalecer el Programa de Estimulos Fiscales a las empresas que demuestren una
vocacion innovadora (empresas que llevan a cabo proyectos innovadores) en investigacion,
innovacion y desarrollo tecnoldgico; de tal forma que se pueda deducir de impuestos hasta
un 30% de los gastos e inversiones realizadas en el ejercicio.

En la tabla 36 se presentan los principales factores que inciden en el entorno
tecnolégico, las oportunidades y amenazas y la calificacion aplicada para determinar el
grado de influencia, también, se observa el nimero de oportunidades que se propone para

el crecimiento econémico del pais a través de inversiones y mejoras en CTI.

Tabla 36 Oportunidades y amenazas del Entorno Tecnoldgico

Variables AIO AM Am Om OM
1. Alto crecimiento en el Sector de TIC @] X
2. Falta de incentivos por parte del gobierno para A X

impulsar la cienciay tecnologia

3. Impulsar el desarrollo de talento y nuevos O X
conocimientos para laimplantacion de nuevas

tecnologias

4. Adopcion tecnolégica como formainteligente para O X

el crecimiento organizacional

5. Inestabilidad del tipo de cambio peso vs délar A X

como barrera para adquisiciéon de nuevas

tecnologias
6. El crecimiento del 12% de los Servicios de las Tl @] X
7. 1% del PIB para el financiamiento de Ciencia, O X

Tecnologia e Innovacion

8. Estimulos alainversiéon de los organismos de @] X

capital privado en I1+D+iy DT
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9. Fortalecimiento del Programa de Estimulos @] X
Fiscales de deduccién de impuestos para empresas

innovadoras

Los factores analizados demuestran que el entorno externo presenta algunas
barreras, como es el social limita la seguridad y confianza para el acceso de nuevos
inversionistas extranjeros, por su parte el politico legal genera condiciones de cambio para
potencializar el pais y mejorar sus niveles de competitiva, las propuestas del actual gobierno
electo podrian tener resultados optimistas que modifiquen estos factores, generando mayor
oportunidad de crecimiento y desarrollo a la sociedad y organizaciones. En cuanto a la
subdivisién tecnoldgica se prevén ciertas disminuciones en intereses e inversion en CTI que
podria favorecer el desarrollo econémico del pais. En la tabla 37 se integran todos los
factores extraidas del entorno, asi como sus respectivas variables, como influyen

directamente en la actividad del sector de servicios y de las consultorias.
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Tabla 37 Matriz de evaluacion integrada del entorno externo de mayor impacto

No Variables Clave Justificacion y Tendencia

1 Situacién México es considerado como uno
Politica de los paises mas corruptos del
Nacional mundo.

2 Deterioro de la confianza de los
habitantes y empresarios para la
inversion en nuevos proyectos.

3 Expectativa Nuevas politicas sociales y

politica econdmicas del nuevo gobierno
Nacional para potencializar el talento
mexicano.

5 Estimular a las grandes empresas

mexicanas en incorporacion de

talento nacional y extranjero

Impacto sobre la Organizacion

Entorno Politico

Afecta las inversiones internacionales al crear una
desconfianza e inseguridad de su patrimonio y capital,
esto puede ahuyentar a los inversionistas, lo que puede
generar perdida en el mercado para empresas de
asesoria y consultoria.

Limita a las organizaciones de consultoria y asesoria a
incursionar a nuevos mercados por la falta de inversién en
Nnuevos proyectos.

Oportunidad de alianzas con el gobierno para

potencializar el talento mexicano a través de asesorias.

La incorporacién de talento extranjero de paises
desarrollados puede ser una amenaza y afectar los
servicios de las consultorias debido a las altas
competencias que estos puedan tener.

Entorno Econémico

Oportunidad

/Amenaza

A+

A+

A+
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6 PIB

7 Economia

Internacional

9 Financiamiento

10 Informalidad

11 Inseguridad

12 Desigualdad

Crecimiento econdémico optimista.
del 2.2% a comparacion de afios
anteriores.

Muestra una desaceleracion en el

crecimiento mundial.

Apuesta por una economia digital
para fortalecer la comunicacion
con el continente europeo.
Inestabilidad del tipo de cambio
peso vs délar como barrera para
adquisicion de nuevas

tecnologias.

El indice de informalidad y

subempleo es alta.

Inhiben la inversion en el pais

Existe un alto indice de

desigualdad lo que puede

ocasionar pérdida de talento,

Escenario econdémico apropiado para el crecimiento de la
empresa en cuanto a la dinamica de la venta de sus
Servicios.

Causa afectaciones en comercio exterior, lo que afecta las
empresas exportadoras que contratan los servicios de
consultoria y asesoria.

Favorece el intercambio de conocimientos en servicios de

consultoria para mejorar sus actividades empresatriales.

Afecta a las organizaciones al momento de comprar
tecnologias en el extranjero, por lo que limita la
importacion de herramientas para mejorar sus servicios,
procesos, etc.

Entorno Social
La mayoria de las empresas informales no acceden
obtener ayuda profesional en servicios de consultoria 'y
asesoria, lo que puede afectar el mercado.
Limita integracion de nuevas empresas lo que podria
generar un lento crecimiento del mercado y de los
ingresos en la consultoria y asesoria.
Puede originar procesos de desplazamiento de compafias
a otros paises, lo que frenaria la entrada de inversionistas

y una reduccion en el mercado de la empresa.

A+

O+

A+

A+

A+

A+
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13

14

15

16

17

Cultura de las
organizaciones
Solucioén al

Desempleo

Tecnologias de

Informacion

Situacioén en
CIT Actual

Situacion

Tecnologicas

eficiencia y afectar el desarrollo

econémico
Tendencia de una cultura de Oportunidad para ofrecer un nuevo servicio para la
sustentabilidad organizacional sustentabilidad organizacional.

Plan de formacion profesional y Alianzas con el gobierno para ayudar a la formacion y
capacitacion para el trabajo y el capacitacion profesional, de modo que pueda aumentar su
Programa de certificaciones de posicionamiento de marca.
competencias y habilidades para
el trabajo
Entorno Techoldgico
Alto crecimiento en el Sector de Facilidades para tecnificar los servicios, dado que se
TIC pueden conseguir a un costo accesible, lo que mejora la
eficiencia en la realizacion de las actividades y un mejor
servicio a los clientes.
Falta de incentivos por parte del Esto disminuye el nimero de empresas que deciden crear
gobierno para impulsar la ciencia  proyectos de innovacioén para mejorar su ventaja
y tecnologia competitiva, lo que afecta el nUmero de ventas de las

consultorias por las limitaciones que se crean en las

empresas.
El crecimiento del 12% de los Se puede aprovechar para crear un servicio en la
Servicios de las TI. transferencia de conocimientos en TIC en la consultoria.

O+

O+

O+

A+
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18

19

20

21

Mercado
tecnolégico

Perspectivas
de politicas de

innovacion

Perspectivas
de politicas de

innovacion

Impulsar el desarrollo de talento y
nuevos conocimientos para la
implantacion de nuevas
tecnologias

Adopcion tecnolégica como forma
inteligente para el crecimiento

organizacional.

1% del PIB para el financiamiento
de Ciencia, Tecnologia e

Innovacion.

Fortalecimiento del Programa de
Estimulos Fiscales de deduccion
de impuestos para empresas

innovadoras.

Atraccion de talento para fortalecer y ofrecer nuevos
servicios en la consultoria de acuerdo a las demandas

tecnoldgicas.

Fortalecer la ventaja competitiva de la consultoria,
adecuando su infraestructura tecnoldgica para ofrecer
servicios de acuerdo a la demanda de las tendencias del
mercado.

Aumento en el nimero de proyectos para obtener
financiamiento CTI, aumentar el nUmero de ventas de la
consultoria, orientando y asesorando a las empresas a
conseguir estos apoyos.

Oportunidad para aumentar la demanda de consultoria en

la formulacion de proyectos de innovacion.

O+
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En la tabla 38 se presenta un resumen de los resultados con base a su ponderacion
designada, de tal manera que se pueda observar la importancia de los factores sobre la
empresa.

1=Amenaza Mayor (AM), 2=Amenaza menor (Am), 3=Oportunidad menor (Om),
4=0Oportunidad Mayor (OM)

Tabla 38 Resumen de resultados de las fuerzas externas claves

Fuerza Oportunidades Amenazas
OM Om AM Am
Politicas y Legales 1 8 3 1
Econdmicas 1 2 1 2
Sociales 2 1 3 0
Tecnoldgicas 6 1 0 2
TOTAL Puntaje con calificacion 40 36 7 10
Puntaje Final 76 17
Resultado Final 59

Fuente: Vidal, (2004) y (Fred, 2013)

Considerando puntaje final de las oportunidades y las amenazas, se procede a la suma
de los resultados divido entre dos para obtener el puntaje minimo ideal, con base a ello se
determina los siguientes parametros: si el resultado final es mayor al puntaje minimo, significa
existe un alto nivel de oportunidades frente a las amenazas; si el resultado final es menor al
puntaje ideal, hay grandes amenazas y muy pocas oportunidades para enfrentarlas; por ttilmo,
si ambos puntajes son iguales, es que los factores del entorno se encuentran en equilibrio
(Vidal, 2004).

De acuerdo a los resultados obtenidos de la evaluacidn externa, se puede observar un
alto nivel de oportunidades frente a las amenazas del entorno del organizacion, esto se debe
a que el resultado final (59) es mucho mayor al puntaje minimo (47), por lo que la empresa
puede aprovechar las situaciones del entorno para mejorar su ventaja competitiva.

Es necesario puntualizar, la necesidad de un monitoreo constante del entorno, la
transicion a esta economia del conocimiento puede generar incentivos como atraer una mayor
inversion extranjera, un repunte de la innovacion tecnoldgica o generar sinergias con los

sectores industriales tradicionales para crear nuevo valor o mayor beneficio.
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Anexo 2. Andlisis de las Cinco Fuerzas de Porter

El modelo de las cinco fuerzas de Porter permite determinar el atractivo de una industria
en términos de las posibilidades que ofrezca de que el capital invertido produzca rendimientos
superiores; para este caso se aplicard el modelo para analizar las caracteristicas del sector de
servicios profesionales, cientificas y tecnoldgicos, haciendo énfasis en el segmento de
servicios de consultoria administrativa, cientifica y tecnolégica en el que se encuentra la
"empresa.

Como resultado del andlisis se podran identificar, en conjunto con el PEST, amenazas
y oportunidades del entorno que condicionan el desarrollo de proyectos de innovacion.

De acuerdo con el clasificador de actividades economicas del INEGI el sector de
servicios profesionales, cientificos y técnicos, se ubica dentro de las actividades terciarias con
la numeracién 54 para su identificacién. Es una unidad econémica de tipo establecimiento.
Tiene como caracteristica general la prestacién de servicios cuyo insumo principal es el
conocimiento y la experiencia del personal. Su mercado lo conforman principalmente negocios
y tienen un impacto econémico en ellos; en su mayoria se trata de actividades especializadas
gue tradicionalmente eran efectuadas por los mismos negocios y que hoy son adquiridos por
éstos como un servicio complementario. Debido a la importancia econémica que ha tenido y a

su crecimiento, se constituyé como un sector dentro de las actividades econdmicas del pais.

Negociacion con los Clientes

Es la primera fuerza competitiva del modelo, consiste en analizar las caracteristicas de
los consumidores para identificar su poder de negocién que pueda condicionar las decisiones
de las empresas participantes en este sector.

El tipo de mercado que se atiende con los servicios de consultoria es el organizacional,
integrado por empresas, grandes, medianas y pequefias de cualquier giro, que tengan la
necesidad de asesoramiento externo por expertos en la solucién a problemas especificos y
para el aprovechamiento de oportunidades.

El comportamiento de la demanda del sector de servicios profesionales, cientificos y
tecnolégicos, ha presentado un aumento en los Ultimos ocho afios, la tabla 39 se observa los
ingresos que ha presentado esta zona al PIB de la entidad. Considerando los servicios de
consultoria, la demanda presenta un incremento, debido a las necesidades de innovacién en
las pequefias y medianas empresas (PYMES), mismas que requiere la integracién de nuevos
procesos y conocimientos para actuar en la actual sociedad del conocimiento y de la industria

4.0, por lo que se ven obligadas a desarrollar estrategias que potencien sus ventajas ante los
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competidores a través de asesoramiento y capacidad continla con expertos, mismas que
ayuden a evitar su obsolescencia en el mercado (Banda, 2018).

Tabla 39 Ingresos del Sector de servicios profesionales, cientificos y técnicos al PIB en
Querétaro

Periodo Dato
2010 9340.455
2011 10267.941
2012 9774.674
2013 10007.497
2014 11073.273
2015 11059.931
2016 11976.636

Fuente: INEGI

Querétaro es un estado con una economia muy consolidada, dinamica y que
anualmente sigue en crecimiento, en los dos afios ha presentado un crecimiento del 5%, en la
figura 23 se observa el ritmo de crecimiento de la entidad a partir del afio 2016 a la actualidad.
Las cifras anteriores se han logrado gracias a la oferta de mano de obra de calidad y a los
2,491 establecimientos del giro organizacional en las que se encuentran pequefas, medianas
y grandes empresas (con mas de 10 empleados) establecidas, ademas de la inversién
extranjera por la apertura de nuevas compaifiias en el estado Querétaro, 94% de las empresas
espera crecer en este afio, (Almanza, 2018), esto demuestra ser un mercado atractivo para el

sector de servicios.
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Figura 22 Crecimiento econdmico del Estado de Querétaro. Fuente: INEGI

El Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas (DENUE, 2018), menciona

que 275 empresas son grandes y de origen extranjero, 2,216 son empresas pequefias y
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medianas. Algunas de las empresas foraneas cuentan con corporativos que integran el
servicio de capacitacion, certificaciones y couching ejecutivo. De estas, solo el 1.8% contrata
los servicios y asesoramiento de consultorias locales.

En el caso de las PYMES, menos del 12% de las compafiias se asesora con expertos,
debido a los mitos que se tiene sobre el costo de estos servicios son muy elevadas y por la
creencia de que un extrafio no podra entender su negocio si nunca ha laborado en él
(NOTIMEX, 2018).

En el tercer trimestre del 2015 el sector de servicios crecié al 8.5% y en el 2017 el
11.4%, debido a la demanda de las empresas con planes de ampliarse, innovar 0 mejorar su
competitividad, han presentado interés de contratar empresas de consultoria. Sin embargo,
debido al desarrollo industrial, las compafiias demandan servicios con procesos listos para
implementarse a la voluntad del cliente (Conde, 2017).

La concentracion de los clientes, es una variable que hace referencia al tamafio del
universo de potenciales consumidores del servicio de consultoria en relacién a la cantidad de
proveedores que ofertan unos servicios similares al ofertado, es decir, si el nUmero de
compradores es inferior o superior al numero de compafias que ofrecen actividades
semejantes al de la consultoria. Considerando la informacion anterior, se determina que el
publico objetivo cuenta con grandes dimensiones, existe una situacién favorable en cuanto a
la negociacioén, debido a que en el sector de servicios profesionales, cientificos y técnicos son
230 companiias que ofertan estas actividades, por lo que se puede observar que el mercado
es superior al numero de establecimientos que ofertan este tipo de prestaciones.

Las Tecnologias de la informacion, brindan la facilidad a los clientes para indagar e
investigar en la pagina web de las consultorias la descripcion, informacién de los servicios,
casos de éxito de algunos servicios, blogs con articulos sobre las tendencias de la industria y
poder realizar una cotizacion de los honorarios sobre el servicio de solucion a las
problematicas que estos requieren, esto representa un alto grado de informacion para poder
encontrar un consultor.

De acuerdo Asociacion Mexicana de Agencias de Inteligencia de Mercado (AMAI,
2017) menciona que el 32% de las empresas contratan el asesoramiento de acuerdo a la
experiencia y conocimientos especializados para la solucibn a sus propias necesidades,
mientras que el 14% se basan en el precio y la posibilidad de poder pagar la asesoria de un
consultor. Esto demuestra que las consultorias tienen el dominio para imponer los precios de

los servicios especializados que ofertan, mientras mayor sea el nivel de competencia y
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certificaciones, menor es la posibilidad que el cliente pueda generar cambios en este sentido,
por lo que existe una baja sensibilidad al precio.

Otra de las variables analizadas es la integracion hacia atras, en el mercado de
Querétaro, existen organizaciones y corporativos que cuentan con el area de consultoria
interna, es decir, cuentan con asesores propios para proveer de los conocimientos y solucionar
los problemas, realizar capacitaciones, asesoramiento, andlisis de la situacion del entorno y
couching.

En una sociedad del conocimiento, este se ha convertido en un producto de mucha
necesidad para que las empresas puedan sobrevivir al dinAmico y cambiante entorno del
mercado, debido a la importancia de mejorar sus estructuras de trabajo, sus procesos de
trabajo y niveles de competitividad, requieren de la inclusién de nuevos conocimientos que
generen valor para las organizaciones. Los servicios profesionales son una solucién
especializada para las empresas, a través de la transmisién del conocimiento profesional
otorga una asistencia para el lograr y mejorar sus objetivos estratégicos.

En resumen, en la tabla 40 se puede identificar el resultado de la influencia que tienen
los clientes sobre las variables presentadas en la negociacién, exponen un poder de

negociacién medio que tienen los consumidores del mercado en el sector.

Tabla 40 Evaluacion de los factores de lainfluencia de los clientes en el sector

Variables Poder de negociacion
Comportamiento de la Demanda Bajo
Numero de compradores y tamafio de los mismos Bajo
Grado de informacion de los compradores Alta
Sensibilidad al precio Baja
Integracion hacia atras de los compradores Alta
Posibilidad de diferir sus compras Alta

Poder de negociacion de los Proveedores.

En el sector de servicios profesionales, cientificos y tecnoldgicos, los proveedores son
todas aquellas empresas globales propietarias de tecnologias de la informacion (TICS),
desarrolladores de software, hardware y nuevas tecnologias, mismas que proporcionan
certificaciones nacionales e internacionales, normas y metodologias de procesos, con marcas

posicionadas y de gran alcance geografico. Estos proveedores comercializan sus productos
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via intermediarios denominados business partners, quienes se comportan como distribuidores
en la cadena de valor del proveedor, por lo cual reciben un margen econémico y pueden
entregar servicios de implementacion y soporte posterior asociado al producto vendido.

Por ejemplo, Microsoft Business Solution, la unidad de negocio de Microsoft
Corporation responsable de software de clase mundial Microsoft Dynamics ERP, CRM y
anexos para empresas de diversas industrias, incluye en su reglamento requisitos de
certificacion (examenes aprobados por ellos) para ascender como socio (Register Partner,
Silver Partner, Gold Partner). Ademas, incluye regulaciones sobre precios y margenes, entrega
licencias y accesos a las herramientas para las operaciones. Sin embargo, esta relacion no es
exclusiva para ninguna de las partes de modo que el partner puede cambiar o relacionarse
con otro proveedor (Microsoft, 2018).

Microsoft es una de las compariias que domina el mercado de los sistemas operativos
e informaticos de computadores personales o empresariales, esto lo caracteriza como una
compafiia con mayor concentraciéon econémica en el sector, debido a los pocos competidores
gue puedan sustituir sus productos y satisfacer la demanda del mercado (Bueno, 2004).

Microsoft es una empresa con ingresos netos de 36 millones de dolares anuales, un
total del 16% en la industria del software, considerado en el primer lugar entre las compafiias
qgue generan mayor ganancia de la canasta de 24 acciones tecnoldgicas de empresas maduras
de hardware y de software (Ugalde, 2017).

Otros de los proveedores identificados es El Project Management Institute (PMI),
encargada de otorgar certificaciones, metodologia y software para la gestion y direccién de
proyectos, establece en su reglamento requisitos de certificacion, cumplir los niveles de
dominio en direccién de proyectos, los niveles educativos, la experiencia, pruebas de
competencia y desarrollo continuo (PMI, 2018), sin embargo, la oferta en gestién de proyectos
es amplia ya que existen diversas metodologias y proceso agiles accesibles, que pueden
contribuir a lograr los mismos objetivos en un tiempo mas corto, lo que puede provocar el
cambio hacia otro proveedor.

Considerando ambos ejemplos presentados, es posible identificar que los lazos
existentes entre proveedor-comprador es alta, cambiar de proveedor genera costos muy
elevados y la necesidad de nuevas inversiones para poder modificar sus sistemas operativos,
implementacion de nuevas metodologias, softwares e incluso servidores que les ofrecen por
el mismo distribuidor en sus paquetes tecnoldgicos.

Las compafiias con posicionamiento en el mercado mundial, tienen la facilidad de

poder ofrecer sus productos de forma directa, sin tener la necesidad de intermediarios, los
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consumidores, pueden contratar o solicitar informacion de los servicios a traves de las paginas
web, video llamadas, telefonicamente o inclusive a través de marketing digital en redes
sociales.

En resumen, los servicios ofrecidos en formacién son basados en modelos de
empresas certificadoras, razén por la cual no pueden ser suplidos por otros, sin embargo,
como los requerimientos de las nuevas tecnologias son cambiantes y dindmicos, pueden surgir
nuevas certificaciones o actualizaciones a las existentes, permitiendo el surgimiento de nuevas
necesidades en el mercado con el fin de mejorar las competencias de las personas y
empresas. En la tabla 41 se detalla la evaluacion de influencia de los proveedores en el sector,
se determina un alto poder de negociacion, a pesar de que las relaciones que se realizan con
las organizaciones no son exclusivas, factores como el costo de cambio y la concentracion de
proveedores son muy fuertes, lo que permite a estos dominar el sector y la industria

tecnoldgica.

Tabla 41 Evaluacion de la influencia de los proveedores

Variables Poder de negociacién
Concentracion de los proveedores Alto
Costos de cambio de proveedor Alto
Integracion hacia adelante Baja
Porcentaje de ventas de los proveedores en la Industria Alto

Potencial de productos sustitutos

Respecto a los servicios sustitutos que existen en el segmento en el que participa la
empresa, las posibilidades de obtener capacitaciones pueden ser de diversas formas: tanto el
gobierno como organismos empresariales ofrecen servicios de cursos y capacitaciones de
manera virtual. Actualmente es mas facil y econémico acceder a los programas de gobierno
por medio de las TIC’s. Los cursos en linea gratuitos son una forma de capacitacion accesible
para el autoaprendizaje para todo tipo de personas en el que pueden adquirir y mejorar sus
conocimientos.

También es necesario considerar aquellas empresas que desarrollan los mismos
servicios de manera interna 0 son propias, es decir, organizaciones grandes trabajan con
corporativos, tienen un area o departamento propio para poder ofrecer las mismas actividades.

Organismos empresariales ofrecen la facilidad de formar profesionales de manera que

ellos mismos puedan transferir los conocimientos para generar aprendizaje entre los
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empleados de la organizacion. De esta manera, las empresas pueden ahorrarse dinero en
solicitar el servicio directo con las consultorias.

De lo anterior, en la tabla 42 se muestra la evaluacion de los productos sustitutos del
mercado, por lo que se concluye que existe en alto riesgo de los productos sustitutos debido
a las tecnologias de la informacion, los individuos y empresas tienen la facilidad de ingresar a
alguna plataforma web de organismos empresariales o gubernamental para acceder a cursos

de capacitacion que puedan proveer, fortalecer o aprender nuevos conocimientos.

Tabla 42 Evaluacion del poder de los productos sustitutos

Variables Poder de negociacién
Grado de disponibilidad Alto
Costos por cambio de marca Bajo
Calidad y capacidad del desempefio Medio

Barreras de entrada de nuevos competidores

Participar en este mercado demanda el contar con alianzas estratégicas para formar
parte de la cadena de valor. Adquirir las metodologias, tecnologias, conocimientos o
certificaciones necesarios para brindar el servicio de consultoria no es nada facil, para
obtenerlas se necesita de conocimientos especializados por parte de los consultores y de la
empresa para poder lograr tener la certificacion, ya que dependiendo del tipo de certificacion
gue se necesite es mas complicado obtener la aprobacién. La confianza de los clientes se
basa en la certeza de obtener un servicio profesional y calificado, amplia experiencia y
especializacion en algin area. Estas competencias son necesarias para desempefiar
actividades de consultoria con mayor calidad, mismos que avalen la experiencia y
conocimientos necesarios para brindar las soluciones a las necesidades de las
organizaciones, mejorar sus competencias, productividad y ejecucion exitosa de sus
estrategias.

El costo de adquisicion a las licencias y suscripciones con empresas tecnoldgicas es
alto, debido a las condiciones de infraestructura para poder instalar y tener un buen
funcionamiento de las tecnologias, ya que entre las politicas se exige de ello para tener un
mejor desempefio y una larga duracion.

El sector de servicios se distingue porque el conocimiento es el activo fundamental, sin
embargo, debido a las tendencias del entorno dinamico y cambiante, los clientes optan por

servicios especializados que demandan el uso de procesos, metodologias y tecnologias ya
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probadas o conocidas, por lo que para ofrecer una asistencia exitosa requiere de grandes
inversiones, de infraestructura, capacitacion y aprendizaje para responder con éxito las
solicitudes de los consumidores.

El posicionamiento y lealtad a marcas ya establecidas en el mercado, se beneficia de
las altas barreras de entrada, debido a la experiencia dada a los clientes en solucion a sus
necesidades, que a su vez el éxito de sus servicios permite que sean recomendadas a otras
empresas, esto permite a estas consultorias ahorrar en costos de promocién, por lo que tienen
mayor posibilidad de introducir rapidamente y sin gran esfuerzo a ofrecer sus servicios en el
mercado.

Elincursionar en este sector industrial no requiere el que se cumplan requisitos legales,
de acuerdo al Estandar de competencia del Consejo Nacional de Normalizacién y Certificacion
de Competencias Laborales (CONOCER), para obtener una certificacibn que avalen las
funciones de consultoria solo se solicita que demuestren que el consultor se ubica en el Nivel
cinco en el Sistema Nacional de Competencias, donde se acredita desempefiar un amplia
gama de actividades tanto programadas poco rutinarias como impredecibles que implica la
aplicacion de un rango variado de principios fundamentales y técnicas complejas.

Entre las barreras con alto potencial se encuentran el posicionamiento y lealtad a las
marcas, el costo de adquisicion a las metodologias y las necesidades de inversién para poder
ejecutar los servicios necesario de asesoria para el mercado.

En la tabla 43 se identifica el resultado de la evaluacién de los factores que limitan la
entrada a nuevos competidores, la barrera para incursionar en el mercado es alta debido a las
complicaciones para poder incursionar en el sector, ya que tienen que cumplir con una serie
de requisitos para generar alianzas estratégicas con empresas certificadores, cumplir con altos
conocimientos y experiencia para poder transmitir la confianza para generar convenios de

colaboracién con las empresas.

Tabla 43 Evaluacion de las barreras de entrada en el sector

Variables Barrera de entrada

De nuevos competidores

Costo de adquisicion de metodologias y tecnologias Alta

Posicionamiento y lealtad a las marcas ya reconocidas Alta

Calidad y capacidad del desempefio Media
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Necesidades de inversion Alta

Aspectos Legales Baja

Rivalidad entre competidores

Las empresas de Consultoria se orientan por alguna estrategia que les permitan tener
un valor agregado frente a sus competidores como lo es la diferenciacién, ahorro en costo y
enfoque o concentracion, con el fin de tener cubrir un porcentaje creciente del mercado y
sostenerse en el tiempo.

En el sector de servicios profesionales, cientificos y tecnoldgicos, existen empresas
con caracteristicas similares en el mercado que causan rivalidad por su estructura, tamafio,
infraestructura fisica y tecnolégica, objetivos, siendo un diferenciador importante el tipo de
servicios que ofrecen, en funcién de la industria que atienden a su vez.

De acuerdo a datos obtenidos del INEGI en Querétaro existen 230 compafiias en este
sector que ofrecen el servicio de consultoria para soluciones en comercio exterior,
agropecuarios y ambientales, logistica, seguridad industrial, tecnologia y disefio, obras
hidraulicas, automatizacion, ingenieria electromecéanica, estructural y arquitectura, en
sistemas informaticos, gestion y desarrollo de capital intelectual, de proyectos, innovacion y
tecnologia, asesoria y capacitacion, de las cuales el 11% ofrecen servicios similares a la de la
“‘empresa”, en la tabla 44 se presenta los competidores que ejercen servicios similares,
aguellos que provocan presiones o arrebatar potenciales clientes, en el sector que apenas

esta siendo reconocido como una necesidad en el Estado.
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Tabla 44 Competidores en el Sector de Servicios de Consultoria.

Nombre de la Unidad Econdmica Nombre de clase de la actividad Personal ocupado Ubicacién
Actuary | Technology Consulting Group, S.C. Servicios de consultoria en administracién 6 a 10 personas JURICA
Administracion Corporativa Servicios de consultoria en administracion 6 a 10 personas BENITO JUAs REZ
Alta Firma Consultoria, Asesorie A, Capacitacion Y Gestién Otros servicios de consultoria cientifica y técnica 6 a 10 personas ARBOLEDAS
Asesoria E Ingenieria Administrativa Servicios de consultoria en administracion 6 a 10 personas LINDAVISTA
Cetig Consultoraia De Servicios Técnicos Integrales De Servicios de consultoria en administracion 6 a 10 personas EL CORTIJO
Gestion, S.A. De C.V.
Consultoria Administrativa Servicios de consultoria en administracion 6 a 10 personas CENTRO
Corperativo De Servicios Estratégicos Servicios de consultoria en administracion 6 a 10 personas CENTRO
Direccion Especializada De Proyectos Servicios de consultoria en administracion 6 a 10 personas EL MARQUES
Gestion Y Desarrollo Del Capital Intelectual Sc Servicios de consultoria en administracion 6 a 10 personas LA CAPILLA
H & T Capital, S.A. De C.V. Servicios de consultoria en administracion 6 a 10 personas CLAUSTROS DEL SUR
I.R.R.V. Estrategia Empresarial Sa De Cv Servicios de consultoria en administracion 101 a 250 personas  COLINAS DEL

CIMATARIO )

Knowledge Automation Y Process, S.A. De C.V. Otros servicios de consultoria cientifica y técnica 11 a 30 personas QUINTAS DEL MARQUES
Optimizacion Del Capital Humano Servicios de consultoria en administracion 11 a 30 personas CENTRO SUR
Servicios Administrativos Espinoza(Sae) Servicios de consultoria en administracion 6 a 10 personas MISION CANDILES
Servicios Administrativos Ibce Servicios de consultoria en administracion 6 a 10 personas SAN JAVIER
Servicios Administrativos Ibce Servicios de consultoria en administracion 6 a 10 personas CENTRO
Servicios De Consultorie A En Administracion Servicios de consultoria en administracion 6 a 10 personas EX-HACIENDA SANTANA
Servicios Especializados De Administracion Y Cosultoris A Servicios de consultoria en administracion 6 a 10 personas LA ALHAMBRA

Servicios Integrales Havsa
Servicios Integrales Sir Sa De Cv

Strategic Clarity

Technological Human Provision, S.A. De C.V.
Uni Staff Digital Qro, S.A. De C.V.

Viga Training Services Asesoria Y Capacitacion

Servicios de consultoria en administracion
Servicios de consultoria en administracion

Servicios de consultoria en administracion
Servicios de consultoria en administracion
Servicios de consultoria en administracion

Otros servicios de consultoria cientifica y técnica

6 a 10 personas

101 a 250 personas

6 a 10 personas
6 a 10 personas
6 a 10 personas
6 a 10 personas

JURICA ACUEDUCTO

PARQUE INDUSTRIAL
FINSA
MILENIO llI

EL PUEBLITO
LOS ARQUITOS
CENTRO HISTORICO

Fuente: INEGI (2018)
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La diferencia entre la oferta de los servicios de los competidores se basa de la
actividad profesional y del tipo de mercado, es decir, los consultores orientan y aconsejan
de acuerdo a su experiencia en un area especial y especifica. En cambio, el trabajo del
couching se apoya del uso de metodologias y herramientas especializadas para fijar un
camino y alcanzar las metas basado en la planificacibn, métodos e investigaciones
(Anselmo, 2015).

La tabla 45 se puede observar que el resultado de la evaluacion indica una alta
rivalidad entre los competidores, debido a las diferencias que se presenta en el sector de
servicios, el nUmero de competidores y semejanzas en tamafio, y el comportamiento de la

demanda del mercado de Querétaro que esta en crecimiento.

Tabla 45 Evaluacion del grado de rivalidad entre los competidores

Variables Rivalidad entre

competidores

Grado de homogeneidad entre los competidores Bajo
Numero de competidores y semejanzas en tamafio Alta
Comportamiento de la demanda por parte del mercado A la alza
Grado de diferenciacion de los servicios Alto

El sector de servicios profesionales, cientificos y tecnolégicos del estado de
Querétaro, se pueden hacer algunas reflexiones finales de cada una de estas fuerzas; la
demanda de los servicios de consultoria va en crecimiento, el mercado en el que pueden
influir las empresas de este sector es superior al nUmero de organizaciones que la ofertan,
por lo gue tiene una fuerza media; la relacién entre proveedores es a través de Partners, ya
que ambos pueden obtener un beneficio mutuo, sin embargo, algunos factores como el
costo de cambio y la concentracién de los proveedores limitan a las empresas para elegir
otros proveedores, por lo que el nivel de influencia es alta; en cuestion de los productos
sustitutos, satisfacen las necesidades de las empresas a través del uso de las tecnologias
y medios informaticos donde se ofertan cursos, capacitaciones y certificaciones con mayor
accesibilidad para las personas y organizaciones, ya que existe mucha disponibilidad para
las empresas para mejorar la capacidad de sus empleados, por lo que este factor tiene un
alto poder; la entrada de nuevos competidores se ven afectados por el posicionamiento de
marca de algunas consultorias, las creencias y paradigmas de algunas PYMES, el costo de

adquisicion a las metodologias y tecnologias, asi como las inversiones necesarias, son
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variables que ocasionan una alta barrera; en cuanto a la rivalidad de los competidores, es
amplio el numero de empresas que ofertan el servicio de consultoria, y mdultiples los
servicios que se pueden encontrar, por lo que pueden provocar presiones en el mercado,
sin embargo, se puede identificar una diferenciacion entre las actividades de las mismas, y
el crecimiento del mercado, esto representa una mayor rivalidad entre las empresas del
sector.

En conclusiéon, el analisis de las cinco fuerzas de Porter reveld6 una industria
estresante debido a las presiones que existe entre los competidores y el crecimiento lento

en la demanda del sector de servicios profesionales.
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Anexo 3: Analisis FODA

Con base a los resultado obtenidos del analisis externos y la colaboracion del &rea
de comercializacion de la consultoria “empresa” para realizar el estudio interno, se procede
a desarrollar el FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) para
diagndsticar la situacion actual en el que se encuentra la organizacion. De esta manera se
obtendra una fotografia del momento actual de la empresa.

Las fortalezas y debilidades se refieren a los recursos de la organizacion (entorno
interno), mientras que las oportunidades y amenazas son cuestiones externas que afectan
a la empresa. Por lo que de esta manera se procede al desarrollo del analisis FODA.

La tabla 46 presenta los diez factores que se consideraron mas importantes que
podrian incidir a generar estrategias para hacer frente a los efectos negativos y aprovechar

los positivos, que mejoren la situacién del entorno organizacional.

Tabla 46 Analisis FODA de la Consultoria

Andlisis Interno

Fortalezas Debilidades

F1. Reputacion en el mercado D1. 4 afos de haber sido fundada

F2.REP de PMI y patrocinador de capitulos D2. Capacidad de entrega

F3. Equipo de consultores e instructores D3. Pequefio equipo comercial

F4. Alianza con UVM D4. Equipo de direccion involucrado en la
F5. Alianza con ITESM entrega de servicios

F6. Alianza con Planview D5. Lentitud en toma de decisiones

F7. Alianza con ITM Platform D6. No se cuenta con equipo interno de
F8. Alianza con CMIC atraccion de talento

F9. Alianza con PMASPIRE D7. Numerosas empresas de competencia
F10. Metodologias propias de directa

implementacién de servicios D8. Home office (merma sentido de

pertenencia en el equipo)

Analisis Externo

Oportunidades Amenazas

O1. Nuevas politicas sociales y econdmicas Al. Numerosas empresas de competencia
del nuevo gobierno. directa.

02. Crecimiento del PIB del 2.2% para el A2. El posicionamiento y lealtad a marcas
afio 2019. ya establecidas en el mercado.

03. Demanda de servicios de I+D A3. Consultoria interna en las Grandes
O4. Alto crecimiento del Sector de TIC. empresas instaladas en Querétaro.
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O5. Crecimiento de la demanda en el Sector
de Servicios Profesionales, cientificos y
tecnolégicos.

06. Financiamiento del 1% del PIB para
Ciencia, Tecnologia e Innovacion.

O7. Demanda de servicios en la formulacién
de proyectos de innovacion.

08. Impulso en el desarrollo de talento y
nuevos conocimientos para la implantacion
de nuevas tecnologias.

09. El mercado organizacional del Estado
de Querétaro sigue en aumento.

010. El comportamiento de la demanda de
servicios de consultoria va en crecimiento.
O11. Propuesta del gobierno de un plan de
formacion profesional y capacitacion para el
trabajo.

A4. Cursos y capacitaciones gratuitos en
linea desde otros paises.

A5. La inseguridad inhibe la inversion en el
pais.

A6. Incorporacion de talento extranjero en
grandes empresas mexicanas.

A7. Consultorias informales debido al
aumento del indice de informalidad.

A8. Falta de incentivos por parte del
gobierno para impulsar la ciencia y
tecnologia.

A9. Inestabilidad del tipo de cambio peso
vs délar como barrera para adquisicion de
nuevas tecnologias.

A10. Perdida de talento por el alto indice
de desigualdad.

La tabla 47 se establecen las estrategias que, a través de proyectos, permitira a la
empresa aprovechar los acontecimientos positivos y minimizar los efectos negativos que
influyen en la organizacion.

Gonzéalez, (2014) agrupa las estrategias bajo cuatro categorias de impacto:

o Ofensivas (fortalezas + Oportunidades).
e Defensivas (fortalezas + amenazas).
¢ De orientacion (debilidades + oportunidades)

e De supervivencia (debilidades + amenazas)

En conclusion, para la situacién de la empresa, se proponen cinco estrategias para
aprovechar los factores que incidan a mejorar la ventaja competitiva, a su vez, estas seran
evaluadas para definir si existe una alineacion con los objetivos estratégicos de la empresa,
por consiguiente, proceder a una desagregacion en proyectos que permitan la realizacion

de las mismas
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Tabla 47 Matriz de Estrategias del Analisis FODA

Fortalezas

F1. Reputacién en el mercado

F2.REP de PMI y patrocinador de capitulos

F3. Equipo de consultores e instructores
Internos k4. Alianza con UVM

F5. Alianza con ITESM

F6. Alianza con Planview

F7. Alianza con ITM Platform

F8. Alianza con CMIC

F9. Alianza con PMASPIRE

F10. Metodologias propias de

implementacion de servicios

Debilidades
D1. 4 afios de haber sido fundada
D2. Capacidad de entrega en el
servicio lento
D3. Pequefio equipo comercial
D4. Equipo de direccién involucrado
en la entrega de servicios
D5. Lentitud en toma de decisiones
D6. No se cuenta con equipo
interno de atraccién de talento
D7. Numerosas empresas de
competencia directa
D8. Home office (merma sentido de

Externos

pertenencia en el equipo)

Oportunidades
O1. Nuevas politicas sociales y econémicas del
nuevo gobierno.
02. Crecimiento del PIB del 2.2% para el afio 2019.
03. Demanda de servicios de |+D
O4. Alto crecimiento del Sector de TIC.
0O5. Crecimiento de la demanda en el Sector de
Servicios Profesionales, cientificos y tecnolégicos.
06. Financiamiento del 1% del PIB para Ciencia,
Tecnologia e Innovacion.
O7. Demanda de servicios en la formulacion de
proyectos de innovacion.
08. Impulso en el desarrollo de talento y nuevos
conocimientos para la implantacion de nuevas
tecnologias.
09. El mercado organizacional del Estado de
Querétaro sigue en aumento.
010. El comportamiento de la demanda de
servicios de consultoria va en crecimiento.
011. Propuesta del gobierno de un plan de

formacion profesional y capacitacion para el trabajo.

. Impulsar acuerdos entre

los clientes para el
desarrollo de asesorias
para la obtencion de
estimulos y
financiamiento en CTI
(F2,F4,05)

Estrategias Ofensivas Estrategia
(FO) reorientacion (DO)
. Promover servicios 8. Integrar
integrales en 1+D y tecnologias para la
formulacién de proyectos aplicacién de
innovacion (F2, O3, O5). gestién del

conocimiento en la
organizacién
(D5,04)

Amenazas
A1l. Numerosas empresas de competencia directa.
AZ2. El posicionamiento y lealtad a marcas ya
establecidas en el mercado.
A3. Consultoria interna en las Grandes empresas
instaladas en Querétaro.
A4. Cursos y capacitaciones gratuitos en linea
desde otros paises.
Ab. La inseguridad inhibe la inversion en el pais.
A6. Incorporacion de talento extranjero en grandes
empresas mexicanas.
A7. Consultorias informales debido al aumento del
indice de informalidad.
A8. Falta de incentivos por parte del gobierno para
impulsar la ciencia y tecnologia.
A9. Inestabilidad del tipo de cambio peso vs dolar
como barrera para adquisicion de nuevas
tecnologias.
A10. Perdida de talento por el alto indice de
desigualdad.

Estrategias Defensivas
(FA)

Estrategias
Supervivencia (DA)

. Fomentar servicios con

procesos listos de
acuerdo a las
necesidades de los
mercados. (F1, Al)

10. Generacion
de vinculos para el
desarrollo de
proveedores (D1,
A4)
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Anexo 4: Lluvia de Ideas

Para conocer la dinamica de la empresa fue necesario aplicar esta técnica para

estimular el pensamiento creativo de los colaboradores de la empresa, de tal manera que

aporten ideas sobre los problemas existentes en la organizacion, asi como soluciones de

acuerdo a su experiencia en el entorno. En la tabla 48 se exponen las principales

necesidades, probleméticas y oportunidades que perciben los colaboradores de la

consultoria, asimismo las ideas para solucionarlas.

Tabla 48 Necesidades e ideas de soluciéon

Necesidades/Problematicas/ Ideas para solucionarlas/
Oportunidades aprovecharlas
Establecimiento de empresas 15. Implementar una nueva linea de
gue abarcan servicios servicios que no tiene la empresa
integrales 16. Identificar qué servicios son mas
demandados
Perdida de informacién de 17. Base de proyectos realizados.
proyectos implementados 18. Repositorio de buenas practicas
19. Repositorio de los principales

sintomas de las empresas
Reconaocimiento de la marca  20. Campairias en medios
21. Marketing digital

22. Email marketing
Equipo de ventas sin 23. Capacitacion de personal
conocimientos en 24. Sesiones de intercambios de
administraciéon de proyectos conocimientos

25. Comunidad de aprendizaje

interno

Perdida en el sentido de 26. Motivacién en la comunicacion
pertinencia de la empresa interna

27. Pequefos estimulos por cada

proyecto logrado

28. Disefiar un plan de comunicacion

que permita una puesta en comun

Area donde se
propone

Comercializacion

Ventas

Comercializacion

Direccion

Direccion,

comercializacion
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Anexo 5: Filtro de Ideas

De acuerdo a la tabla anterior se evalio cada una de las propuestas, a través de los
conocimientos y experiencias que tiene sobre la “empresa”, considerando algunos
elementos como: recursos, clima organizacional, comunicacion interna, sistemas y
procesos utilizadas. En la tabla 49, se presentan los resultados obtenidos en la aplicacion
de una evaluacion filtro a cinco gerentes de areas de direccion, comercializacién, ventas,

consultoria y asesoria de la empresa.

Tabla 49 Respuestas del filtro de ideas

IDEAS Total de ITEMS
respondidos
Sl NO
1.Implementar una nueva linea de servicios 17 48
2.ldentificar qué servicios son mas demandados 47 18
3.Base de datos de proyectos realizados 25 40
4.Respositorio de buenas précticas 54 11
5.Repositorio de los principales sintomas de las empresas 13 52
6.Campafias en medios 64 1
7.Markenting Digital 64 1
8. Email Marketing 64 1
9.Capacitacion de personal 47 6
10.Sesiones de intercambios de conocimientos 21 31
11.Comunidad de aprendizaje interno 21 33
12.Motivacién en la comunicacion interna 31 34
13.Estimulos por cada proyecto logrado con éxito 22 30
14.Disefio de un plan de Comunicacion 50 15

La tabla 50, presenta las calificaciones de cada idea, este resultado se obtuvo de la division
de la respuesta (SI/NO) entre el nimero total de items de todos los colaboradores (n/65).
Para decidir que ideas seran aceptadas a la siguiente fase de formulacion de proyectos se
asigné un valor aprobatorio igual o mayor a 70, por lo que se obtuvo como resultado siete
iniciativas.

Tabla 50 Evaluaciéon de las ideas

FILTRO DE IDEAS

o 5.Repositorio 3 .., |13.Estimulos
1 2 3.Base de o 10.Sesiones de .., |12.Motivacion L
L. 4.Respositorio (de los " ) . N ) 11.C dad por cada 14.Disefio de
una nueva que servicios |datos de o 6.Campafias  |7.Markenting (8. Email 9.C: . lenla
RESPUESTA | . de buenas principales ) L N de aprendizaje ... |proyecto un plan de
linea de son mas proyectos 3 L en medios Digital Marketing depersonal |de . comunicacion L.
senvicios Y practicas sintomas de conocimientos interno ntema logrado con  |Comunicacion
las empresas éxito
S| 26% 2% 38% 83% 20% 98% 98% 98% 2% 32% 32% 48% 34% 7%
NO 74% 28% 62% 17% 80% 2% 2% 2% 9% 48% 51% 52% 46% 23%
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Anexo 6: Fase 2. Formulacién de proyectos

Para este documento se defini6 como alcance la formulacidon de las iniciativas, a

partir de la calificacion de las ideas se proponen cuatro proyectos. Se determina a nivel de

perfil considerando: titulo, problema, justificacion, objetivos, metas esperadas y analisis

técnico; para gestionar cada una de ellas, la empresa serd encargada de estructurar las

actividades y responsabilidad para su desarrollo, con la finalidad de generar mayores

beneficios, optimizar el uso de sus recursos y mejorar su ventaja competitiva.

Proyecto 1

Plan de Marketing Digital

Diagnoéstico La “empresa” es una consultoria mexicana con cuatro afios de haber sido

dela

situacion

fundada, este tiempo ha permitido generar alianzas con algunos clientes
y proveedores para poder lograr los objetivos organizacionales.
Esta empresa tiene como vision alcanzar el liderazgo en servicios de
consultoria, capacitacién y administracion de proyectos en el mercado
estatal y nacional, sin embargo, presenta limitantes debido a causas
como:

e Esfuerzos aislados en comunicacion con su mercado

e Desconocimiento de la marca

¢ Posicionamiento difuso de la propuesta de valor de la consultoria

Andlisis de latendencia de producto/servicio

Kinecta considera como servicio clave los cursos y capacitacion en
administracion de proyectos para la certificacion de sus clientes o
desarrollo y ejecucién de nuevas iniciativas. Su importancia se basa en
determinar la correcta ejecucion de los mismos, con el fin de innovar u
obtener una mejora continua que fortalezca la ventaja competitiva de las
organizaciones. ldentificar la demanda es fundamental porque permite a
las organizaciones determinar las exigencias del mercado sobre los
topicos que aborda la empresa y ofrecer servicios diferentes a la
competencia. En la figura 24, se presenta informacion sobre la busqueda
del publico objetivo sobre cursos en administracion de proyectos, esto
permite saber cual es la demanda sobre el tema que se realiza en redes

sociales.
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Ordenar por  Compromisos Totales

Académica ofrece curso gratuito: Administracion de Proyectos - Fundacion
Carlos Slim

Curso online en administracion de proyectos

Curso online de gestion de riesgos y administracion de proyectos. i > ° ° ° o o
Por Nicolas T e 0
trabajohumanitario.org Dart

Figura 23 Analisis de la busqueda en administracion de proyectos

En la figura 25, se muestra una investigacion realizada en la aplicacion de
SEMrush sobre el tréfico de datos de términos clave con mayor numero
de consultas en la web, en ella se visualiza el volumen de busqueda la
palabra clave “administracion de proyectos”, una grafica sobre la
tendencia de los ultimos 18 meses, los costos por clic para identificar el
interés que muestra la audiencia y poder ayudar a la toma de decisiones
para las estrategias del plan, por tltimo el porcentaje de competidores que

ofrecen anuncios y se sustenta sobre ese término.

Palabra clave m Tendencia KD PG Com.

gestion de proyectos 8,100 sty 64.87 2.7 0.46
software de gestién de proyectos 1,000 e 39.76 5.7 .72
Instituto de manejo proyectos 720 S 43.49 1.16 0.4
que es un project manager 480 - nfA 0.92 0.34
oficina del gerente de proyecto 320 i 68.84 1.28 0.49
s-thwlare de gestidén de proyectos 260 o n/A 6.26 0.76
gratuito

gestor de proyectos curso 260 —~— n/A 1.76 0.86
gestion de proyectos agiles 210 P 45.27 3.97 0.6
gestién de proyectos microsoft 210 : o n/A 1.1 0.48
herramientas de gestién de 210 = n/A A.08 0.73

proyectos
Figura 24 Estudio de trafico de datos sobre palabra clave "gestién
de proyectos"

El trafico de datos sobre la palabra clave de “administracién de proyectos”
tiene una tendencia ascendente en la web, por lo que se puede observar

gue se mantiene en constante busqueda. El volumen de datos e
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informacion que se investiga es alta, debido a que la administracion,

herramientas, softwares para la administracion de proyectos son de

primera necesidad para las organizaciones, esto refleja una demanda en

internet que puede aprovechar la consultoria para promocionar los

servicios

que

Andlisis de la competencia

ofrece.

En la tabla 51, se enlistan los nueve competidores principales de la

“‘empresa”, asi mismo se presenta los servicios y/o productos que ofrecen,

asi como los lugares en las que se establecen y tienen presencia.

Tabla 51 Competidores directos

Competencia Productos Presencia
Alpha 1. Capacitacion eMéxico
Consultoria ¢ Direccion de proyectos sUSA
¢ Habilidades personales eCosta Rcia
e Certificacion PMP ePanama
e Certificacion Agiles eEcuador
e Webinars eChile
2. Consultoria eUruguay
¢ Soluciones para PMOs
o Staffing
¢ Practicas agiles
¢ Herramientas para Admén. De
Proyectos
e Ejecucion de estrategias
3. Programas de capacitacion
4. Renta de Aulas
Avanza 1.Cursos México
¢ Certificaciones PMI Querétaro
e Desarrollo Humano Espaia

Gestion de Proyectos

2.Consultoria

Solucién a proyectos

Disefio de Métodos Eficaces
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e Implementacion  exitosa de
procesos

¢ Desarrollo gerencial y Directivo

Astran

1.Capacitacién

¢ Administracion de proyectos

¢ Administracion de portafolios

e Administracion por procesos

2.Consultoria

e Planeacién y gestion de la
estrategia

¢ Admoén. Integral de proyectos

¢ Admoén. de procesos

e Gobernabilidad en Tl

e Admon. Del Cambio

3.Soluciones en TIC.

e EPM

e BPM

¢ Business Intelligence

Ciudad México

Querétaro

G2A

1.Consultoria

¢ Gestibn administrativa

¢ Gestion de personas

2.Capacitacion

e Excelencia en servicio al cliente

e Técnica de ventas

¢ Planificacion estratégica
Empresarial

¢ Gestion financiera

e Gestion de personas

e Gestion de proyectos y procesos

Ciudad
México

Brazil

de

Tec

Monterrey

de 1.Asesoramiento

2. Consultoria

e Gestion

Querétaro
Ciudad

México

de
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e Procesos Monterrey

e Estructuras

UvVM 1. Capacitacién para certificacion Ciudad de
en: México
¢ Administracion de proyectos
e Gestidon de negocios.
2. Consultoria en:
e Desarrollo de proyectos

¢ Implementacién de TIC’s

Stratominds 1. Consultoria y asesoria en: Ciudad de
e Scaled Agile Framework México
¢ Mejores practicas
¢ Direccion de proyectos

Creatividad e innovacion

Desarrollo de software
Softskills

Tecnologia avanzada Washington

Advisicon
Formacion América Latina
Consultoria

Implementacion e integracién

Soluciones personalizadas

Bside Moderm Workplace Ciudad de
Apps México
Data & Al

Cloud Services

PO DD PO R ®DNDE

Se puede observar que existen competidores en el mercado ofertando
servicios similares, varios de ellos con presencia en otros paises
permitiendo conocer las tendencias de las industrias de los lugares donde
se establecen y la capacidad de ofrecer servicios integrales.

En la tabla 52, se presentan resultados sobre el posicionamiento de los
competidores en Facebook, clasificados de acuerdo al ndmero de

publicaciones compartidas, comentarios y reacciones de dicha red social,
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en ella se puede observar que el Tecnoldgico de Monterrey tiene mayor

namero de seguidores y presencia en el mercado sobre cursos y

capacitacion.

Tabla 52 Posicionamiento de los competidores en Facebook

1|https://www.bside.com.mx 0 0 0 0 0 0
2 https://www.advisicon.com | 273 0 9 282 0 282
~ 3|http://stratominds.com/ | 699 1 31 731 0| 731
4/|https://tec.mx/es 8682 411 20066 29159 1/29160
_ 5/https://uvm.mx | 1024 80 39 1143 0| 1143
6 http://www.g2aconsultoria.com.br/ | 95 0 0 95 0| 95
7 https://www.avanzaproyectos.com/servicios/consultoria/ 0 0 0 0 0 0
8 http://www.astran.com.mx | 4 3 1 8 0 8
9 https://www.alpha-consultoria.com/ | 1174 0 4 1178 0| 1178
[ 10| https://www.kinectara.com/ 74 0 0 74 o 74

La informacién anterior se resume en el analisis FODA del area de

mercadotecnia de la empresa presentada a continuacion:

Fortalezas:

Conocimientos y habilidades en mercadotecnia por parte de
algunos colaboradores
Alianzas con Universidades como UVM, ITESM

Altos niveles de satisfaccion entre los clientes actuales

Oportunidades:

Crecimiento en el uso de Redes sociales e internet

Demanda en servicios de formulacion de proyectos de innovacion
Alto volumen de bldsqueda en la web sobre administracion de
proyectos

El comportamiento de la demanda de servicios de consultoria va

en crecimiento

Debilidades:

Ausencia de una estrategia de mercadotecnia digital
No se tiene una estructura que soporte el disefio y seguimiento de
las estrategias

Carencia de estrategia organizacional a largo plazo
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¢ Centralizacién en la toma de decisiones que dificulta rapida

respuesta a las necesidades del entorno
Amenazas

¢ Numerosas empresas de competencia directa

¢ Empleo intensivo de redes sociales para posicionar los servicios
de empresas de consultoria

e Empresas de la competencia ya participan en el uso de redes
sociales

e Aplicaciones moviles que ofrecen servicios de capacitacion y

consultoria

La empresa se encuentra en un mercado altamente competitivo, muchas
organizaciones emplean acciones y herramientas digitales que les
permita mantener su posicionamiento en el mercado, la internet permite
la obtencién de nuevos clientes, expandir la venta de productos y servicios
a otras zonas geograficas. Las organizaciones que se encuentran en
crecimiento necesitan la implementacién de estrategias que les permita
sobrevivir, invertir en la aplicacién de mercadotecnia digital es un factor
fundamental que favorece la potencializacion de las marcas, el

posicionamiento, aumentar ventas y clientes.

Justificacién

Hoy en dia las empresas pierden presencia si no incorporan en sus
diferentes procesos las TIC's; el uso de herramientas y estrategias de
marketing digital ha evolucionado como pieza clave para el
reconocimiento de marca Yy posicionamiento de las empresas.
Actualmente el 59% de las organizaciones a nivel mundial se apoyan en
una estrategia de marketing digital para mantenerse en el mercado
(Hoyreka, 2018).

Un plan de marketing permitirda aumentar su presencia en el mercado a
través de la implementacion de plataformas electrénicas y otras
herramientas tecnolégicas para fortalecer el crecimiento de la

organizacion y captar nuevos clientes.
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Objetivo

Aumentar la participacion del mercado de la consultoria a partir de

General estrategias de posicionamiento en plataformas electronicas mediante el
desarrollo de un plan de mercadotecnia digital.

Objetivos e Fortalecer el reconocimiento de marca en el sector de consultoria
Especificos  ePosicionar la empresa de consultoria como lider en servicios de
capacitacion, asesorias y administracion de proyectos
Metas eIntroducir la empresa a nuevos mercados como la de I+D en un plazo

esperadas no mayor de un afio

eIncrementar en un 15% los beneficios de la empresa en los proximos 12

meses

e Captar un 15% de nuevos clientes

e Aumentar un 10% de las ventas de los servicios de la consultoria
Estrategia A partir de la informacion recopilada, se plantea que la empresa tome
de decisiones utilizando estrategias de mercado y desarrollo de productos:
Marketing e Estrategia de desarrollo de nuevos mercados geograficos.
Digital e Estrategias de penetracion de mercado (aumentar la participacion del

mercado, la lealtad de los clientes y el valor de los clientes).

En la tabla 53, presentan las estrategias, acciones necesarias e indicadores de

desempefio que ayuden a logro de los objetivos y ejecutar con éxito el plan de

mercadotecnia digital.

Tabla 53 Acciones para el logro de los objetivos del Plan de mercadotecnia digital

Objetivos Estrategias para Acciones para Indicadores

lograr los objetivos  ejecutar la clave del

estrategia. desempefio

e Programa de mezcla eCreary redisefiar la eNUmero
Incrementar el de medios péagina web y redes creciente y % de
reconocimiento de existentes con base sociales con ventas a partir
marca en el sector apublicidad de pago especificaciones del programa.
de consultoria por clic y graficos, diferentes al de la

apoyados por competencia.
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medios fuera de

linea, uso de medios

eControlar los datos
generados en la

% de
graficos a la

clic y

sociales para internet através del pagina web de la
generar prospectos.  uso de softwares. empresa.

esPrograma de eGenerar acuerdos eTasa de
recomendacién y con sus aliados respuesta a la
marketing de clave y clientes campafa de

afiliados por correo

directo, e-mail.

fieles para la venta

de sus servicios.

correo directo.

eTasa de
conversion  de
retencion
derivada del
programa de
contacto por
correo
electrénico.

eVale de descuento

eDefinir sobre qué

eConversion a

del 3% en una servicios aplicard el venta mediante
segunda compra por vale de descuento, las campafas de
recomendacibn de asi como los descuento por
servicios. términos y segunda
condiciones. compra.
Posicionar a la eCampafia eGenerar 2 ¢% de nuevos
consultoria como publicitaria a través contenidos al dia seguidores en
una empresa lider del uso de diferentes en Fb, 5 tuits al dia, las redes
en servicios de redes sociales: 1 contenido al dia sociales.
capacitacion, Facebook Ads, sobre temas % de los
asesorias y  Twitter Ads, relacionados con visitantes al sitio

administracion de

proyectos

Instagram, etc.

los servicios.

que responden a

las

publicaciones.
eP4ginas mas

vistas de su web.
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eGenerar contenido eGenerar articulos e# de suscriptores
interesante y viral sobre las que comentan
sobre casos de éxito experiencias de los los casos de
de los servicios o consultores y éxito y
articulos de los socios. publicacion  de
consultores en articulos.

temas relacionados off de

a los servicios de la

publicaciones

de

manera mensual

consultoria. realizadas
y aporte de los
seguidores.
%

participantes

eSorteos en redes eDefinir los términos de

sociales de sesiones
de

y condiciones sobre

gratuitas las promociones en  suscritos en los

coaching. sorteos para el sorteos.

publico en la redes

sociales.

La tabla 54, presenta el presupuesto para la ejecucién del plan de mercadotecnia,
considerando la puesta en marcha y el mantenimiento (seguimiento) para los primeros 6
meses, también se observa la inversion inicial necesaria de $40,817.54, un costo de
inversion promedio mensual de $18,307.48 (este céalculo depende de las limitaciones que

realice la empresa en cuanto a la inversién por anuncios y enlaces patrocinados).
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Tabla 54 Presupuesto del Plan de mercadotecnia digital

Presupuesto del plan de marketing digital

Puesta en marcha

Costo
Tarea/herramienta Observaciones Horas (MNX) Total
SEO
Andlisis, diagnéstico SEO y elaboracidn de informes Responsable (SEO/SEM) 90| $ 67.78 | $ 6,100.2C
Implementacion SEO (asistencia técnica para implementacién) |Responsable (SEO/SEM) 40| S 56.48 | $ 2,259.2C
Herramientas gestion de contenidos (Simple KPI) Pago anual S 1,069.20 | $ 1,069.2C
Pago por clic 30 clics al mes (inicio)
Costo por clic en anuncios y email (google ads, Fb ads) (Google 12y FB 8.18) S 20.18 | $ 605.4C
SEM
Anadlisis, definicion de estrategias, keywords y anuncios Responsable (SEO/SEM) 60| $ 67.78 | S  4,066.8C
Configurar campafias, puesta en marcha y monitorizacion Responsable (SEO/SEM) 40| $ 56.48 | $ 2,259.2C
SMO
Estudio y definicion de objetivos segin KPI's Community Manager 32|$ 11297 |S$ 3,615.04
Implementacion (registros, desarrollo contenidos) Community Manager 80|$ 101.67|S$ 8,133.6C
Gestion del proyecto
Gestidn y coordinacion del plan de marketing Director de MKT Digital 90|$ 141.21|$ 12,708.9C
Total 432 $ 40,817.5¢
Mantenimiento (mensual) por 6
Costo
Tarea/herramienta Observaciones Horas (MNX) Total
SEO
Anélisis métricas y seguimiento resultados Responsable (SEO/SEM) 20(S  141.21|S 2,824.2C
Implementacién SEO (asistencia técnica para implementacién) |Responsable (SEO/SEM) 4SS 11227 |$ 449.08
SEM
Anilisis, control, definicién de estrategias, keywords y anuncios |Responsable (SEO/SEM) 20($ 141.21|S 2,824.2C
Inversidn en enlaces patrocinados CPC Mensual (100) $ 1,200.00 | $ 1,200.0C
SMO
Definicién y seguimiento de objetivos segin KPI's Community Manager 20/$ 112,97 |$  2,259.4C
Anuncios en Facebook CPC Mensual (100) $ 818.00|$ 818.00
Gestion del proyecto
Gestidn y coordinacion del plan de marketing Director de MKT Digital 4|S 28242 |S$ 1,129.68
Total 68 $ 11,504.5¢
Total por 6 meses 408 $ 69,027.3¢

Puesta en marcha + mantenimiento

$109,844.9C

Inversion promedio mensual

$

18,307.4¢

SEO= Optimizacién en motores de busqueda
SEM= Mercadotecnia en motores de busqueda
SMO= Optimizacion de los medios sociales

CPC= Costo de pago por Clic
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Proyecto 2

Sistema de Gestion del Conocimiento

Diagnéstico de

la situacion

Los servicios que ofrecen las consultorias, demandan considerablemente
el uso de conocimientos y fuertes competencias para satisfacer las
necesidades de los clientes, por lo que requiere que este tipo de
empresas desarrollen capacidades de aprendizaje. Es comun evidenciar
gue las empresas no son conscientes sobre la importancia de la gestion
del conocimiento, puesto que no ejercen un sistema estandarizado para
utilizar el conocimiento de forma adecuada causando inconvenientes
como:
e Conocimiento individual que no se traduce en conocimiento
organizacional
e Inexistencia de espacios colaborativos para compartir el
conocimiento
e Brechas de conocimientos entre las areas de la empresa, y entre
el conocimiento que demandan los procesos y el que poseen los
colaboradores
e [Escasa interaccion entre las areas de la empresa y los
colaboradores
Analisis de la situacién del conocimiento en la organizacion
A través de la aplicacion de un cuestionario, se identificé la situacion
actual en conocimiento que se posee en la consultoria, identificando los
procesos principales de negocio vy la utilizacion de recursos existentes.
A partir de los resultados obtenidos se construyé una red de los
principales recursos que saben utilizar dentro y fuera del proceso los
empleados, mismos que podria contribuir a fortalecer las capacidades
organizacionales a través de la correcta implementacion y uso de aquellos
softwares.
En la figura 26, se puede observar el personal y los conocimientos que se

tiene sobre los recursos de la organizacion, cada color se desplaza hacia
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el que sabe ejecutar el colaborador.
Teléfonos, email, Video conferencias
Power Point
Excel
Share Point
Scope I Mind Maper
ITM Platform ‘[ ERP
\
k! \
i Laura Almada )
\
Mindmapper Vl'ctor Ruiz "\__ + Trello

Figura 25 Red conocimiento-recurso

Se observa que el personal directivo cuenta con mayor numero de

conocimiento en el manejo de varios softwares, también se visualiza que

existen personas que son los Unicos en el manejo de estas herramientas

y no comparten el conocimiento, lo que es causa riesgo de dicha

competencia.

Otros resultados obtenidos es la red conocimiento-persona que poseen

para ejecutar las actividades del proceso de implementacion de los

servicios. La figura 27, visualiza quienes poseen conocimiento sobre

todas las actividades de la empresa, asi como aquellos que conocen de

otras tareas administrativas que pueden ser una fortaleza para desarrollar

otro tipo de proyectos para los clientes, a su vez un riesgo por ser muy

limitado el nimero de personas que lo tienen.
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17. Implementacion, configuracion y

‘ 1.Generacion de contacto con los clientes
| capacitacion de Project server e ITM Platfor

2 Entendimiento del punto de vista del eliente

sobrelos efectos de su problema — — 18. Desarrallo de negocio

e -~ / 19. Plan de Negocios
§ #/ ] 20, Plan de Comunicacién

3. Entendimiento del punto de vista del cliente
sobre las causas del problema

A. Identificacion de acciones aplicadas para su
solucion

5. Elaboracion del diagnostico imicial del
cliente

23. Informar y ordenar el inicio de las
actividades para la realizacion del

| 6.Anlisis intemo y externo de los clientes
© | servicio/proyecto.

‘ 7. Analisis de mercado y competidores.

,;J 24. Identificacion de arcas de mejora donde «
8. Identificacion de la mision, vision, valores v | cliente ne fuve la satisfaccion esperada
objetivos

25. Reconocimiento de oportunidades de
mejora o mnovacion en la empresa que le

9. Evalnacion de las necesidades de los

clientes permita generar un nuevo proyecto

S U 26, Generacion de npla pars s comecta

10. Disefio de propuestas para la solucion de | distribueion de los recursos.

necesidades

27. Analisis y supervision la correcta ejecuci
| del proyecto o servicio para el cliente

‘ 1.1 de propuestas de estrategia:

lizs para I generacion de — Y / 25. Presentacion de dreas de oportunidad
Laura Almada encantradas para el desarrollo de nuevos
‘ 13. F v on de proyectos

Victor Ruiz

“i 29. Obtencion de la satisfaccion del cliente d
acuerdo al prayecto realizado

14. Definicion de alcance, actividades,
recursos y tiempos para el proyecto

30. Presentacion deresultados y dreas de

¥
‘ 15, Interpretacion y elaboracion de costos. [
mejoras

o

‘ 16. Gestion de Programas ‘ 31. Finalizacién del servicio y proyeeto

realizado

4 32 Reclutamiento, seleccion y

Figura 26 Red conocimiento-persona

En el gréfico se observa que existen colaboradores con poco
conocimiento sobre el desarrollo de las actividades de consultoria, esto
se debe a barreras y limitaciones en centrarse a realizar solo sus
actividades propias generando un estancamiento en el conocimiento que

se debe tener en toda la organizacion.

Analisis FODA en gestion del conocimiento de la organizacién
A partir de la informacién anterior se platea el siguiente andlisis sobre el
estado actual de la organizacion en materia de gestién del conocimiento:
Fortalezas:
e Conocimiento por parte de los lideres de las competencias de su
personal
e Aliados estratégicos que crean condiciones para actualizar su
conocimiento
e Personal certificado en Project Management (PM)
¢ Metodologia propia validada con los elementos del CONOCER?
e El lider maximo soporta las actividades de los colaboradores
Oportunidades:

e Acceso a metodologias innovadoras
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Disponibilidad y facil acceso a la informacion
Facil acceso de herramientas tecnologicas

Apertura de los participantes para establecer alianzas estratégicas

Debilidades:

Barreras en los canales de comunicacion interna entre todas las
areas

No se considera la gestion del conocimiento en los diferentes
procesos de consultoria

Estructura organizacional definida en organigrama no coincide con
lo manejan los colaboradores y lo planteado en el diagrama de
procesos

Carencia de conocimientos en administracion de proyectos en el
area de ventas lo que dificulta la colocacion de los servicios en el
mercado

No se explicita el conocimiento

Amenazas

Herramientas tecnolégicas no aplicables para desarrollar el
sistema
Falta de apoyo de la direccion para establecer programas

Dificultades en la aplicacién del sistema

Considerando la informacién presentada anteriormente se puede

observar la necesidad de generar estrategias que permitan mejorar el uso

del conocimiento en la organizacién, la mayor parte del conocimiento que

se tiene es tacito, basado en la experiencia de cada uno de los

consultores, por lo que puede ser motivo de riesgo y desventaja para la

organizacion al ser un conocimiento no compartido.

Justificacion La existencia de activos intangibles esta presente de forma amplia en las

organizaciones. La consultoria realiza un uso intensivo de personas y

conocimiento que son la base para generar los servicios para los clientes.

1 CONOCER: Consejo Nacional de Normalizacidn y Certificaciéon de Competencias Laborales, entidad del
gobierno federal que reconoce los conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes de las personas,
adquiridas en el trabajo o a lo largo de su vida, con certificaciones nacionales y oficiales.
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Una consultoria sustenta su actividad principal con base al conocimiento
gue posee los colaboradores, por lo que una correcta gestion del mismo,
a través de la aplicacion de un sistema de gestion del conocimiento,
aportard beneficios en cuanto a: reduccion de costos, utilizacion y
transferencia de conocimientos, difusion de las mejores préacticas de los
proyectos desarrollados, facilitando la solucién de problemas en menos
tiempo y aportacion de ideas de mayor calidad, fomentar el aprendizaje
continuo entre todos los departamentos de la consultoria, mejorar la
productividad, fortalecer las competencias del personal y mejorar la

ventaja competitiva organizacional.

Objetivo
General

Fortalecer las competencias de los colaboradores a partir de la
implementacién de un sistema de gestién del conocimiento que ayude a
gestionar de forma correcta la informacién y conocimientos de la
organizacion, para mejorar los servicios y la ventaja competitiva de la

consultoria.

Objetivos

Especificos

¢ |dentificar las competencias que se demandan en los procesos y
actividades centrales de la consultoria para la prestacion de los servicios
a los clientes.

e Promover una cultura que privilegie la colaboracién para el desarrollo de
competencias a partir de la generacién de estrategias de gestion de
conocimiento.

e Promover la creacion de comunidades de practicas en la organizacion.

e Establecer y promover el uso de Intranet del conocimiento como

herramienta de repositorio y difusion.

Metas

esperadas

¢ Plan de Gestion de conocimiento en 6 meses

e Empleo de herramientas de gestion del conocimiento por el 100% del
personal

e Disminuir en un 25% las brechas de conocimiento entre los
departamentos de la consultoria en los primeros 3 meses

e Uso del repositorio e Intranet por el 50% de los empleados para

maximizar el aprendizaje en la organizacién a partir de los 6 meses

La tabla 55, plantea las estrategias, acciones e indicadores clave del desempefio para lograr

con éxito los objetivos del sistema de gestion del conocimiento.
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Tabla 55 Estrategias para lograr los objetivos del SGC.

Objetivos Estrategias para lograr Acciones paraejecutar Indicadores

los objetivos la estrategia. clave del

desempefio

Identificar  las eReconocimiento de los eMatriz de procesos con e# de
competencias conocimientos  claves los conocimientos conocimientos
que se para la operacion de los requeridos. claves
demandan en procesos y conformidad eProcesos y # de
los procesos y del servicio. conocimiento
actividades para Su
centrales de la ejecucion

consultoria para
la prestacion de

los servicios a

los clientes.
Promover una ePoliticas para la eEvaluacion de las &% de
cultura que identificacion, necesidades en materia conocimientos y
privilegie la transmision de de conocimiento actual competencias
colaboracion conocimientos. y futuro deseado. actual de cada
para el eValoracion del potencial  colaborador
desarrollo  de de uso de los «90% de
competencias a conocimientos conocimiento
partir de Ia disponibles. que se usa,
generacion de transmite,
estrategias de comparte y
gestion de genera en los
conocimiento. primeros 3
meses.
Promover la ePrograma para eSensibilizacion a los % de
creacion de fomentar una cultura de colaboradores sobre la participacion de
comunidades de aprendizaje. importancia del SGC. trabajadores
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practicas en la elmplementacion de % de
organizacion. circulos de aprendizaje. trabajadores
eImplementacion de que participan
reuniones para difundir en el entorno
el uso de practicas y colaborativo.
herramientas de GC. o## de miembros
que comparten
sus

conocimientos

entre sus
comparnieros.
off de

conocimientos

nuevos
generados
Establecer y ePrograma de eCreacion de un % de
promover el uso implementacion de procedimiento para trabajadores
de Intranet del |Intranet y herramientas actualizar el que aporta
Conocimiento tecnolégicas para GC. conocimiento en las conocimientos
como areas de la al repositorio
herramienta de organizacién % de
repositorio y trabajadores
difusion. que accede a
consultar el
repositorio
% de

incremento  de
las
competencias
de los

trabajadores.

Para el desarrollo de las acciones se tuvo la necesidad de identificar un modelo de sistema

de gestion del conocimiento que integre las actividades que permitan el logro de los objetivos
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planteados, en este caso se optd por el Sistema ECCA, implementa la utilizacion de 4
subprocesos, estimacion, creacién de la estrategia de la gestion del conocimiento,
cristalizacion (puesta en marcha) y apreciacion de resultados.

Tomando en cuenta el modelo anterior y las actividades a ejecutar que se contemplan en
cada uno de los subprocesos, se desarrollé una estimacion del presupuesto a invertir para el
desarrollo del sistema y gestionar el conocimiento en la consultoria. Las cantidades utilizadas
fueron tomadas del rango minimo de cobro por honorarios que se establece en la zona del
bajio, por lo que las cantidades y costo total del proyecto pueden variar de acuerdo cada
profesional dedicado en la implementacién de sistemas de gestién del conocimiento.

La tabla 56, presenta el presupuesto para la ejecucion del SGC, considerando su desarrollo
en un total de 6 meses, el monto por hora es considerado por el pago a realizar al personal
de la empresa encargado de su desarrollo, por lo que se recurre a una inversién de
$241,500.00, esta cantidad puede variar de acuerdo a los recursos tecnoldégicos o humanos

de los que disponga la consultoria.
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Tabla 56 Presupuesto para el desarrollo del SGC

Presupuesto para el desarrollo del Sistema de Gestion del Conocimiento

Los datos presentados es una estimacion para desarrollarlo en 6 meses.

Estimacion Recursos Horas [Costo (MNX) Total

Internos: humanos y

Disefio de instrumentos de recoleccién de informacion |tecnoldgicos 20/ S 300.00|S$ 6,000.00
Internos: humanos y

Inventario de Gestion de Conocimiento tecnoldgicos 60| $ 420.00 | $ 25,200.00

Creacion de la estrategia de gestion del conocimiento Total 80/ $ 720.00 [ $ 31,200.00
Internos: humanos y

Definicidn del sistema de G.C tecnolégicos 60| $ 420.00 | $ 25,200.00
Internos: humanos y

Determinacion de la infraestructura tecnoldgica tecnoldgicos 40( $ 300.00 | $ 12,000.00
Determinacidn de la infraestructura administrativay  |Internos: humanos y

cultural tecnoldgicos 30/ $ 300.00 |$ 9,000.00
Internos: humanos y

Asignacion de recursos tecnoldgicos 30 $ 300.00|S 9,000.00

Cristalizacion Total 160| $ 1,320.00 | $ 55,200.00
Internos: humanos y

Puesta en marcha tecnolégicos 80| $ 420.00 | $ 33,600.00
Creacion de herramientas tecnoldgicas para preservar |Internos: humanos y

el conocimiento tecnoldgicos 50/ S 300.00 | $ 15,000.00
Internos: humanos y

Difusidn del sistema de GC tecnoldgicos 50{ $ 300.00 | $ 15,000.00
Internos: humanos y

Aplicacion del sistema de GC tecnoldgicos 80/ $ 300.00 | $ 24,000.00
Internos: humanos y

Implementacidn de una Intranet y repositorio tecnoldgicos 50/ S 420.00 | $ 21,000.00
Internos: humanos y

Seguimiento del Sistema de GC tecnolégicos 50/ $ 420.00 | $ 21,000.00
Internos: humanos y

Impacto en el clima y cultura organizacional tecnoldgicos 40| S 300.00 | $ 12,000.00

Apreciacion de resultados Total 400| $ 2,460.00 | $ 141,600.00
Internos: humanos y

Medicién de indicadores tecnolégicos 5/$ 300.00|S$ 1,500.00
Internos: humanos y

Tableros de control del funcionamiento del SGC tecnoldgicos 5/$ 300.00|S$ 1,500.00
Internos: humanos y

Generacion e integracion de la informacion tecnoldgicos 10/ S 300.00 | $ 3,000.00
Internos: humanos y

Almacenamiento y difusion del conocimiento tecnoldgicos 15/ S 300.00 | $ 4,500.00
Internos: humanos y

Acciones de mejora para el SGC tecnoldgicos 10/ $ 300.00 | $ 3,000.00

Total 45| $ 1,500.00 | $ 13,500.00

Total Proyecto SGC 685/ $ 6,000.00 | $ 241,500.00
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Proyecto 3

Sistema de Comunicacion Interna

Diagnéstic
odela

situacion

En las consultorias la comunicacién interna es parte fundamental de las
actividades del dia a dia, este proceso permite tener la informacion
precisa en el momento adecuado para entregar con éxito los servicios.
Las relaciones humanas, interacciones, convivencia, generan un clima
adecuado, motivacion entre los trabajadores y una cultura organizacional
bien sustentada, sin embargo, en cuanto a la consultoria al no poseer
relaciones de manera presencial o continua, ha generado restricciones
como:

Lentitud en la toma de decisiones

El equipo de direccion se involucra en la entrega de servicios

Falta de sentido de pertenencia

Individualismo (falta de trabajo colaborativo)

La comunicacidon se ha vuelto una necesidad en las organizaciones y
sociedad, a partir de la gestion e inclusion de factores, técnicas, medios
y recursos gue permitan la efectividad de la comunicacion interna.

Esta actividad debe realizarse de forma regular y controlado, cuyos
resultados se muestren a largo plazo, requiere de un seguimiento y
control para una mejora constante.

Actualmente las organizaciones como es el caso de una estructura home
office deben trabajar bajo un enfoque de comunicacioén interna de abajo
hacia arriba, en el que considera como valor principal a los trabajadores,
creando espacios de diadlogo y entornos colaborativos.

La comunicacién asume una funcion estratégica para el logro de las
actividades, procesos y servicios de las organizaciones, por lo que es
fundamental realizar un plan de comunicacién o implementacién de un
sistema de comunicacion como base estratégico.

Anélisis interno de la organizacion

La comunicacion de las organizaciones de servicios debe ser fluida entre
todas las areas. En las empresas de consultoria es importante que la

relacion entre los participantes sea muy estrecha para otorgar servicios
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con la méxima calidad para los clientes. Una comunicacion inadecuada
provoca toma de decisiones lentas sobre las actividades y acciones,
inversiones innecesarias, tiempo de mas para el desarrollo de proyectos,
desmotivacion entre los empleados y una perdida en el sentido de
pertenencia de los colaboradores.

En la figura 28, se visualiza la red de comunicacién de algunas areas de
la organizacién, se observa que la direccion es el Unico que se relaciona
y comunica con todos los departamentos, mientas que el area de

capacitadores y consultores no tienen interaccién alguna.

/ \ /
I ) /a—
_ Victor Ruiz 4 \ [ Emiliano Silva
f
|
Consultores % \/’i
_ Elena Guraieb Cristian Barradas

Figura 27 Red de comunicacion interna

Anélisis FODA de la comunicacion
Estructurar un sistema de comunicacion interna requiere de un analisis
donde se estudie la informacién del entorno de la organizacién, en este
caso se consideran todos las oportunidades y amenazas de forma interna
derivadas de otras areas de la organizacion.
Fortalezas:

e Cuentan con equipos de TICS

e Alianzas con Universidades como UVM, ITESM

e Apertura al cambio por parte del personal

¢ Altos niveles de satisfaccion entre los clientes actuales
Oportunidades

e Personal de areas directivas con conocimientos en comunicacion
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e Implementacion por parte de los directivos de talleres y charlas
para mejorar el clima laboral
o Fomento de las capacitaciones

¢ Implementacion de un nuevo sistema de comunicacién interna

Debilidades
e Ausencia de planes estratégicos y de accion orientados a la
comunicacion
¢ Interaccion limitada entre algunas areas
e Permea un clima de desconfianza
e Colaboradores poco motivados
Amenazas
e Perdida en el sentido de pertenencia
e Presupuesto limitado
¢ Competencia agresiva
e Existencia de redes informales
e Limitaciones de la direccion en la implementacion de nuevos

sistemas

Los estudios anteriores revelan la necesidad de implementar un sistema
de comunicacién que permita un excelente flujo de informacion en la
empresa, de tal manera que se pueda mejorar la cultura y ambiente
organizacional, competitividad y sentido de pertenencia de los

colaboradores.

Justificacién

Los errores en la difusién y recepcion de la informacién han generado
deficiencias en los procesos de comunicacién en la consultoria, causadas
por la presencia de barreras personales y por el uso inadecuado de los
canales de comunicacion.

El contenido de lo que se comunica y los canales a través de los cuales
se comunica la informacién son la base para ejecutar con éxito los
servicios para los clientes. Una comunicacion eficaz necesita la obtencion
y difusion de informacién de forma clara, el conocimiento y habilidad para

correlacionarlos, y una sintonia de intereses entre las partes que
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intervienen en el proceso. Un sistema de comunicacion interna permitira
cubrir la necesidades béasicas de comunicacion entre los colaboradores
para realizar de manera efectiva sus actividades, organizar los procesos
de comunicacién y el trabajo comunicativo, facilitando la orientacion de

las acciones de cada una de las areas para mejorar el desempefio

laboral.
Objetivo Fortalecer la comunicacién interna de la organizacion a través de la
General aplicacion de un sistema de comunicacion que impacte de forma positiva
en el sentido de pertenencia de los colaboradores y el logro de los
objetivos de la empresa
Objetivos ¢ Definir un proceso de comunicacién interna que integre la participacion
Especificos de todas las areas de la organizacion para mejorar la productividad
o Fortalecer el sentido de pertenencia de los colaboradores a partir de la
motivacién de los empleados
Metas e En un periodo de 6 meses implementar el programa de comunicacién
esperadas ¢ Obtener una aprobacién del 60% de los empleados en la aplicacién de

una encuesta de comunicacion
¢ Que el flujo de comunicacion permita que la informacién llegue a todo

el personal de la empresa

La tabla 57, plantea las estrategias y acciones necesarias e indicadores clave del

desempefio para lograr con éxito los objetivos del sistema de comunicacion interna.

Tabla 57 Acciones estratégicas para el sistema de comunicacién interna

Objetivos Estrategias Acciones para ejecutar la Indicadores
para lograr estrategia. clave del
los objetivos desempefio

Definir un ePolitica de eReuniones cara a cara, para elListado de retos

proceso de puertas expresar los retos en sus existentes en las

comunicacion abiertas. trabajos y las inquietudes con actividades
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interna que
integre la
participacion de

todas las areas de

la organizacién en

los comparnieros 0 la

organizacion.

los
colaboradores
off quejas y

sugerencias
entre todo el

personal

un esfuerzo de

comunicacion. ePrograma
arte
escuchar

el
de

el luvia de ideas de solucion a

las inquietudes o]
problematicas, de mejora
continua para el clima

organizacional.

% de ideas que
se generen de
manera mensual,
bimestral o]
semestral.

o/ de aportes de
mejora continua.

¢ eficiencia de

las iniciativas
realizadas
eDiversificacion elmplementacion de canales de % de uso del
de los canales comunicacibn mas agiles canal
de propuestos por los mensualmente
comunicacion. colaboradores, por ejemplo: e# de
Apps para celulares, colaboradores
Softwares, e-mail, redes que participan en

sociales, entre otros.

el canal

Fortalecer el clima ePrograma
laboral através de “empresa”
la motivacion de Connects
los empleados y

la importancia de

sus esfuerzos
para mejorar la
productividad de

la consultoria.

eUso de un software para
comunicarse con un equipo o
todos los colaboradores para

difundir la importancia de la

estrategia organizacional,
compartir archivos,
documentos videos,
imagenes, de forma
instantanea.

o#f colaboradores
conectados
o# de

compartidos

archivos

*% de aceptacion
de

colaboradores

los
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e Amigo social elnvitar a los colaboradores a

“‘empresa’ usar las redes sociales de la
organizacion, publicando
informacion de interés
relacionada con las

actividades y servicios de la
misma.

eCrear un calendario de

publicacién por colaborador.

o## publicaciones
realizadas
% de aceptacion
y rechazo
*% colaboradores
gue cumple con

el calendario

eMundo visual eComunicar de forma visual

“‘empresa’” felicitaciones por dias
especiales, cumpleafios,
eventos, resultados de
proyectos. Proyeccién de

frases motivacionales, logros y
metas que desea alcanzar la

empresa.

o# de elementos
compartidos
(%)

de

visualizaciones

eInfografias de eDe manera semestral o anual

logros realizar una imagen que

exprese los logros y metas

alcanzadas en la organizacion.

% personas que
visualiza la

infografia

Tabla 58 Presupuesto para el sistema de comunicacién interna

La tabla 58 presenta el presupuesto para la ejecucion del sistema de comunicaciéon
interna, considerando los primeros 6 meses de aplicacion en la organizacién con un costo
de $47,000.00, una inversion inicial de $18,700.00. Las cantidades sefialadas puede
variar de acuerdo a los recursos tecnolégicos o humanos de los que disponga la

consultoria, queda a discrecion de la organizacion las modificaciones que requieran.
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Presupuesto para el desarrollo del Sistema de Comunicacién Interna

Acciones Responsable Costo mensual| Cantidad Total

Actividades de acercamiento (Jefe-Colaborador, Colaborador-colaborador) |Directivos S 1,000.00 6| $ 6,000.0
Elaboracion de mensajes clave Mandos medios y directivos| S 300.00 12| § 3,600.0
Elaboracién de material visual Mandos medios o externo | $ 500.00 12| S 6,000.0
Montaje de eventos organizacionales Externos S 4,000.00 1/ $ 4,000.0
Adquisicion de software Directivos S 2,900.00 6| $17,400.0
Adquisicion de herramientas visuales y auditivas Directivos S 10,000.00 1| $10,000.0

Total ainvertir| $  18,700.00 $47,000.0
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Proyecto 4

Sistema de Inteligencia competitiva

Diagnéstico En la actualidad la globalizacién causa un aceleramiento hacia cambios en las

dela

situacion

organizaciones, esto reduce los ciclos de los productos y servicios de las
empresas, por lo que surge la necesidad replantar sus actividades, procesos
0 modelos de negocios.

Debido al tipo de actividad que ejercen las consultorias, deben mantenerse
actualizadas e informadas a lo que ocurre en el entorno, puesto que esto
permitira permanecer a la vanguardia los servicios que ofrece.
Hoy en dia las grandes firmas de consultoria se caracterizan por ejercer
actividades de inteligencia competitiva que les permite mantener su
posicionamiento y ventaja competitiva, esto genera restricciones a las de
menor tamafo debido a:

e La falta de conocimientos sobre el tema
e Ciclo de vida corto en el mercado de las consultorias
e Falta de estrategias o0 un sistema para el andlisis del entorno externo

El entorno emergente de los mercados ha generado un ambiente empresarial
altamente competitivo, causando la reduccion del ciclo de vida de las
organizaciones.

El valor que presenta la informacién para las organizaciones es una pieza
clave para formar y mantener ventajas competitivas sostenibles en relacion a
los competidores. Mediante el manejo correcto de la informacion las empresas
pueden anticiparse a dichos cambios, acoplarse a las necesidades de los
consumidores y evitar sorpresas por cambios del entorno, aparicién de nuevos
competidores o tecnologias que cambien la manera de ofrecer y vender los
servicios en el mercado.

Ante esta situacion, las organizaciones deben desarrollar enfoques propios de
inteligencia competitiva, con el fin de analizar y distribuir la informacion de valor
estratégico sobre la industria y sus competidores, de modo que puedan
mejorar la toma de decisiones y la implementacién de sus servicios.

Para el éxito en la implementaciéon de nuevos sistemas y procesos en las

organizaciones, debe empezarse con tener una base fuerte de informacion.
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Ante esta situacion, para conocer y evaluar las condiciones reales en las que

opera la consultoria se realiz6 un analisis FODA, con el fin de implementar

estrategias que permitan la efectividad de sus iniciativas y beneficios para la

misma.

Fortalezas:

Toma de decisiones basadas en la informacion
La cercania con los clientes les permite conocer sus necesidades

Facilidad de la organizacion para adaptarse a los cambios

Oportunidades:

Los clientes cuentan con informacion sobre los competidores

Los softwares para analizar informacion sobre la competencia,

tendencias y servicios

La mayoria de la informacion esta disponible en medios electronicos o

de facil acceso

Debilidades:

La informacion se recopila solo cuando se necesita
La informacién solo se almacena para el proyecto de alguin cliente

La iniciativa de busqueda de novedades mediante internet por parte de

los colaboradores es baja

No estan suscritos a ningun medio de informacion relacionado a su

ramo

Carencia de un mecanismo sistematizado para guardar la informacion

sobre los clientes, tendencias y necesidades de su mercado

Amenazas:

Que la informacién obtenida no sea confiable

Demasiada cantidad de informacion que puede desorientar a la

empresa
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¢ Informacion restringida o de dificil acceso
o Dificultad para sensibilizar al personal en las actividades de IC

Partiendo del andlisis situacional de la consultoria, se identificé la necesidad
de sistematizar la recoleccion y busqueda de informacion, por lo que se sugiere
la implementacion de un “sistema de Inteligencia competitiva” que permita
evaluar y mantenerse informados de las necesidades de sus clientes, mercado

y acciones de sus competidores.

Justificacion

El nuevo entorno global se caracteriza por las transformaciones que se han
presentado en la economia, cultura, sociedad y politicas a nivel mundial; hoy
en dia, es vital competir y desenvolverse de forma rapida para subsistir. Por lo
gue hay que estar atentos a los cambios que se producen en el entorno, en el
caso de las empresas, para dar respuestas de forma rapida a los mismos, para
aprovechar las oportunidades y disminuir las amenazas que se presentan.
Para ello es importante identificar, seleccionar y gestionar la informacion
relevante y oportuna para la toma de decisiones.

Un sistema de inteligencia competitiva permitira, vigilar y conocer lo que ocurre
en el entorno competitivo de las organizaciones. Esto posibilitara gestionar la
informacion de forma inteligente, de manera interna como la del entorno de
sus clientes, mismas que contribuirdn a la orientacion para las empresas y para

disminuir el riesgo en la toma de decisiones.

Objetivo Establecer un sistema de inteligencia competitiva para la identificacion de las
General tendencias, riesgos futuros y oportunidades para la mejora continua de los
servicios que ofrece la organizacion.
Objetivos eDefinir un modelo de inteligencia competitiva de acuerdo con las
Especificos caracteristicas de la organizacion para el analisis y procesamiento de la
informacion del entorno.
eDiseflar un sistema de indicadores para la depuracion y analisis de la
informacion por medio de la extraccién de sus elementos claves
e Optimizar el proceso de toma de decisiones estratégicas a partir del empleo
de un sistema de inteligencia competitiva
Metas eEn un plazo de 12 meses contar con el sistema
esperadas eEmpleo del sistema por todo el personal para las mejoras del servicio
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eIncorporar al 100% el empleo del sistema de inteligencia competitiva

La tabla 59, plantea las estrategias y acciones necesarias e indicadores clave del desempefio

para lograr con éxito los objetivos del sistema de comunicacién interna.

Tabla 59 Acciones estratégicas para el SCI

Objetivos Estrategias para Acciones para ejecutar la Indicadores
lograr los estrategia. clave del
objetivos desempeiio

Definir un eDisefio de un eDeterminacién del estado e# de carencias

modelo de modelo preliminar actual de la organizacion de la

inteligencia de IC eldentificacion de organizacion

competitiva de necesidades, fuentes y e#de fortalezas y

acuerdo con las medios de acceso a la ventajas de la

caracteristicas informacion. organizacion
de la ePreparacion y presentacion e#fuentes
organizacion del modelo confiables para
para el andlisis y el acceso a la
procesamiento informacion
delainformacion eAceptacion del
del entorno. modelo por
parte de los
colaboradores
eProceso de eDeterminar herramientas e# herramientasy
planeacion de para la identificacion de técnicas de filtro

necesidades necesidades vy filtro de
informacion
eDefinicién de los métodos de

almacenamiento

de info.
eViabilidad del
método de

almacenamiento

ePlan de accion eRevision de procedimientos

para la y elaboracion de propuestas
implementacion de mejora al proceso
de

actividades, responsables y

del sistema de IC  eDeterminacion

recursos.

o# de mejoras al
proceso
oif actividades

ot responsables
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*% de recursos
requerido
Disenar un eOptimizacion de la eDefinicion de herramientas eindice de
sistema de informacion a para la evaluacion y rendimiento de
indicadores para través de depuracion de informacion la informacion
la depuracion y indicadores clave eControl de documentos a e# de
analisis de la través de revisiones, documentos
informacion por actualizaciones e aceptados
medio de la identificacion de informacion e# de
extraccion de obsoleta oportunidades
sus elementos identificadas
claves. oftde
necesidades
identificadas
ePrograma de eCurso sobre la importancia % de aceptacion
sensibilizacion y del sistema de inteligencia del curso
capacitacion de IC  competitiva % de
eSeleccion y capacitacion a participacion al
los colaboradores que curso
Optimizar el deseen participar en el e# de personas

proceso de toma
de

estratégicas a

decisiones

partir del empleo
de un sistema de
inteligencia

competitiva

desarrollo del sistema

seleccionadas a

participar

ePoliticas
inteligencia

competitiva

de

eDefinicién de la estructura y
organizacion del sistema en
la consultoria

eGestion de la informacion

para la transferencia de
conocimientos

de

alianzas

eFortalecer redes
vinculacion y
estratégicas para el uso del

sistema

*% aceptacion de
las politicas del
sistema

% de
conocimientos
adquiridos

off de

para explotar o

aliados

clonar el

sistema
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La tabla 60, presenta el presupuesto total para el desarrollo del sistema de inteligencia
competitiva considerado para los primeros 6 meses de integracion con una inversion total de
$113,736.12, este valor puede variar de acuerdo a las decisiones de la organizacion en utilizar
los recursos propios (tecnol6gicos y humanos) o la contratacion de servicios externos.

Tabla 60 Presupuesto del SIC

D c D PDdld €1 JeSd 0110 Qe e d (C e : c d O DC
Acciones Responsabl Recursos Horas |Costo (MNX) Total

Internos: humanos

Disefio de un modelo preliminar de IC Directivos y tecnoldgicos 40/ S 300.00 | $ 12,000.00
Mandos medios y Internos: humanos

Determinacion de las herramientas tecnoldgicas directivos y tecnoldgicos 30{$ 300.00 |$ 9,000.00
Internos: humanos

Disefio del sistema de inteligencia competitiva Mandos medios o externo |y tecnolégicos 60/ S 420.00 | $ 25,200.00
Internos: humanos

Definicion de indicadores clave Externos y tecnoldgicos 30/$  300.00 |$ 9,000.00
Internos: humanos

Programa de sensibilizacidn y capacitacidn de IC Directivos y tecnoldgicos 80/$ 420.00 |$ 33,600.00
Internos: humanos

Determinacion de las politicas de inteligencia competitiva Directivos y tecnoldgicos 40/'S  300.00 |$ 12,000.00

Internos:
Software para la Recogida de informacién (INNGUMMA) Externo tecnoldgicos 6/$ 2,156.02 | $ 12,936.12
Total a invertir $113,736.12
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Anexo 7: Modelo Celanese

Este modelo fue desarrollado por Celanese (Dallas, USA) principalmente para comercializar nuevos productos que estuvieran

fuera de las unidades de negocio. Se centra en proyectos a largo plazo y varios procesos, consiste en una lista de 14 de preguntas en

una serie de categorias: Alineamiento estratégico, Apalancamiento estratégico, probabilidad de éxito técnico, beneficios para la

compafiia.

Para evaluar, sefale el puntaje de 1, 4, 7 y 10 de acuerdo al criterio y la informacién presentada en la formulacién de cada

proyecto, esto ayudara la toma de decisiones para determinar si integrar o reevaluar los proyectos que se anexara en el portafolio.

portafolio

proyecto no es

este proyecto.

Dimension/ Escala de evaluacion - ©
o QP C Q-5 &g
Factores Clave Led 37T -“é e8c | gt
= c c =
cCH ESSg EEL | EJD
8<3 8= 3 O 5 ¢ Q=2
o = L o< o E c Lt o
1 4 7 10 nog | Vg nE o
Congruencia | Poco que ver | Modestamente | Bien alineado | Fuertemente 10 4 4 7
con la | alineado, pero | conunelemento | alineado con
estrategia no afecta a un | clave de la | varios
elemento clave | estrategia elementos
o .
k) de la estrategia claves de la
(@]
‘% estrategia
§ Impacto Minimo Impacto Impacto El futuro del | 10 1 4 10
2 impacto, de | moderado, solo | significativo; area de la
c
-g no realizarse | impacta dificil de | empresa
§ no afectard al | financieramente | recuperar si el | depende  de
<
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exitoso o0 es

Apalancamiento estratégico

abandonado
Propiedad Facilmente Protegido, pero | Soélidamente Posicion 4 10
intelectual copiado no disuade a | protegido, protegida,
otros de | mediante mediante la
copiarlo patentes 0 | combinacién
secreto de patentes,
comercial. falta de acceso
y secreto
comercial
Plataforma de | Callejon  sin | Otras Potencial para | Genera 10 4
crecimiento salida oportunidades diversificar conocimientos
para nuevos técnicos de
proyectos diferenciadores
Durabilidad No cuenta con | Puede Ciclo de vida | Ciclo de vida | 10 4
ventaja continuar  por | moderado (4-6 | largo, con
diferenciadora | varios afios afios) pero | varias
pocas oportunidades
oportunidades de continuar la
de continuar iniciativa
Sinergia con | Limitada a | Posiblemente Puede ser | Puede ser | 10 4
otras una Unidad | generé adoptada o | replicada a
operaciones Estratégica de | oportunidades tener varias | través de la

al interior de

la compafiia

Negocio
(UEN)

de trabajo o

tenga

implicaciones

para otras UEN

compaiiia
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implicaciones

para otra UEN

Probabilidad de éxito Técnico

Brecha Alta diferencia | Cambio Pequefio Mejora 4 4
técnica entre lo | propuesto cambio incremental,

actualmente mediano propuesto mas  avance

aplicado y lo requerido técnico

requerido.
Complejidad Dificultad de | Facil de definir, | Retador, pero | Sencillo 7 10
del proyecto definir muchos factible

muchos obstaculos

obstaculos
Base técnica | Tecnologia Alguna Practicada Practicada por | 4 4

nueva para la | experiencia selectivamente |todos en la

compafiia pero en la compafila | compafia

probablemente
insuficiente

Disponibilidad | No apropiado, | Escasez de | Recursos Recursos 10 7
de personal e | se deben | personal en | disponibles, disponibles
instalaciones | contratar o | &reas claves pero en

conseguir demanda, se

nuevos debe planear

espacios anticipadamente
Suposiciones | Baja Baja Alta Alta 10 7

comerciales

probabilidad y

bajo impacto

previsibilidad y
bajo impacto

probabilidad vy
alto impacto

previsibilidad y
alto impacto
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Absoluta Genera un | Genera un | Genera un alto | Genera un alto | 10 1 1 7
Contribucion | bajo impacto | impacto medio | impacto en las | impacto en las
a las | en las | en las utilidades | utilidades utilidades y
utilidades utilidades ventaja
competitiva de
la organizacién
Beneficios Ventaja No causaria | Genera un bajo | Genera un | Genera un alto | 10 4 4 7
competitiva una diferencia | impacto en la | impacto medio | impacto en la
2 Mla futura ventaja en la ventaja | ventaja
compania » » -
competitiva competitiva competitiva
Valor Varias areas a | Varias areas a | Toda la | Toda la | 10 4 4 7
agregado corto plazo largo plazo organizacion, organizacion,
aliados aliados
estratégicos vy | estratégicos y
clientes a corto | clientes a largo
plazo plazo
Promedio Total 8.87 3.90 3.75 6.85

El promedio total se obtiene realizando la suma total de todos los criterios dividido entre el numero de criterios (14), este resultado

representa la calificacion final de cada uno de los proyectos para decidir su integracion en el portafolio, reevaluacion o ser desechado.
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Anexo 8: Modelo de evaluacién para la priorizacién

Priorizar los proyectos integrados en el portafolio segun los criterios presentados por

Perez J (2012) para jerarquizar aquellos proyectos que tienen mayor grado de aportacion

en las dimensiones de: alineacion estratégica y capacidades, atributos del proyecto, e

impactos potenciales.

Con esta lista sub-criterios desagregados de los criterios se pretende designar

calificaciones a los objetivos presentados de los proyectos, definiendo el valor de potencial

relativo del 1 (bajo potencial), 3 (potencial moderado) y 9 (alto potencial) para ponderar el

nivel de importancia de cada uno de los proyectos presentada en la siguiente tabla:

Criterios Proyecto 1 Proyecto 2 Proyecto 3 | Proyecto 4
I Plan de Sistema de Sistema de | Sistema de
Sub-criterio . - Lo ; ;
Mercadotecnia | Gestion del | Comunicacion | Inteligencia
digital Conocimiento Interna Competitiva
Alineacion con las tematicas 9 3 1 3
organizacionales
Alineacioén con el plan 3 3 3 1
organizacional
_ . Instituciones o redes 3 3 3 3
Alineacion | participantes
estrategica | |nfluencia de actores 9 1 3 1
y participantes
capacidades [Fuente de la idea 9 9 3
Disponibilidad de recursos 9 1
técnicos
Disponibilidad de capacidad 3 3 3 3
de gestion
Grado de novedad 3 3 3 9
Interaccién con otros 9 9 1 3
procesos/productos/servicios
Extensibilidad de los 3 3 3 3
Atributos resultados
del proyecto | Viabilidad tecnologica 9 9 9 3
El periodo de ejecucion 9 3 3 3
Costo del proyecto 9 3 1 9
Coherencia técnica del plan 9 3 3 3
(objetivos y resultados)
Mejora en las capacidades 9 3 3 3
cientificas y tecnoldgicas
Mejoras en la capacidad de 3 3 3 1
Impactos ”
potenciales gestion
Contribucion al estado del 3 9 9 3
conocimiento
Utilidad esperada 9 1 1 9
Puntaje Total 6.57 4.00 3.24 3.71
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