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RESUMEN

El modelo de negocio de cualquier empresa actua como una gran cadena en la que se enlaza el quién, es decir, el cliente;
el qué, referido a la propuesta de valor; y el cdmo, representado por los recursos y operaciones. De esta forma, si uno de
los eslabones llegase a presentar fallas, éste repercutiria facilmente en un mal funcionamiento del negocio en su conjunto.

Al ser los recursos y operaciones elementos clave para la empresa, no deben ser considerados como algo somero por lo
que el propdsito de esta investigacion es el andlisis del papel que desempefian éstos dentro de la idea de negocio, asi
como en la construccion de la estrategia competitiva de la empresa. La investigacion parte de un andlisis técnico de los
recursos y operaciones, posteriormente, se lleva a cabo un andlisis de cardcter estratégico de los mismos, y finaliza, con un
andlisis centrado en el mejor aprovechamiento y explotacion de los recursos y operaciones, aspectos que pueden llevar a
la empresa, a la adopcion de nuevas formas de actuacion y la creacion de nuevas oportunidades de negocio; estas nuevas
formas de actuacion incluso, podrian traer consigo la reinvencion misma del modelo de negocio. Al ser una herramienta
fuertemente expresiva e integradora, capaz de reflejar claramente la actuacion de los recursos y operaciones dentro del
negocio, se hace uso del Lienzo del Modelo de Negocio propuesto por Osterwalder & Pigneur sobre el que ademds, se
amplia la vision que los autores exponen sobre aquello que puede ser considerado como recursos y operaciones clave para
el negocio. Como resultado, se obtiene una pauta para reconocer la importancia del estudio de los recursos y operaciones
de forma integral y sistémica y no separada, ya que éstos en su conjunto, juegan un papel esencial en la generacion de
ventajas competitivas para la empresa siendo incluso, el éxito mismo del negocio.

Palabras claves: Modelo de Negocio, Recursos Clave, Operaciones Clave, Reinvencion del Negocio, Ventaja Competitiva,
Capacidades Distintivas, Recursos y Operaciones como Soporte.



ABSTRACT

The business model of any company acts as a chain that binds the who, ie the client; the what, refered on the value
proposition; and the how, represented by the resources and operations. Thus, if one of the links comes to performance
failure, it easily has repercussions in malfunction that would affect the business as a whole. Being resources and
operations key elements in the business model, they shouldn’t be regarded as something shallow so the purpose of this
research is to analyze the role of these within the business idea, as well as in building the competitive strategy of the
company. This research is based on a technical analysis of the resources and operations, subsequently, it is carried out a
strategic analysis of the same, and ends, whith an analysis based on the development and exploitation of resources and
operations, aspects that can give the company, to the adoption of new forms of action and the creation of new business
opportunities; even these new forms of action could bring the same reinvention of business models. Being a highly
expressive and comprehensive tool, able to clearly reflect the performance of the resources and operations within the
business, it makes use of the Business Model Canvas proposed by Osterwalder & Pigneur on which also, the vision that the
authors present about what can be considered as key resources and operations to the business expands. As a result, you
get a pattern to recognize the importance of the study of the resources and operations in a comprehensive and systematic
way and not separted, since these as a whole, play an essential role in generating competitive advantages for the
company being eve, the very success of the business.

Keywords: Business Model, Key Resources, Key Operations, Reinventing Business, Competitive Advantage, Distinctive
Capabilities, Resources and Operations like Support.
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ANALISIS DE LOS RECURSOS Y OPERACIONES DE UNA FIRMA DESDE UNA PERSPECTIVA ESTRATEGICA

PROLOGO

Si realizamos un examen general de la literatura en busca de o . )
) ) ) e Andlisis de mercado. Identifica las necesidades y
aquello que permita hacer de la empresa un negocio exitoso y ) ) ] )
o ) ) ] preferencias del consumidor, mediante el estudio del
competitivo, nos encontramos que existe un amplio y variado B
] ] o ) panorama del mercado, su segmentacion, mercado meta
conjunto de herramientas, técnicas y enfoques que describen ih
nichos.
como crear, implantar y defender la competitividad. Entre éstas Y

es posible identificar dos grandes grupos: el enfoque de

) e Customer Relationship Management (CRM). Se enfoca en
mercado y el enfoque de operaciones

el cliente y su objetivo es reunir la mayor cantidad de

. . . . informacion sobre éstos para conocer sus necesidades y
El primero de los grupos trabaja principalmente bajo una

. ., L preferencias y, de este modo, aumentar el valor de la
perspectiva de mercado, su visidn se centra en el andlisis de la

. , oferta, el grado de satisfaccion y crear relaciones a largo
empresa de dentro hacia afuera y en la busqueda de la ’

. e . lazo".
competitividad a través de la identificacion de necesidades y .

preferencias del consumidor, la segmentacién de mercado, el

L. ., . El segundo grupo trabaja con un enfoque basado en
fortalecimiento de la relacion con el cliente, la adecuada

. - o operaciones, su visidon contempla el interior de la empresa y
comercializacién del producto, servicio post-venta, el disefio y

. . . ., busca la competitividad a través de la mejora y redisefio de
mejora de producto, aplicacién de medios de recordacidn, etc.

procesos, sistemas de produccién mas eficientes, la mejora

. . continua de las operaciones, reduccién de costos, la gestion de
Entre las corrientes que se ubican dentro de este grupo se

o los procesos logisticos, la estandarizacion de procesos, el control
encuentran las siguientes:

de tiempos, etc.

e La mezcla de marketing (producto, precio, plaza y ) ) N
» ) Algunas de las corrientes que se pueden identificar dentro de
promocion — 4P). Consiste en todo lo que la empresa es o
S este enfoque son las siguientes:
capaza de hacer para influir en la demanda de sus

productos. Involucra un conjunto de herramientas

tacticas para establecer un fuerte posicionamiento. ! Alok Kumar Rai. Customer Relationship Management: Concept and Cases.
Second Edition. Eastern Economy Edition. Delhi, 2013.

Lic. Anay Sulihet Delgado Pérez 2



ANALISIS DE LOS RECURSOS Y OPERACIONES DE UNA FIRMA DESDE UNA PERSPECTIVA ESTRATEGICA

e Reingenieria. Se centra en la “revisiéon fundamental y el
redisefio radical de procesos de negocio para alcanzar
mejoras espectaculares en medidas criticas de

rendimiento tales como costo, calidad, servicio y rapidez”

(Hammer, y otros, 1994).

e (alidad. Edwards Deming (1989), quien fue el mads
importante en el estudio del tema, reconoce los altos
costos que una empresa genera cuando no se tiene un
proceso planeado para gestionar la calidad en los

procesos, generando desperdicios de materiales,
productos rechazados, re-procesos, retrasos y baja
productividad.

e Six Sigma. El concepto desarrollado por Motorola (1985)°
representa una manera de medir el desempeno de un
proceso en cuanto a su nivel de productos o servicios
fuera de especificacidn. Existe un mejoramiento continuo
de procesos y productos apoyado en la aplicacion de
herramientas estadisticas.

En la Figura 1 se presentan concentradas las corrientes a las que
se ha hecho referencia y otras mas que también corresponden a
cada uno de los grupos.

’Tennant, Geoffrey. Six Sigma: SPC and TQM in Manufacturing and Services.
Gower House, USA, 2001.

La figura destaca la separacidn entre estos dos enfoques sin que
por ello se niegue que exista un cierto tipo de relacién, es solo
qgue la importancia que cada uno le concede al otro, no es
mayor.

Una visién mas completa o integral es la que se tiene con la
tradicional Evaluacion de Proyectos (la cual considera tanto la
oferta como la demanda), asi como su version sindptica dada
por el Plan de Negocios. Sin embargo, estas propuestas no estan
dirigidas propiamente a construir una estrategia de negocio.

Otras dos propuestas que si tienen como finalidad idear una
estrategia de negocios y que también poseen una visidn integral,
son los Mapas Estratégicos introducidos por Robert Kaplan y
David P. Norton en su libro The Balanced Scorecard: Translating
Strategy Into Action (1996) y el Lienzo del Modelo de Negocio
propuesto por el Dr. Alexander Osterwalder e Yves Pigneur en su
obra Business Model Generation (2010). Ademds, ambas,
contemplan a los recursos y operaciones, tema de estudio de
este trabajo, como elementos esenciales en la construccion de la
estrategia competitiva. A continuacion, se hace una breve

presentacion de sus caracteristicas mas relevantes.

Lic. Anay Sulihet Delgado Pérez



ANALISIS DE LOS RECURSOS Y OPERACIONES DE UNA FIRMA DESDE UNA PERSPECTIVA ESTRATEGICA

Figura 1. Grupos de Enfoques: Operaciones y de Mercado

ENFOQUE DE ENFOQUE DE
OPERACIONES MERCADO

PRODUCTO |

Planeacién
Estratégica

Customer
Relationship
Manager

Andlisis de
mercado

Calidad o
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Los Mapas Estratégicos son el aporte conceptual mas

importante del CMI®. Kaplan y Norton crearon éstos como una
manera sencilla y muy grafica de mapear la estrategia de la
organizacién desagregandola en objetivos estratégicos
relacionados entre si por una logica causa-efecto a través de
cuatro perspectivas, las cuales, representan e integran las
dimensiones clave de la organizacion. Estas perspectivas son: la
clientes;

financiera; procesos internos y de aprendizaje y

crecimiento.

Kaplan y Norton reconocieron la importancia de los recursos y
operaciones (véase Figura 2) y los integraron al mapa estratégico
de la siguiente manera:

e Recursos. Llaman a los recursos “activos”. De acuerdo
con los autores “los activos intangibles son la fuente
definitiva de la creacidn de valor sustentable..” por
los ubican en Ia

tanto, les dan mayor importancia;

® El Cuadro de Mando Integral (CMI) cobra importancia a partir de 1992 con
Kaplan y Norton. La forma tradicional de medir a las organizaciones a través
de los estados financieros era insuficiente, ademas se estaban volviendo
obsoletos, de esta forma surge el CMI para ser utilizado como un sistema de
medicién del desempefio. También contribuyéd como una herramienta de
administracion estratégica ya que promueve una vision mas holistica del
negocio definiéndose asi, como una herramienta que traduce la mision, vision
y estrategia de una organizacién en un marco de trabajo para la medicién a
través de indicadores.

perspectiva de Aprendizaje y crecimiento. Estos se
clasifican en tres grupos: capital humano, capital de
informacién y capital organizacional y su valor estd dado
por la capacidad que tienen para apoyar la estrategia de
la empresa. La mejora y la alineacion de los activos
mejora el desempefio de los procesos internos, lo que a
su vez, genera mayor valor a clientes y accionistas.

Figura 2. Recursos y Operaciones en el Mapa Estratégico
VISION Y
ESTRATEGIA /1
£€émo nos

verdn nuestros
Procesos
0z . CLIENTE
Gestién de las operaciones

accionistas
£COmo deben
verme mis

Gestion del cliente

Actividades

7 Recursos
\intangibles

Innovacién Ciesy - Capital humano
Procesos reguladores y spp— - Capital de informacién
. - Capit .
sociales INTERNOS apital organizacional

\ procesos debo }/7
\\dsctacar’
Procesos
claves APRENDIZAJE Y
: CRECIMIENTO §
2Como se ll
\ aprender y ’

\mqom’
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e Operaciones. Las operaciones se ubican en la perspectiva
Procesos Internos. Para Kaplan y Norton (2004) los
procesos internos “son aquellos que crean e integran la
propuesta de valor para los clientes..”, por tanto,
obtener favorables resultados financieros y del cliente
depende en gran medida del desempefio de éstos. Los
procesos se clasifican en cuatro grupos: gestion de las
operaciones, gestion del cliente, innovacidén y procesos
reguladores y sociales. A su vez, cada uno de éstos
alberga a otros sub-procesos por lo que, los autores
resaltan la importancia de focalizarse en los procesos
clave, es decir, aquellos que crean diferenciaciény que
son criticos para mejorar la productividad y capacidad de
operacion de la empresa.

El Lienzo del Modelo de Negocio también es una herramienta
gue posee una vision integral de los componentes de la
estrategia competitiva de la empresa, asi como de sus
relaciones. Este describe el negocio a través de nueve bloques
(Véase Figura 3) que, de acuerdo con Osterwalder y Pigneur
(2010), “reflejan la ldgica que sigue una empresa para conseguir
ingresos”. Estos nueve bloques cubren a su vez, cuatro areas
importantes de un negocio: clientes, la oferta, infraestructura y

viabilidad econémica.

También, Osterwalder y Pigneur reflejan dentro del Lienzo del
Modelo de Negocio la importancia de los recursos y operaciones
y destinan inclusive, bloques propios para su analisis.

e Recursos. Los recursos los podemos localizar en el Lienzo
bajo el nombre de Recursos Clave. Este bloque permite
identificar aquellos activos de mayor importancia para el
modelo de negocio ya que son los que le permitirdn
funcionar, asi mismo, daran a la empresa la oportunidad
de crear y ofrecer mejores propuestas de valor, llegar a
otros mercados, fortalecer la relacién con los cliente y
percibir ingresos. Estos recursos pueden ser fisicos,
intelectuales, econdmicos y humanos.

e Operaciones. Osterwalder y Pigneur hacen referencia a
‘actividades’ y se encuentran referidas en el bloque
Actividades clave. Es en este bloque donde deben ser
descritas las acciones mas importantes que debe ejecutar
una empresa para que su modelo de negocio pueda
funcionar y tener éxito. Dentro de las actividades claves
identificamos las de produccidn, resolucién de problemas
y plataforma/red.

Cabe mencionar que los recursos y operaciones varian en
funcion del modelo de negocio de cada empresa.
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Figura 3. Recursos y Operaciones en el Lienzo del Modelo de Negocio

Actividades clave ﬂ ﬂ
- produccién ~ " \
- resolucién de ;
i Relaciones
)§ con
plataformarred S / clientes Segmentos
soc/acmnes, St Propuesta.___——— J de
Ve . de valor | et
@ Canales
- P/ | 0 |
]
Estructura Fuente de
de costos

Recursos clave

ingresos $

esenciales

- fisicos

- intelectuales
- econémicos
- humanos

M U

Los recursos y operaciones son para el
funcionamiento del negocio ya que éstos, enlazan cada una de
las partes que lo distinguen, es decir, el quién, el qué, el cdmo y
con qué. Por esta razén, su analisis no puede ser considerado

como un asunto menor o secundario.

Como se expuso, tanto Kaplan y Norton como Osterwalder y
Pigneur, incluyen dentro de sus trabajos a los recursos y
operaciones; sin embargo, quedan un tanto cortos en relacién

con el tema.

Respecto a las operaciones, en ambos casos los autores citan la
palabra clave. Sefialan que es preciso identificar aquellas
actividades clave (en el caso del Lienzo del Modelo de Negocio)
o procesos clave (en el caso del Mapa Estratégico) para el
funcionamiento del negocio; sin embargo, no brindan mayor
conocimiento sobre qué se considera clave. Respecto a los
recursos, Kaplan y Norton suponen solo aquellos activos
intangibles y dejan de lado los activos tangibles, y aunque
Osterwalder y Pigneur si contemplan todo tipo de recursos, al
igual que sucede con las operaciones, hacen referencia a

recursos clave.

Es cierto que los autores enlistan algunos elementos que pueden
considerarse clave para el negocio, pero esto puede resultar
limitante y desorientador para el lector que recurre al uso de
alguna de estas herramientas, incluso si éste se considera o no
especialista en el tema; he ahi que se esta investigacidon busque
ampliar la visién de éstos apoydndose de los distintos analisis.

El analisis de los recursos y operaciones de una empresa bien se
puede ejecutar desde dos puntos de vista diferentes:

e De caracter técnico (soporte del negocio)

e De caracter estratégico (ventaja competitiva).
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El andlisis de cardcter técnico, es aquel que se realiza cuando operaciones, es decir, dado que los recursos y operaciones
una vez elegida la propuesta de valor que se desea ofrecer y el son importantes para la empresa en la generacién de valor y
mercado al que se va a dirigir, se establecen y se construyen las la obtencién de ventajas competitivas, algunas estan
bases sobre las que va a operar el negocio. Mientras que el apostando por la busqueda de nuevas formas de actuacién
analisis de caracter estratégico, se hace cuando se tiene como para sacar mejor provecho de éstos y consolidar aun mas, su
propésito identificar una ventaja competitiva para el negocio, posicién competitiva frente a los competidores. Estas nuevas
para sobre ésta, disefiar una estrategia que le permita ser actuaciones generan cambios significativos en los recursos y
sostenible en el tiempo (Véase Figura 4). Pero se identifica un operaciones tanto que, pueden modificar de forma integral
tercer analisis que esta dirigido a la reinvencidn de los recursos y el modelo de negocio.

Figura 4. Andlisis de los Recursos y Operaciones: Enfoque Técnico y Estratégico

PUNTO DE VISTA TECNICO

csComo? LQRuUE? s Quien?

BASE DE
OPERACION
DEL NEGOCIO

PUNTO DE VISTA ESTRATEGICO

cs€omo? S RUE? S Ruién?

NUEVAS
IDEAS DE
NEGOCIO
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PROPOSITO

A partir de las reflexiones anteriores, surge el interés por

elaborar esta investigacion bajo el siguiente propésito:

Realizar un andlisis de
los recursos y
operaciones del negocio,
no con fines de mejora
sino desde una

perspectiva estratégica:

Para ello, solo se considerard como elemento de trabajo el
Lienzo del Modelo de Negocio propuesto por Osterwalder &
Pigneur (2010), por cuatro razones principalmente: 1) porque es
visualmente atractiva y amigable para quien la usa; 2) por su
fuerza expresiva y comunicativa; 3) porque representa
claramente la estructura del negocio y 4) no afiade burocracia o
complicaciones. Esto resulta benéfico incluso si el lector no

posee los conocimientos o no es experto en el tema.

El analisis de los recursos y operaciones se hara desde tres
puntos de vista:

Recursos y operaciones
como soporte

Superioridad de los recursos
Y operaciones

Reingenieria de operaciones

El primero de ellos corresponde al andlisis de caracter técnico,
en el que los recursos y operaciones actian como soporte de la
estrategia de negocio. El segundo, descansa sobre el analisis de
caracter estratégico, donde los recursos y operaciones se
consideran en si mismos, como fuente de la estrategia
competitiva (ventaja competitiva). Y el Ultimo de estos; es decir,
la reingenieria de operaciones, muestra cémo es que las
empresas, en la busqueda de un mejor aprovechamiento de los
recursos y operaciones, han desarrollado nuevas formas de
actuacion; incluso, algunas de éstas, llevandolas a reinventar el

mismo modelo de negocio.

Lic. Anay Sulihet Delgado Pérez
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CAPITULO 1. CONCEPTOS BASICOS

El desarrollo de este apartado comprendera el desarrollo de
algunos conceptos basicos que permitiran al lector tener una
mejor compresiéon y entendimiento de los capitulos
posteriores.

1.1. Recursos: concepto y clasificacion

Conocer cuales son los factores que intervienen en el éxito o
fracaso de las empresas es de gran relevancia, debido a que la
empresa, actualmente, estd inmersa en un ambiente de
constante competencia. Dentro de la multiplicidad de
enfoques que abordan el tema y cuyo objetivo es proponer
criterios de apoyo para la gestion de las mimas, se encuentra
el estudio de los recursos de la empresa.

Los recursos son considerados elementos esenciales en el
desarrollo de un comportamiento competitivo para la
empresa, lo que nos lleva a sefalar primeramente, qué se

entiende por éstos.

1.1.1. Concepto
No existe un Unico concepto que defina claramente lo que se
entiende como recursos, de modo que es posible encontrar
multiples definiciones en la literatura.

Wernerfelt (1984) senala:

“Un recurso es todo aquello susceptible de
ser reconocido como una fortaleza o
debilidad de la empresa... [...] deben ser
considerados como recursos, todos aquellos

activos tangibles e intangibles que se vinculen

a la empresa de forma semipermanente,
como ocurre con marcas, conocimiento
tecnolégico propio, personal calificado,

contactos comerciales, maquinaria,
procedimientos eficientes, etc-"-

La definicidon anterior, no contempla la posibilidad de que las
ventajas residan en la gestién de los recursos o en lo que la
empresa es capaz de extraer de dicho recurso. En este sentido
Barney (1991), en su caracterizacién de los recursos, opta por
incluir el concepto de capacidad®. Barney define recurso como:

! Estas capacidades son, en suma, un conjunto de habilidades y

conocimientos acumulados y generadas por rutinas organizativas aplicadas

Lic. Anay Sulihet Delgado Pérez
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“Los bienes, habilidades, procesos
organizativos, informacion, conocimientos,
etc:, controlados por la empresa, lo que le

permite desarrollar estrategias que

incrementan su efectividad y eficiencia- Estos

son humanos, fisicos o bien organizativos y

deben ser valiosos, raros, imperfectamente
imitables y no sustituibles- ”

Finalmente, para Navas & Guerras (2002), los recursos
también son base de la estrategia de la empresa. Estos indican
lo siguiente:

“Los recursos
son el conjunto
de factores o
activos de los
que dispone la
empresa para
llevar a cabo su
estrategia...”

sobre los recursos. Estas capacidades no pueden ser adquiridas, sino que
son construidas, lo que las convierte en un recurso diferencial. Por tanto, el
éxito de una empresa no se debe exclusivamente a que disponga de unos
determinados recursos sino al uso que haga de los mismos a través de sus
capacidades.

En resumen, los recursos son todos los activos, elementos o
bienes que conjuga la empresa de forma armodnica para lograr
los objetivos propuestos y que contribuyen al adecuado
funcionamiento de ésta.

Al igual que ocurre con la definicidn de recursos, no existe una
Unica clasificacidn, con lo cual, en la Tabla 1 se sefialan algunas
de las tipologias generalmente aceptadas:

Tabla 1. Clasificacion de los recursos

AUTOR CLASIFICACION
Recursos de capital fisico (equipo, tecnologia, planta,
localizacién geogréfica, accesibilidad a las materias primas )

Recursos de capital humanos (‘experiencias, relaciones,
Barney (7997) conocimiento)
Recursos organizacionales (estructura  organizativa,
sistemas de planificacion, control y coordinacién, relaciones
de la empresa y su entornoe)
Tangibles
Fisicos (localizacién de la planta, edificios y equipo)
Financieros  (fondos  internos y  capacidad  de
endeudamiento)
Intangibles
Informacién, reputacién y cultura
Humano (conocimientos y destrezas especializadas,
capacidad de comunicacién y de relacién y finalmente
motivacién)
Tecnoldgicos

Grant (1996)

Comerciales (marcas, reputacién, patentes, disefios
registrados)

Tangibles
- Fisicos(materias primas, productos terminados)
Navas y Guerras - Financieros (capital, reservas)
(2002) Intangibles

No humanos (‘tecnolégicos y organizativos)
- Humanos (habilidades y experiencia)

Lic. Anay Sulihet Delgado Pérez
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La distincion entre recursos tangibles e intangibles es Figura 5. Clasificacion de activos intangibles segin Annie Brooking
importante, ya que son los ultimos los que a menudo son
especificos de la propia empresa, dificilmente identificables y
no replicables. La dificultad que poseen estos recursos para ser
identificados y cuantificados les confiere un caracter de
imprescindibles para conseguir el éxito competitivo de la
empresa a diferencia de los recursos tangibles, los cuales son
mas faciles de valorar e identificar y muchas veces no

suficientes para el éxito.

D

Los tres autores antes citados hacen su propia clasificacién de INFRAESTRUCTURA
Meétodos de trabajo Cultura corporativa
recursos intangibles; sin embargo, una de las clasificaciones Procesos administrativos £,
e . .. . . . . , G de ',.l U
mas significativas es la que realiza Annie Brooking® Aqui los de Tecnologia

activos intangibles se clasifican en cuatro categorias que

constituyen el capital intelectual de la empresa (véase figura 5)

Fuente: Consultada en Ochoa Sierra (2008)

1.2.0peraciones y Procesos: concepto y clasificacion

Las operaciones al igual que los recursos son considerados
esenciales en el desarrollo de un comportamiento competitivo
de la empresa, es por eso que también encontramos en la
literatura diversos enfoques dirigidos a gestionar y eficientar

2 . , ) los mismos.
Fundadora y directora de la Consultoria The Technology Broker (Reino

Unido), lider de servicios de desarrollo del Capital Intelectual, desarrolla un
modelo de medicién de activos intangibles en su libro Intelectual Capital
(1996).
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Dependiendo de la empresa, el nimero de operaciones que se
ejecutan puede variar de cientos a miles, o quiza mas, lo que
genera un entorno dindmico, complejo y en ocasiones, de
dificil comprension.

1.2.1. Concepto

El hablar de procesos es hablar de operaciones. Estos términos
son complementarios ya que uno contiene al otro; es decir, la
actividad de la empresa se lleva a cabo por medio de la
ejecuciéon de un conjunto de operaciones integradas en
procesos, por este motivo, en ocasiones son empleados como

sindnimos.

Operaciones
Conjunto de PROCESOS que se deben
realizar para producir valor agrf:g.ado y
satisfacer con calidad, product/wd.a'd y

ofectividad los productos Y servicios
que se ofrecen a los clientes*

El concepto de
ambos términos

se presenta a

continuacion:

Procesos ¥

Conjunto de actividades\ |
relacionadas y conectadas
de forma légica que
toman una o mds
entradas (insumos), les
afiaden valor y los
#jtransforman en resultados
(productos o servicios)

para los clientes-

Para efectos de este trabajo y solo para generalizar, se estara
haciendo referencia al término de operaciones.

Los procesos estan conceptualizados como una rama de la
ingenieria, por lo que a menudo se presenta una idea limitada
del concepto. Es decir, con frecuencia, se suele referir solo a la
transformacién de productos o servicios; sin embargo, el
hablar de procesos requiere una visién mas amplia ya que
éstos también existen dentro de las operaciones comerciales y
de gestidn de la empresa (véase Figura 6).

Figura 6. Interconexion de los procesos del negocio

Gestion Mercado

PROVEEDORES

> > 7 5 - . 2
R o S
QHI\ML
Procesos Salidas

e Sl Procesos

Operaciones
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De esta forma, un proceso puede tener su propio conjunto de
objetivos, abarcar un flujo de trabajo capaz de traspasar las
fronteras departamentales y requerir recursos de varias areas.
Por ejemplo, el desarrollo de productos puede implicar la
coordinacion entre ingenieria, marketing y finanzas.

1.2.2. Clasificacion de procesos

Tovar & Mota (2007), en su clasificacion de procesos, solo
identifican dos tipos: los procesos clave o también llamados
Core Process y los procesos de soporte tal como se muestra en
la Figura 7.

Figura 7. Clasificacion de los procesos seguin Tovar & Mota

Agregan + valor
(/_/

-
- -

PROCES0OS DE APOYO

Sustentan los procesos
centrales del negocio

La clasificacion en muy simple pero significativa y no se limita a
las actividades de manufactura; los procesos se pueden
encontrar en cualquier drea y en cualquier nivel del negocio.
Tampoco presenta un listado de los procesos contenidos en

cada tipo ya que son diferentes para cada empresa.

Para complementar esta clasificacién y con la idea de poseer
una mayor claridad sobre cudles son algunos de los procesos
existentes dentro de la empresa, se recoge la idea de Oscar
Barros (2007). Este agrupa los procesos en cuatro grupos y les
da el nombre de macroprocesos. A continuacion, la Figura 8
muestra la descripcion de éstos:

Figura 8. Clasificacion de los procesos segiin Oscar Barros

\\ =
e

Procesos implicados en la produccién de los bienes y/o servicios
de la empresa: Desde aquellos en los que se interactia con el

cliente para generar los requerimientos del producto o servicio,
hasta aquellos que se relacionan con la satisfaccién de éstos-

Venta de productos y Entrega de productos y Gestion del servicio al
servicios servicios cliente
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_ MACROPROCESO 3 = MACROPROCESO 4

Disefio y desarrollo de Desarrollo de la visién y Asignacién de recursos
productos y servicios estrategia humanos y financieros

1

|

i
Procesos que Procesos relacionados a la ~ Procesos de apoyo
desarrollan las nuevas planificacién del negocio; es que manejan los
capacidades que la decir, aquellos necesarios recursos necesarios
empresa requiere para para definir el curso para que los
ser competitiva futuro de la empresa en anteriores operen:
forma de estrategias, que Por ejemplo: recursos
se materializan en planes  humanos, financieros
Yy programas- y materiales-

1.3. Modelo de Negocio

Un modelo de negocio es un marco que describe la forma en
gue la empresa trabaja para generar ingresos a cambio de
aportar un producto o servicio de valor para el mercado.

La dificultad de definir la figura de como es que opera un
negocio, o bien, cdmo debe operar, ha despertado el interés
por el conocimiento del modelo de negocio. Uno de los
personajes mas reconocidos por su aportacion al tema es
Alexander Osterwalder quien junto con Yves Pigneur, en su
obra Business Model Generation (2010) expone un
herramienta que facilita la descripcion del modelo de negocio
de forma integrada llamada Lienzo del Modelo de Negocio.

Dentro de esta obra, Osterwalder define al modelo de negocio
como:

Aquel que describe las
bases sobre las que una
empresa crea, proporciona

y capta valor.

1.3.1. Descripcion del Lienzo del Modelo de Negocio

El Lienzo del Modelo de Negocio, estd formado por nueve
maédulos que reflejan la légica que sigue una empresa para
conseguir ingresos. Ademas, estos nueve moddulos buscan
cubrir las cuatro dreas principales de un negocio que son:

) EMPRESA MERCADO

[ ] CI en te S eficiencia m valor :%
— =

\ f

e Oferta rI— ! |

| OFERT:

INFRAESTRUCTURA | ) |

. P

\ \

e Viabilidad econdmica |\ Cdmor

e Infraestructura

Cada uno de los nueve
bloques sera descrito a
continuacion:

AR
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Describe el paquete de productos y servicios
que crean valor para un segmento especifico
de clientes.

éQué valor proporcionamos a nuestros
clientes? ¢ Qué necesidades estamos
satisfaciendo? ¢ Qué paquete de productos o
servicios ofrecemos a cada segmento de
mercado?

Describe cdmo una empresa se comunica y
llega a su segmento de clientes para ofrecer
una propuesta de valor.

éQué canales prefieren nuestros segmentos
de mercado? ¢ Como se conjugan nuestros
canales? éCudles tienen mejores resultados?
éCudles son mds rentables?

éPor qué valor estdn dispuestos a pagar

nuestros clientes? ¢ Por qué pagan
actualmente? é Cudntos reportan las

diferentes fuentes de ingresos al total de

ingresos?

ANALISIS DE LOS RECURSOS Y OPERACIONES DE UNA FIRMA DESDE UNA PERSPECTIVA ESTRATEGICA

Describe los tipos de relaciones
establecidas en una empresa con
segmentos de mercado establecidos

éQué tipo de relacion esperan los
diferentes segmentos de mercado?
éQué tipo de relaciones se han
establecido? ¢Cudl es su costo?

Segmentos

de clientes
Propuestas
de valor Define los diferentes grupos de

personas u organizaciones para servir

y alcanzar un objetivo empresarial.

éPara quienes creamos valor? ¢éCudles
son nuestros clientes mds
importantes?

Representa la caja de efectivo

F ' de la empresa, generada a

i g 4 partir de cada segmento de
clientes.

Lic. Anay Sulihet Delgado Pérez
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En la secciéon INFRAESTRUCTURA, al ser las ACTIVIDADES y RECURSOS objeto de estudio de este
trabajo, los médulos que los contienen, se describen de forma mas detallada. / Actividades claves: \

v" Produccién
/ \ Describe las acciones méas Relacionadas con el disefio, la
1 | importantes que una empresa debe fabricacion y entrega de productos en
Describe la red de \‘ ejecutar para hacer funcionar el grandes cantidades y con alta calidad.
proveedores y socios que \ modelo de negocio.
contribuyen al Y : v" Resolucién de problemas
funcionamiento del 1 {Qué actividades clave requieren Soluciones nuevas a problemas
modelo de negocio. |  nuestras propuestas de valor, individuales de cada cliente.
. \Actividades / canales de distribucion, relaciones
¢Quiénes son nuestros g N ,? | conclientes y fuentes de ingresos? v’ Plataforma/red
socios claves? {Quiénes >0CIOS S Gestidn, prestacion de servicios y
son nuestros promocion.

b Describe los activos requeridos mas
importantes para hacer trabajar el

proveedores claves?

-
¢Qué recursos clave "5 1 -
adquirimos a nuestros R’ ! ‘I modelo de negocio. Tipos de recursos claves:
socios? ¢ Qué actividades l VL‘ y-,—v v Fi
clave realizan los socios? 1 l ¢éQué recursos clave requieren Fisicos
! nuestras propuestas de valor, v Intelectuales (patente de marcas,
\secu rsos ,' canales de distribucién, relaciones derechos de autor, informacion)
S P4 con clientes y fuentes de ingresos? v" Humanos
S \ v' Financieros J

¢Cudles son los costos mds importantes
inherentes a nuestro modelo de negocio?
éCudles son los recursos clave mds caros?
éCudles son las actividades clave mds caras?

Describe todos los costos
incurridos para operar un
modelo de negocio.
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Figura 9. Lienzo del Modelo de Negocio

Socios

Segmentos
de clientes

Propuestas
de valor

Recursos

Estructura de costos

Fuente: Osterwalder & Pigneur (2010)
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1.3.2. Recursos y Operaciones en el Modelo de Negocio

Como se observo, Osterwalder & Pigneur dentro de su Lienzo,
posicionan a los recursos y operaciones como parte de la
infraestructura del modelo de negocio y, para ambos casos,
mencionan que es critico identificar aquellos considerados
como clave.

Las empresas, hasta hace algunos afios se enfocaban en crear
valor a través de sus propios recursos, después identificaron la
contribucidén que sus clientes, proveedores y algunos otros
participantes hacian. Esto trajo consigo la idea de compartir
recursos con terceros o bien, utilizar recursos externos en sus
modelos de negocio con el objetivo de acelerar la creacién y
obtencién de ese valor.

De esta forma, hay que sefialar que los recursos se extienden a
lo largo de todo el modelo de negocio y mas alld de éste; es
decir, hacia otros modelos (véase Figura 10).

Figura 10. Extensidn de los recursos en el Modelo de Negocio

Modelo de Negocio Modelo de Negocio
Asociado Cliente

Opooe _eee 1800 gk
O -1 T FO

0o

- imnE e

______ Flujo interno
""" Flujo externo

Asi mismo, las operaciones no pueden ser adscritos solo a
criterios de jerarquia o de departamento pues éstos pueden
cruzar transversalmente todo el modelo de negocio y crear
conexiones con operaciones de otras dreas y departamentos
de la empresa (véase Figura 11). Y al igual que los recursos, la
empresa también puede compartir operaciones con sus

diferentes socios y clientes.

Figura 11. Operaciones
dentro del Modelo de
Negocio

Cruce transversal

Lic. Anay Sulihet Delgado Pérez

20



ANALISIS DE LOS RECURSOS Y OPERACIONES DE UNA FIRMA DESDE UNA PERSPECTIVA ESTRATEGICA

Entonces, al interactuar los recursos y operaciones de manera
estrecha, con los recursos y operaciones pertenecientes a
otras estructuras de negocio, cada empresa, tiene la
importante tarea de identificar claramente, cuales son los
recursos y operaciones que posee y cudles provienen de
aquellas empresas con las que colabora y dentro de éstos,
cuales son aquellos que considera clave en la entrega vy
creacion de valor para los clientes; es fundamental ubicarlos y
saber cdmo se interrelacionan éstos en la creacion de una
posicién competitiva para la empresa. Por ello, el hablar de la
posesién que tiene la empresa sobre los recursos vy
operaciones resulta de gran relevancia ya que, si un recurso u
operacion es de gran valor para la empresa y ademas lo posee,

sera capaz de generar rentas superiores.

En conclusidn, todos los recursos y operaciones serviran para
llevar a cabo la idea de modelo de negocio pero solo aquellos
considerados clave, asi como la disposicién de éstos, sera
imprescindible para la competitividad y éxito del modelo

mismo.
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CAPITULO 2. RECURSOS Y OPERACIONES COMO SOPORTE

Una vez que se ha identificado qué El analisis tanto de las

producto se va a ofrecer y a qué operaciones como de

LQUE? SQUIEN? segmento de mercado va dirigido la , ) - ’?;,‘ r';‘ los recursos se realiza
\/ oregunta que surge es icomo se ..J 1“"; 'Y 'la.” desde un caracter
P producen esos bienes y servicios de ia::,:izr j: \{.“a S .';.w# técnico, donde e>.<iste

forma eficiente y efectiva, con la - 8- "™ alta tendencia a

maxima calidad y a un costo y tiempo de respuesta minimo? -ﬁj{f“' buscar la productividad
Esto, con el fin de apoyar la funcién de mercado. & i ¥ | de cada una de las

operaciones y el mayor
aprovechamiento de los recursos como objetivo prioritario.

Como se podra identificar en esta seccidn, algunas de las

£Cémo producimos

bienes o servicios

de forma eficiente
y efectiva?

disciplinas que se encuentran estrechamente ligadas al diseno

de sistemas productivos dado su cardcter técnico son: la

ingenieria industrial, la investigacion de operaciones, la

g estadistica, entre otras.
Es asi como se comienza a estructurar todo un sistema 2.1. Disefio de sistemas productivos
productivo alrededor de aquello que se va a ofertar. Dentro de
éste, es necesario llevar a cabo un anélisis de las operaciones y Un sistema productivo se entiende como el conjunto de
recursos que seran requeridos para dar origen a los bienes y actividades dentro de las cuales se lleva a cabo la creacién de
servicios que demanda el mercado. valor para el cliente (Francisco Cruz, 1993).
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El disefio de un sistema productivo, debe partir del
conocimiento exacto de las actividades criticas que resultan
imprescindibles a la hora de poder prestar los servicios o
fabricar productos. Como componentes fundamentales del
sistema se encuentra en un extremo los insumos y en el otro

extremo las salidas, y conectando a ambos estan las
operaciones o procesos. A éste también pueden agregarse los
proveedores y clientes que son de vital importancia para el
sistema. En la Figura 12 podemos observar los elementos de
un sistema productivo generalizado.

Figura 12. Sistema Productivo

Elementos necesarios para
el logro de la misién del
proceso productivo-

Participacién del cliente €

Nicleo central del sistema

-,

N CLIENTES

INSUMOS — —> Il T > CONSUMIDORES

—_—
* Energia -_l—. * Bienes * Requisitos

e Materiales *  Servicios e Satisfaccién
* Mano de obra 2€6mo? ;Con qué? ;Cudndo?

PROVEEDORES ——>

Suministran los diversos * Capital Algunos otras:
elementos que requiere el * Informacion e Residuos

proceso para lograr el propdsito o Desechos Personas y las
para el que fue disefiado- T Informacién sobre el « Desperdicios organizaciones que

reciben los productos
Yy servicios*

rendimiento y control

Las diversas actividades, procesos,
procedimientos, métodos, técnicas,
tareas, etc-, que modifican o
transforman los insumos-

Productos en proceso y
terminados o los servicios que
genera el proceso de
transformacion de los insumos-
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En los sistemas productivos, no solo los insumos y las salidas
varian de una empresa a otra, también la forma en que ésta
opera y los recursos que emplea presentan caracteristicas
diferenciales. Esto hace que se presenten diferentes sistemas
productivos y distintas formas de implantarlos y gestionarlos.

Como se mostré en la Figura 12, el nucleo central del sistema
gira en torno al écdémo? y éicon qué? no se trata solo de haber
identificado y definido la propuesta de valor, hay que
construirla y llevarla al mercado. De hecho, los insumos y la
informacién proveniente del cliente son en si mismos, una
fuente de recursos para el sistema, pero éstos solo
representan una parte de ellos.

Entonces, el establecimiento de las operaciones y la asignacion
de los recursos, dependeran de una serie de decisiones a
considerar a la hora de disefiar un sistema productivo. Tales
decisiones, de acuerdo con Lario Cruz (1993) se alojan en dos
grandes grupos: las relacionadas con el disefio del sistema
productivo y las relacionadas con la gestion del
funcionamiento del sistema productivo. Las Tablas 2 y 3
contienen una descripcion general de las actividades que

implica cada decision para cada grupo.

Tabla 2. Decisiones relacionadas al disefio de sistemas productivos

DECISION

DESCRIPCION

Disefio del producto
(bien o servicio)

Se determina bajo qué caracteristicas y atributos se va a
producir el producto, el cual transforma los requerimientos
del cliente en actividades realizables.

Prondsticoy
Planificacion de
capacidades

Establece escenarios futuros de demanda y de necesidades
para después, poder definir la cantidad y el tipo de productos
o servicios que esta en posibilidad de ofrecer al mercado.

Seleccion del equipo y
del proceso

Se determina el proceso o instalacién que se utilizara para
producir el producto o servicio. Las decisiones incluyen el tipo
de equipo que se empleara y el flujo del proceso.

Localizacion geografica
de unidades
productivas y

logisticas.

Relacionada al tamafio y ubicacién particular de las unidades
productivas. La tendencia es localizar las unidades cerca de
los consumidores o bien, cerca de las fuentes de
abastecimiento.

Distribucion en planta
de los equipos
seleccionados

Implica el proceso de determinacién del mejor orden de los
factores disponibles (maquinaria, materiales, mano de obra,
supervision, condiciones del area de trabajo, etc.) para llevar
a cabo la produccidn o prestacién del servicio, de modo que
constituya un sistema fluido y adecuado para alcanzar los
objetivos.

Seleccion de
proveedores

Identificacién de los proveedores capaces de suministrar el
material o servicio en relacidn a las prioridades de la
empresa: precio, calidad y tiempo.

Disefio de los sistemas
de distribucion

Relacionada con el flujo de productos desde almacenes hasta
el cliente. Contempla actividades como el envasado,
almacenamiento y transporte de los productos.

Definicion del sistema
de aseguramiento de
calidad

Define los medios y procesos para la elaboracion de
productos y prestacidn de servicios de excelencia por parte de
la empresa.

Seleccion de las
tecnologias

Referida a las decisiones sobre las incorporacién de los
avances y desarrollos tecnolégicos del sector o industria al
proceso productivo de la organizacion.

Establecimiento de
indicadores

Establecimiento de datos cuantitativos que permitan medir el
desempefio de los resultados y actividades del proceso, con el
fin de medir la eficacia y eficiencia del mismo.

Estudio del trabajo

Incluye la valoracion y la medicidn, y sirve, desde luego a
aspectos ligados al disefio.
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ON D ONA OD g {e]» 0
Anticiparse a posibles escenarios futuros en relacién a las
Prevision necesidades de mano de obra, materiales, instalaciones, entre

algunos otros elementos.

Planificacion de la
produccién y compras

Determinara tasa de produccidn, consumo de recursos y
adquisiciones de materiales para cumplir con el plan de
produccion.

Gestion de inventario

Relacionada a la coordinacion y eficacia en la administracion
de los materiales necesarios para la actividad. Implica la
determinacidn de los métodos de registro, los puntos de
rotacion, las formas de clasificacién, el almacenaje y los
métodos de control.

Programacion y
control de la
produccion

Quién, cuando y como se realizan las diferentes operaciones y
la anticipacion a las posibles desviaciones en los procesos. Se
realiza el monitoreo y seguimiento del proceso para verificar
el avance y desempefio del sistema en los puntos criticos.

Gestion de
aprovisionamiento

Adquisicidn y organizacion de las existencias que se generan
en el proceso de produccion. Las decisiones se encargan de
que los materiales necesarios estén a disposicion del
departamento de produccién y del departamento de ventas
para su comercializacion.

Gestion de la
distribucion

Establecimiento de los procesos necesarios para mover los
productos desde la empresa al consumidor en la cantidad,
momento y lugar adecuado y a un costo razonable. Implica
actividades relacionadas al embalaje, transporte, localizacion,
pedidos, servicio al consumidor, etc.

Definicion de los
sistemas de
mantenimiento y
renovacion de
equipos.

Mantener las maquinas y el equipo en un estado de
operacion, lo que incluye planes de servicio, pruebas,
inspecciones, ajustes, renovacion, reinstalacion, calibracién,
reparacion, etc.

Dentro de la Tabla 2 y 3 es posible identificar que no solo se
trata de actividades encaminadas a la fabricacién de un bien o
servicio. Cualquier actividad que proporcione un valor,
susceptible de cubrir necesidades manifestadas por los
posibles consumidores, se considera actividad de operacion vy,
por tanto, justifica la existencia de la misma empresa y del
negocio. Actividades relacionadas a la trasportacion, el abasto,
el almacenaje, la distribucién, la comercializacion, la gestién
de pedidos, la cobranza, entre otras, forman parte de las

operaciones del negocio.

Es asi como el andlisis de los recursos y operaciones en los

sistemas productivos no debe limitarse a la etapa de
manufactura, sino también, se deben incluir las distintas
actividades que se van a realizar a lo largo del negocio. Como
bien mencionan Osterwalder & Pigneur (2010) “hay que
identificar aquellas actividades y recursos que requiere la
propuesta de valor, los canales, la relacion con los cliente y las

fuentes de ingreso”.

Basada en las decisiones, la Figura 13 muestra la senda por la
gue la empresa deberda pasar para conocer cudles son los
recursos y operaciones que tiene que establecer.
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Figura 13. Decisiones relacionadas al disefo de sistemas productivos

Disefio del sistema productivo

Gestion del funcionamiento del GESTION DE
sistema productivo INVENTARIOS * Cuentas a pagar y cobrar
* Funcién de compras
B o del GESTION DE Seleccion de : D/Cs’arrollo dde P ravee;dores
eSarrons APROVISIONAMIENTO proveedores S vamero de proveedores * Periodicidad de la medicion
concepto e Evaluacion de cercania, calidad, . -
: Establecer comparativos
* Prototipo Disefio de producto capacidad, controles,
* Pruebas y/o servicio
* Variedad de
productos

.
certificaciones, procesos, etc:

Datos cuantitativos
* Servicios post-venta

Comunicar e informar el

desempefio*
* Dimensiones de la medicién
& GESTION DE LA "
Distribucién en - DISTRIBUCION Esta'b/eflmwnta
planta de los equipos de indicadores
seleccionados Disefio de los sistemas e S
: o Secuencia de

de distribucién

operaciones
. Distancia a recorrer
PREVISION Volumen a desplazar
*  Flexibilidad o

disponibilidad del

_A £

Movimiento y
almacenaje de
productos
Canales comerciales
Ubicacién de CEDIS

Pronésticos y
planificacién de

Infraestructura capacidades
» Plan de produccion

PLANIFICACION DE LA

: < Modalidad de PROGRAMACION Y
) e X transporte CONTROL D E, La
PROg/l;’;CRMg y * Tipo ‘:;a:';::”al a + Seleccion de rutas Ertud PRoODUCCION
. ¢ c ) io de
?r%‘;j:;:;:s i;li;m::da Localizacién geogrifica trabajo
roduccion de unidades productivas ; \
2 y logisticas *  Despliegue de la
* Forma, volumen y Definicion del sistema de funcidn de calidad
cantidad- aseguramiento de calidad . nspecciones y
control
* Mejora continua
* Control estadistico
Seleccion del equipo * Medicién de tiempos
y del proceso Seleccion de las «  Optimizacion de
‘- yig . Seleccion del b tecnologias procesos
i — « Raduin 2 s
. consumidores y proveedores ° R e
MANTENIMIENTO  Disponibilidad de servicios (oS de. ’mni:rol
Y RENOVACION DE * Infraestructura v (s i
EQUIPOS e Costos de adquisicion
* Disponibilidad de materiales
Proceso productivo: por

desviaciones

proyecto, job shop, en
linea y continua:
Tipo de planta:

Impacto ambiental

Inversién requerida
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Otra de las decisiones que no esta contenida en los grupos
antes mencionados pero que es igual de importante, estd
relacionada con la integracion vertical del negocio. Y es que el
grado en que una empresa decide estar integrada hacia
adelante o hacia atrds, permitira determinar cudntas
operaciones y procesos deben planearse y disefiarse.

La integracion vertical puede resultar atractiva ya que para las
empresas y sus negocios, el ganar operaciones, habilidades,
recursos y experiencia, genera menores costos, incrementa el
acceso a materia prima, ofrece puntualidad en entregas,
aumento de la calidad, mayor flexibilidad de operacion, etc.
Por tanto, la empresa tendra que definir hasta qué punto y
como participaran los diferentes miembros de la cadena de
valor.

Lo mismo pasa con la subcontratacién. La empresa
determinara qué parte de sus operaciones correran a cargo de
un tercero, esto con el objetivo de dirigir su atenciéon a
actividades criticas para el negocio, reducir costos, acceso a
especialistas, reducir riesgos de operacién, liberar recursos
para dirigirlos a otras actividades o bien, para transformar el
negocio.

En ambos casos, existe un flujo de recursos y operaciones
entre los diversos participantes que debe ser tomado en
cuenta en la gestidn y control del funcionamiento del negocio.

-]

Servicios y actividades
subcontratadas

FLUJO DE RECURS05 ¥
OPERACIONES

[\
4

Servicios y actividades
subcontratadas

FLUJO DE RECURS0S'Y OPERACIONES

Integracién vertical
(Hacia adelante y hacia atrds)

Para poder asentar cdmo es que funcionard el sistema
productivo y cuales son las dimensiones de su actuacion, el
desarrollo de un plan de operaciones es indispensable. Dentro
de éste, se resumirdn todos los aspectos técnicos vy
organizativos que conciernen a la elaboracion de los productos
0 a la prestacion de los servicios y que surgen de las decisiones
antes mencionadas. Algunos aspectos que debera contener
son:

- Productos y/o servicios a ofrecer

- Operaciones y procesos

- Programa de produccién
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- Definicién de recursos

- Métodos y procedimientos de trabajo
- Infraestructura

- Capacidades

- Costos y gastos e inversiones, etc.

2.2. Objetivos de la gestion del sistema productivo

Es en el sistema productivo donde, ademds de comenzar a
construir valor para el cliente, se aloja la mayor cantidad de
recursos y donde se generan los mayores costos para el
negocio, es decir, mas del 75% en promedio frente a los costes
generados por los otros dos pilares del negocio: el mercado y
la seccidn financiera. De ahi que el aumento de Ia
productividad sea uno de los objetivos mas importantes para
la empresa, tanto, que se da a la tarea de buscar
continuamente configuraciones dptimas de sus sistemas con

el fin de alcanzar el maximo rendimiento en los mismos.

Mejorar la productividad significa conseguir un buen valor
entre los bienes y servicios creados (outputs) y los insumos
utilizados para ello (inputs); cociente que mejoraria
incrementando los outputs o bien, disminuyendo los inputs.
Cabe mencionar que la productividad es una consecuencia de

la eficiencia, pues en la medida que las actividades son

eficientes, se logra un incremento en ésta, por tanto, la
mejora de la productividad no solo dependera de la acertada
identificacion e implementacién de las operaciones sino
también, de la correcta asignacién de recursos. Una equivoca
decisién en cualquiera de éstas, imposibilitaria o dificultaria el

correcto funcionamiento del negocio.

Asi mismo, el nuevo entorno competitivo ha hecho que
ademds de prestar atenciéon en la productividad, se fijen
nuevos objetivos en las operaciones® (Figura 14) tales como:

e Costo en los sistemas productivos. Es el analisis de los
costos lo que puede poner en relieve en qué medida
cumple la empresa con su funcién. Esto, al comparar
en términos monetarios el valor de lo producido con el
valor de los factores utilizados para ellos.

e (Calidad en los sistemas productivos. Se entiende como
los atributos de un producto o servicio que garantizan
la experiencia total del cliente. No solo se busca calidad
en los productos sino en las diferentes actividades,
recursos, materias primas, métodos de trabajo, etc.;
ésta se genera desde que comienza el proceso
productivo y se mueve a lo largo de todo el negocio.

! Garcia Cerro & Serrano Bedia ,etal.,, 2013
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e El tiempo en los sistemas productivos. La empresa que
logre atender las demandas y requerimientos del
mercado en el menor tiempo, obtendra una diferencia
sustancial y sostenible con respecto a la competencia.

La flexibilidad en los sistemas productivos. La
habilidad de la empresa para transformarse con
rapidez y efectividad a las circunstancias cambiantes
del entorno competitivo.

Figura 14. Objetivos del Sistema Productivo

Costos de produccion
Costos de transportacién
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w Cumplimiento de los plazos
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utilizados para ello

@ Productos y/o servicios
w Operaciones y procesos

Costos de mantenimiento @ Recursos (maquinaria, equipos,
Costos de inversiéon materia prima, mano de obra,
Costo de ventas < instalaciones, etc:)
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PRODUCTIVIDAD

w Relacién entre los bienes y
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"~ Capacidad del sistema para
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————— Capacidad del sistema para cambiar
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Distribucién en planta
w Materiales

Capacidad del sistema para modificar el
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Capacidad del sistema para ajustar
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equipos y métodos de trabajo, etc:

Capacidad del sistema para adaptarse
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En resumen, ademas de la productividad, el costo, la calidad,
el tiempo y la flexibilidad se han convertido en prioridades de
los sistemas productivos. Y actualmente, estan surgiendo
algunas otras dada la concientizacion medioambiental.

2.3. Programacion y control de las operaciones

La programacién de las operaciones es una parte fundamental
para asegurar el efectivo desempeno del sistema productivo
de la empresa. Esta, constituye “un sistema que programa,
rastrea, vigila y controla las operaciones que se ejecutaran
para transmitir la propuesta de valor al cliente” (Chase, Jacob,
& Aquilano, 2006).

La programacién de operaciones requiere de la consideracion
de diversos aspectos entre los cuales se encuentra el horizonte
de tiempo, que contempla los plazos en los cuales se
desarrollan las actividades productivas de la organizacion; la
capacidad productiva; la distribucion de recursos en los
diferentes centros de trabajo; los costos de operacién; la
demanda del mercado; entre algunos otros.

Los resultados de una buena programacion pueden verse
reflejados en la maximizacién de recursos, bajos niveles de

inventario, calidad en los productos o servicios, cumplimiento
de pedidos en tiempo y reduccion de costos tras la eliminacion
de tiempos muertos y desperdicios.

Por otra parte, el control al igual que la programacion, es vital
dentro de los sistemas productivos. Este tiene como finalidad,
regular y vigilar las operaciones desde la requisicion de los
materiales hasta la entrega del producto terminado. Evalua las
actividades actuales y las compara con los estandares
establecidos, identificando y analizando diferencias y tomando
acciones adecuadas para asegurar que las operaciones se
mantengan dentro del programa.

Como parte del control, es conveniente desarrollar un sistema
de medicidn del desempefio para que, a través de parametros
o indicadores, sea posible evaluar la efectividad de las
operaciones y el uso de recursos. La medicién debe
contemplar por lo menos pardmetros tales como: tiempo,

costo, rendimiento y calidad.

La finalidad de la programacién y control de las operaciones,
es aumentar la eficiencia y la eficacia del sistema productivo
sobre la que se constituye el negocio.
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Finalmente, la programacion y control de las operaciones
requiere de la utilizaciéon de herramientas e instrumentos que
faciliten la gestion del sistema productivo, garanticen el logro
de los resultados esperados y posibiliten un adecuado sistema
de monitoreo.

Inicialmente, se hizo uso del estudio de tiempo y movimientos
el cual condujo al entendimiento sobre la dindmica y el
funcionamiento de los procesos. Estos estudios fueron
desarrollados sobre los trabajos aportados por Frank y Lillian
Gilbert. Luego, las contribuciones de Henry L. Gantt brindaron
el control a la ejecucién de los procesos mediante el llamado
grafico Gantt con el que se puede visualizar con claridad vy
precision el grado de avance o retraso en cada una de las
actividades del proceso y comparar la ejecucion alcanzada
frente a la programada y de ser necesario, emprender

acciones correctivas.

Con los nuevos desarrollos en el campo de las operaciones, se

fueron agregando otras herramientas para facilitar la
descripciéon de los procesos y contribuir a su automatizacion.
Entre estas herramientas se puede mencionar: los diagramas
de flujo y de proceso, los cuales se utilizan para describir las
actividades y procedimientos de un proceso, y los diagramas

de ruta o recorrido, los cuales muestran cdmo se mueven los

insumos, los productos en proceso y los productos terminados
a través del sistema productivo de la empresa.

Asi mismo, con el surgimiento del control estadistico de
proceso, nacid el Ciclo de Calidad o también conocido como
ciclo Deming de Calidad, ademas de algunas otras
herramientas tales como los graficos de control y los
histogramas de frecuencias. Otra de las herramientas mads
populares que se desarrolld junto a las anteriores es el
Diagrama de Ishikawa o Diagrama de Pescado que se emplea

para identificar la causa raiz de los problemas.

En la Figura 15 se exponen de forma puntual, las herramientas
gue son utilizadas en la gestidon de los sistemas productivos.
Estas son solo algunas de ellas y han sido clasificadas en seis
grupos; sin embargo, no se obliga al lector a ubicarlas
permanentemente en cada uno de ellos ya que, una
herramienta que forma parte del control de operaciones,
también puede contribuir a la mejora de la calidad.
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Figura 15. Herramientas para la gestion de los sistemas productivo
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CAPITULO 3. SUPERIORIDAD DE LOS RECURSOS

De acuerdo a la guia que expone Diaz Santos (1997) sobre la

3.1. Ventaja competitiva . e ,
ventaja competitiva, ésta posee algunos elementos claves que

“La unica forma de que dispone una empresa para subsistir al
medio y largo plazo en un mercado competido es superando a
sus competidores. Para lograrlo, debe alcanzar niveles
adecuados de competitividad.” (MAPCAL, S.A., 1997)

El objetivo principal de la empresa es la creacion de valor para
el cliente, lo cual se traduce en beneficios econdmicos para
ésta. Pero para que una empresa logre esa capacidad para
generar valor a largo plazo, su estrategia debe trazar un plan
para ganar ventaja competitiva en el tiempo.

Y équé se entiende por ventaja competitiva? La ventaja
competitiva constituye una destreza o habilidad especial que
logra desarrollar una empresa y que la coloca en una posiciéon
de preferencia ante los ojos del mercado. Otra
conceptualizacion sefala, que una
ventaja competitiva constituye un
factor diferencial en las caracteristicas
de una empresa, un producto o
servicio que los clientes, consumidores
o0 usuarios perciben como Unico y

determinante (MAPCAL, S.A., 1997).

la determinan. La Figura 16 muestra cada uno de éstos.

PREFERENCIA

La bisqueda de ventajas
competitivas debe estar
basada en provocar la
preferencia de los
consumidores, usuarios o
clientes hacia la empresa,
sus productos o servicios:

El factor diferencial debe
ser percibido como propio
de esa dnica empresa,
producto o servicio; si
deja de ser dnico se deja
de construir la ventaja
competitiva:

PERCEPCION

No se trata de que
exista una diferencia
objetivamente
cuantificada o medible,
basta con que los
clientes, consumidores o
usuarios la perciban-

DETERMINANTE

El factor diferencial debe
constituir un elemento
que sea determinante en
el proceso de decision de
compra de los cliente,
consumidores o usuarios-

Fuente: Basado en Diaz Fuentes, 1997.

Determinar donde radican las fuentes de ventaja competitiva
ha sido de vital importancia para las empresas ya que es el
elemento central del analisis estratégico. Una empresa que
tiene una ventaja competitiva estd en mejores condiciones
para competir y puede generar mejores resultados que su
competidor.
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De acuerdo con Strickland (2001), la ventaja competitiva
puede provenir de diversas fuentes, tal como se muestra en la
Figura 17.

enfoques aportan o restan elementos, pero existen dos que
han sobresalido y han captado la atencién del sector
empresarial, el primero basado en las actividades y el

Figura 17. Fuentes de ventaja competitiva segundo, basado en los recursos.
Relacionadas con
la tecnologia

3.2.1. Enfoque basado en las actividades

v’ Experiencias en tecnologia

Relacionadas con
la fabricacién

Relacionadas con
la distribucién

< Efincia e I produccion El primero de los enfoques es el que presenta Michael Porter
Calidad de fabricacién

v Acceso a mano de obra

v Solida red de distribucién
v Bajos costos de distribucion
v Entregas mids rapidas

v’ Manejo del producto

y que es compartido por otros autores. En éste se postula que

especializada
v Ubicacién de plantas
v Flexibilidad en la produccién

la construccion de una ventaja competitiva a largo plazo,

Relacionadas con

Relacionadas con la organizacién

habilidades
v Talentos superiores-

v’ Experiencias en dreas
especificas*

depende de la posiciéon de la empresa en la industria, por lo

v Sistema superiores de
informacion-

v’ Rdpida respuesta a los
cambios-

v’ Conocimiento y experiencia
gerencial-

que, el desempeiio superior y la fuente de ventaja competitiva

de una empresa, se hallan en las actividades de la cadena de

Relacionadas con

la mercadotecnia valor.

v Fuerza de ventas eficaz y
capacitada-

v Asistencia técnica disponible

v’ Habilidades comerciales

v’ Garantias para los clientes

v Imagen/reputacion
v Ubicaciones
¥ Acceso a capital financiero

v Proteccion de patentes
v Marca

De acuerdo con el autor, la cadena de valor “disgrega a la

empresa en sus actividades estratégicas relevantes para
comprender el comportamiento de los costos y las fuentes de
diferenciacion existentes y potenciales.”” La importancia de

La ventaja competitiva implica crear, permanentemente,

cada una de estas actividades es diferente para cada sector

barreras frente a los competidores. . . .
industrial y por tanto, hay cadenas de valor diferentes entre

) . los diversos sectores industriales.
3.2 Enfoques basados en la ventaja competitiva

Existen diversas maneras de generar valor y crear una ventaja

! Michael Porter (1989). Ventaja Competitiva. Editoral Continental, México,
p., 51.

competitiva para la empresa. De hecho, diversos autores vy
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A esto anterior, Porter (1989) indica:

“..son las diferencias entre las cadenas de valor de los
competidores la fuente clave de la ventaja competitiva.”

Por tanto, las empresas deben buscar configurar sus cadenas
de valor de forma Unica para asi, ganar competitividad.

La cadena de valor se estructura en su base por las actividades
primarias, que son aquellas implicitas en la creacién y
movimiento del producto. Dentro de las actividades primarias
tipicas se identifican:

1. Logistica interna o aprovisionamiento. Actividades
relacionadas al manejo de insumos y materiales de

consumo tales como el transporte, recepcion,
almacenaje, control de inventario, manejo de
materiales, etc.

2. Operaciones.  Actividades asociadas con |la

transformacién de insumos en el producto final como
el maquinado, empaque, ensamble, mantenimiento del
equipo, pruebas, montaje, etc.

3. Logistica externa o distribucion. Se refiere a las
actividades relacionadas al pick up, almacenamiento y
distribucidn fisica del producto a los compradores.

4. Mercadotecnia y ventas. Actividades orientadas a
inducir y facilitar la compra del cliente tales como la

promocioén, publicidad, fuerza de ventas, seleccion del
canal, precio, etc.

5. Servicios post venta. Prestacion de servicios para
realzar o mantener el valor del producto como la
instalacidon, reparacion,

entrenamiento, repuestos,

garantl'as, entre otras.

De forma horizontal, la cadena de valor se compone por las
actividades de apoyo, que son aquellas que dan sustento a las
primarias; ambas. En el caso de las actividades de apoyo se
identifican cuatro:

Todas
actividades relacionadas a la direccidén, planeacion,

1. Infraestructura de Ila empresa. aquellas
finanzas, contabilidad, asuntos legales, y mas.

2. Gestion de recursos humanos. Se refiere a las
actividades de reclutamiento, seleccion, capacitacion y
promocion.

3. Desarrollo de tecnologia. Involucra actividades como la
reingenieria de producto y proceso, investigacion de
materiales, investigacion de mercado, etc.

4. Compras. Actividades relacionadas a la compra de los
insumos que seran utilizados en las actividades que

ejecutard la empresa.

Tanto actividades primarias como de apoyo, se auxilian entre
si (véase Figura 18).
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Figura 18. Enfoque basado en las actividades de la cadena de valor-Michael Porter
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Una vez que la empresa ha identificado su cadena de valor,
direcciona sus actividades hacia el desarrollo de una estrategia
competitiva que le permita obtener un desempefio superior al
promedio dentro del sector industrial en el que se
desenvuelve. A estas estrategias, Porter (1989) les da el
nombre de estrategias competitivas genéricas las cuales son:
estrategia de liderazgo en costos, en diferenciacién, vy
estrategia de enfoque.

Ademas, resalta que no solo existe una estrecha relacién entre
las diversas actividades de la cadena de valor de la empresa,
sino también, entre aquellas pertenecientes a la cadena de
valor de sus proveedores, compradores y demas participantes.

Porter no ha desarrollado de forma extendida el concepto de
recursos; sin embargo, este autor ha seguido perfeccionando
su enfoque llevandolo a reconocer que los éstos deben formar
parte del marco general de analisis:

“Si los gerentes pueden comprender su entorno
competitivo y las fuentes de ventaja competitiva, ellos
podrian identificar creativamente posiciones favorables

gue sean diferentes de los competidores, juntar las
habilidades y los activos que se requieran, configurar
la cadena de valor apropiada e implementar arreglos
organizacionales y una cultura que refuerce la
conducta requerida.” (Porter , 1994)

3.2.2. Enfoque basado en los recursos

El segundo enfoque explica que la fuente de ventaja
competitiva de una empresa depende de sus recursos con los
gue cuenta o bien de aquellos que puede desarrollar ya que
son éstos donde comienza a crearse valor. El enfoque fue
introducido por Berner Wernerfelt? y seguido por algunos
otros autores como Barney3, Robert M. Grant® y David J. Collis
y Cynthia A. Montgomery’, etc., y se ha convertido en centro
de formulacidn de estrategias empresariales.

El enfoque parte de la connotacion que se hace sobre que, las
empresas son colecciones muy distintas de activos vy
capacidades, por ende, no hay dos empresas que sean
identicas. Asi, una empresa obtendra superioridad competitiva
si posee un mejor y apropiado surtido de recursos vy
capacidades para su negocio y la generacioén de la estrategia.

Es importante mencionar que la superioridad competitiva no
esta relacionada con la cantidad de recursos con los que una
empresa cuenta, sino con la calidad de éstos; es decir, en

2 Birger Wernerfelt (1984). Strategic Management Journal. Pag., 171-180.
3 Jay B. Barney (1991). Firm Resources and Sustained Competitive
Advantaje. Journal of Management. Vol. 17, N° 1, Pag., 99-120.

* Robert M. Grant (1991). The Resource-Based Theory of Competitive
Advantage: Implications for Strategy Formulation. Pag., 114.

> David J. Collis & Cynthia A (1997). Montgomery. Corporate Strategy:
resources and the scope of the firm. Pag., 25-55.
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funcién del valor que son capaces de crear. Asi mismo, no
todos los recursos son fuente de ventaja competitiva, y por
consiguiente, no todos crean valor superior y aquellos que lo
hacen son reconocidos como valiosos.

+ Recursos — Calidad = - valor

Cuando se hace mencién de recursos y capacidades hay que
tener claro a qué se refiere cada término y la relaciéon que
éstos guardan. Recordando lo expuesto en el Capitulo 1, los
recursos son todos aquellos activos con los que cuenta la
empresa y pueden ser tangibles o intangibles.

Por otra parte, las capacidades o también Ilamadas
competencias distintivas, es la combinacién de habilidades,
conocimientos, experiencias, creencias, operaciones Yy
procesos a través de las cuales una empresa utiliza y emplea
de forma efectiva sus recursos, tanto tangibles como
recursos son convertidos en

intangibles. Es decir, los

capacidades cuando la empresa desarrolla rutinas

organizativas® para usarlos de forma efectiva.

De hecho, la mayoria de los recursos tangibles o intangibles,
de forma aislada, no suelen ser productivos, para serlo
requieren ser integrados, y esta integracion suele ser
compleja. Entonces se tiene que, la existencia de capacidades
no depende solo del stock de recursos que posee una empresa
sino de la capacidad de la alta gerencia para combinarlos y
coordinarlos.

En conclusion, las competencias hacen siempre referencia a
aquello que una empresa sabe hacer, por lo que suelen
considerarse como intangibles. Asi, por ejemplo, se habla que
una empresa tiene capacidad de innovacion, tiene capacidad
de adaptacion o tiene capacidad de servicio al cliente. En
opinidon de Grant (1991), los recursos son el origen de las
capacidades y son éstas las que generan mayor ventaja
competitiva a la empresa.

La relacidn entre recursos, capacidades y ventaja competitiva
gueda reflejada en la Figura 19.

°o procesos que incluyen formas, reglas, procedimientos, estrategias y tecnologias
sobre las cuales se constituye una empresa y a través de las cuales opera. En las
rutinas organizativas se plasman las habilidades de los empleados y se desarrolla el
know-how de la empresa. (Sufié Torrents, y otros, 2004)
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Figura 19. Recursos, capacidades y ventaja competitiva.

VENTAJA
COMPETITIVA

FACTORES CRITICOS
DE EXITO EN EL
SECTOR

ESTRATEGIA

CAPACIDADES
ORGANIZATIVAS
(Rutinas organizativas)

Flujo/ Colectivo

RECURS0S
(Tangibles e intangibles)

Stock/Individual

Fuente: Grant; 1996

El objetivo es identificar los recursos y capacidades y ajustarlos
a las oportunidades que surgen en el entorno (factores criticos
de éxito) y formular asi, una estrategia que permita obtener
algun tipo de ventaja competitiva.

3.2.2.1. ¢{Como identificar si un recurso y capacidad es
valioso?

Como se dijo anteriormente, a los recursos y capacidades que
permiten obtener ventajas competitivas se les considera como
valiosos y distintivos de la empresa pero icomo se determina
gue un recurso o capacidad es fuente de ventaja competitiva y
por tanto, es valioso?

Collis & Montgomery (1997) indican que el valor de los
recursos esta determinado por su interaccion con las fuerzas
de mercado. De esta forma, los autores resaltan tres fuerzas
principales que al interactuar entre si, permiten evaluar y
determinar si un recurso es valioso. Las fuerzas se muestran en
la Figura 20.

Figura 20. Fuerzas de mercado que influyen en los recursos

;Quién es duefio Zona de
de /ﬂS o oflo . 2 d
Apropiabilidad creacion de
utilidades? prop valor
;Coincide con las
2Es imitable o necef/dades de los
sustituible, es Escasez Demanda clientes y es

competitivamente
superior?

duradera?

Fuente: Fuente: Collis y Montgomery; 1997

De forma complementaria, Collis & Montgomery establecen
una serie de criterios que los recursos deben reunir para
transformar las tres fuerzas anteriores en acciones especificas
y ejecutables. Sin embargo, se tomardn los criterios
propuestos por Palomo Vadillo (2008), pues pueden ofrecer al
lector un analisis mas detallado de sus recursos y capacidades.
Los criterios se presentan en la Tabla 4.
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Tabla 4. Criterios para evaluar recursos y capacidades Ahora bien, bajo los criterios anteriormente descritos, es
CRITERIO SE CARACTERIZA POR... posible determinar si la ventaja competitiva generada por los

L Escaser = Esté disponible de forma limitada para recursos y capacidades es sostenible o incluso, capaz de forjar
' todos los competidores. rentas aun superiores. Esto se muestra en la Figura 21.

= Esfactor clave para el éxito.

2. Relevancia - .
= De gran utilidad para competir en el sector.

Figura 21. Recursos y ventaja competitiva sostenible.

3. Heterogeneidad = Posee diferentes caracteristicas.
- = Tienen la propiedad de mantenerse en el
4. Durabilidad . prop . "
tiempo y mantener la ventaja competitiva.
e =  Se refiere a la posibilidad y velocidad de
5. Transferibilidad - rivales para apdquirir Ioz recursos y
movilidad perfecta idad 7+ VENTAJAS 2. VENTAJAS REN\?H_?@(’/?EH;?C//OOAVE 5Di) LA
dzfpelnzleEh. COMPETITIVAS COMPETITIVAS SOSTENIBLES CoPETENCI

= Colocar barreras de imitacidon que permitan

Durabilidad

6. Imitabilidad estar siempre adelante. Ejemplo: las
[ ] i o LAl
Cuando los recursos y las capacidades de :: Insustituibilidad : Apropiabilidad

N una empresa no tienen alternativas que los
7. Sustituibilidad . . . . Inmitabilidad

sustituyan o imiten, estos tienen un gran I —— ldaiZAZIE A ©
valor para la empresa que los posee. Irreproducibilidad

=  Coordinar y favorecer la colaboracion entre Intrasferabilidad o

. recursos y capacidades para alcanzar el Th M Especificidad
8. Complementariedad . y ¢ P ; P i Movilidad Imperfecta

éxito y ser mds valiosos que si actuaran de T
forma individual o separada.

o Complementariedad

= Si la empresa puede apropiarse de las
rentas generadas por recursos, si existe Fuente: adaptado de Sastre & Aguilar; 2003
apropiabilidad. En ocasiones es facil
determinar la propiedad de los recursos
pero otras veces, dependera del poder de
negociacion de la empresa y las personas Como se puede observar, los criterios se alojan por grupos.

9. Apropiabilidad

que poseen capacidades que generan Para el primer nivel, cuando un recurso es relevante, escaso y
beneficio.

Fuente: Palomo Vadillo; 2008 heterogéneo puede ser fuente de ventaja competitiva.
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Si el recurso es durable, insustituible, inimitable e
intransferible, éste crea sostenibilidad y se aloja en el segundo
grupo, donde el criterio de complementariedad actia como
mecanismo de aislamiento ya que dificulta la transferencia y la
imitacion. Y finalmente, para el tercer nivel, si se posee
apropiabilidad del recurso, se generan rentas superiores.

Un recurso que es valioso en una industria especifica o en un
momento particular, puede fallar y no tener el mismo valor en
otra industria o en un contexto cronoldégico diferente (Collis &
Montgomery, 2008). Por esta razon, se debe trabajar
constantemente en la reactualizacion de las ventajas
competitivas.

Hasta este punto, es claro que se debe tener especial cuidado
en definir cudles son los recursos clave o valiosos; sin
embargo, dentro de la literatura solo se cuenta con elementos
gue permiten al lector determinar si un recurso es valioso o no
(tal como se acaba de abordar) pero no se cuenta con un
proceso para la identificacion de recursos, por lo que aqui, se
propone uno de manera general con el objetivo de llevar a
cabo un analisis integral de los recursos y capacidades (véase
Figura 22).

3.3 Recursos y operaciones y el modelo de negocio

Es en los recursos, al igual que en las operaciones, donde
también nace la generacion de valor para el cliente y la
creacién de la ventaja competitiva, por tanto, éstos no solo
actuan como elementos de apoyo para la estrategia (como se
expuso en el Capitulo 2) sino también, pueden ser la propia
fuente de éxito del negocio. En este sentido, el modelo de
negocio es fundamental, ya que es a través de éste, que se
transferird la creacion de valor hacia los clientes y se
materializara la ventaja competitiva.

Como se indicd en el Capitulo 1, Osterwalder & Pigneur
incluyen a los recursos y operaciones dentro de su Lienzo del
Modelo de Negocio, y los nombran recursos y actividades
clave. Estos, se extienden a lo largo de todo el modelo de
negocio, no solo hacia la secciéon que representa el mercado,
sino también, hacia aquella que hace referencia a la empresa,
pues un recurso u operacidon que es valioso para la empresa
puede incluso venir de las Asociaciones clave que contemplan
los autores.

Aun cuando los enfoques de ventaja competitiva basada en los
recursos como aquel basado en las operaciones, se estudian
de forma separada, lo cierto es que existe una relacion muy
estrecha entre los recursos y las operaciones en la busqueda
de una mejor posicion competitiva.
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7r._._-—-—-— " — m— — — A través de la interrelacion y la
. . . s . . .
coordinacién de los recursos individuales-

denti !
Identificar los recursos que ( ldentificar
son relevantes y distintivos 8 . capacidades
A

a los de la competencia l

D — o — o —— o — o — F-—-—-—-

Llevar a cabo un inventario de los recursos

tomando como quia la clasificacién de los recursos- Petsarimiangr @ vellar f . 3
Diagnosticar las fortalezas y debilidades de los recursos respecto a de los recursos y el Evaluar los recursos I
los competidores en funcién de los factores de éxito para el negocio tipo de ventaja que y capacidades 1
(servicio al cliente, calidad, innovacién, gestién de costos, etc-) pueden generar- l J
A ———— e —
. - 4 Apoyarse de los
Mantener en el . -
Formular y elegir criterios de Palomo
tiempo la ventaja una estrategia Vadillo y el modelo
I competitiva } } de Sastre & Aguilar
Y e  — — —. Protegiendo las Y o o — — aqui presentados:
debilidades (recursos y Acorde con los recursos y capacidades

Asegurando, optimizando

capacidades poco valiosos valiosos que posee la empresa-
y potencia/izando al 0 que no se Posee)-
Dar usos méximo los recursos y Apoyarse de un proceso adecuado de planeacién
alternativos a capacidades valiosos- financiera para su implementacién y puesta en marcha:

los recursos
excedentarios,

" o— m— —

Construir la base Buscar el ajuste \

futura de recursos y permanente de los
capacidades 1 A\

Ejemplo: comercializacién, " P j I recursos y capacidades . ~‘> =

— E—— E—— E— ® o o m— o m—

diversificacion e

. ST Anticiparse a situaciones futuras invirtiendo en
internacionalizacion-

De acuerdo con las
el mejoramiento de los recursos existentes o actividades del mercado-
bien, en el desarrollo de nuevos

Recursos
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Aun cuando la empresa posea un mix efectivo de recursos, si
no se tienen las operaciones de valor para explotarlos
correctamente, la generacion de valor podria verse
paralizada. Y viceversa, aun cuando se tuvieran operaciones
gue podrian generar a la empresa una ventaja competitiva, si
no se les asignan a éstas los recursos correctos, la generacion
de valor (tanto para el cliente como para la empresa) también
podria verse afectada. Ademas, como se dijo anteriormente,
de la relacidn entre los recursos clave con las actividades clave
puede resultar el surgimiento de las capacidades distintivas.
De esta forma, un recurso u operaciéon considerada como
critico para el negocio y para la empresa, puede alojarse en
cualquiera de los mdédulos que componen el lienzo (véase
Figura 23).

EMPRESA MERCADO
eficiencia valor
e R 5 vﬂﬁi 0y 0
| N \
q‘/ &2 \\ l Relaciones | *
ﬂ L ] %;Z con
| A X ./4 g clientes b
A -
acmaone% - Propyesta_ _ i s
\

\
A\l
| de valor
™ mercado
i

%A % Canales
I 1is Winnsiiatii
[ %:Z Fuente de

} ingresos

Actividades Aidgfg' ‘\ "\
claves ‘ ;}

Estructura

A\\\/}’ de costos

Recursos clave
o valiosos

3.4. Ejemplos

Para visualizar cdmo actuan los recursos y operaciones dentro
del modelo de negocio y cdmo representan una fuente de
ventaja competitiva para algunas empresas, se utilizara el
Lienzo del Modelo de Negocio propuesto por Osterwalder &
Pigneur para ubicar a éstos y ejemplificar algunos casos. A
modo de procedimiento, se recurrird primeramente a la
revision de la clasificacion de los recursos.

Recordemos que Osterwalder & Pigneur clasifican a los
recursos en cuatro tipos: fisicos, intelectuales, econémicos y
humanos; sin embargo, se desea ayudar al lector a visualizar
con mayor claridad, sobre qué recursos se pueden hallar
dentro del negocio para que asi, una vez identificados, éste
puede detectar con una mayor facilidad, cuales son clave para
su propio negocio. Para ampliar esta visidon de los recursos, se
hara uso de la clasificaciéon propuesta por Ochoa Sierra (2008).

Esta clasificacion se toma ya que, como se ha visto hasta
ahora, la ventaja competitiva nace de la combinacién de
recursos, tanto tangibles como intangibles pero son éstos
ultimos quienes aportan mayor valor y quienes guardan una
relacion mas estrecha con las capacidades distintivas de la
empresa y este autor los resalta de manera significativa.
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Ademas, su aportacion sobresale al crear un modelo de El modelo puede parecer que no contempla los recursos
clasificacion hibrido integrando la idea de Annie Brooking tangibles pero no es asi. El autor también reconoce su
expuesta en el Capitulo 1 de este trabajo y la Cadena de Valor importancia en la generacién de valor y comparte la idea de
de Michael Porter ampliando y complementando de forma que, la gran fuerza de los recursos radica solo en su efecto
importante la categorizaciéon de los recursos intangibles que integrador. El modelo de clasificacion hibrido es el siguiente:

son los mas dificiles de identificar y evaluar.

Tabla 5. Categorias del modelo de clasificacion hibrido

RECURSO O p p
DESCRIPCION CATEGORIAS
CAPITAL

Sistemas de informacion y base de datos. - Liderazgo
: Cultura - Relacion con bancos, accionistas,
Capita - . . _— X -
.p ) Aqui se engloban la mayor parte de recursos intangibles = Procesos Administrativos inversionistas, gobierno, sindicatos,
Organizacional . . - - .
Concesiones en general asociaciones civiles, crédito comercial, etc.
Permisos de construccion - Alianzas estratégicas
Canital H Agrupa a todos aquellos recursos relacionados con el personal, su perfily - Conocimiento, habilidades y experiencia. - Lealtad
apital Humano ) L . N L . )
las diversas actividades dentro de la empresa. - Entrenamiento y capacitacion - Motivacidn, aptitudes y actitudes

Derechos de propiedad intelectual

Capital de . . 5 , . o . L - Disefios
o Se ubica todo lo relacionado a la busqueda de nuevas tecnologias aplicadas - Aplicaciones informaticas . X
Investigacion, . ) L X X . - Secretos industriales
a los diversos procesos de la empresa (operativo, administrativo y - Licencias -,
Desarrollo y . . - Innovacion del producto
y gerencial). - Conocimiento de mercado .,
Tecnologia - Innovacién del proceso
- Patentes
. Relacion con proveedores .,
Capital de . ., . L, - Informacién
Todo lo relacionado a la gestion de las adquisiciones. - Acuerdos de cooperacién R X . 3
proveedores - Manejo de inventarios y de almacén
Red de proveedores
Se localizan todos aquellos recursos relacionados con la manufacturasies - Métodos de trabajo
oo i ARG el caso de una empresa de produccion o con el disefio de servicios sila - Flexibilidad de los procesos
empresa pertenece a otro rubro. - Sistemas de calidad
) Sistemas de franquicias, redes de - Disefio de rutas
Capital de canales y S R . . s .
distribucié Engloba los recursos referentes a la distribucién y comercializacién concesionarios - Posicién de anaquel o entregas justo a
istribucion L .
Acuerdos de cooperacion tiempo
Marcas

. - Asociaciones con clientes
) . X X - Cartera de clientes .
Capital de clientes Se ubica todo lo relacionado con el mercado de las empresas. - Imagen y prestigio de la empresa

Contratos con clientes i
., - Lealtad de los clientes.
Informacién de mercado
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Es posible observar que el autor le da el nombre de capitales a
los recursos. Y cada uno de estos capitales o recursos, es
posible situarlos dentro del Lienzo del Modelo de Negocio tal
como se muestra a continuacion en la Figura 24

INFRAESTRUCTURA ;Cémo?
OFERTA ;Qué?

CLIENTES ;A quién?

0O00d

VIABILIDAD ECONOMICA ;Con qué?

Capital de investigacion,
desarrollo y tecnologia

Capital de
procesos

Revenue

Capital Capital
Organizacional Humano

Véase que el ‘Capital Organizacional’ y el ‘Capital

Humano’ no se asocian a un bloque especifico del

lienzo, es decir, las dos categorias se generalizan ya

que los recursos que aqui se identifican se pueden

posicionar en cualquiera de los bloques.

Capital de canales
y distribucion

Como se indicd, se busca que el lector
tenga herramientas de andlisis mas
amigables, y ésta le ayudara a ubicar a los
recursos con mayor facilidad dentro de su
modelo de negocio y a visualizar su

panorama general de actuacion.

Ahora, se presentan los siguientes
ejemplos donde se muestra en donde se
ubican los recursos mas valiosos para
algunas empresas dentro de sus modelos
de negocio y como éstos construyen valor
y crean una ventaja competitiva que les
ha permitido diferenciarse de sus
competidores.
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RECURSOS TANGIBLES +

Plantas

(infraestructura) Capital de Capital de
procesos clientes
y ,’l_ : 5T stome I B 4 \
—

Fuentes de materia

prima Capital de
proveedores
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Acceso a materia prima a un bajo costo-

Cartera con mds de 200 marcas de cervezas y controla
- A través de la eficiencia en sus operaciones, vende mds de

una de cada cinco cervezas consumidas en todo el mundo-

- Ocupa el T lugar en E-U-, Brasil y México, el 3er lugar en
China y el primer lugar en el segmento Premium-

RECURS0OS INTANGIBLES — CAPACIDADES DISTINTIVAS
Capital de investigacion,
desarrollo y tecnologia Gestion de

marcas

- Marcas Globales

Capital de canales Exce/en'cia
y distribucién operativa

- Red de distribuidores

iﬁ% N Relationships

Revenue

Monetario \

J Posicionamiento

global

Capital Capital
Organizacional Humano

- Talento de los
colaboradores

Lic. Anay Sulihet Delgado Pérez

48



ANALISIS DE LOS RECURSOS Y OPERACIONES DE UNA FIRMA DESDE UNA PERSPECTIVA ESTRATEGICA

- Garantiza la experiencia y esparcimiento del cliente a través
de sus modernas instalaciones, diversidad de salas, y aplicacién
P Y4 Ps de formatos novedosos (IMAX, 3D, 4DX, digitales)
- Empresa con el mayor nimero de material a exhibir (eventos
2 o c I n e p o I I s deportivos, conciertos, festivales, etc-)

- Amplia carta de consumo de alimentos; participacion de

importantes marcas:

- Lealtad y sequimiento de la marca a través de su fuerte
relacién con el cliente-

RECURS0OS TANGIBLES + RECURS0S INTANGIBLES — CAPACIDADES DISTINTIVAS

Capital de investigacién, - Derechos de material visual
desarrollo y tecnologia (distribuidores de cine)

Instalaci Servicio al cliente
nstalaciones

modernas y Capital de Capj/t‘:a/ de
funcionales procesos clientes

Servicios de valor
agregado

Capital de canales /ﬂﬂaVﬂfi?’ﬂ
y distribucion tecnologica

Capital de
proveedores

- Cartera de marcas
Diversidad de salas /

1

Revenue

Capacidad de
crecimiento

Capital Capital
Organizacional Humano
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- Posee uno de los clister mds grandes de cemento-

- Uno de los mejores operadores de terminales y buques en la

distribucion del cemento-
) Altos niveles de reconocimiento de la marca en los puntos donde

opera; mds de dos tercios de sus ganancias provienen de sus

inversiones en paises emergentes:

- Reduccién de costos y aumento de la eficiencia de las plantas, con
ahorros anuales de hasta el 10%y 24%

RECURS0S TANGIBLES + RECURS0OS INTANGIBLES — CAPACIDADES DISTINTIVAS

Capital de investigacién,
desarrollo y tecnologia

- T

Expansion
Fabricas ‘
Capital de Capital de
procesos clientes
- Métodos Key ) J
de t‘:rabajo Partnerships f
Capital de canales Cemex Way

. . .2

y distribucién

Terminales de
distribucién Capital de
proveedores

Revenue

1
Materia prima \ )

Capital
Humano
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- Creacion de economias a escala y competitividad en precio
- Desarrollo de soluciones, tecnologia y productos innovadores, de

alta calidad y gran valor para el mercado (incluye mds de 6,500

4. Lenov e

- Ampliacién de la red global de distribuidores, desarrollo productivo

y acceso a mercados internacionales-
- Crecimiento de la empresa en soluciones integrales (Joint Venture)

RECURS0S TANGIBLES + RECURS0OS INTANGIBLES — CAPACIDADES DISTINTIVAS

Capital de investigacién, - Centros de
Ubicacién de sus Capital de
plantas procesos

tecnoldgica
Capital de
clientes

arr y t g a nvest gac on .2
des 0//0 eCﬂO/o Il / 1 1 /ﬂﬂ vacion

N

::z,tnerships g’t‘!’
Key

*Acti ities [

v
Capital de ~ 3 i \ CaP“‘;‘f/tdfb canales Joint Venture
. i y distribucion
proveedores =5 | : A

- Acuerdos
Plantas d costs
a. a. e
operacion

comerciales

1
N J
Y lenovo.
Capital Capital
Organizacional Humano
- Equipo
Multicultural
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- Importante motor de consumo para diversas marcas:
- Miltiples plataformas de distribucién de contenido-
® - Crecimiento de su talento creativo e incremento del
5 Wa It D I S n e catilogo de personajes y dibujos animados-
e y - Marca de fécil recordacién y mds arraigadas para el

consumidor:

- Maximizacién de los activos creativos a través de la
creacion de contenidos innovadores y de calidad-

RECURS0S TANGIBLES + RECURS0S INTANGIBLES — CAPACIDADES DISTINTIVAS

Capital de investigacion,
desarrollo y tecnologia

- Adaquisiciones
- Personajes

Capacidad

Parques temadticos .
creativa

Capital de
clientes

Flotilla de cruceros

Capital de canales v Temei
y distribucién

i Value

i

Revenue

Tiendas de venta

The

@AL{@%&EP

Company

Estudios, etc:

Capital
Organizacional

- Cultura
organizacional
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CAPITULO 4. REINGENIERIA DE LAS OPERACIONES

4.1. Origenes de la Logistica

El alcance del término Logistica es hoy en dia amplio. Muchos
autores (Ballou, 2004, Carranza, 2005; Roux, 2003; Pau | Cos,
2001; Long, 2005; etc.) refieren el origen del término al
quehacer militar, esto tras la aparicion de las primeras teorias
sobre Logistica Militar hacia finales de la Primera Guerra
Mundial. Pero fue durante las dos décadas posteriores a la
Segunda Guerra Mundial que se dieron cambios en las
condiciones econdmicas y tecnoldgicas que favorecieron el
desarrollo de los temas logisticos.

La situacion econdmica, debilitada a consecuencia de la
guerra, se puede considerar como el inicio de la funcién
logistica empresarial. En 1945, en Francia se edité una primera
publicacion sobre el tema, el libro de Bethel, Smith y
Stackman®, donde se comienza a relacionar a la logistica
militar con la produccidn industrial.

En los afos 50°s la logistica se utilizaba como un medio para
minimizar los costos de posesidn de inventario después, pasé

1 . 13 . . . . G =
Organizacion y Direccidn Industrial fue el libro concebido como un medio
auxiliar para los técnicos, directores y empresarios industriales.

a centrar su interés en la administracion del transporte donde
su mayor preocupacion también era la disminucién de costos.

Durante los aifos 60°s y hasta mediados de los 70’s, el campo
de la logistica se amplié hacia la administraciéon de la
distribucion fisica; es decir, al movimiento de los materiales
desde una fuente u origen hasta un destino o usuario.

A finales de los afios 70°s y hasta la década de los 80’'s
comenzé el reconocimiento de los ahorros potenciales que
podian  generar los elementos de la logistica
(aprovisionamiento, produccidon y distribucion) dentro de la
empresa. Asi mismo, la intensa competencia y el cambio a un
mercado de demanda, forzd a las empresas a reducir sus
costos, mejorar la calidad y tener productos confiables, lo que
condujo a la introduccion del JIT, Kanban, TQM vy otras

iniciativas que permitian mejorar la eficiencia y los costos.

A partir de la década de los 80°s, se comienza a considerar al
cliente como parte importante dentro de la logistica pero no
es hasta los 90’s que la satisfaccion de sus necesidades se
considerd vital. También se identificd que las personas juegan
un papel importante en el proceso de servicio al cliente.
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A finales del siglo XX se evidenciaron dos aspectos importantes
relacionados con la logistica: el término de Cadena de
Suministro (el cudl serd tratado mas adelante) y el surgimiento
de la Logistica de Reversa. Este Ultimo se refiere al despliegue
del flujo de materiales en sentido inverso al original; es decir,
desde su destino final hasta el de origen.

Se puede afirmar que la concepcidon de la logistica se ha
potenciado en estos Ultimos afos, pues ésta comienza a
abordarse desde nuevos enfoques de tal forma que, ya no se
habla solo de logistica o cadena de suministro sino de una red
de valor. Es decir, las actividades logisticas deben adicionar
valor a las operaciones de la empresa y por tanto a los
productos y servicios para el cliente.

4.2. Concepto de Logistica

Como se logré notar, la logistica ha ido evolucionando con el
paso del tiempo y con ella su concepto pero en los ultimos
anos se ha logrado llegar a un consenso acerca de lo que ésta
representa. Por ejemplo, Ballou (2004) define la logistica

como:

“Un conjunto de actividades funcionales
(transporte, control de inventarios, etc.) que
se repiten muchas veces a lo largo del canal
de flujo, mediante las cuales la materia
prima se convierte en productos terminados
y se afade valor para el consumidor. ”

Por otra parte, el Council of Supply Chain Management
Professionals (2008) define la logistica como:

“La parte de la gestion del canal de

aprovisionamiento que planifica, implementa

y controla la gestion eficiente y efectiva del

flujo directo e inverso y el almacenamiento de

bienes, servicios e informacion relacionada

entre el punto de origen y el de consumo en
funcidn de los requisitos del cliente. ”

y - “

CSCM

Los dos conceptos citados han considerado a la logistica como
un conjunto de actividades o como un elemento del canal de
distribucién, sin embargo, Ruano y Hernandez (2003) destacan
gue la logistica es:
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“Un sistema de gestion estratégica de los recursos
humanos y de los flujos informativos, materiales,
financieros y de retorno asociados al aprovisionamiento,
produccion, distribucién, almacenaje y comercializacion
de las mercancias de los proveedores a los clientes con el
propdsito de satisfacer las necesidades de estos ultimos
con calidad y bajo costo como fuente para lograr
ventajas competitivas en las organizaciones.”

Dentro de esta definicién, los autores no solo contemplan el
flujo de materiales sino también el de informacién, dinero vy el
de recursos (aun cuando se enfocan solo en los humanos);
ademas, ligan a la logistica con el cumplimiento de los
objetivos y la estrategia de la empresa.

Una vez dadas las definiciones, también es importante
distinguir entre cadena logistica interna y cadena logistica
externa. La cadena logistica interna es aquella que es propia
de la empresa mientras que la cadena logistica externa se
refiere a la relacién de la cadena logistica interna con las
cadenas de sus proveedores, distribuidores y clientes.

En la cadena logistica interna, cabe distinguir tres ciclos
logisticos:

1. Ciclo de aprovisionamiento. Esta relacionado con el
abastecimiento de materiales para su colocacion en los
diferentes procesos en las fabricas.

2. Ciclo de produccion. Se refiere a la transformacién de
materiales en productos o servicios terminados. Este
ciclo comienza con una orden de trabajo o fabricacion.

3. Ciclo de distribucién. Comprende los procesos de
almacenaje y distribucidn fisica.

En la Figura 25 se identifica la cadena logistica interna.

Figura 25. Cadena logistica interna

LOGISTICA

Ciclo de Aprovisionamiento Ciclo de Fabricacién Ciclo de Dijstribucién

Almacenes
Materiales

w
§
]
b
%’:
&

'}
Producto
Terminado

Fuente: basado en Anaya Tejero (2011)
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Esta cadena interna se relaciona con cadenas igualmente
estructuradas pero correspondientes a los proveedores y
distribuidores, a esto se le llama cadena logistica externa. Asi
mismo, la cadena logistica externa esta estrechamente
relacionada con el término de cadena de suministro.

El término de cadena de suministro no representa otra cosa
que esa integracién y coordinacion de la funcion logistica; es
decir, de todas aquellas actividades correspondientes a cada
una de las empresas que conforman el sistema: proveedores,
fabricantes, distribuidores, operadores logisticos, clientes, etc.

Esta integracion tiene como finalidad el mejorar operaciones y
procesos conjuntos y ofrecer un mayor valor al consumidor
final; cabe mencionar que ésta, no ocurre solo a nivel
operativo sino también a nivel de planificacion y gestién
estratégica. La Figura 26 muestra la relacion entre logistica
interna, logistica externa y cadena de suministro.

4.3. Reingenieria de las operaciones

Hoy en dia, el mundo de los negocios es cada vez mas
cambiante y dinamico, y para las empresas, la presidon por
mantener un crecimiento rentable y sostenido, se ha
convertido en una tarea prioritaria. A esto, las empresas, han
comenzado a adoptar algunas acciones con la finalidad de

permanecer en el mercado; por ejemplo: buscar Ia
diversificacion de sus negocios, elevar sus estandares de
calidad, minimizar al maximo sus costos, entrar en nuevos
mercados, invertir mas en marketing y en 1+D, crear fuertes
relaciones con proveedores y clientes, etc.; inclusive, algunas

otras, han llevado a cabo la comprar de sus competidores.

Otra de las acciones que han llevado a cabo las empresas dado
los rapidos cambios en el mercado, es la obtencién de un
mejor aprovechamiento y desarrollo de sus recursos vy
operaciones y por tanto, la creacién de nuevas formas de
pensar y de operar. La busqueda de nuevas formas de
aprovechar y desarrollar los recursos y operaciones, ha
influido de forma importante en la actuacion de las empresas,
llevandolas a generar transformaciones significativas en sus
operaciones. Tales transformaciones en las operaciones, han
permitido a las empresas, ademdas de distinguirse de sus
competidores, crear nuevas oportunidades de negocio o
incluso, provocar la transformacién misma del modelo de

negocio.

Cuando se habla de transformar las operaciones del negocio,
lo primero que salta a la mente de muchas personas es la
palabra reingenieria.
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Figura 26. Cadena logistica interna, externa y Cadena de suministro.
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4.3.1. Reingenieria

La reingenieria es una herramienta de gestién que surge a
finales de la década de los 80’s y que ha sido utilizada por las
empresas para optimizar el trabajo y mejorar la productividad.

A Hammer & Champy (1994) se les atribuye la creacion del
término. Ellos definen a la reingeniria como:

"La revisidh fundamental v el redizsefio radical
de procezod para dleanzar mejoras
espectaculares enmedida criticas ¥
contempordneds de rendimiento, tales como
costos, calidad, servicio y ropidez."

Decartar tades las
st fborgs 1
procedismiantas exictentes
parg Neger @ moneras
dsalobarmente distintas
de realizar &l trobaja-

Safre o qie O ermpresd
“debe cert w0 8o
lo que “est

El cosonts de
actividades que
recibe omg o s
[ T R P A F T
praduc ba de wlar
parg &l clisite-

La mejoras debes
sar gspec bacoldres
Lo mmorgiales o
e resmentales,
saltas gigortestos
&1 & rendirmienta-

Debido a las exigentes condiciones del mercado, se ha
recurrido a la reingenieria como herramienta para planear y
gestionar cambios significativos en la empresa y su modelo de

negocio. Sin embargo, ésta presenta algunas caracteristicas
que podrian limitar la visién de transformacién, por ejemplo:

Persigue una
secuencia
légica de las
actividades

Propone
cambios
desde O

\
N

"

-

Por otra parte, existen empresas que han ideado formas
completamente nuevas de operar sin aplicar reingenieria. Los
constantes cambios en el mercado, han llevado a éstas; casi de
forma natural, a idear soluciones al margen de lo existente,
colocando de lado el planteamiento tradicional de redisefo.
Esta nueva forma en que las empresas han abordado los
cambios y demandas que les exige el mercado, ha contribuido
significativamente a generar nuevas vias de competencia y
crecimiento, a producir mayor valor y nuevas experiencias al
cliente y a hacer del negocio, un sistema altamente

competitivo.

Lic. Anay Sulihet Delgado Pérez

59



ANALISIS DE LOS RECURSOS Y OPERACIONES DE UNA FIRMA DESDE UNA PERSPECTIVA ESTRATEGICA

A esta nueva manera de hacer las cosas se le designa aqui

como:

Pero équé significa reinventar? El concepto es empleado en
diversas areas de conocimiento como la psicologia, el disefio,
las artes, las ciencias, etc., pero en el ambito empresarial esta

comenzando a tomar gran relevancia.

De acuerdo con la Real Academia Espaiola

REINVENTAR

significa volver
inventar

RENACER

RENOVAR

Reinventar NO es una estrategia de urgencia para hacer frente
a una crisis. Reinventar S es preguntarse por la vigencia del
negocio, por la estrategia comercial, por la estructura
organizacional, por el pensamiento estratégico, por su cultura
y valores, por sus socios y clientes, por toda la base sobre la

gue se fundamenta.

La reinvencion de las operaciones aporta importantes
elementos que son transportados a lo largo de toda la
empresa y que afectan cada una de las partes que constituyen
su modelo de negocio (véase la Figura 27).

Figura 27. Actuacion de la Reinvencidn dentro del Modelo de
Negocio.

NEGOCIO
Procesos Recursos y
organizacion

Praductas @ Relaciones

y serw‘cios ( ‘\
SIS,

Incorpora capacidades

Potencializa la creatividad
y talentos

Implica la integracion

b BB Gt Genera valor a la empresa

Gran [ meeedilid] di Captura nuevas oportunidades

pensar y actuar diferente

Reinvencién
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La reinvencion en si misma, puede ocurrir incluso partiendo de
lo ya existente en la empresa, como son recursos, procesos,
capacidades, conocimientos, etc.; no necesariamente desde
cero. Ademas, ésta suele ocurrir de forma inesperada.

4.4. ¢Por qué interviene la Logistica?

Como se expuso en el Capitulo 1, Osterwalder & Pigneur
identifican dentro del Lienzo del Modelo de Negocio a los
recursos y operaciones (actividades). Sin embargo, esta
investigacion pretende ampliar la visién que los autores
presentan sobre éstos ya que con frecuencia, al lector (ya sea
especialista en el tema o no y por consiguiente, que esté
familiarizado o no con la terminologia y métodos que implica
el estudio de éstos) le puede resultar complejo determinar qué
podria considerar como recursos y actividades clave.

? ¢

.

]
Recursos clave

De esta forma, tal como se apoyd a identificacion de

recursos clave en el Capitulo 3 al introducir el Modelo de

Clasificacion Hibrido, dentro de este capitulo se introduce
como guia para la identificacion de actividades claves a la
Logistica ya que ésta acoge un gran niumero de operaciones de
gran valor para la empresa.

CADENA DE SUMINISTRO

LOGISTIEA EXTERNA
L

r B 1
LOGISTICA PROVEEDORES LOGISTICA INTERNA LOGISTICA DISTRIBUIDORES
finales

Fabricantes : Mayoristas/Minoristas |

lll

it Servicio al cliente
Base de recursos y operaciones e
Hanejo de las relaciones

LIENZO DEL MODELO DE NEGOCIO

—
) ‘ﬁi \‘\
! o 1
\gz | )-'J-}.\i_ H
1 I
v I, <
Actividades ||/ '~
Socios = T~ Se mentos
g \‘ em
de cllentes
) |[eropuestas o~
s _ &7 || de valor
P4 { & 1|12
| B |
\ I
1
Recursos 2
~ /|

- ———— —
'L‘Es!ructura de costos Fuente de ingresos

sy | IR \/ ‘

La logistica alberga un gran numero de operaciones o
actividades (como Osterwalder define) que son determinantes
para muchos de los valores percibidos por el mercado y que
por tanto, benefician al modelo de negocio. Asi mismo, la
logistica ya no se constituye como una forma de gestionar solo
el flujo de materiales, hoy en dia, se ve de forma integrada,
capaz de involucrarse de multiples formas con otras areas de
la empresa e integrantes de la cadena.
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La Figura 28 describe la relacion de la logistica con su entorno.

Figura 28. Entorno logistico
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4.4.1. Operaciones o actividades logisticas

Son muchos los autores que generan un listado de las
operaciones o actividades que forman parte de la funcién
logistica. A continuacidén, se presenta el resultado de un
andlisis de contenido en la literatura® realizado por Severa-

? Se hizo la consulta de treinta fuentes distintas de las cuales se tomé el
listado de actividades propuesto por diversos autores. Para conocer mas
sobre el estudio consulte la bibliografia citada.

Fracés (2010), sobre las actividades que se gestionan de forma
directa o indirecta por la logistica.

El resultado fue un total de 43 actividades agrupadas en once
grupos y que se encuentran contenidas en la Tabla 6.

Tabla 6. Lista de actividades de la funcidn logistica

[ Grupo | Actividades relacionadas

Determinacion de las necesidades y deseos del
usuario con relacion al servicio logisitico.
Establecimiento de los niveles de servicio al
cliente.

Servicio de post-venta.

Seleccion del modo y medio de transporte.
Consolidacidon de cargas.

Establecimiento de rutas de transporte.
Distribucion y planificacion de los vehiculos de
transporte.

Tarificacidn del transporte

Gestion de Stocks tanto de materias primas
como de producto final.

Proyeccion de las ventas a corto
plazo/previsiones de ventas.

Relacién de productos en los almacenes.
Numero, tamafio y localizacion de los puntos
de almacenamiento.

Estrategias de receptcion y envio de productos
del almacén.

N TLIE T Procedimiento de interacidon entre la gestion
de pedidos de pedidos y la de inventarios.

1. Servicio al
cliente

2. Transporte

3. Gestion de
investarios
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6. Manejo de

mercancias

7. Compras

8. Planifiacion del
producto,
mediante la
cooperacion con el
depto. de
produccion.
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Métodos de transmision de informacion sobre

los pedidos.
Reglas para la confeccion de los pedidos.
Determinacion del espacio de

almacenamiento.

Disefio del almacen y de los muelles de carga y
descarga.

Configuracion del almacén.

Ubicacion de los productos en el almacén.
Gestion de operaciones de los almacenes.
Seleccion 'y compra del equipo de
manutencidn.

Procedimientos de preparacion de pedidos.
Almacenamiento y recuperacion de
mercancias.

Planificacion del flujo de materias primas,
productos en curso y productos terminados.
Seleccidn de las fuentes de suministro.

Calculo de las cantidades por comprar.
Seleccidn de los momentos de compra.

Recoleccién, almacenamiento, manipulacién y
transmisién de informacion.

9. Gestion de Analisis de datos.

informacion Procedimientos de control.

Integracion interna 'y externa de Ia
informacion.

Gestion de devoluciones y retornos de
productos y envases.

Gestién ambiental.

Coordinacion con otros departamentos de la
empresa (produccién, marketing, compras,
etc.)

Envasado y empaquetado.

Consecuencia para la logistica de |Ia
introduccion de nuevos productos.

Previsidon y control de costes logisticos.
Gestion de seguros de la mercancia.
Coordinacion con otros miembros del canal.

Fuente: (Severa-Fracés, 2010)

10. Logistica
inversa

11. Otras
actividades

Toda esta serie de actividades son vitales para el
funcionamiento del negocio, sin embargo algunas pueden
generar mayor valor que otras. Por esta razon, algunos autores
distinguen entre actividades claves y actividades de apoyo.

Lic. Anay Sulihet Delgado Pérez

63



ANALISIS DE LOS RECURSOS Y OPERACIONES DE UNA FIRMA DESDE UNA PERSPECTIVA ESTRATEGICA

Ballou (2004), por ejemplo, indica que las actividades claves son aquellas que afectan mas al costo total de la cadena de suministro
mientras que las de apoyo pueden no ser necesariamente practicadas por todas las empresas, salvo que lo consideren nencesario
(vedse Figura 29).

Figura 29. Actividades claves y de soporte de la logistica
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% Configuracién del almacén-

< Ubicacién de los productos en el

% Determinacién de las necesidades y
deseos del consumidor-

% Determinacién de la respuesta del
cliente al servicio que se le presta-

% Establecimiento de los niveles de

K3

servicio al cliente- almacén-
ICAC
GESTION DE PROCESAMIENTO [ COMPRAS ] PLHA,’,’;’O g u/coerl DEL
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% Seleccion de las fuente

suministro-
% Programacién de los re
< Seleccion de oportunid
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producto- o-
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Fuentes: basado en Ballou, R.H.; 2004
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La asignacion de los recursos adecuados en cada una de estas
actividades (principalmente en las actividades claves) sera
esencial para la empresa, ya que de forma conjunta lograran
posicionarla en el mercado. Asi mismo, es importante recordar
gue, tanto las actividades clave o de soporte como los recursos
empleados para llevar a cabo éstas, pueden no estar
necesariamente bajo el control de la empresa pues pueden
estar subcontratadas, pero aun asi, es necesaria su gestion
integral en la busqueda de la creacidn de valor para el cliente.

Una vez analizadas las operaciones de la funcién logistica, se
puede identificar una razén mas del por qué se introdujo a
ésta en este apartado. Y es que ademas de albergar un gran
numero de operaciones y recursos determinantes para el
modelo de negocio, la ejecucién de su funcién, comprende
tanto operaciones de caracter técnico como operaciones de
caracter estratégico; es decir, no solo mira al interior de la
empresa en busca de una mejor eficiencia, rapidez, maxima
calidad, etc., sino también, mira fuera de ésta, enfocandose en
el fortalecimiento de la relacién con el cliente y en Ia
constante generacion de valor para éste.

Es por eso que actualmente, la logistica estd siendo
considerada por las empresas como parte esencial en la
creacioén de estrategias competitivas.

Cardcter

y Cardcter
técnico

estratégico
A o

LI

Py

Recursos y operaciones

Y

Recursos y operaciones

Una vez que la empresa tiene conocimiento de su catdlogo de
recursos y operaciones y ha identificado cudles de éstos son
clave para el negocio, el reto ahora consiste en conocer cémo
extraer un mayor valor de éstos. Y es que las empresas estan
comenzando a reinventar sus operaciones (tanto claves como
de soporte) en términos de disefio y gestion, para obtener
mayor ventaja tanto de éstas como de sus recursos y
entonces, generar rentabilidad y competitividad sostenible.
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4.5. Lareinvencion presente en las actividades logisticas

Cuando las empresas deciden idear

. - nuevas formas de operar para sacar
Cualquier cambio generado

en las actividades logisticas mayor valor de sus recursos vy Figura 30. Influencia del cambio en las actividades
genera resultados . . del .
sustanciales dentro del operaciones y ser competitivas, los el negocio

modelo de negocio- . . .
5 cambios pueden provenir de cualquier

operacion de la empresa; incluso,
bien podrian originarse en cualquiera de las actividades LOGISTICA EXTERNA LOGISTICA EXTERNA

de la funcidn logistica, ya sean claves o de apoyo y LOGIS TicAPROVEEDORES

LOGISTICA DISTRIBUIPORES
asi, beneficiar a todo el modelo de negocio. I Mayeristas/Minoristas

Lo anterior sucede porque como se ha logrado
identificar, la logistica permea toda la empresa
Logistica

2 g . Yy operaciones reversa
estratégico. De esta forma, un solo cambio

. Vlanejo de las relaciones
puede generar una reaccién en cadena no solo N

e involucra decisiones de caracter técnico vy

en la logistica interna de la empresa sino ,? MODELO DE NEGOCIO y \
. . . , e DA
también en la externa (véase Figura 30). S j‘i\_ A--"/&W N
< W | ) N Relaciones con clientes. . (}I
Lo (1517 s
2 | i Actividades {{f{:, | Q_e’ .
Ahora bien, existen diversos factores en el entorno, | 7 e henten y
. .. . . | - 57 |[de valor N
capaces de empujar y dirigir a las empresas hacia una £ ’]‘\3 D
transformacion de estas operaciones y, de no responder a —
éstos, corren el riesgo de quedar en desventaja frente a los S5 ostos || Fuente de ngresos

competidores. Algunos de estos factores se muestran en la
Figura 31.
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se relaciona con el uso de tecnologias como la mayoria de las
personas cree, y es que éstas se asocian estrechamente; sin

Nuevos embargo, la reinvenciéon va mas alla. Implica el rompimiento
Valor competidores y
El poder de  agregado a  productos y/o Contraccién del de esquemas mentales y culturales en la empresa y su modelo
regoeacon lo; v serees ciclo de vida R de negocio, por lo que se puede afirmar que, la clave para
Aventurarse en /O EARTHLED los productos ! !
un mercado ) conseguir buenas innovaciones en las operaciones no esta solo
global ) Disefio de
a\jé r nuevos en la inversion de tecnologias, sino en el desarrollo de una
Aspectos N MNN 3 productos . ]
econdmicos y G =\?=~ ﬁi cultura creativa, generadora de cambios que sea adoptada y
g f » P 7
RS s Opepadores trasmitida a lo largo de toda la empresa y fuera de ésta, en
o logisticos

—

Volatilidad de busca, de esas nuevas formas de operar. Estas innovaciones

la fidelidad del

cliente-

Influencias

e pueden presentarse en procesos tan sencillos como etiquetar

cajas, hasta procesos mds complejos como la comercializacién
del producto.

4.6. Ejemplos de reinvencion de las operaciones
Aun cuando las empresas respondan agilmente a estos

factores obteniendo el mejor provecho de sus recursos y Como ejemplos claros de la reinvencion de las operaciones se

operaciones y aun cuando la reinvencion de éstas ha sido clave encuentran Pizza Hot con su sistema de reparto Oven Delivery,

en el mundo empresarial, ni el mejor de los cambios Comex con su famoso sistema Tintométrico Color Center y

garantizara que la ventaja competitiva perdure para siempre, FEMSA con la adopcién de su Sistema de Pre-venta. Con base

por lo que renovarse y redescubrirse debe ser parte del dia a en un cambio de actuacién, estas empresas han sabido cémo

dia; es decir, parte integral de la empresa y del negocio. llevar mas alld a sus recursos y operaciones, generando asi,
resultados valiosos que les permiten seguir siendo
La misma reinvencion de las operaciones (tanto en actividades competitivas. A continuacién se desarrolla cada uno de estos
claves como de apoyo) esta acompafiada de la creatividad e ejemplos como mayor detalle.

innovacion. Sobre esto, cabe aclarar que la innovacién, no solo
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1. COMEX

Antes Comercial Mexicana de Pinturas S.A. de C.V., ahora Consorcio Comex, es una empresas dedicada a la produccién de pinturas y
recubrimientos. La razén por la que ésta llevd a cabo una reinvencidn en sus operaciones surgio a partir de la gran gama de colores
gue manejaban (bajo muestrario), lo que le generaba altos niveles de inventario, costos elevados en su gestidn y transportacion y
poco control de los mismos. Por otra parte, a pesar de los esfuerzos por colocar toda la gama de colores en tienda, en ocasiones, el
producto no se encontraba disponible para el cliente, lo que provocaba su insatisfaccion y la pérdida de la venta; era comun que la
tienda solicitara a otras sucursales el producto que no tenian en stock pero esto le generaba también costos (Rodriguez, 2004).

Figura 32. Modelo tradicional de operacion de Comex

3- El CEDIS busca los productos
y los envia a la tienda- Si no
hay existencias, se hace una

requisicion a la fabrica

2- 5i se cuenta con el producto

se busca en el inventario, de otro

modo, se hace el pedido al centro

de distribucién por todos los
colores faltantes:-

CENTRO DE
/ DISTRIBUCION \

A TIENDA
FABRICA

4. La fdbrica produce
y abastece al CEDIS y
ésta a la tienda-

7- El cliente realiza el
pedido del producto pero
puede no estar en stock:
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Asi, la venta de colores de linea bajo muestrario, fue Entredtii e e e e T S e .
modificado por Comex a través de un Sistema Ilamado e Reduccién de costos de almacenaje y
Tintométrico Color Center, que ofrece la igualaciéon de miles de transportacion

colores solo utilizando pigmentos basicos. Para ello, las e Mayor control del inventario

rsal ntan con una maquin rmi matizar : ., . .
sucursales cuentan con una maquina que permite automatiza e Mayor satisfaccion del cliente al igualarle

I ificacion lor 5 r formul .
a dosificacion de colores ya que ésta, guarda cada formula cualquier color que deseara.

ue gueda almacenada en ella para repetirse cuantas veces .. .
que q P P e Reduccion de productos detenido

sea necesario.

Figura 33. Modelo actual de operacion de Comex

Este sistema trajo cambios 3- El CEDIS solo aloja y
. envia la gama de pinturas
importantes en el resto de las s e (e @ )

actividades del negocio como en pedido de la tienda-
2- El color de la pintura se introduce en
una computadora que regula la cantidad
de colores bdsicos que se requieren para

obtener el color que desea el cliente-

la produccion, el almacenaje, la
transportacion, etc.

FABRICA

4- La fibrica produce
solo los colores basicos y 7- El cliente realiza el
los envia a los CEDIS- pedido del producto el
cual estard disponible
de forma inmediata-
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2. FEMSA

Fomento Econdmico Mexicano S.A.B. de

C.V., es una empresa lider que participa en Figura 34. Modelo tradicional de operacién de FEMSA Coca-Cola.
la industria de bebidas. Esta opera Coca-

. 7- Se consolida y se
Cola FEMSA, el embotellador publico mas carga el producto en

el transporte- 2- El camién

recorre su ruta
~ predeterminada-

grande de Coca-Cola en el mundo.
También participa en el sector cervecero
como el segundo accionista mds importante
de Heineken.

Algunos afos atrds, las operacio- \5 3- La tienda hace un
V%

\ 6- El CEDIS pronéstiva inventario en el momento

la demanda con base de la llegada del camién y
en las ventas: % % pide la cantidad de

vencional de los productos, N producto que requiere-

nes generadas de la venta con-

generaba a la empresa, eleva-
dos costos de operacion v,
poca eficiencia en su red. La

venta se caracterizaba por el

g ~
.. 5 El camién regresa al
establecimiento de rutas que el CEDIS con los peoductos N
.z ’ u di . N V4 )
vendedor (en su camién) tenia que re- que no se vendieren A 4- El repartidor
descarga y cobra el
correr para abastecer de productos a los detallis- importe por el pedido-

tas. Estos, realizaban la compra de los productos sin una orden
previa de compra, lo que hacia que el vendedor llevara
producto de vuelta al centro de distribucion.
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La empresa redisefié sus operaciones de venta estableciendo

un sistema que le permitié cargar los camiones de

reparto con la mezcla de productos que Figura 35. Modelo actual de operacién de FEMSA Coca-Cola.
previamente ordenaban los detallistas; éste

fue llamado sistema preventa, y se caracteriza

. DiA 2
por separar las funciones de venta y de B T
entrega enviando previamente a un pre- - % El camion sale del
. 3 ~ CEDIS con la orden
vendedor para levantar el pedido (véase i1 N apropiada

Figura 35). Este sistema permitié aumen- PRE-VENTA ™

tar la eficiencia en las ventas y la dis- Z 7 g pres :
o RN ~
tribucion (los productos se encuentran \';VZ’Z‘/’GZ’:;;‘;’G N o
disponibles para los de-tallistas en dos >
N
dias) y redujo significativamente los 3- Ordenes S >
)y Io S AN AN procesadas a 2- Vistita a los \5 N 5
costos. ~ N tbravés de clientes pa:la P
N negociar las érdenes
hand held goci )
~ N , 7
~ o % p

FEMSA no ha abandonado su 6 £l camion regresa al ™

Centro con las botellas =
sistema de venta convencional vacias y con el efectivo: \ £ =
pues ahora ha creado un N

sistema de distribucién hibrido,
donde el mismo vehiculo de

. N\ ) s 5- La orden es
reparto, no solo contiene producto N P entregada y el efectivo
previamente ordenado a través del sistema de preventa, N eltecolcecado

también posee producto disponible para venta inmediata
(Expansion, 2004).
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Esta empresa de reconocido prestigio mundial perteneciente

3- Plzza HUt al grupo Yum! Brands, se especializa en la elaboraciéon de

pizzas. Nacién en 1958 por lo que tiene mas de 45 afios de
experiencia en el sector, lo que se traduce en un know how

3 Hornear plenamente desarrollado y actualizado. Adema3ds, posee una

la pizza

alta gama de productos y recetas propias, que son

2- Preparacién
de la pizza

apoyadas por una continua innovacién la cual

4- Empacar la
pizza en caja

pronto, ha alcanzado a sus operaciones.
5- El repartidor

lleva la pizza al
/\ domicilio del cliente

© Dentro del sector, el tiempo medio de

m entrega de una pizza desde que se pide por

teléfono hasta que llega a casa es de 30

7- Toma de pedido . q . . s
del cliente (via minutos (implica la preparacion vy

telefoni .
ALY horneado de la pizza, su
empaquetado y su distribucion) vy
de excederse ese tiempo, se

6 El cliente recive la tienen la posibilidad de que el

pizza en su domicilio

producto sea totalmente gratis

8 El repartidor 2 *% para el cliente, aspecto que no

regresa a la pizzeria a5
9 beneficia mucho a la empresa.

7- El cliente paga || |
al repartidor 4

Hasta hace un tiempo, esta era la forma en
gue venia operando la empresa Pizza Hut ya

Figura 36. Modelo tradicional de que, como parte de una estrategia para realizar las

operacion de Pizza Hut.(entrega entregas en un tiempo menor al establecido, ideo un nuevo

el sistema de entrega de pizzas que transformé parte de sus

operaciones.
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La empresa de comida rapida llamé a este sistema Oven

Figura 37. Modelo actual de operacion de Pizza Hut (entrega a Delivery, que consiste en la incorporacion de hornos en sus
domicilio). motocicletas de reparto para cocinar las pizzas en el camino.

Con esto, logro eliminar parte del proceso de elaboracién del

alimento en el restaurante y por tanto, ha

2- Preparacion
de la pizza-

conseguido reducir el tiempo de entrega a la
3- El empleado coloca la . . .
pizza en el horno de la mitad, con la ventaja comercial que
motocicleta:

/\ 4- El repartidor

" c lleva la pizza al consumidores, un mejor producto, recién

= domicilio del cliente X i
; I3 é] salido del horno y listo para comer en
l menos de 30 minutos.

5- La pizza se
hornea durante

7 Toma de pedido del el trayecto- Este novedoso sistema fue

cliente (via telefénica)

representa brindar a la puerta de los

implantado de primer momento
en Panamd y no se sabe si Pizza
Hut lo implantaréa pronto en

2

6- El cliente recibe la pizza

G2 caliente y lista para comer  glgynos otros lugares en donde

¥

8- £l repartidor Q‘ opera. Asi mismo, todavia no existen

i A .
regresa @ 14 prezena s | pruebas de que sea un sistema
7- El cliente paga O 4 | T z .
al repartidor ;‘ . i L rentable o seguro (en términos
L ‘ . .
N vehiculares) para los repartido-res pero

|
L
s

lo que si es posible identificar, es que la empresa
trata de innovar y reinventar de tal forma, que busca
satisfacer las necesidades de sus consumidores de comida a
domicilio en velocidad y calidad ( (Vega , 2014).
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4.7.  Reinventando el Modelo de Negocio. Figura 38. Epicentros de la innovacion en el Modelo de Negocio

Ya se ha visto cdmo la reinvencion en las operaciones trae RECURS05 OFERTA

consigo resultados importantes para las empresas pero éstos, r

pueden ir ain mas alla. Y es que en ocasiones, la reinvencion

de las operaciones, puede provocar la reinvencion misma del

modelo de negocio. Es decir, un solo cambio o varios de estos, Nacen de la infraestructura Crean nuevas

puede influir de tal forma en el modelo de negocio, que 0 las asociaciones existentes propuestas de valor-
. de una empresa-
transforman por completo la manera en que venia operando

la empresa, generando asi, una forma totalmente nueva de CLIENTES FINANZAS

llevar su propuesta de valor al mercado.

Algunos autores como Zott & Amit (2009) expresan que la e

reinvencion del modelo de negocio nace de sus tres elementos
Basadas en nuevas fuentes

Basada en las . .
. . de ingresos, mecanismos de
necesidades del cliente- o ;
fijacién de precios o

otros mencionan que ésta es aplicada a sus tres entornos: el estructuras de costes-

de disefio: contenido, estructura y forma de gestidon, algunos

comercial, el organizacional y el técnico. Sin embargo,

Osterwalder & Pigneur (2010) indican que la innovacion puede WY EHENIRED

nacer de cualquiera de los nueve bloques que integran el

_.

Lienzo del Modelo de Negocio, distinguiendo asi, cuatro

epicentros (véase Figura 36) que en palabras de los autores,

» . . . .
pueden servir como punto de partida para un cambio radical Pude tener un impacto

del modelo de negocio y todos®, pueden tener un impacto significativo en varios

médulos
considerable en los otros ocho mddulos del modelo.”

Fuente: Osterwalder & Pigneur (2010)

* Es decir, el epicentro en Recursos, de Oferta, Cliente y Finanzas.
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De forma adicional y complementaria para el lector, Reggy de Fénix* enlista cinco acciones que llevan a cabo las empresas para estar
siempre por delante de sus competidores. Estas se muestran a continuacién:

Figura 39. Estrategias para reinventar el negocio
Las cinco acciones se enlistan a continuacion:

resultados superiores a la media del sector. Ademas, han logrado que estas o e o e

tendencias:

70- Ampliar el mercado
ventajas sean sostenibles en el tiempo, ya que resulta casi imposible imitar el fisico

) 7- Convertir una amenaza 77- Aplicar el Anow how a
1. Crear tendencias de consumo. en una oportunidad- otros mercados:
2. Buscar imperfecciones del mercado. " Encontrar nuevas
| ) ) ] ., o 2- Acceder a la licacion o
3. Irmads alld de la investigaciéon de mercado tradicional. investigacion- dpucaciones para (95
. L, productos o servicios
4. Buscar inspiracion fuera de nuestro mercado. ” )
. . . ., 3 De empresa de servicios 13- Inventar negocios
5. Disefar una cultura orientada a la reinvencion del a fabricantes hibridos-
negocio.
g 4- Pasar de fabricante a 74- Reinventar los
distribuidor- productos o servicios:
De acuerdo con Alcazar (2007), a partir de estas acciones
. . . ., 5- Reinventar el servicio al 5- B li
minimas, es posible comenzar a trabajar en la creacién de einvensar el servicio a gscar, atanzas
k . ) . cliente- estratégicas-
estrategias que contribuirian a la reinvencién del Modelo
de Negocio. Las estrategias que enlista la autora, se PR (DI IR 16+ Comunicar mejor el
. . relacionarse- negocio:
encuentran contenidas en la Figura 39.
7+ Cambiar el '.rZOdelo de 77- Diversificar el negocio-
produccién
De forma adicional cabe decir que, la innovacion también juega un papel muy & Transformar tu actividad || 18+ Crear nuevos canales de
. . a . principal distribucién-
importante en la reinvencion del modelo de negocio. Las empresas han
b id G ala . . les h . d 9- Aumentar el piblico 79+ Renovar la direccién de
obtenido a través de ésta, ventajas competitivas que les han proporcionado vy la empresa

modelo de negocio dado que se requiere un engranaje de recursos y
capacidades muy complejo y dificil de copiar por los competidores.

4 - - - o - , . ~ . . , .
Es orador en conferencias internacionales y ha impartido clases y talleres en los MBA en los Paises Bajos y Espafia. Ha publicado varios articulos, relacionados
con la industria financiera, marketing internacional y la innovacidn.
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4.7.1. Ejemplos

A la hora de reinventar no existe una férmula dnica. Las
empresas han sido capaces de crear innovacion a través de sus
propios métodos, y la han desplegado a todas sus operaciones
de tal forma que, algunas de ellas, han generado la
reinvencion total del negocio marcando asi, una fuerte
diferencia dentro del sector en que operan. Tal es el caso de
Nestlé, quien ha construido un nuevo modelo de negocio a
partir de un sistema propietario de cdpsulas (con 16 tipos de
café) y mdaquinas que permiten preparar un expreso mas
facilmente.

Otra empresa es The Box Club que trae su innovadora
propuesta de negocio basada en la imagen masculina. Consta
del envio de una caja a domicilio que contiene de siete a 15
prendas especialmente seleccionadas de acuerdo a la ocasion
para la que fueron solicitadas. Una vez que la caja llega al
usuario, éste paga solo aquello que selecciona. En el mismo
sentido, YoComoBien es una empresa espafiola conformada
por especialistas en el cuidado de la salud que se encarga de
organizar un menu semanal para el cliente basado en una sana
alimentacion. La empresa, una vez armado el menu, envia a
los hogares la cesta de compra con los ingredientes necesarios
y el recetario correspondiente para elaborar el platillo.

Otro conocido ejemplo es el Cirque Du Solei, que logré
diferenciarse de los circos tradicionales al eliminar los actos
con animales e incorporando solo acrdbatas, comicos vy
elementos tomados del teatro tales como el argumento, la
musica, la iluminacion y la danza. En la industria
cinematografica, Cinema 21 ha creado un modelo que se aleja
del tradicional; se ha instalado en poblaciones urbanas vy
rurales y proyecta peliculas de forma gratuita, por lo que sus
ingresos provienen de la venta de publicidad y el consumo de
productos dentro de la sala (ofrece un servicio similar al de las
grandes cadenas). La clave recae en que no proyecta peliculas

de cartelera en las que el derecho de uso es elevado.

Y ahora, con el surgimiento del comercio electrénico, modelos
de negocio relacionados con los outlet online, los grupones o
el live shooping, han anadido a la venta tradicional un
componente basado en oferta y acceso a productos exclusivos,
tal es el caso de Privalia, Groupon, BuyVip, Lestbonus, etc.

A continuacion se mostraran algunos ejemplos de empresas
gue han reinventado su modelo de negocio. Y para detectar
sus fuentes de innovacion y de reinvencion, se hara uso de los
Epicentros de Innovacién en el Modelo de Negocio propuestos
por Osterwalder & Pigneur (2010).
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1. Grupo Inditex

El modelo tradicional del sector textil tiene como eje rector al
comprador y no al cliente. Generalmente, se caracteriza por el
manejo de dos colecciones por afio (primavera-verano y otofio-
invierno) con duracién aproximada de cuatro meses cada unay
donde los comerciantes seleccionan las prendas de temporada
con mas de 9 meses de anticipacién. Bajo este sistema, el indice
de productos que fracasan es muy alto ya que resulta dificil
predecir las tendencias con anticipacion.

Figura 40. Modelo de Negocio tradicional del sector Jextil

De esta forma, si se acierta en el surtido de productos se corre el
riesgo de dejar la tienda desabastecida a media temporada pero si
se comete una equivocacion, implica tener prendas detenidas en el
almacén esperando a ser vendidas.

Este modelo también tiene una alta tendencia a la subcontratacion
de actividades. Tal es el caso de la produccidon de las prendas a
paises que poseen un menor coste de mano de obra, anteponiendo
asi, el abaratamiento en costes sobre el tiempo de llegada de las
productos al mercado, factor importante en el mercado de la moda.

Algunas otras caracteristicas del modelo son:

e Reduccidn de la capacidad de reaccién

e ACTIVIORDES PROPUESTA DE VALOR L e SEGMENTOS ) ]
» ‘aéENTES DECLR\'DTES ante los cambios de tendencia por la
f . Seleccion ilels su;rt;dz B =17 separacion entre los proveedores,

. Fabricantes 5 Prai({‘iinie'P . /ItP_" Oad%f,ifa ‘;e de Dieveiones al afio" fabricantes y comercializadores.
ug e ' pfourzggi)ai’egq:;:‘” " gran Sl ) | Variedad de piezas Uil e Las operaciones establecen el precio

b -0 \ . dﬁijr%s) B de las prendas, el cual suele ser

- Pig Fecumsos s | B elevado.
i H/m.fﬂes D’;‘;’:offdg";’faj{:s Ml e Alta inversion en publicidad
+ Equipo de vensas ORI « Acuerdos con e Oferta lentamente rotativa (las
v Centralizacion de ‘ lideres de

marcas comerciales
\ « Disefiadores

ESTRUCTURA DE COSTOS

« Gestion del
Inventario
« Almacenamiento
« Alta Inversion en
las colecciones

sector retail-

% prendas permanecen un largo
o Franquicias

tiempo en exhibicién.
FLUJOS DE INGRESO e Constante dependencia al canal

- Temporada
de rebajas
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El modelo de negocio propuesto por Inditex revoluciond la
industria del sector textil pero, écomo fue esto posible? Bien,
primero mencionemos que de acuerdo con el Dr. Osterwalder
y Pigneur y sus epicentros de innovacién, el Grupo Inditex
parte de la ‘Oferta’ para abrir paso a la innovacién y a la
reinvencion misma del modelo de negocio; recordemos que
esto sucede porque ocurre una reaccion en cadena que afecta
a cada una de las partes que integran el negocio.

Inditex, se preocupd desde el inicio por definir como se podia
proporcionar un producto de disefio (o de mayor calidad) a un
precio razonable lo que implicé dar un salto importante en el
valor que hasta entones se habia estado ofreciendo al cliente.
Lo anterior dio como resultado la creacion de un modelo que

resolvié estas aparentes contradicciones.

El grupo comenzd a estructurar su negocio para llevar su
propuesta de valor al cliente colocando a éste como eje
central del negocio. También direcciond a disefiadores,
personal de tiendas y otros grupos para conocer mas de cerca
las necesidades y preferencias de sus clientes y darles asi lo
gue ellos buscaban a un costo accesible. Soportd su actividad
con su estrecha integracién vertical que iba desde el disefio
(35% propio), aprovisionamiento (40% interno), produccion
(40% y 50%), distribucion y comercializacién (ambas hasta el

92% propias) lo que le ha permitido disminuir el time to
market de los productos, mejorar la velocidad y la flexibilidad
ante los cambios del mercado y reducir el indice de prendas
que fracasan (al 1% contra el 10% promedio del sector).

Algunos otros elementos caracteristicos del modelo son®:

e Se antepone el tiempo sobre los costos de produccion.

e Procesos determinados por el precio que el cliente esta
dispuesto a pagar por el producto.

¢ Inversidn en publicidad de hasta el 0.3% contra 3.2% de
sus competidores.

e Posee el 15% y 20 % de la facturacion en rebajas frente
a 30% y 40% en modelo tradicional.

e EI51% de la produccion tiene su origen en proveedores
cercanos a la sede central de Inditex en Espafia.

o No depende en gran medida de la subcontratacion.

e Oferta altamente rotativa (envio de lotes pequefios dos
veces por semana).

e Sofisticada red logistica (distribuye en menos de 48
hrs).

e Produce en funcién de lo que se vende.

e Elimina la necesidad de almacenes

> Simmel (2003) y Martinez Barreiro (2008)
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e 11,000 articulos diferentes frente a 2,000 - 4,000 productos de sus competidores.

e Una prenda va del equipo de disefio a una tienda en menos de dos semanas (12 veces mas rapido que la competencia).

Las ventas del grupo en 2013 fueron tan solo a 16,724 millones de euros y el beneficio neto obtenido fue de 2,872 millones de euros

(Inditex, 2013). El modelo de negocio de Inditex y su epicentro de innovacidn se presentan a continuacion:

Figura 41. Modelo de Infraestructura/recursos Oferta Cliente Viabilidad econémica
Negocio de Grupo Inditex
RED DE ACTIVIDADES PROPUESTADE VALOR RELACIONES SEGMENTOS
PARTNERS CLAVES PUTLL TN CON LO?ENTES DE CLIENTES
&£ - LM S
4 S v Llega a sus
Ny S A Y daptada a e9
v Participacion . . Disefio ? broductos de moda « Oferta adap diterent
Ao 2 roductos \ 5 . ; iferentes
del 50%- « Tempe (dise ) « Fabricacion (:TIT) 4 de gran calidad a \ Cada'F,e7da'tada Chentesl de segmentos de
d . Distribucion recios atractivos s Produccion limi todas las mercado a
« Proveedores de P de prendas dades, ambos s
o enta | moda para \Y 2 = ’ t s de &
L T~ mp, producto 1 (textil, m P : ost- 5 6 0 ae ravés de
’nt’erlinedio y I | casa, complementos 1. 5’5“627;5 qeg:fa% ryne ia marcas: Zara,
i osi
v’ Lavanderias, procesos terminado \ y calzado) \ Palta y alta: /gU// .;;ld geZ?
h ‘ F E——— assimo Dutti,
hidmedos, estz;mpadas, é TR |‘ — P ANALES Bershka,
tintoreria, tejeduria, etc- CLAVES J DEDISTRIBUCION o —— Stradivari
; Centros radivarius,
fn‘ih’ticos de S \ Clientes ] Y COMUNZGCION Oysho, Uterqiie
restigio (analisis o i 1 creadores de ,’ « Es Fabricante Y Clientes con y Zara Home
Pufmico y fisico de . Fibricas vextiles '\ moda- / distribuidor ingreso menor
q endas Y tros de disefio V4 « Tiendas propias .
pr « Centr cticas <’ I A v Lefties
zapatos) e Plataformas logistica e~ 7 « Venta online Moda a baio
. Fibricas textiles « Disefiadores J ~ -~ ﬁcuerdosfen el ;gct)or — o JJ
« Ubicacién de tiendas retail (franquicias, (temporadas
— el 1 L 1
ESTRUCTURA DE COSTOS f FLUJOS DE INGRESO ’ pasadas)
> « Captacion de . 5.508 Tiendas « Tarjeta de afiliacion
5 6eslt;;of;7tic6{; la tendencias Y pro;;ias (97% de los (12 millone)s de
5 disefio* ingresos) usuarios,
. vacion ingresos/. . 5
il:zrc]zolo’gica o . 832 Franquicias Y « Tiendas propias
] « Produccion ——\ - Adquisicion de otros servicios g tipo outlet
inmuebles de los ingresos) (Temple y Lefties)
v Zara y Bershka v’ Stradivarius y
9‘3”6';‘;;7" rggsyores Massimo Dutti
l (2
N generan mayores
v’ Europa genera el 66% ingresos
e sus ingresos
(incluye Espafia)
79
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2. Starbucks Company

En el modelo tradicional, el consumo de café constituye el objeto principal. Anteriormente, el consumidor, solo tenia la oportunidad

de tomar un café de calidad en pocos comercios ya que muchos de éstos poseian poco cuidado en las calidades que servian, los

métodos de preparacion, la definicion y conocimiento de bebidas, etc. Entre algunos otros elementos caracteristicos de las cafeterias

tradicionales se encuentran un precio mas accesible en los productos; un alto servicio en mesa, es decir, personal levantando la

orden del cliente y llevando hasta su mesa sus alimentos; el servicio de cobro, caracteristico por llevarse a cabo hasta que el cliente

se retira del lugar; escasa formacién

de los empleados en el
negocio y alto nivel de
rotacion de éstos; minima
calidad en las instalaciones
y el ambiente; pequeno
interés por establecer una
relacion con el cliente;
carecen de una amplia
variedad de productos a
ofrecer y sus costos de
materias primas son muy
altos.

El modelo de negocio de la
cafeteria  tradicional se
muestra en la Figura 42.

Figura 42. Modelo de Negocio tradicional de las cafeterias

RED DE ACTIVIDADES
PARTNERS CLAVES

-
f . Publicidad

o jna
- Productores . Actividades dedwc’”
generalmente ‘ « Gestion de
les) | suministros
locale m
« Servicio de mesa
Proveedores \
- Asociados a la REC‘I:_LASSOS
red logistica ﬁ
_— « Disefio de las
tienda
« Lugares publicos
transitados

o (Maquinas de
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A continuacion, se describe el modelo de negocio de Starbucks y se muestra por qué es que posee diferentes epicentros de innovacion.

Figura 43. Modelo de negocio de Starbucks
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3. IKEA

Dentro de esta industria, el modelo tradicional se caracteriza por la venta de muebles de disefio, cuyos precios son elevados y los
muebles que son ofrecidos a un maddico precio pero cuya calidad va de media a baja. Sus costos de transportacion son elevados ya
que los muebles son trasladados generalmente en una sola pieza, lo que hace que la gestidn del espacio sea prioritaria. Asi mismo, el
cliente tiene que esperar la llegada del articulo en los dias posteriores a la compra y, a menos que desee llevarlo el mismo dia,
requeriria de un espacio muy amplio en el auto. También, se caracteriza por ser una industria muy conservadora, con falta de
innovacion en diseio y baja inversion tecnoldgica que le genera incapacidad para satisfacer demandas de gran volumen y estrategias
para buscar insumos de mejor calidad y a un mejor precio.

No existe la especializacion Figura 44. Modelo de Negocio tradicional del sector mueblero
del producto; es decir, no
P ’ ) ! RED DE ACTIVIDADES PROPUESTADEVALOR RELACIONES SEGMENTOS
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IKEA ha logrado transformar sustancialmente el sector
mueblero al ofrecer una nueva forma de decorar los hogares y
al generar una innovadora experiencia de compra donde el
cliente no solo es participe de la eleccién de sus productos,
también lo es de su ubicacion en almacén, de su transporte y
de su montaje.

La empresa se distingue de los negocios tradicionales al
ofrecer una amplia gama de productos para el hogar, con
atractivos disefos, funcionales y a precios muy asequibles.
Esto le ha permitido atraer a un publico cada vez mas amplio y
(como el mercado joven) no solo a clientes de bajo poder
adquisitivos que no pueden permitirse comprar un mobiliario
a precio elevado, también ha captado la atencién de aquellos
" clientes con un poder adquisitivo mas alto que se siente
atraidos por el disefio vanguardista de sus productos.

IKEA ha eliminado los intermediarios y ha establecido sus
propias tiendas que se caracterizan por estar ubicadas fuera
de los nucleos urbanos (contrario a lo que hacen sus
competidores) creando asi, amplios espacios de compra donde
el cliente tiene acceso directo al producto para probarlo.

Otro aspecto caracteristico que diferencia a la empresa de sus
competidores tradicionales es su concepto Ready to Assembly
que le permite desmontar los productos en vez de ofertarlos
en una sola pieza. Para ello, los productos son disefados para
empacarse en cajas planas, aspecto que no solo beneficia a
IKEA al reducir sus costos de transportacién sino que le
permite al cliente manipular facilmente los muebles para
llevarlos el mismo a casa y asi montarlos; la empresa bajo este
sistema, ha generado mdrgenes de beneficio situados entre el
16% y el 17% y una reduccién en precio de 473 productos en
2013, algo nunca visto por sus competidores.

El modelo de negocio de IKEA invita al cliente a hacer las cosas
por si mismo, pero en caso de que éste requiera ayuda, la
empresa ofrece servicios tales como transportacion de
productos, servicio de recogida y entrega, montaje, servicios
de costura, instalacion de algunos articulos, business
(renovacién de los espacios de trabajo), trucos para amueblar
la casa, etc.; algunos de ellos bajo un costo extra.

Actualmente, IKEA posee 345 tiendas distribuidas en 42 paises
gue alojaron cerca de 775 millones de clientes en 2013; sus
ventas correspondieron a 27.9 millones de euros para este
mismo afio (IKEA, 2013)
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econémica. La Figura 30 muestra el modelo de negocio de

La empresa se diferencia de sus competidores en diversos
IKEA.

aspectos pero como epicentros de la reinvencion del negocio

se distingue dos: la infraestructura y recursos y la viabilidad

Figura 45. Modelo de Negocio IKEA
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CONCLUSIONES

En ocasiones, las empresas, independientemente de su grado de madurez, suelen tener poca compresion de su negocio; es decir,
caen en el desconocimiento de los elementos que contribuyen en su desarrollo y competencia y peor aun, ignoran la importancia de
la conexion e interdependencia de éstos dentro del modelo de negocio y por tanto, en la formulacidon de estrategias competitivas.
Los recursos y operaciones son un claro ejemplo de esos elementos que representan un gran valor para la empresa por lo que, saber
de qué forma actian y cual es su contribucion en el cumplimiento de la estrategia, no debe dejarse de lado ni mucho menos tomarse

a la ligera.

Asi, el desarrollo de este trabajo no solo buscé conducir al lector por cada uno de los
distintos enfoques en los que se visualizan los recursos y operaciones, también
se le invitd a generar un cambio de pensamiento sobre el uso y el mejor

aprovechamiento de éstos a través de la ideacion de nuevas formas de

actuacion. Ademas, se le proporciond al lector, una clara RECURS0S Y OPERACIONES

c oz 2 = SUPERIORES
vision sobre cémo se relacionan los recursos y

ZCOMo? SQUE? LQUIEN?

operaciones con los otros elementos del

negocio (a través del Lienzo del Modelo

Relaciones con!
clientes

de Negocio propuesto por Osterwalder

& Pigneur, 2010) y se amplié su visidon
Segmentos de
mercado

Propuesta
de valor

sobre qué puede considerar como
REINVENCION DE LOS

RECURS0S Y OPERACIONES
4 RECURS0S ¥ OPERACIONES

operaciones clave (a través de las COMO SOPORTE

Fuente de
ingresos

Estructura
de costos

operaciones logisticas) y recursos clave (a

través del Modelo de Clasificacion Hibrido

LCON QUE?

propuesto por Ochoa Sierra) facilitandole el analisis de
éstos para su propio negocio.
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De lo anterior, se obtienen algunas otras conclusiones de forma puntual:

e Las empresas, ya sean de nueva creacion o plenamente establecidas, deben valorar la importancia que supone analizar la
actuacion de los recursos y operaciones dentro de su modelo de negocio para asi comprender, dénde son capaces de generar
estrategias que les permitan obtener ventajas competitivas sostenibles; no se trata de limitarse a una vision mecdnica y
técnica, sino ampliar y adoptar una visién estratégica de éstos.

e Para poder identificar cuales son los recursos y operaciones clave dentro del negocio, resulta primeramente importante,
poseer conocimiento sobre cudles son los recursos y operaciones que se poseen, asi como saber cudles son las relaciones y
secuencias entre estos y el resto de los elementos que constituyen el modelo. Al determinar esto, serd mas facil para la
empresa estructurar estrategias para un mejor aprovechamiento de éstos y ganar ventajas competitivas asi como afrontar
retos futuros.

e El enfoque operativo y estratégico, son ambos necesarios para la empresa. La eficiencia operativa significa hacer mejor las
operaciones o actividades pero no garantiza a la empresa obtener una mejor posicién competitiva, ya que con frecuencia,
estas practicas tienden a ser copiada rapidamente por los competidores. Por ello, visualizar a los recursos y operaciones mas
alla como soporte de la empresa, puede contribuir a crear ventajas sostenibles y por tanto, al fortalecimiento de la posicion

competitiva.

e E| éxito del modelo de negocio también depende en gran medida del modelo de negocio de los diferentes participantes con
los que interactua la empresa; es decir, con aquellos con los que comparte recursos y operaciones tales como proveedores,
distribuidores, fabricantes, competidores, etcétera.

e La logistica involucra operaciones que pertenecen tanto al enfoque técnico de la empresa como al estratégico, ya que no solo
actua dentro de la empresa sino fuera de ésta; hacia el cliente. Por esta razon, se le confiere un caracter integral y de gran
importancia para el establecimiento de la estrategia competitiva de la empresa.
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e Tarde o temprano, todo modelo de negocio que es exitoso actualmente serd reemplazado por otro mas innovador que
satisfaga nuevas necesidades de los clientes o las satisfaga de una forma mas eficaz y eficiente. Por ello, las empresas deben
evaluar de forma continua sus modelos de negocio y buscar siempre la reactualizacidn de sus ventajas competitivas.

e Al ser la vision y la estrategia general la guia de accidn de las empresas, es el modelo de negocio el que debe ser compatible
con éstas y no al revés. Si cualquiera de los elementos del modelo de negocio fuera incompatible con la visidn y estrategia
general, éstas no podrian llevarse a cabo y por tanto, repercutiria en un mal funcionamiento del negocio.

e Una fuente de ventaja competitiva se encuentra en el desarrollo y mejor aprovechamiento de los recursos (y capacidades) y
operaciones de la empresas pero también lo estd en la innovacidn. La busqueda de innovacién en los recursos y operaciones
es otra de las formas que han tenido las empresas para desarrollarse y crecer competitivamente. Hablamos de una
innovacion con un alto componente estratégico y que es capaz de afectar globalmente a toda la empresa permitiéndole
cambiar incluso, las reglas del juego competitivo.

e La reinvencion viene acompafiada de la innovacidn, pero en ocasiones ésta, no necesariamente garantiza la reinvencion de
las operaciones y del modelo de negocio pues puede contribuir solo a crear mejoras.

e La reinvenciéon del modelo de negocio implica una alta sinergia entre todos los recursos y las operaciones de la empresa.
Algunas de ellas, han sabido crecer y perfeccionar sus recursos y capacidades de tal forma que, han consiguiendo barreras de
entrada infranqueables para los imitadores de estos modelos de negocio novedosos.

e La reinvencion ha sido aplicada de forma constante por muchas empresas pero vale decir que con frecuencia, de forma no
planeada y partiendo de los recursos y operaciones ya existentes. Tampoco esta dada solo por la implementaciéon de nuevas
tecnologias, sino por la introduccidn de nuevas formas de crear valor para los clientes, la forma en la que éste es entregado y
la forma en que la empresa captura valor para si misma.
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e No siempre es necesario modificar el modelo de negocio. Organizaciones de gran prestigio tienen modelo de negocio exitosos
incluso para nuevos mercados. La clave esta en analizar si es posible ofrecer una nueva proposicidon de valor para el cliente a
través de la actual forma de generar beneficios y con los recursos y capacidades ya existentes sobre los que se sustenta el

negocio actual.
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