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“El pavo comprobo que, en su primera mafiana en la granja, fue alimentado a
las 9.00 a.m. Sin embargo, siendo como era un buen inductivista, no saco
ninguna conclusién precipitada. Pacientemente, observo durante dias que, en
efecto, siempre era alimentado a las 9.00 a.m., independientemente de que
lloviera o tronara. Sus rigurosas observaciones le hicieron concluir
definitivamente que “era siempre alimentado a las 9.00 a.m.”. Sin embargo, la
vispera de la Navidad su inferencia inductiva le llevo a una conclusion falsa, ya
que aquel dia, en lugar de ser alimentado, fue degollado por el granjero”
(Bertrand Russell)

“No sabemos lo que nos pasa, y esto es precisamente lo que nos pasa”

(Ortega y Gasset)
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RESUMEN

A principios del siglo XXI nos encontramos con dos visiones que conviven en el campo de la
estrategia empresarial. Por un lado, una vision determinista (la dominante) basada en la
competencia (empresas compitiendo en sectores con unas condiciones predeterminadas y con
unas reglas de juego para competir entre ellas). Por el otro, una vision reconstruccionista, que
defiende que las fuerzas que modifican la estructura del sector pueden provenir del mismo
sistema. Para la perspectiva reconstruccionista las empresas deben generar nueva demanda y
crear nuevos espacios en el mercado. Dentro del panorama reconstruccionista, las
metodologias y herramientas de Design Thinking han surgido como la principal via para

crear negocios innovadores.

La integracién de las dos visiones es necesaria y forma parte de un debate emergente
(Thienthaworn, 2015). Las dos disciplinas necesitan ser integradas ya que tienen diferentes
funciones a la hora de generar negocios exitosos. Por un lado, los métodos y herramientas de
Design Thinking parten de un entendimiento profundo del usuario/cliente para generar una
oferta innovadora, constituyendo una herramienta poderosa como generador de ideas.
Mientras, las herramientas clasicas de estrategia analizan el contexto de la empresa y sector
para tomar decisiones segun el entorno competitivo, lo cual permite desarrollar estrategias

diferentes en funcidn de la situacion del mercado y de la posicion de la empresa en el mismo.

La Tesis propone y explora un modelo metodologico que permita disefiar servicios
innovadores en pymes, y que surge de la combinacién de metodologias y herramientas de
Design Thinking con metodologias y herramientas de estrategia empresarial. De este modo,
se pretende desarrollar un método especifico para el disefio de servicios innovadores en
empresas de pequefio y mediano tamafio, un kit de herramientas para la pyme que le permita

innovar en su servicio de una forma clara, sencilla y estructurada.

Los objetivos especificos del trabajo incluyen: 1) explorar la capacidad del modelo
metodoldgico propuesto para generar servicios innovadores, 2) explorar la idoneidad de la
integracién en un modelo metodoldgico de dos areas de conocimiento (estrategia empresarial
y Design Thinking) y las sinergias al ser combinadas, 3) explorar la especificidad del modelo
metodologico propuesto, disefiado pensando en su aplicacion a las circunstancias estratégicas



especificas de empresas de pequefio y mediano tamafio del sector servicios con posiciones no
dominantes en el mercado, 4) explorar la idoneidad del modelo metodolégico propuesto para
convertirse en una herramienta sencilla y de facil alcance para empresas de pequefio tamafio
del sector servicios y 5) describir e ilustrar como ocurre el fendmeno de aplicaciéon del

modelo metodoldgico propuesto dentro de un ambito real.

La metodologia seleccionada en la investigacion es el estudio de casos. La Tesis propone en
primer lugar un modelo metodoldgico para el disefio de servicios innovadores en pymes que
posteriormente se aplica en una empresa real, una pequefia empresa del sector servicios, de
manera que se desarrolla un Unico estudio de caso que permite explorar y profundizar en los

aspectos enumerados en los objetivos.

Los resultados han permitido comprobar que, en el ambito del caso analizado, el modelo
metodoldgico propuesto ha mostrado: 1) su capacidad para generar el disefio de un servicio
diferenciado para la empresa, dando como resultado final un disefio del servicio con un alto
grado de detalle, de manera que la pyme puede contar con una relacién pormenorizada de
todos los elementos que requiere para la implementacion del servicio, 2) la idoneidad de la
integracién de dos areas de conocimiento (estrategia empresarial y Design Thinking), dando
como resultado una metodologia combinada que aprovecha y complementa las ventajas de las
dos visiones que se han integrado, 3) su especificidad para su aplicacion en pymes del sector
servicios y 4) una descripcion pormenorizada de la aplicacion del modelo metodologico

propuesto dentro de un ambito real.

Por otra parte, los resultados no muestran que el modelo metodolégico sea una herramienta
sencilla y de facil alcance para que las empresas de pequefio tamafo disefien servicios
innovadores. Algunas de las principales dificultades encontradas durante su aplicacion han
sido: 1) carencia por parte de la pyme de un método estructurado para innovar en su servicio,
2) conflicto en la gerencia de la pyme entre el negocio tradicional y el nuevo, 3) ausencia de

vision estratégica en la pequeria empresa y 4) falta de recursos.

Una limitacion del estudio es la imposibilidad de generalizar estadisticamente el resultado, ya
que no representa a un universo concreto de empresas. En relacion a esta posible limitacion,
conviene recordar que el estudio de caso no tiene como objetivo ampliar y generalizar teorias

o enumerar frecuencias. Se trata de una metodologia utilizada para aproximarse a una



situacion o un problema. Asi, puede utilizarse para explicar las relaciones causales que son
demasiado complejas para las estrategias de investigacion mediante encuesta o experimento o
para explorar situaciones en las cuales la intervencion evaluada no tiene un resultado claro y

singular.

Las conclusiones del estudio destacan la complejidad del fendmeno estudiado, del que no
existe un marco tedrico aun ampliamente desarrollado. Nos encontramos ante un campo de
estudio de reciente creacion, inmerso ademas en un contexto de fuertes dindmicas de cambio
en el entorno empresarial. En un escenario en que las empresas necesitan generar nuevos
espacios en el mercado, nos enfrentamos a complejidades que no han sido consideradas en

los modelos de administracion y gestion tradicionales.

Los resultados obtenidos ofrecen enormes posibilidades para nuevas vias de investigacion,
tanto exploratorias como descriptivas y experimentales. Una potencial via de investigacion
propuesta es la profundizacion en el modelo metodoldgico creado, con el objetivo de
describir, caracterizar o modificar sus propiedades, composicion y configuracion. Se
proponen como lineas de investigacion las siguientes: 1) profundizar en la descripcion de
todas las posibles herramientas de Design Thinking que se pueden incorporar al modelo, asi
como experimentar qué herramientas son mas adecuadas (por coste, sencillez o utilidad) para
ser usadas en metodologias aplicadas a pymes, 2) profundizar en la mejora del modelo
metodologico propuesto, de manera que se adapte mejor a las circunstancias de las empresas
pequefias, 3) disefiar investigaciones descriptivas que permitan estudiar la correlacion entre

diversas variables propias de la empresa y la aplicacién del modelo propuesto.

Otra via de investigacion propuesta es profundizar en los aspectos que dificultan la adopcion
por parte de las pymes de metodologias para la innovacion en servicios. Estas dificultades
sefialadas representan una via para desarrollar futuras investigaciones descriptivas que
profundicen en la situacion actual de las pymes del sector servicios respecto al uso de
metodologias estructuradas que les permitan innovar, asi como analizar los factores que

pueden limitar la incorporacion de este tipo de herramientas.
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Propuesta de un modelo metodolégico para el disefio de servicios innovadores en pymes. Estudio de
caso en una pyme del sector servicios.

1. CAPITULO I: INTRODUCCION

1.1. Antecedentes y contexto de la investigacion

La “estrategia empresarial” es un campo de estudio que desde hace mas de 60 afios
trata de buscar y mantener ventajas competitivas en las empresas que les permitan
distanciarse de sus competidores y aseguren su supervivencia. Las principales
herramientas de esta disciplina han sido los modelos de estrategia empresarial
desarrollados durante los ultimos 40 afios (principalmente en los afios 80), que aln
hoy se ensefian en las principales Escuelas de Negocios del mundo y que constituyen
el corpus de la disciplina de la estrategia. Asi, herramientas como la matriz de Ansoff,
la matriz crecimiento/cuota de mercado del Boston Consulting Group o las vias
estratégicas de Porter son hoy algunos de los principales instrumentos a través de los

cuales las empresas basan sus decisiones estratégicas.

En los ultimos afos, sin embargo, estd ocurriendo un cambio paulatino de paradigma
en el campo de la estrategia, en el que se ha empezado a cuestionar el pensamiento
dominante aln hoy. Un planteamiento tradicional en el que las empresas compiten
frontalmente por conseguir una ventaja dentro de un sector ya delimitado (Porter,
1985). Esta vision clésica dibuja a un nimero cada vez mayor de empresas que
compiten dentro los limites del sector, donde se reparten el mercado y sus margenes
se erosionan continuamente. En consecuencia, las posibilidades de crecer son cada
vez menores. A medida que se satura el mercado, se van reduciendo las perspectivas
de rentabilidad y crecimiento de las empresas (Ohmae, 1995). Frente a esta forma de
pensamiento dominante, aparecen a finales del siglo XX voces que reivindican lo
contrario: las empresas necesitan crear nuevos espacios en el mercado para que pueda
haber crecimiento (Hamel & Prahalad, 1994; Moore, 1996). Para generar nueva
demanda, es vital que las empresas innoven en su oferta (productos y servicios) o en
su modelo de negocio. Para Kim y Mauborgne (2005) esto implica fijar la atencién en

la demanda y no en la oferta existente (la competencia).

Este cambio de paradigma se consolida a comienzos del siglo XXI, momento en el
que las empresas se encuentran inmersas en el centro de una “tormenta perfecta”, un

momento de gran complejidad que puede ser analizado desde diferentes dimensiones
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caso en una pyme del sector servicios.

(economica, politica, social, cultural, tecnoldgica...). El mercado se mueve a un
ritmo acelerado, lo cual exige a las empresas enfrentarse a ciclos de vida de productos
y servicios muy breves y a una demanda rapidamente cambiante por parte de un
consumidor complejo, sofisticado y exigente con una plétora de productos y servicios

a su disposicion por multitud de canales, tanto fisicos como virtuales.

Este momento disruptivo origina una corriente de pensamiento cuya idea principal es
que la clave de la supervivencia de las empresas estd en crear nuevos mercados (una
demanda sin explotar, ain inexistente). Esto implica fijar la atencion en la demanda y
no en la competencia. Es decir, crear nuevo valor innovador en la empresa para
desencadenar nueva demanda. Esta forma de alcanzar ventaja es denominada por
algunos autores como “innovacion estratégica” (Kim & Mauborgne, 2005; Hamel &
Prahalad, 1994; Porter: 1996). Esta nueva corriente de pensamiento sostiene que la
innovacion estratégica es aquella capaz de generar innovaciones discontinuas. Estas
innovaciones son creadas por personas de gran creatividad y logran generar nuevos
mercados a traves de la introduccion de nuevos productos o servicios y pueden tener
la capacidad de hasta hacer desaparecer o transformar a sectores enteros. Nos
encontramos ante una nueva vision de la estrategia en la que la clave es desarrollar
productos, servicios y negocios innovadores para generar nueva demanda (innovacion
discontinua o radical). Sin embargo, llevarla a cabo implica complejidades que no han
sido consideradas en los modelos de administracion y gestion tradicionales, y por
consiguiente, nadie tiene una receta muy clara o definida de como, sistematicamente,

abordar este tipo de innovaciones (Rodriguez & Rodriguez, 2013).

Frente a estas dificultades para sistematizar un proceso tan incierto como la
innovacion disruptiva, en la primera década del siglo XXI emerge la disciplina del
Design Thinking, una metodologia para crear nuevos productos, servicios, marcas 0
modelos de negocio. Se trata de una aproximacion a la resolucién de problemas
complejos enfocada precisamente a generar soluciones que no existian antes. Puede
aplicarse en el disefio de nuevos productos, servicios 0 negocios innovadores, que
generen una nueva demanda y hagan a la competencia irrelevante. La metodologia y
herramientas de Design Thinking recogen aspectos del proceso creativo de los
disefiadores a la vez que complementan dicho proceso con métodos de observacion de
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los antropologos. Entre las aplicaciones del Design Thinking (disefio de nuevos
productos, servicios o negocios), el disefio de nuevos servicios se esta convirtiendo
particularmente en una de las principales aplicaciones de esta disciplina, dado el
enorme peso de este sector en la economia global del siglo XXI (Chesbrough &
Spohrer, 2006).

En resumen, nos encontramos a principios del siglo XXI con dos visiones que
conviven en el campo de la estrategia. Por un lado, una vision denominada
determinista (la dominante) basada en la competencia (empresas compitiendo en
sectores con unas condiciones predeterminadas y con unas reglas de juego para
competir entre ellas). Por el otro, una vision reconstruccionista, que defiende que las
fuerzas que modifican la estructura del sector pueden provenir del mismo sistema.
Para la perspectiva reconstruccionista las empresas deben generar nueva demanda y
crear nuevos espacios en el mercado. Lo relevante es crear nuevos niveles de
demanda, y no tanto el posicionamiento frente a la competencia (Kim & Mauborgne,
2005). Dentro del panorama reconstruccionista, las metodologias y herramientas de
Design Thinking han surgido como la principal via para crear negocios innovadores.

La integracion del Design Thinking y la gestion estratégica de la empresa es necesaria
y forma parte de un debate emergente (Thienthaworn, 2015). El propio Porter (1996),
considerado el mayor exponente de la teoria de la estrategia en el siglo XX, reconoce
la compatibilidad de las dos visiones e introduce, afios después de escribir sus
principales teorias, el concepto de competencia estratégica; hacer que los clientes
cambien de posiciones establecidas o atraer a nuevos clientes (no existentes antes) al
mercado. Reconoce la necesidad de competir estratégicamente, generando nuevos
mercados, pero sin proponer ningun modelo o herramienta para lograrlo, aunque
remarca gque conseguir competir estratégicamente es algo complejo y que se requiere
de alta creatividad e intuicion para lograrlo. Porter apela a la creatividad como motor
de las innovaciones estratégicas, reconociendo la incapacidad de la teoria estratégica

de ofrecer herramientas para ello.

En resumen, las dos disciplinas necesitan ser integradas ya que tienen diferentes
funciones a la hora de generar negocios exitosos. Por un lado, los métodos y
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herramientas de Design Thinking parten de un entendimiento profundo del usuario /
cliente para generar una oferta innovadora, constituyendo una herramienta poderosa
como generador de ideas. Permite mirar mas alla de lo que es y generar lo que podria
ser; nuevas posibilidades para crear valor de una forma mas imaginativa (Brown,
2009; Dunne & Martin, 2006; Lockwood, 2009). Mientras, las herramientas clasicas
de estrategia analizan el contexto de la empresa y sector para tomar decisiones segun
el entorno competitivo, lo cual permite desarrollar estrategias diferentes en funcién de
la situacion del mercado y de la posicion de la empresa en el mismo. Esto permite
disefiar diferentes estrategias segun el tipo de empresa, ya tenga una posicion de
liderazgo o una posicion débil en el mercado (Arthur D. Little, 1980; Lochridge,
1981).

Dentro del contexto que se ha descrito, la presente Tesis propone y explora un modelo
metodoldgico que permita disefiar servicios innovadores en pymes, y que surge de la
combinacion de metodologias y herramientas de Design Thinking con metodologias y
herramientas de estrategia empresarial. La metodologia de Design Thinking
constituye un potente instrumento para generar ideas y disefiar nuevos Servicios,
mientras que las herramientas de estrategia de negocio permiten dibujar las
posibilidades estratégicas que tiene una pyme segun su situacion en el mercado y las
caracteristicas del mismo. De este modo, se pretende desarrollar un método especifico
para el disefio de servicios innovadores en empresas de pequefio y mediano tamafio,
un kit de herramientas para la pyme que le permita innovar en su servicio de una

forma clara, sencilla y estructurada.
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1.2. Objetivos de la investigacién

El objetivo general de esta Tesis es proponer un modelo metodoldgico para el disefio
de servicios innovadores en pymes que integre la metodologia y herramientas de
Design Thinking con métodos y herramientas de estrategia empresarial especificos
para pymes. De este modo se pretende obtener un modelo metodolégico adaptado a
pequefias empresas que combine las fortalezas de las dos disciplinas: las ventajas del
Design Thinking como herramienta creativa para generar servicios innovadores, con
la utilidad de la estrategia empresarial para dibujar estrategias de negocio especificas

para pymes.

El objetivo general se divide a su vez en los siguientes objetivos especificos:

e Objetivo especifico 1. Explorar la capacidad del modelo metodoldgico
propuesto como generador de servicios innovadores.

e Objetivo especifico 2. Explorar la idoneidad de la integracion en un modelo
metodoldgico de dos areas de conocimiento (estrategia empresarial y Design
Thinking) y las sinergias al ser combinadas.

e Objetivo especifico 3. Explorar la especificidad del modelo metodoldgico
propuesto, disefiado pensando en su aplicacion a las circunstancias estratégicas
especificas de empresas de pequefio y mediano tamafio del sector servicios
con posiciones no dominantes en el mercado.

e Objetivo especifico 4. Explorar la idoneidad del modelo metodoldgico
propuesto para convertirse en una herramienta sencilla y de facil alcance para
empresas de pequerio tamafio del sector servicios.

e Objetivo especifico 5. Describir e ilustrar como ocurre el fendmeno de

aplicacion del modelo metodoldgico propuesto dentro de un ambito real.
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1.3. Marco conceptual

La Figura 1 resume el marco conceptual en el que se fundamenta el desarrollo de la
Tesis. EI modelo metodolégico final propuesto supone la integracion de conceptos y
herramientas procedentes de dos disciplinas: la direccidn estratégica y el Design
Thinking.

Por una parte, el trabajo incorpora los fundamentos de la disciplina de la direccion
estratégica, que ha sido la encargada de desarrollar durante los ultimos 60 afios la
forma en la que las empresas dirigen sus decisiones estratégicas. Estas decisiones
dependen de la estructura del mercado y de la posicion competitiva de los
participantes en el mismo (Porter, 1985). La consecuencia es que las opciones
estratégicas que una pyme tiene en el mercado no son las mismas que las de una gran
empresa. Por ello, la direccion estratégica ha desarrollado una serie de modelos y
herramientas especificas para empresas de pequefio tamafio. Entre ellas, una de las
principales aportaciones de Porter es la “alta segmentacion”, que implica que las
empresas con posiciones no dominantes en el mercado deben especializarse y atender

s6lo a segmentos de la demanda con unas caracteristicas concretas.

Por otra parte, el trabajo incorpora los fundamentos de la disciplina del Design
Thinking, un area de conocimiento que irrumpe a principios del siglo XXI en el
campo de la estrategia empresarial como una aproximacion a la resolucion de
problemas complejos que sirve para generar soluciones innovadoras. El Design
Thinking puede aplicarse para el disefio de productos, servicios 0 negocios
innovadores, y aunque es una metodologia comdn para el disefio de cualquiera de
estos elementos, sus herramientas pueden variar ligeramente seguin lo que se esté
disefiando (por ejemplo, el disefio de un producto o un servicio puede requerir alguna
técnica especifica). Este trabajo se centra particularmente en las herramientas de

Design Thinking utilizadas para el disefio de servicios.
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DISCIPLINA DE LA DISCIPLINA DEL "DESIGN
"DIRECCION THINKING"

ESTRATEGICA" APORTACION: CREATIVIDAD (COMO

- : CREAR PRODUCTOS, SERVICIOS Y
APORTACION: QUE OPCIONES NEGOCIOS INNOVADORES)

ESTRATEGICAS TIENE UNA PYME
PERIODO DESARROLLO: SEGUNDA PERIODO DESA?E‘{%%: RINCIPIOS DEL
MITAD DEL SIGLO XX

« Define las onciones de Una bvme e Herramientas especificas para el
P by disefio de servicios innovadores.

sobre la base del sector en el que se
mueve y la posicion competitiva de

la empresa. e Aproximacion a la resolucion de

problemas complejos enfocada
« Introduce el enfoque de "alta precisamgntle a generar soluciones
ol : gue no existian antes.
segmentacion": necesidad de
especializacion en un segmento del
mercado.

MODELO
METODOLOGICO
INTEGRADO

Metodologia para el disefio de servicios
innovadores en pymes.

Adaptado a pequefias empresas del sector
servicios.

Combina las fortalezas de las dos diciplinas:
las ventajas del Design Thinking como
herramienta creativa para generar servicios
innovadores, con la utilidad de la estrategia
empresarial para dibujar estrategias
especificas para pymes.

Figura 1. Marco conceptual de la Tesis.
Fuente: Elaboracion propia
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El modelo metodolégico final propuesto integra las dos disciplinas indicadas
anteriormente, de modo que se obtiene una metodologia adaptada al disefio de
servicios innovadores en pymes. De esta forma, este modelo se convierte en un
instrumento adaptado para la innovacion en pymes del sector servicios, que combina
la fortaleza del Design Thinking como herramienta creativa para generar Servicios
innovadores, con la utilidad de la estrategia empresarial para dibujar estrategias

especificas para pymes.
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1.4. Metodologia de la investigacion y justificacion de su eleccion

La metodologia seleccionada en la investigacion es el estudio de casos. La Tesis va a
proponer en primer lugar un modelo metodoldgico para el disefio de servicios
innovadores en pymes que posteriormente se aplicard en una empresa real, una
pequefia empresa del sector servicios (concretamente una agencia de comunicacion),
de manera que se desarrollard un Gnico estudio de caso que permita explorar y
profundizar en los aspectos enumerados en los objetivos de este trabajo. En los
siguientes parrafos se describen las caracteristicas de la metodologia escogida y se

justifica su eleccion.

El estudio de casos es una metodologia de investigacion cualitativa que permite
analizar el fendmeno objeto de estudio en su contexto real, utilizando maultiples
fuentes de evidencia, cuantitativas y/o cualitativas simultaneamente. Conlleva el
empleo de abundante informacién subjetiva, la imposibilidad de aplicar la inferencia
estadistica y una elevada influencia del juicio subjetivo del investigador en la
seleccion e interpretacion de la informacion (Villarreal & Landeta, 2010). Estos
estudios no son generalizables estadisticamente, ya que no representan a una muestra
de una poblacion o de un universo concreto; su objetivo es ampliar y generalizar
teorias y no enumerar frecuencias (Yin, 1994). La principal utilidad de esta
metodologia es comprender la interaccion entre las distintas partes de un sistema y de
las caracteristicas mas importantes de éste, incluso a partir de un caso Unico, si se
logra una comprension de los procesos, estructura y fuerzas impulsoras de un

fendmeno, mas que de las relaciones de causa efecto (Gummesson, 2000).

La metodologia de estudio de casos no implica necesariamente investigacion
cualitativa, ya que puede basarse en cualquier combinacién de evidencias
cuantitativas y cualitativas (Ghauri, Gronhaug & Kristianslund, 1995). Por lo tanto, y
en el caso de su aplicacion en el ambito empresarial, puede incluir planes comerciales,
analisis de documentos, entrevistas, observaciones de directivos y empleados,
integrando informacion con el objetivo de comprender el fendmeno que se esta
estudiando (Eisenhardt, 1989; Meredith, 1998). La metodologia de estudio de casos
puede lograr diferentes objetivos; hacer una descripcion, ofrecer explicaciones o

interpretaciones sobre un fendmeno investigado, explorar sus caracteristicas y
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funcionamiento o hacer una evaluacion (Yin, 1994). Las caracteristicas de esta
metodologia, y el tipo de preguntas que pueden ser respondidas mediante su uso,
permiten que sea una estrategia adecuada para abordar cuestiones como las siguientes
(Yin, 1989):

1) Explicar las relaciones causales que son demasiado complejas para las
estrategias de investigacion mediante encuesta o experimento.

2) Describir el contexto real en el cual ha ocurrido un evento o una
intervencion.

3) Evaluar los resultados de una intervencion.

4) Explorar situaciones en las cuales la intervencion evaluada no tiene un

resultado claro y singular.

Yin (1994) propone diferentes clasificaciones de los estudios de casos, entre las que

destacan:

e Clasificacion atendiendo al objetivo de la estrategia de investigacion:

o Descriptivos, cuyo objetivo es analizar como ocurre un fenémeno
dentro de su contexto real.

o Exploratorios, que buscan familiarizarse con un fenémeno o una
situacion sobre la que no existe un marco teérico bien definido.

o llustrativos, que ponen de manifiesto las practicas o la manera de hacer
de una organizacion.

o Explicativos, que tratan de desarrollar o depurar teorias, revelando

causas y procesos de un determinado fenémeno organizativo.

e Clasificacion atendiendo al nimero de casos objeto de analisis:

o Un unico caso. Adecuado cuando éste sea especial y tenga las
condiciones necesarias para confirmar, desafiar o ampliar una
determinada teoria.

o Muiltiples casos. La eleccion de casos no tiene por qué realizarse segun

criterios muestrales estadisticos sino por razones teoricas. En el estudio
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de casos multiples, no necesariamente todos los casos deben ser
conducidos del mismo modo, algunos casos pueden incluir objetivos
especificos y ser conducidos con menos intensidad que otros (Langley
& Royer, 2006).

De acuerdo con la clasificacion de Yin (1994), la metodologia propuesta en esta Tesis
es un Unico estudio de caso con unos objetivos tanto exploratorios como explicativos
e ilustrativos (ver epigrafe 1.2). Con respecto al numero de casos que se deben
estudiar, no existe una guia precisa para determinarlo, por lo que la decision se deja al
investigador (Perry, 1998). En general, la literatura suele coincidir en que no existe un
ndmero 6ptimo y, dependiendo del caso, se debe realizar un nimero de casos
suficiente hasta haber aislado las condiciones para explicar y entender el fendmeno

estudiado.

En la actualidad se utiliza con interés creciente la investigacion cualitativa, y
particularmente la metodologia del estudio de casos en el &mbito de la Administracién
de Empresas, en areas como Estrategia, Direccion, Marketing y Comercial. Son
frecuentes las investigaciones que utilizan esta metodologia que dan como resultado
publicaciones en revistas de gran difusion y calidad en el area de la Direccion y
Administracion de empresas (Castro Monge, 2010).

El estudio de casos en el ambito empresarial genera importantes contribuciones a
partir de los afios ochenta (Yin, 1989; Hamel & Prahalad, 1994; Kim & Mauborgne,
2005; VanWynsberghe & Khan, 2007). Los diferentes aportes dan un gran impulso a
la metodologia y la posicionan como una herramienta importante dentro de los
métodos cientificos de uso generalizado (Castro Monge, 2010). El estudio de casos
muestra ser una metodologia Gtil en la investigacion relacionada con las empresas y
los mercados (Fong, 2002). En efecto, aparecen diferentes ejemplos en los Gltimos
afios de aplicaciones de estudio de casos en ambitos como la direccion estratégica, las
innovaciones organizativas o la generacion de nuevos modelos de negocio (Eisenhardt
& Graebner, 2007; Siggelkow, 2007; Gibbert, Ruigrok & Wicki, 2008). Muchos
autores coinciden en la necesidad de las investigaciones exploratorias y comprensivas
para acercarse a los fendbmenos complejos y cambiantes que rodean el mundo

empresarial, asi como en el uso de estudio de casos para su entendimiento. Cuando se
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realiza un estudio en profundidad en el campo de las organizaciones mas complejas,
se descubre la necesidad de metodologias de investigacion exploratoria en oposicion a

las consideradas rigurosas (VanWynsbergghe & Khan, 2007).

Villarreal y Landeta (2010) remarcan el uso creciente en los Gltimos afios de esta
metodologia en las areas de direccion y economia de la Empresa, y apuntan a la fuerte
dindmica de cambio que vive el entorno empresarial como una de las razones que
justifican este hecho. Como consecuencia de este rapido proceso de cambio, las
teorias que se generan para explicar el comportamiento de mercados y empresas
facilmente pierden su vigencia, por lo que continuamente deben ser verificadas ante la
realidad (Kuhn, 2006). En este escenario, las empresas necesitan generar nuevos
espacios en el mercado, lo cual implica lograr innovaciones disruptivas (Christensen
& Overdorf, 2000; DeTienne & Koberg, 2002). Sin embargo, tal y como subrayan
Rodriguez y Rodriguez (2013), llevar a cabo este proceso implica complejidades que
no han sido consideradas en los modelos de administracion y gestion tradicionales, y
por lo tanto nadie tiene una receta muy clara o definida de como, sistematicamente,

abordar innovaciones discontinuas.

De este modo, un contexto con profundos cambios pone en cuestion soluciones y
teorias tradicionales, lo que estimula a la ciencia de la Economia de la Empresa hacia
la busqueda progresiva de nuevos modelos que se adecuen mejor a la nuevas
realidades (Applegate, 1994), un hecho que explica el auge de investigaciones de tipo
exploratorio en las que es muy comun el uso del estudio de casos. La configuracién de
nuevos modelos explicativos no siempre puede ser llevada a cabo mediante el empleo
de metodologias basadas en el planteamiento y contraste de las hipotesis sobre la base
de un marco tedrico existente, validado y vigente, lo que provoca la necesidad de
metodologias que permitan generar nuevas teorias (Arias, 2003). El estudio de uno o
varios casos en profundidad es una forma adecuada de investigar fendmenos
complejos, dindmicos y poco conocidos (Martinez Nufiez & Pérez Aguiar, 2013). El
estudio de casos se presenta, en este ambito, como una metodologia de investigacion
emergente que debe ser tenida en cuenta para el avance de las disciplinas relacionadas
con la direccién y economia de empresas.

Los estudios de casos pueden servir para objetivos exploratorios, descriptivos y
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explicativos y pueden contribuir positivamente a la construccion y desarrollo de
perspectivas tedricas rigurosas en torno a las organizaciones (Bonache, 1999). Para
Cepeda (2006) hay diferentes posibles razones por las que la investigacion mediante

estudio de casos es un modo de investigacion viable en Economia de la Empresa:

e El investigador puede estudiar la empresa en su estado natural, aprender de la
situacion, y generar teorias a partir de todo lo encontrado.

e Permite al investigador responder al cémo y al por qué, entender la naturaleza
y complejidad de los procesos que tienen lugar.

e Esuna forma apropiada de investigar en un tema en el cual se han desarrollado

pocos estudios anteriormente.

En conclusidn, esta Tesis utiliza la metodologia del estudio de casos, apoyandose en
su utilidad y validez para comprender los nuevos fenémenos empresariales como el
que se plantea en este trabajo. En la Figura 2 se resumen los principales argumentos

que justifican su uso para abordar este estudio.
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Perspectiva holistica, amplia e
Fenémeno en el que la integral del fendmeno
investigacion y teoria se hallan en estudiado; fendmenos
fases preliminares con pocos complejos, ambiguos e
estudios previos (Cepeda, 2006). inciertos (Villareal & Landeta,
2007).

ESTUDIO DE CASOS
AMBITO:

DIRECCION
EMPRESAS,
ESTRATEGIA,
MARKETING,
COMERCIAL...

Momento de cambio profundo,
Fenémeno contemporaneo las teorias que se generan para
ubicado en su entorno real y explicar el comportamiento de
fendmeno en transformacion mercados y empresas
(Yin, 1994). facilmente pierden su vigencia,
(Kuhn, 2006).

Figura 2. Justificacion de la metodologia de estudio de casos en el &mbito de la direccidn de
empresas, estrategia, marketing y comercial.

Fuente: elaboracién propia a partir de la figura de Castro Monge (2010)

En cuanto al procedimiento metodolégico de la investigacion, va a seguir la estructura
habitual de la metodologia del estudio de caso, que incluye una fase analitica, una fase

de investigacion y una fase teorica (ver Figura 3).
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FASE ANALITICA
Capitulos 2,3y 4

- Marco tedrico

- Literatura

FASE INVESTIGACION: CREACION
DE UN MODELO METODOLOGICO

Capitulo 5

FASE INVESTIGACION: TRABAJO
DE CAMPO

Capitulo 6

Estudio de caso en una pyme del sector servicios

FASE TEORICA
Capitulos 7,8y 9

- Resultados

- Conclusiones
- Limitaciones

- Propuestas para futuras investigaciones

Figura 3. Procedimiento metodoldgico utilizado

Fuente: elaboracion propia a partir de la figura de Castro Monge (2010)

1. Fase analitica. Desarrollada a lo largo de los capitulos 2, 3 y 4. Una revision

bibliografica que incluye:

Un repaso de la historia y los fundamentos de la disciplina de la direccion
estratégica, haciendo hincapié en sus aportes a la hora de generar modelos
y herramientas especificas para establecer estrategias en empresas de

pequerio tamario.
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e Un repaso a la historia y los fundamentos de la disciplina del Design
Thinking, incluyendo una revision de su metodologia y de las herramientas
de apoyo utilizadas para su implementacion. El estudio se centra

particularmente en las herramientas utilizadas en el disefio de servicios.

2. Fase de investigacion. Desarrollada a lo largo de los capitulos 5 y 6. Compuesta
por:

e Una proposicion de un modelo metodologico que integre las dos
disciplinas indicadas anteriormente, de modo que se obtenga una
metodologia adaptada al disefio de servicios innovadores en pymes.

e Un trabajo de campo exploratorio que permita investigar el modelo creado,
aplicandolo en una empresa real del sector servicios a través de un estudio

de caso.

3. Fase tedrica. Desarrollada a lo largo de los capitulos 7, 8 y 9. Incluye los
resultados, conclusiones y limitaciones de la investigacion, ademéas de la

propuesta de futuras investigaciones a partir de las conclusiones obtenidas.
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1.5. Estructura de la Tesis

El trabajo se organiza en nueve capitulos (ver Figura 4), cuyo contenido y estructura

Se resumen a continuacion:

CAPITULOS
1 CAPITULO I. INTRODUCCION
W NN S S S S S S S S S S S S S S S S S S S S B R . . - - ‘
/ ’ 7 7
5 | CAPITULO Il. FUNDAMENTOS DE LA DIRECCION ESTRATEGICA:
I DE LOS ANOS 50 HASTA FINALES DEL SIGLO XX
|
: CAPITULO Ill. CAMBIO DE PARADIGMA EN LA ESTRATEGIA PARTE I:
3 : EMPRESARIAL EN EL SIGLO XXI MARCO
I TEORICO
| CAPITULO IV. IRRUPCION EN EL SIGLO XXI DE LA
4 | METODOLOGIA DE DESIGN THINKING COMO GENERADORA
\ DE INNOVACIONES ESTRATEGICAS
\
____________________________ -
/ CAPITULO V. CREACION DE UN MODELO METODOLOGICO
5 I PARA EL DISENO DE SERVICIOS INNOVADORES EN PYMES
1
|
6 1 CAPITULO VI. ESTUDIO DEL CASO EN UNA PYME
|
| ) PARTE II;
7 | CAPITULO VII. RESULTADOS DEL MODELO PROPUESTO Y SU INVESTIGACION
I APLICACION PRACTICA
|
| .,
8 I CAPITULO VIII. CONCLUSIONES
|
| ,
9 \ CAPITULO IX. LIMITACIONES DEL MODELO PROPUESTO Y
\  RECOMENDACIONES PARA INVESTIGACIONES FUTURAS
T o mm e e e e e e e e mm e e e e e e e e e -
Figura 4. Estructura de la Tesis
Fuente: elaboracidn propia
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En el Capitulo I, “Introduccion”, se establecen los antecedentes y el contexto de la
investigacion, introduciendo los dos paradigmas dominantes hoy en el campo de la
estrategia empresarial; una vision clasica con origen en la segunda mitad del siglo XX
frente a una nueva vision surgida a principios del siglo XXI, en la que el concepto de
Design Thinking se impone como referencia a seguir para desarrollar negocios
innovadores. Ademas, en el capitulo se definen los objetivos de la investigacion, en la
que se propone un nuevo modelo metodoldgico que permita disefiar servicios
innovadores en pymes, y que surge de la combinacion de metodologias y
herramientas de Design Thinking con metodologias y herramientas de estrategia
empresarial. Posteriormente, se explora el modelo propuesto aplicandolo a un caso
real, una pyme, de manera que se explore la capacidad del modelo para lograr disefiar
servicios innovadores. El capitulo concluye detallando el marco conceptual en el que
se fundamenta la Tesis y explicando y justificando la metodologia seleccionada para

la investigacion: el estudio de caso.

Los capitulos 11, 111 'y 1V constituyen el bloque del Marco Tedrico. En el Capitulo
11, “Fundamentos de la direccion estratégica: de los afios 50 hasta el final del
siglo XX”, se hace un repaso a las bases del area de conocimiento de la direccion
estratégica, asi como a los principales modelos y herramientas que ha aportado en
relacion a las opciones estratégicas que tienen las empresas de pequefio tamafio para
competir con éxito en el mercado. A lo largo del capitulo se describe como la
“direccion estratégica” o “estrategia empresarial” ha sido el area de conocimiento que
desde mediados del siglo XX se ha encargado de buscar y mantener ventajas
competitivas sostenibles en la empresa, para distanciarse de sus competidores de la
forma mas eficiente. El recorrido se centra en la evolucidn de la direccion estratégica
en el siglo XXy en las principales herramientas y aportaciones que ha realizado para

aquellas empresas que no tienen una posicién dominante en el mercado.

En el Capitulo 111, “Cambio de paradigma en la estrategia empresarial en el siglo
XXI”, se profundiza en las transformaciones que se producen en el campo de la
estrategia empresarial durante el cambio del siglo XX al XXI, momento en el que se
pone en duda el paradigma dominante del siglo anterior. Diferentes autores proponen

un cambio en la visién de la estrategia en la que ahora la clave va a ser la innovacién
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estratégica: desarrollar una oferta innovadora para generar nueva demanda. Por lo
tanto, el foco de la estrategia en las empresas implica ahora fijar la atencion en
generar nueva demanda y no en la oferta (diferenciarse de la competencia).
Comienzan a enfrentarse dos puntos de vista sobre como es la relacion entre la
estructura de la industria y las posibilidades estratégicas de las empresas dentro de la
misma. Se contraponen la vision estructuralista/determinista, la tradicional, basada en
la competencia, y la visidn reconstruccionista, que se apoya en la teoria del
crecimiento enddgeno (es decir, fijar la atencion en la demanda, no en competencia,

que se vuelve irrelevante).

En el Capitulo IV, “Irrupcion en el siglo XXI de la metodologia de Design
Thinking como generador de innovaciones estratégicas” se explora la metodologia
del Design Thinking, que se populariza en el ambito empresarial a principio de este
siglo. Se revisa el origen y evolucion de este concepto y su significado como fuente
generadora de innovaciones estratégicas en la empresa, hasta convertirse en la
principal ventaja competitiva de la organizacion. El capitulo hace un andlisis
exhaustivo del concepto Design Thinking: qué elementos lo caracterizan, como es la

metodologia y qué herramientas se utilizan para su aplicacion.

Los capitulos V, VI, VII, VIl y IX conforman el blogque denominado Investigacion.
En el Capitulo V, “Creacion de un modelo metodologico para el disefio de
servicios innovadores en pymes” se propone un modelo que integre las dos
disciplinas analizadas a lo largo del marco teérico, de manera que se pueda obtener
una herramienta especifica para innovar en los servicios de empresas cuya posicion en
el mercado no es dominante. En el capitulo VI, “Estudio de caso en una pyme”, se
hace una descripcién pormenorizada de la experiencia de la aplicacion del modelo
metodoldgico propuesto en una empresa real del sector servicios. La investigacion
finaliza con los capitulos VII, VII1 y IX, en los cuales se analizan los resultados, la
validez de los mismos y las posibles investigaciones que pueden derivar del trabajo

realizado.
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PARTE I: MARCO TEORICO
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2. CAPITULO IlI: FUNDAMENTOS DE LA
DIRECCION ESTRATEGICA: DE LOS ANOS 50
HASTA EL FINAL DEL SIGLO XX

2.1. Introduccién al capitulo 2

El modelo metodoldgico para el disefio de servicios innovadores en pymes que
propone este trabajo tiene entre sus bases el area de conocimiento de la direccién
estratégica. En este capitulo se revisa la historia y los fundamentos de este campo, asi
como los principales modelos y herramientas que ha aportado en relacién a las
opciones estratégicas especificas que tienen las empresas de pequefio tamafio para
competir con éxito en el mercado. EI modelo metodoldgico que se propone incorpora

varias aportaciones de esta disciplina.

La “direccion estratégica” o “estrategia empresarial” ha sido el area de conocimiento
que desde mediados del siglo XX se ha encargado, tal y como define Ohmae (1983),
de buscar y mantener ventajas competitivas sostenibles en la empresa, para
distanciarse de sus competidores de la forma mas eficiente. El siguiente recorrido se
centrard en la evolucion de la direccion estratégica en el siglo XX, aunque conviene
puntualizar que no se trata de una revision exhaustiva, sino que pretende dibujar una
vision general de su evolucion y como este campo ha influido en la forma en la que

las empresas dirigen sus decisiones estratégicas.

En cuanto al alcance del estudio, se debe aclarar que esta mirada sobre el concepto de
estrategia se hace desde una perspectiva economico/empresarial, ya que en realidad,
como sefialan Pérez y Massoni (2009), el término “estrategia” lleva detrds un corpus
de conocimiento de gran alcance que ha evolucionado a lo largo de los siglos, y que
es objeto de estudio en multitud de disciplinas; antropologia, ciencias
neurocognitivas, empresa, etc. Por lo tanto, el siguiente repaso a la estrategia se
referiere a su historia desde un paradigma econémico/empresarial a partir de su
desarrollo en los afios 50 del siglo XX, sin obviar, como dicen Pérez y Massoni, el
“secuestro” que en siglo XX se produce del concepto de estrategia por parte de las

Escuelas de Negocios.
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2.2. La estrategia desde los afios 50 hasta finales de los afios 70 del siglo XX

El origen de la estrategia en el ambito empresarial se produce a mediados del siglo
XX, cuando se incorpora a la empresa desde los &mbitos militar y matematico. “Entre
los afios 1954-1979 nos encontrabamos en un periodo de cambio de paradigma (del
matematico al managerial)” (Pérez & Massoni, 2009, p.20). En los primeros afos se
habla mas de planificacion corporativa que de direccion estratégica. Durante las
décadas de los 50 y 60 las empresas viven un periodo de estabilidad y expansion, y se
incrementa el interés por técnicas de toma de decisiones cientificas para planificar y
controlar el crecimiento de la empresa. En este periodo se desarrollan algunas de las
principales herramientas de planificacion estratégica, que ain hoy son de uso
frecuente, como la matriz de Ansoff, el analisis DAFO o la matriz crecimiento/cuota
de mercado del Boston Consulting Group. La aparicion de esta necesidad de
planificacion surge debido a “los problemas de los directivos de los afios 50 y 60 para
coordinar decisiones y mantener el control de empresas cada vez mas grandes y
complejas” (Grant, 1996, p.45).

En un contexto de gran crecimiento, por lo tanto, se busca principalmente
planificacion presupuestaria y toma de decisiones para buscar mas crecimiento y
seguridad. La necesidad de coordinar las decisiones de inversion, como indica Grant,
demandaba un horizonte de planificacion relativamente alto. Estas planificaciones a
largo plazo se convirtieron en una de las tareas centrales de la alta direccion. Las
grandes empresas elaboraban documentos a cinco afios donde se recogian los
objetivos de la empresa, se preveian las tendencias economicas clave (demanda, cuota
de mercado, ingresos, costes y margenes) y se establecian prioridades para los

diferentes productos y unidades de negocio de la empresa.

Es en los afios 70 cuando tiene lugar el cambio de la planificacion corporativa a la
direccidn estratégica. Diferentes sucesos ponen de manifiesto que no se puede
predecir el futuro a largo plazo en el ambito empresarial. La confianza en la
planificacion y en la predeterminacion se vienen abajo de la mano de la inestabilidad
en los mercados; crisis del petréleo, aumento de la competencia internacional (EEUU,
Japon, Europa, Sudeste Asidtico...). Ahora lo importante es “ubicar a la empresa en

los mercados con respecto a sus competidores con el fin de maximizar el potencial de
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beneficios” (Grant, 1996, p.47). Henderson (1989) define ahora la estrategia como la
busqueda deliberada de un plan que desarrolle una ventaja competitiva para la
empresa; su competencia mas dafiina es la que mas se le parece, y la diferencia entre
la empresa y sus competidores son el fundamento de su ventaja. En consecuencia, es
en la transicion entre los afios 70 y 80 cuando en el campo de la estrategia empieza a
dominar una vision basada en la competencia y en la busqueda de la ventaja
competitiva respecto a otras empresas del sector. Una vision que, principalmente a
partir de las teorias de Michel Porter durante los afios 80, serd la dominante hasta hoy
en el campo de la estrategia.
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2.3. La direccidn estratégica en los afios 80: la ventaja competitiva de Porter

Como consecuencia de los procesos mundiales desestabilizadores de los afios 70, el
principio de la década de los 80 alumbra un giro de la estrategia, que ahora busca la
ventaja competitiva en las empresas a través del analisis de la estructura del sector y
de la competencia; la toma de decisiones de una empresa dependera entonces de las
caracteristicas del sector y de como se comportan los competidores. Estos afios
quedardn marcados por las propuestas competitivas de Porter (1985), que afirma que
las empresas se mueven en entornos altamente competitivos y la estrategia en si es la
eleccion de la forma en la que cada empresa se relaciona con su entorno. Entre los
modelos teoricos mas reconocidos se encuentra el “modelo de las cinco fuerzas”, que
estudia de qué forma las caracteristicas estructurales de un sector constrifien las

opciones para competir de la empresa.

La vision de Porter de los 80 dibuja basicamente a las empresas compitiendo
frontalmente por conseguir una ventaja competitiva, esforzandose por diferenciarse.
La estrategia basada en la competencia presupone que las condiciones estructurales de
una industria estan dadas y que las empresas deben competir sometiéndose a ellas.
Los supuestos de Porter se basan en el concepto estructuralista (o determinismo
ambiental) estudiado originalmente por Bain (1959). Existe una causalidad entre
estructura del mercado, conducta de los participantes y rendimiento del sector. Es
decir, la estructura del mercado, dada por las condiciones de la oferta y demanda, crea
una conducta de los vendedores y los compradores que determina a la vez el
rendimiento final del sector. Los cambios que afectan al sistema en su totalidad son
provocados por factores externos a la estructura del mercado, como por ejemplo
condiciones economicas y avances tecnologicos (Kim & Mauborgne, 2005). La vision
de Porter (1985) da lugar a un pensamiento estratégico basado en la competencia,
donde los esfuerzos se centran en desarrollar ventajas sobres los competidores,

analizando a éstos para ver qué hacen mejor.

Entre los mayores logros de Porter se encuentra el modelo de las estrategias genéricas.
El autor postula que las empresas sélo pueden tomar tres posiciones estratégicas: 1)
liderazgo en costos (ser el mas barato), 2) diferenciacion (ser diferente en algo) y 3)
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enfoque o alta segmentacion (especializarte en un nicho de mercado y dentro de €l

seguir una estrategia nuevamente de liderazgo en costos o de diferenciacion).

El concepto de Porter de “alta segmentacion”, que se desarrollara en los siguientes
apartados, tiene unas importantes implicaciones para el desarrollo de estrategias por
parte de las empresas, principalmente en las de pequefio tamafio, ya que supone que
las empresas con posiciones no dominantes en el mercado deben especializarse y
atender s6lo a segmentos de la demanda con unas caracteristicas concretas. Una
adecuada estrategia de especializacion, como la que propone Porter, se convierte en

una herramienta fundamental para la supervivencia de las pymes.

En resumen, Porter propone un modelo que deja un numero limitado de vias
estratégicas a la empresa: ser mas barato (al alcance de pocas), ser diferente o, para la
mayoria (las que no tienen una posicion dominante) realizar una alta segmentacion.

Es decir, atender s6lo a un segmento concreto de la demanda y especializarse en él.

El concepto de diferenciacion se desarrolla ampliamente durante la década de los 80,
sobresaliendo conceptos como el posicionamiento, introducido por Ries y Trout
(1981), que afirman que el éxito de una empresa depende de encontrar la idea
diferenciadora que haga de esta oferta la preferida para el segmento al que la
dirigimos, la idea que mejor encaje con la mente de los clientes. Para Ries y Trout, el

posicionamiento (idea diferenciadora) debe ser el eje de toda la estrategia empresarial.

José Javier Ruiz Cartagena 27



Propuesta de un modelo metodolégico para el disefio de servicios innovadores en pymes. Estudio de
caso en una pyme del sector servicios.

2.4. Principales aportaciones de la direccion estratégica a la pyme

Durante méas de 60 afios, la direccidn estratégica ha aportado modelos y herramientas
para la toma de decisiones en las empresas. Estas decisiones se basan principalmente
en las caracteristicas del sector que se esta analizando y en la posicion de la empresa
dentro del mismo. La consecuencia es que las opciones estratégicas de una pyme en el

mercado no son las mismas que las de una gran empresa.

Dado que esta Tesis propone un modelo metodoldgico que permite disefiar servicios
innovadores en pymes, a continuacion se realiza un recorrido por los principales
modelos y herramientas de la direccion estratégica que tienen implicaciones en las
decisiones de empresas que no cuentan con una posicién dominante en el mercado.
Estas herramientas se incorporaran posteriormente al modelo metodoldgico que

propone este trabajo.

La Tabla 1 resume las principales aportaciones de la direccion estratégica a empresas
con posiciones no dominantes en el mercado. En las siguientes paginas se desarrolla

con mas detalle cada una de aportaciones resumidas en la tabla.
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Tabla 1. Principales aportaciones de la direccion estratégica a empresas con posiciones no

dominantes en el mercado
APORTACION IMPLICACION PARA LAPYME HERRAMIENTAS

FUENTES

Enfoque de alta segmentacion.
Una empresa con una posicion
competitiva no dominante debe
especializarse y atender un
segmento del mercado. Debe ser
percibida como algo exclusivo o
Unico por un determinado tipo de
clientes (segmentos) capaces de
valorar su oferta.
Enfoque de alta especializacion.
Las pymes deben lograr moverse
hacia un entorno de alta
especializacion, donde logre ser
percibida como algo exclusivo o
valioso para un determinado tipo
ENTORNOS de clientes (segmentos). El clima  Matriz de entornos
GENERICOS competitivo en los entornos de genéricos
alta especializacion sera menos
hostil que en otros entornos (la
ventaja competitiva es mayor,
maés defendible y es mas facil
garantizar la supervivencia de la
empresa).
Opciones estratégicas para la
pyme
MATRIZ ADL Las opciones de un pyme son 1) Matriz ADL
especializacion, 2) abandono o 3)
reconversion
Saber como se segmenta un
mercado mediante todas las
HERRAMIENTAS posibles “variables de
PARA segmentacion”, a través de las Variables de
SEGMENTAR cuales podemos dividir un segmentacién
MERCADOS mercado.

ESTRATEGIAS
GENERICAS

Porter
(1985)

Lochridge
(1981)

Arthur D.
Little
(1980)

(Schiffman
& Kanuk,
2001)
Kotler
(2000)

Fuente: elaboracion propia a partir de Porter (1985), Lochridge (1981), Arthur D. Little (1980), Schiffman &

Kanuk (2001) y Kotler (2000)
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2.4.1. Estrategias genéricas de Porter

Uno de las aportaciones de Porter (1985) méas reconocidas es el modelo de las
estrategias genéricas, segun el cual las empresas s6lo pueden tomar tres posiciones
estratégicas (ver Figura 5): 1) liderazgo en costos (ser las mas baratas), 2)
diferenciacion (ser diferentes en algo) y 3) enfoque o alta segmentacion
(especializarse en un nicho de mercado y, dentro de él, seguir una estrategia
nuevamente de liderazgo en costos o de diferenciacion).

ENFOQUE (ALTA
SEGMENTACION)

DIFERENCIACION

COSTE MAS BAJO (PRECIO MAS ALTO)

VENTAJA
COMPETITIVA

Figura 5. Modelo de las estrategias genéricas.
Fuente: Porter (1985)
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El concepto de Porter de “alta segmentacion” tiene unas importantes implicaciones
para el desarrollo de estrategias por parte de las empresas con posiciones no
dominantes en el mercado, ya que supone que deben especializarse y atender sélo a
segmentos de la demanda con unas caracteristicas concretas. Porter afirma que una
adecuada estrategia de segmentacion y especializacion es vital para la supervivencia
de las pymes. Segmentar un mercado es el procedimiento de dividirlo en subconjuntos
con necesidades o caracteristicas comunes y seleccionar uno o varios de esos
segmentos. Esta division permite establecer politicas de marketing méas adecuadas
para cada grupo definido (Schiffman & Kanuk, 2001). Especializarse en un segmento
implica que la empresa debe ser percibida como algo exclusivo o Unico por un

determinado tipo de clientes, capaces de apreciar y valorar la oferta de la empresa.
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2.4.2. Entornos genéricos del Boston Consulting Group

Porter no es Unico autor que estudia la importancia para las empresas de la
especializacion en un segmento del mercado. Lochridge (1981), del Boston
Consulting Group, propone el modelo de los entornos genéricos, que combina dos
factores en una matriz (ver Figura 6) que dan una idea del valor a largo plazo que
tiene una empresa dentro de un sector. Un eje mide el nimero de fuentes de ventaja
competitiva diferentes que puede haber en un sector, es decir, la diversidad de
planteamientos posibles para competir eficazmente. El otro eje considera el tamafio
(pequeiio/grande) que las ventajas competitivas pueden producir. A partir de estos
factores se definen cuatro entornos estratégicos genéricos que originan estructuras
sectoriales diferentes que a su vez condicionan las estrategias posibles para competir
con eéxito en cada uno de ellos. Las empresas de exito se encuentran en la zona
derecha de la matriz, donde se encuentran los negocios de volumen y de alta
especializacion (Mata, 2007; Stern & Stalk, 1998).
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A

S FRAGMENTACION ESPECIALIZACION
S
§ ESTANCAMIENTO CONCENTRACION
a.
- >
Pequeiio Grande

Tamano de las ventajas

Figura 6. Entornos genéricos BCG
Fuente: elaboracion propia a partir de Mata (2007) y Stern & Stalk (1998)

Los entornos definidos por la matriz de Lochridge son:

e Entornos fragmentados: las ventajas competitivas alcanzables aqui son

pequefias y hay gran diversidad de planteamientos para poder competir. Los
beneficios nunca van a ser altos. Los competidores, aprovechando la
diversidad de enfoques posibles, se orientaran hacia un pequefio segmento, el
que les resulte mas proximo, tratando de fidelizarlo. Consecuentemente, la
estructura de la oferta sectorial en los entornos fragmentados estara muy
atomizada. Cada competidor ocupara su pequefio nicho de mercado, copando
una cuota de mercado insignificante. En este entorno, la empresa tiene una

posicion debil frente al cliente, dado que su ventaja es pequefia frente a él. Se
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producen bajadas de precios consecuencia de a esa debilidad y existe el riesgo

de caer hacia un entorno de estancamiento.

e Entornos especializados: en estos entornos hay posibilidades de competir de

diferentes formas y es posible conseguir grandes ventajas competitivas. Cada
competidor estara centrado en su segmento especifico. En los entornos
especializados la estrategia es intentar lograr ser percibidos como exclusivos
por un determinado tipo de clientes; nunca luchar por el liderazgo en costes a
través de la consecucion de una alta participaciéon en el mercado global. La
pelea en estos entornos no es nunca por el tamafio, sino por lograr la
percepcion de exclusividad en la parte del mercado capaz de apreciar y valorar
la diferenciacién de cada competidor. EI clima competitivo en los entornos de
alta especializacion, por ser altas las barreras de acceso y porque cada
competidor compite de forma muy diferente, serd& menos hostil que en otros

entornos. Los margenes para las empresas aqui son mayores.

e Entornos de volumen: en estos entornos no hay posibilidades de encontrar

enfoques diversos para competir, todos los competidores han de hacerlo de la
misma forma, con la misma propuesta global (economias de escala). Estas
economias de escala y la curva de experiencia originan ventajas competitivas
grandes para los ya instalados. En los entornos de volumen, como no hay
posibilidades para la diferenciacion, la Unica estrategia posible es la lucha por
el liderazgo en coste. Estos entornos conducen inexorablemente a estructuras
de oferta con muy pocos empresas. En esta zona de la matriz hay una relacién

directa entre rentabilidad y cuota: a mayor cuota, mayor rentabilidad.

e Entornos estancados: es el entorno menos deseable para la empresa, sucede

cuando todos los competidores emplean la misma estrategia y no hay apenas
diversidad de fuentes de ventaja competitiva ni ventajas competitivas claras.
No hay diferenciacion posible, ni tampoco economias de escala o ventaja por
tamafio. La uUnica estrategia posible es la méaxima eficiencia en las
operaciones, la minima estructura organizativa y el constante ahorro en los

costes. En un entorno estancado, el clima es hostil, se produce una guerra de
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precios entre empresas, los margenes se reducen enormemente y es habitual la

desaparicion de empresas.

El modelo de los entornos genéricos, de forma parecida a las estrategias genéricas de
Porter, dibuja unas opciones estratégicas para la pyme muy claras. Las pymes exitosas
deben lograr moverse hacia un entorno de alta especializacién, donde logren ser
percibidas como algo exclusivo o valioso para un determinado tipo de clientes
(segmentos). En este entorno la ventaja competitiva es mayor, mas defendible y es
mas facil garantizar la supervivencia de la empresa. La organizacion debe por eso
hacer todo lo posible por salir de entornos de fragmentacion o estancamiento, donde

el entorno es hostil, la rentabilidad cae y las empresas compiten de forma destructiva.
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2.4.3. La matriz ADL de la consultora Arthur D. Little

La matriz ADL, herramienta creada por la consultora Arthur D. Little en 1980,
reafirma y completa los modelos de Porter y el BCG. La matriz propone que la
estrategia que debe seguir una empresa en el mercado depende de dos grandes
factores: la posicion competitiva de la empresa en ese mercado (como es de fuerte) y
la fase del ciclo de vida del mercado. Antes de profundizar en las caracteristicas de la
herramienta, conviene definir qué se entiende por los conceptos de posicién

competitiva y de fase del ciclo de vida del mercado.

La posicion competitiva de la empresa indica la fortaleza de la empresa en el mercado
y puede clasificarse en (Arthur D. Little, 1980; Hax & Majluf, 1991):
e Dominante: posicionamiento cercano al monopolio con un liderazgo claro.
e Fuerte: empresa con una cuota de mercado elevada y estable.
e Favorable: empresa que disfruta de algunas ventajas competitivas en ciertos
segmentos del mercado.
e Sostenible: el negocio cuenta con un nicho de negocio, a nivel geogréfico o de
producto, en el que se defiende.
e Débil: negocio demasiado pequefio para ser rentable o sobrevivir en el largo
plazo. Implica una cuota de mercado muy pequefia, y una situacion donde la

supervivencia de la empresa estd amenazada.

Por otro lado, el ciclo de vida de un mercado (ver Figura 7) representa la evolucion de
las ventas del mismo, entendiendo mercado como el binomio sector-zona geografica.
Asi, por ejemplo, se consideraria como un mercado “el sector de los videojuegos en
Espana”, y su ciclo de vida seria la evolucion de las ventas de videojuegos en Espafia

a lo largo del tiempo.
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V4

INTRODUCCION { CRECIMIENTO MADUREZ DECLIVE

TIEMPO

Figura 7. Ciclo de vida de un sector

Fuente: elaboracion propia a partir de Grant (1996)

El ciclo de vida de un sector tiene cuatro fases: Introduccién, crecimiento, madurez y
declive (Grant, 1996; Kotler, 2000):

Introduccion: en esta etapa las ventas son pequefias; los productos / servicios

son poco conocidos y la clientela escasa. Los clientes, denominados
adoptadores tempranos, suelen tener un poder adquisitivo alto, estan
orientados a la innovacién y son tolerantes con el riesgo.

Crecimiento: se caracteriza por una penetracién en el mercado acelerada a
medida que el producto / servicio se estandariza y los precios caen. Los
compradores se extienden hasta el mercado de masas.

Madurez: el mercado se satura, la demanda da paso a una demanda de
reposicion.

Declive: aparece un nuevo sector que produce productos / servicios

sustitutivos.

Clarificados los conceptos de posicién competitiva y ciclo de vida, ya se puede
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detallar la matriz ADL (ver Figura 8), que combina las dos variables de modo que

quedan 4 zonas delimitadas:

e Zona de desarrollo natural. Espacio que ocupan las empresas que siguen un

desarrollo paralelo al mercado. Son organizaciones que cuentan con una
posicion competitiva destacada a lo largo de las diferentes fases del mercado.

e Zona de desarrollo selectivo. Espacio de los negocios que tienen una posicion

competitiva media o débil. El objetivo de estas empresas debe ser potenciar
selectivamente los negocios y especializarse.

e Zona de reconversion. Espacio de los negocios que tienen una posicion

competitiva media o débil. El objetivo de estas empresas puede ser reconvertir
el negocio. Es decir, dirigir la segmentacion a cambiar de forma profunda a
quién se vende, qué se vende y como se vende.

e Zona de abandono. Espacio de empresas con posiciones competitivas débiles

en mercados normalmente que han dejado de crecer, y que pueden ver su

supervivencia afectada hasta el punto de tener que abandonar la actividad.
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MATRIZ ADL FASE CICLO DE VIDA

Introduccion Crecimiento Madurez Declive
Dominante

Fuerte
POSICION Favorable
COMPETITIVA
Sostenible
Débil

Figura 8. Matriz ADL
Fuente: elaboracion propia a partir de Mata (2007) y Stern y Stalk (1998)
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La matriz ADL completa los modelos y herramientas anteriores, ya que a la opcion de
especializacion (centrase en un segmento de clientes), afiade las opciones de
abandono (dejar la actividad) y de reconversion. Este modelo no contradice a los
anteriores, ya que la reconversion es una forma especifica de especializacion,
agregando el matiz de dirigirnos a un segmento nuevo, ain no existente, de forma que
se crea un nuevo mercado Yy, por lo tanto, un nuevo ciclo de vida, lo cual obliga a
cambiar el modelo de negocio de la empresa. La matriz ADL afiade en realidad la
opcion estratégica (reconversion) de innovar de forma mas radical en un mercado,

generando nuevos espacios en el mismo.
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2.4.4. Herramientas para segmentar mercados

Todas las aportaciones anteriores extraidas del campo de la estrategia empresarial
coinciden en la idea de la segmentacion y especializacion como clave estratégica para
la supervivencia de la empresa, principalmente en aquellas sin posiciones dominantes
en el mercado. Por esta razon, saber como se segmenta un mercado es fundamental
para poder construir estrategias de especializacion en pymes. La teoria estratégica ha
desarrollado para este fin técnicas que permiten segmentar mercados a partir de la

aplicacion de diferentes variables de segmentacion.

Segmentar un mercado es el procedimiento de dividirlo en subconjuntos con
necesidades o caracteristicas comunes y seleccionar uno o varios de esos segmentos.
Esta division permite establecer politicas de marketing mas adecuadas para cada
grupo definido (Schiffman & Kanuk, 2001).

Kotler (2000) establece dos pasos basicos a la hora de segmentar un mercado:

1. ldentificar las variables de segmentacion y utilizarlas para segmentar el
mercado.

2. Evaluar el atractivo de cada segmento y seleccionar los de mayor interés.

El primer paso consiste en identificar las variables de segmentacion, que pueden ser
muy diversas: desde variables tradicionales (demograficas, geograficas...), a

segmentaciones con variables de tipo psicografico o psicologico.

Una de las recopilaciones mas completa de posibles variables de segmentacion es la
que proponen Schiffman y Kanuk (2001). En ella presentan 9 formas posibles de
segmentar un mercado (ver Tabla 2).
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Tabla 2. Variables de segmentacién de consumidor final

TIPO DE SEGMENTACION EJEMPLOS DE VARIABLES
1. Segmentacion geografica Ejemplos:
¢ Por Regidn. o Suroeste, Region de Murcia, Catalufia, Andalucia. ..

¢ Por tamafio de ciudad.
e Por densidad de poblacion.
e Por clima.

2. Segmentacion demograéfica

¢ Por edad.

e Por sexo.

e Por estado civil.

e Por ingresos.

e Por nivel de estudios.
e Por ocupacion.

3. Segmentacion psicoldgica
¢ Por necesidades / motivacion.
e Por personalidad.

e Por actitudes.

4. Segmentacion Psicografica
e Por estilo de vida.

5. Segmentacidn sociocultural
e Por culturas.
e Por religion.
e Por clase social.
e Por fase del ciclo de vida
familiar
6. Segmentacion
con el uso
e Por intensidad de uso
e Estado de conciencia durante
el uso
e |_ealtad a la marca
7. Segmentacion
situacion de uso
e Momento
¢ Objetivo
e |_ocalizacion
e Persona
8. Segmentacidon por beneficios

relacionada

por la

9. Enfoques de segmentacion
hibridos

e Grandes ciudades, ciudades pequenas. ..

e Urbana, rural...

¢ Templado, calido, lluvioso...

Ejemplos:

e Menos de 12, 12-17, 18-34...

e Masculino / femenino.

e Solteros, casados, divorciados, viudos...

o Sin ingresos, menos de 12.000 €, 12.000 — 18.000 €...

e Educacion bésica, Universidad. ..

¢ Profesional independiente, asalariado, por sector...

Ejemplos:

e Seguridad, orden, tradicion,
autorrealizacion, individualismo. ..

¢ Extrovertido, agresivo, dogmatico...

e Positiva, negativa...

Ejemplos:

¢ Ahorradores, sedentarios, entusiastas del aire libre,
buscadores de prestigio...

Ejemplos:

¢ Espaniol, italiano, caucasico, asiatico...

e Catolica, musulmana, judia...

e Baja, media, alta...

e Solteros, casados, con hijos, sin hijos...

tranquilidad,

Ejemplos:

e Usuarios frecuentes, frecuencia media, poco frecuentes,
no usuarios...

e No consiente, consiente interesado, entusiasta. ..

¢ Ninguna, alguna, intensa...

Ejemplos:

e Matutino, nocturno. ..

e Personal, obsequio, diversion...

e Hogar, trabajo, con amigo, interior de una tienda...

eUno mismo, miembro de la familia, amigos, jefe,
compafieros. ..

Ejemplos:

e Comodidad, aceptacion social, durabilidad, economia,
valor a cambio del dinero pagado...

Cualquier combinacion de los anteriores

Fuente: Schiffman y Kanuk (2001)
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La recopilacion de variables de segmentacion de Schiffman y Kanuk (2001) esta
orientada a la segmentacion de mercados formados por consumidores finales. Esta
compilacion puede ampliarse con otras aportaciones, entre las que destaca la realizada
por Kotler (2000), que se centra especificamente en variables de segmentacion para el
mercado industrial, donde el cliente al que se dirige la oferta es una empresa, no un

consumidor final (ver Tabla 3).

Tabla 3. Variables de segmentacion cliente industrial

TIPO DE
SEGMENTACION EJEMPLOS DE VARIABLES
1. Segmentacion e Sector (¢debemos centrarnos en alguno?).
demografica e Tamario de la empresa.
e Zona geografica.
2. Por variables e Por capacidad del cliente (¢;clientes que necesitan muchos
operativas 0 POCOS Servicios?).
e Estado del usuario (¢usuario grande, pequefio 0 no
usuario?).
3. Por enfoques de e (Empresas con gestion de compras centralizadas o
compra descentralizadas?.

e Por estructura de poder (¢,dominan compras ingenieria,
finanzas...?).
Criterios de compra: ¢precio, calidad, servicio, otros..?.
Urgencia.
¢Busca aplicacién especifica de producto o servicio?.
¢ Tamano de pedido?.
5. Por caracteristicas Similitud entre comprador y vendedor: (valores
personales parecidos a los nuestros?.
e Actitud hacia el riesgo.

4. Por factores de
situacion

Fuente: Kotler (2000)

Las variables para la segmentacion de mercados enumeradas deben servir como
herramienta para definir los segmentos de la demanda con mayor interés potencial
para la empresa. Una vez que se han definido estos segmentos, se deben seleccionar
aquellos de mayor interés / oportunidad para la empresa. En la Tabla 4 se recogen
algunos de los criterios de seleccion mas destacados, recopilados a partir de Kotler
(2000) y Schiffman y Kanuk (2001):
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Tabla 4. Criterios para la seleccion de segmentos de interés

CRITERIOS PARA LA SELECCION DE SEGMENTOS DE INTERES

Tamafo del segmento, suficientemente grande para que valga la pena

adecuar un producto o servicio
Crecimiento del segmento
Atractivo estructural (estable, constante en terminos de necesidades,
susceptible a la diferenciacion...)
Presion competitiva en el segmento
Acorde a los objetivos y recursos de la empresa (capacidad de acceso al

segmento de forma rentable...)

Fuente: adaptacién de Schiffman y Kanuk (2001) y Kotler (2000)
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3. CAPITULO IlI: CAMBIO DE PARADIGMA EN
LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL EN EL
SIGLO XXI

3.1. Introduccién al capitulo 3

El Capitulo 3 profundiza en las transformaciones que se producen en el campo de la
estrategia empresarial en el cambio del siglo XX al XXI, momento en el que se pone
en duda el paradigma dominante del siglo anterior. Diferentes autores proponen un
cambio en la visién de la estrategia en la que ahora la clave es la innovacion
estratégica: desarrollar una nueva demanda. De este modo, la clave para las empresas
ahora es fijar la atencidn en generar nueva demanda y no en la oferta (diferenciarse de

la competencia).

José Javier Ruiz Cartagena 45



Propuesta de un modelo metodolégico para el disefio de servicios innovadores en pymes. Estudio de
caso en una pyme del sector servicios.

3.2. Afios 90: comienzo de las criticas al paradigma dominante. De la
competencia a la innovacion estratégica.

Las premisas de Porter dominan el campo de la estrategia empresarial durante casi
dos décadas. Entre los afos “1979 y 1994 nos encontramos en un periodo de ciencia
normal” (Pérez & Massoni, 2009, p.20). Es a mediados de los afios 90 cuando
empieza a cuestionarse el modelo de la estrategia basada en la competencia. Este
paradigma dominante comienza a criticarse desde diferentes ambitos, empresariales y
no empresariales. Se citan seguidamente sélo algunos de los principales reproches a
esta forma de pensamiento dominante. Una de las fuentes mas importantes para
profundizar en este aspecto es el libro de Pérez y Massoni (2009), por ser un riguroso

tratado sobre el tema.

Las principales criticas vienen del lado del crecimiento y la rentabilidad de las
empresas. Estas llevan afios centrandose en elegir entre la posicion de costes o
diferenciacion mas apropiada segun sus capacidades para luchar con la competencia.
Pero dado que el nivel de rentabilidad del sector depende de los factores estructurales
exogenos (la estrategia de estos ultimos afios, basada en la competencia, presupone
que las condiciones estructurales de una industria estan dadas y que las empresas
deben competir sometiéndose a ellas), las empresas captan y redistribuyen la riqueza
en lugar de crearla. Tratan de superar a sus rivales para llevarse una mayor
participacion de la demanda existente. Se centran en repartirse el pastel del mercado
existente, en el que la posibilidad de crecimiento es cada vez méas limitada (Kim &
Mauborgne, 2005).

El problema anterior se agrava por la existencia de un nimero cada vez mayor de
empresas (la oferta supera a la demanda), una enorme intensificacion de la
competencia que implica que la creacién de nuevos mercados es esencial para que
pueda haber crecimiento (Hamel & Prahalad, 1994; Moore, 1996). Hamel y Prahalad
son precisamente algunos de los autores més criticos con el paradigma dominante de
la estrategia. Ahora, “un cuarto de siglo mas tarde, sabemos que detras de aquellas
innovaciones latia un sentimiento critico sobre las limitaciones y carencias del
paradigma vigente” (Alberto Pérez y Massoni, 2009, p.21).

Ohmae (1995) destaca que hoy la aceleracion de los avances tecnoldgicos permite
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ofrecer una gama antes no vista de productos y servicios, de modo que la oferta
supera a la demanda en un nimero cada vez mayor de industrias. A esto se le suma el
fendmeno de la globalizacion. A medida que se desmantelan las barreras comerciales
y ante la posibilidad de contar con informacion instantanea sobre los productos y
precios a nivel global, los paraisos monopolisticos desaparecen. A medida que se

satura el mercado, se reducen las perspectivas de rentabilidad y crecimiento.

El propio Porter, en su articulo de 1996 What is Strategy?, se lamenta de que desde
sus postulados de principios de los 80 se han generado una gran cantidad de
herramientas y técnicas de gestion: calidad total, benchmarking, competitividad
basada en el tiempo, reingenieria, gestion del cambio... que poco a poco han
suplantado a la auténtica estrategia. Es decir, se ha avanzado mucho en eficacia
operacional (importante pero no suficiente) pero pocas empresas cuentan con una
estrategia real. La eficacia operacional es hacer las mismas actividades mejor que los
rivales, y el posicionamiento estratégico implica realizar actividades diferentes a los

rivales, o bien realizar actividades similares de manera diferente.

Este célebre articulo de Porter, escrito varios afios después de sus principales teorias,
refleja su frustracién con respecto a la deriva hacia la eficacia operacional que ha
tomado la estrategia. El autor plantea en su nuevo articulo un nuevo concepto, la
competencia destructiva, manifestando que a medida que los rivales se imitan
mutuamente en términos de mejoramientos de la calidad, tiempos de ciclo o
asociaciones con los proveedores, las estrategias convergen y la competencia se
convierte en una carrera donde nadie puede ganar. La competencia basada sélo en la
eficacia operacional es mutuamente destructiva y conduce a guerras de desgaste que
solo se pueden detener limitando la competencia. El resultado de una competencia
destructiva es una competencia de suma cero, precios estacionarios o decrecientes, asi
como presiones sobre los costos que hacen peligrar la capacidad de las empresas para

invertir en el negocio en el largo plazo.

El articulo de Porter de 1996 trata de matizar o aclarar algunos conceptos de su teoria
estratégica desarrollada afios antes, introduciendo el concepto de competencia
estratégica (ver Tabla 5); hacer que los clientes cambien de posiciones establecidas o
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atraer a nuevos clientes (no existentes antes) al mercado. Porter habla por primera vez
de crear nuevos mercados, aunque remarca que conseguir competir estratégicamente
es algo complejo y que se requiere de creatividad e intuicion para lograrlo. El autor,
por lo tanto, apela a la creatividad sin ir mas alla, asegurando que en todo caso los
cambios surgen de forma exdgena a la industria. Reconoce la necesidad de competir
estratégicamente, generando nuevos mercados, pero sin proponer ningun modelo o
herramienta para lograrlo. Para Porter, en consecuencia, hay factores exdgenos, como
nuevos grupos de clientes, nuevos canales de distribucion, nuevas tecnologias, etc.
Cuando se producen tales cambios, los nuevos competidores libres de restricciones, o
aquellos con mayor capacidad creativa e intuicion, pueden percibir con mayor

facilidad el potencial de una nueva forma de competir.

Tabla 5. Competencia destructiva vs competencia estratégica

COMPETENCIA COMPETENCIA
DESTRUCTIVA ESTRATEGICA
Las empresas siguen una Unica  Las empresas siguen formas
y mejor forma de competir distintas de competir
Las empresas se imitan unas a Aumenta la variedad de la
otras oferta a los clientes
La oferta de productos y Prospera la innovacion

servicios se vuelve homogeénea
Los precios caen / se mantiene  Varias empresas pueden tener

bajo presion. Los malos éxito en el mismo sector
resultados provocan deudas atendiendo distintas
incobrables y reestructuraciones necesidades / distintos
consumidores
Las ganancias de la empresa La competencia estratégica
son a costa de las demés, pero  amplia el mercado al tiempo
en realidad son pocos los que incrementa la satisfaccion
verdaderos ganadores general de los clientes
La competencia es, en general,  La competencia es una suma
una suma cero positiva

Fuente: adaptacion de Porter (1996)
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3.3. La direccion estratégica en el siglo XXI. Innovacion estratégica: la vision
determinista frente a la vision reconstruccionista.

Los sucesos anteriores dibujan un final del siglo XX en el que se pone de manifiesto
la debilidad de la vision estratégica empresarial dominante. Los principales autores en
ese campo declaran la necesidad de una nueva vision en la que la clave es la
innovacion estratégica: desarrollar una oferta innovadora para generar nueva
demanda. Para Kim y Mauborgne (2005) esto implica fijar la atencion en la demanda

y no en la oferta (la competencia).

Desde Hamel y Prahalad (1994) hasta el propio Porter (1996), con su concepto de
competencia estratégica (similar al de innovacion estratégica), hablan de la
generacion de nueva demanda. Estos dos autores son sélo una muestra entre un gran
namero de académicos que han teorizado a principios del siglo XXI sobre los puntos

débiles de la teoria estratégica del siglo anterior.

En los primeros afos del siglo XXI las empresas se encuentran inmersas en el centro
de una “tormenta perfecta”; un momento disruptivo y de gran complejidad que puede
ser analizado desde diferentes dimensiones (econdmica, politica, social, cultural,
tecnoldgica...) interrelacionadas entre si. El mundo se mueve a un ritmo acelerado, lo
que requiere que las empresas hagan frente mediante la innovacion a ciclos de vida de
producto muy breves y a una demanda rdpidamente cambiante por parte de los

clientes.

Kratzert y Broquist (2011) ejemplifican de forma muy ilustrativa la debilidad del
campo de la estrategia empresarial a comienzos del siglo XXI. Los autores evidencian

que los altimos afios han dejado claro que dos asunciones aceptadas no eran ciertas:

1. Que la industrias / sectores son predecibles.
2. Que el foco de la estrategia de una empresa siempre tiene que ver con
adaptar su posicionamiento dentro de un sector de comportamiento

predecible.

Kratzert y Broquist subrayan que durante los ultimos 25 afios la globalizacion, el
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rapido crecimiento tecnoldgico y la sofisticacion del consumidor hacen que la
imprevisibilidad y la volatilidad de los sectores solo aumenten. Para ilustrarlo citan
algunos ejemplos ocurridos en los Ultimos afios imposibles o muy dificiles de

predecir:

e El estallido de la burbuja inmobiliaria en el 2008.

e El sector de las telecomunicaciones y la aparicion y crecimiento explosivo de
smartphones y aplicaciones mavil.

e Laaparicion de aerolineas de bajo coste.

e |KEA rompe las barreras de un sector tradicional como el del mobiliario,
creando un exitoso negocio con altas tasas de crecimiento convenciendo a los

clientes de que se monten sus propios muebles.

En este contexto, surgen diferentes autores con nuevas propuestas alrededor del
concepto de innovacion estratégica en la empresa, tratando de sistematizar
metodologias o herramientas que ayuden a la generacion de este tipo de innovaciones.
Todos ellos, de alguna manera, plantean una reconstruccion de la vision estratégica.
Destacan autores como Schmitt (2007), que en su libro Big Think Strategy introduce
nuevas formas para crear estrategias que transformen la industria, y especialmente
Kim y Mauborgne (2005), que han popularizado el concepto de innovacién en valor
(similar al de innovacion estratégica). Kim y Mauborgne condensan de forma muy
clara las dos corrientes existentes alrededor de la estrategia en el cambio de siglo.
Para los autores hay principalmente dos puntos de vista sobre la relacion entre la
estructura de la industria y las actuaciones estratégicas de los actores dentro de la

misma;

e La vision estructuralista/determinista, refiriéndose a la corriente que ha

dominado el campo de la estrategia desde los afios 80 hasta la actualidad,
basada en la competencia. Presupone que las condiciones estructurales de una
industria estan dadas y que las empresas deben competir sometiéndose a ellas.
Ese supuesto entronca con conceptos como el estructuralismo o el
determinismo ambiental de Bain (1959). Segun esta vision, los cambios que

afectan al sistema en su totalidad son provocados por factores externos a la
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estructura del mercado, como por ejemplo las condiciones econémicas 0
nuevos avances tecnoldgicos. Las empresas, en consecuencia, se centran en
desarrollar ventajas sobre sus competidores, analizando a éstos para ver qué
hacen mejor. Esta estrategia lleva a las empresas a decidir qué industrias son
atractivas. Una vez que entran, eligen la posicién de costes o diferenciacion de
Porter (1985) mas apropiada segun sus capacidades para luchar con la
competencia. Dado que el nivel de rentabilidad depende de los factores
estructurales exdgenos, las empresas captan y redistribuyen la riqueza en lugar
de crearla. Se reparten un mercado donde la posibilidad de crecimiento es cada

vez mas limitada.

e La visidn reconstruccionista, que se apoya en la teoria del crecimiento

enddgeno. Tiene sus origenes en las teorias de Shumpeter (1942), que asegura
que las fuerzas modificadoras de la estructura econémica pueden provenir del
sistema mismo. Sostiene que la innovacion puede ser enddgena y la fuente
principal es el empresario creativo. Esta vision sostiene que existe una
demanda sin explotar. Esto implica fijar la atencién en la demanda, no la
oferta, en la innovacion en valor y no en la competencia, que se vuelve
irrelevante. La Unica forma de vencer a la competencia es no tratar de vencer a
la competencia. Es decir, crear nuevo valor innovador para desencadenar
nueva demanda. En definitiva, construir un nuevo espacio en el mercado en el
que se genera otro nivel de demanda. Segun esta visién, un sector no carece de
atractivo por si mismo. Al estimular el lado de la demanda, se amplian y crean
nuevos mercados. La visidn reconstruccionista busca mecanismos para
generar ideas y crecimiento desde dentro de la empresa, y puede darse en

cualquier momento y en cualquier tipo de organizacién y sector.

Kim y Mauborgne defienden la vision reconstruccionista, después de haber estudiado
a mas de 150 empresas exitosas entre los afios 1880 y 2000 de mas de 30 sectores,
asegurando que la capacidad de crear nuevos mercados y generar nueva demanda no
es propia de ningun sector, ni del tamafio de la empresa, ni de si son empresas nuevas
0 establecidas, o con gerentes jovenes o no. El patron comun al éxito han sido los

movimientos estratégicos que en un determinado momento ha tomado la gerencia, no

José Javier Ruiz Cartagena 51



Propuesta de un modelo metodolégico para el disefio de servicios innovadores en pymes. Estudio de
caso en una pyme del sector servicios.

la empresa o la industria.

Para ilustrar la diferencia entre las visiones determinista y reconstruccionista, Kimy
Mauborgne crean la metéfora de los océanos rojo y azul (ver Tabla 6). En el océano
rojo las fronteras de la industria estan delimitadas y se conocen las reglas del juego.
Los productos se convierten en bienes genéricos y la competencia tifie de sangre el
agua del océano rojo. Por el contrario, los océanos azules son espacios de mercado no
aprovechados en los que se puede generar nueva demanda y oportunidades para un

crecimiento altamente rentable.

Tabla 6. Vision determinista vs vision reconstruccionista

VISION ESTRUCTURALISTA VISION
/ DETERMINISTA RECONSTRUCCIONISTA
(ESTRATEGIA DEL OCEANO (ESTRATEGIA DEL OCEANO
ROJO) AZUL)
Competir en el espacio Crear un espacio sin
existente en el mercado competencia en el mercado

Hacer que la competencia se

Retar a la competencia :
vuelva irrelevante

Explorar la demanda existente Crear y capturar nueva
en el mercado demanda
Elegir entre la disyuntiva de Romper la disyuntiva entre
valor y coste valor y coste
Competir en el espacio Crear un espacio sin
existente en el mercado competencia en el mercado

Fuente: Kim y Maubrgne (2005)

El concepto de innovacion estratégica se va consolidando en el siglo XXI como uno
de los principales factores diferenciales que permite a las empresas tener éxito. Es una
forma diferente de competir en un negocio (Markides, 2008) y un concepto que ha
generado una considerable atencion por parte de diferentes autores a lo largo de los

altimos afios (Schlegelmilch, Diamantopoulos & Kreutz, 2003).

La innovacion estratégica, entendida como el tipo de innovacion que afecta a la forma
global de operar de la empresa y que constituye su principal fuente de ventaja, ha

recibido por parte de diferentes autores distintos nombres a lo largo de los ultimos
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afos; desde el concepto de innovacion en valor de Kim y Mauborgne (2005) al de
innovacion en el modelo de negocio de Markides en 2008. Ademas, la literatura
recoge cientos de ejemplos de empresas que han innovado de forma estratégica, como
IKEA, Casella Wines o Dell Computers (Tuulenméki & Hassi, 2011). Hay diferentes
definiciones de innovacién estratégica. Para Schelegelmilch et al. (2003) es una nueva
conceptualizacion del modelo de negocio de modo que se redefinen los mercados
existentes (rompiendo las reglas y cambiando la naturaleza de la competencia) para
alcanzar mejoras sustanciales en el valor que perciben los clientes, y repercutiendo en
el crecimiento de la empresa. La innovacion estratégica implica una redefinicion de
asunciones basicas y establecidas dentro del sector o industria (qué tiene valor, para
quién y como). Este replanteamiento suele llevar consigo la creacion de un nuevo
“trozo de pastel” en el mercado o la expansion del “pastel actual” (Tuulenméki &

Hassi, 2011).
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4. CAPITULO IV: IRRUPCION EN EL SIGLO XXI
DE LA METODOLOGIA DE DESIGN
THINKING COMO GENERADOR DE

INNOVACIONES ESTRATEGICAS

4.1. Introduccién al capitulo 4

En este capitulo se realiza una revision del concepto de Design Thinking, su origen y
evolucion, y como ha llegado a popularizarse hoy en el &mbito empresarial, hasta el
punto de convertirse en una referencia como disciplina para innovar estratégicamente
en las organizaciones. Ademas, se ilustra su salto al ambito empresarial desde Palo
Alto (California), en el entorno formado por la Universidad de Stanford y las
principales consultoras de Silicon Valley. Es en este entorno donde el Design
Thinking conecta definitivamente con el campo de la innovacion estratégica,
adoptando aproximaciones, metodologias y actitudes que venian del mundo del

disefio.

A lo largo del capitulo se hace un andlisis exhaustivo del concepto de Design
Thinking: qué elementos lo caracterizan, como es la metodologia y que herramientas

se utilizan para llevarla a cabo.
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4.2. Definicion y evolucion del concepto de Design Thinking

Desde comienzos del siglo XXI el concepto de Design Thinking se ha vuelto popular
en el discurso empresarial cuando se habla de metodologias para innovar
estratégicamente (Brown, 2009; Lockwood, 2009; Martin, 2009). Los autores
coinciden en la capacidad de la metodologia de Design Thinking para generar
innovaciones en la empresa. Sin embargo, a pesar de la popularizacion en los ultimos
afios de este término, no existe aln una definicion clara y estandarizada del concepto
(Laakso & Hassi, 2011). Se trata de una disciplina que estd aportando un valor
significativo al campo de la estrategia empresarial, aunque su interpretacion es amplia

y aun confusa (Cooper, Junginger & Lockwood, 2009).

Esa interpretacion ambigua del término Design Thinking se debe principalmente a
que éste se aplica en dos ambitos diferentes: en el campo del disefio y en el de la
estrategia empresarial (Johansson & Woodilla, 2010; Laakso & Hassi, 2011). Aunque
el interés de esta Tesis es entender el concepto de Design Thinking desde la
perspectiva de la estrategia empresarial, es importante aclarar antes su significado en
las dos vertientes en las que es utilizado hoy, para evitar ambigiiedades y a partir de

ahi centrar su estudio dentro del ambito de la empresa.

Las dos perspectivas desde las que se utiliza el término Design Thinking son:

e Design Thinking desde la perspectiva del disefio. Tiene sus raices en los afos

60, cuando el estudio del Design Thinking se centra en la forma en la que el
disefiador trabaja (Johansson & Woodilla, 2010). Desde esta Optica, se trata de
un término presente en el discurso académico desde hace mas de 50 afios, que

trata de entender y mejorar el proceso mental del disefiador.

e Design Thinking desde la perspectiva de la gestion v estrategia empresarial. Es

un fenédmeno mucho mas reciente que comienza a principios del siglo XXI,
cuando el campo de la estrategia adopta aproximaciones, metodologias y
actitudes que venian del mundo del disefio. EI concepto de Design Thinking
trasciende en ese momento la idea tradicional de disefio y comienza a

utilizarse como una forma de trabajo para innovar estratégicamente y crear
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valor en la empresa (McCullagh, 2010; Johansson & Woodilla, 2010). Pasa a
convertirse en la fuente de innovacion de la organizaciéon y en su principal
ventaja competitiva (Martin, 2009). Es precisamente este Gltimo uso del

término en el que centra su interes esta investigacion.

Johansson y Woodilla (2010) resumen de forma muy clara la historia y evolucion del
concepto de Design Thinking (ver Figura 9). El uso del término desde la perspectiva
del disefio tiene su origen en los afios 60, cuando comienza a estudiarse como
funciona el proceso mental creativo del disefiador y cémo puede mejorarse. El
término Design Thinking empieza a popularizarse tras el trabajo publicado por Schon
(1983). Otras aportaciones clave son las de Simon (1969), Lawson (1980) y Cross
(1982, 2001).

El salto del Design Thinking al &mbito empresarial ocurre en Palo Alto (California),
en el entorno formado por la Universidad de Stanford y las principales consultoras de
Silicon Valley (ambas, Universidad y empresas, intimamente relacionadas). En este
contexto geogréafico se genera durante la primera década del siglo XXI la principal
literatura sobre Design Thinking. Destacan los libros y articulos publicados por
Brown (2008) y Kelley (2001), de la consultora IDEO, y de Dunne & Martin (2006).
Es en este entorno donde el Design Thinking conecta definitivamente con el campo de
la innovacion estratégica, adoptando aproximaciones, metodologias y actitudes que

venian del mundo del disefio.
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Figura 9. Raices del Design Thinking: perspectiva desde disefio y desde la gestion empresarial
Fuente: adaptacion de Laakso & Hassi (2011)
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Después de clarificar las dos perspectivas desde las cudles se puede considerar el
Design Thinking, podemos profundizar ya en el concepto desde el plano empresarial,
que es el que centra el interés de este estudio. Brown (2009) lo define como una
aproximacion a la innovacién poderosa, efectiva y accesible que puede ser integrada
en todos los aspectos de las empresas y la sociedad. Para Martin (2009) se trata de una
forma de aproximarse a los problemas que va a constituir la principal ventaja
competitiva para las empresas durante el siglo XXI. Estas definiciones son en general
muy abiertas y pueden resultar confusas, reflejo de la complejidad de tratar de
explicar un término que incluye muchas dimensiones y que puede describirse desde
diferentes Opticas. Por esta razon, y para poder entender en toda su dimension el

concepto del Design Thinking, se va a considerar desde dos planos (ver Figura 10):

ELEMENTOS

DEL DESIGN METODOLOGIA
THINKING DEL DESIGN

THINKING

(iterativo,
exploratorio, (fases +
centrado en el herramientas)

ser humano...)

Figura 10. Conceptualizacion del significado del Design Thinking

Fuente: elaboracién propia
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e Descripcién de los elementos principales que caracterizan el Design Thinking.

Todos los autores coinciden en atribuirle una serie de elementos comunes,
como ser un proceso centrado en el ser humano, su caracter exploratorio y
experimental, o su naturaleza iterativa (Brown, 2008; Dunne & Martin, 2006;
Fraser, 2009; Lockwood, 2009). En siguientes apartados se hard una
descripcion de todos estos elementos comunes que comparte area de

conocimiento del Design Thinking.

e Metodologia de Design Thinking. Ademas de los elementos comunes que

caracterizan a la disciplina, se ha aceptado en la literatura una metodologia
estandarizada de como abordar un proceso de Design Thinking. Asi, autores
como Liedtka y Ogilvie (2011) o Stickdorn y Schneider (2011) coinciden en
describir esta metodologia como un proceso compuesto por un lado por una
serie de fases o etapas y por el otro por un conjunto de herramientas utilizadas

para la consecucion de las mismas.
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4.3. Elementos que caracterizan al Design Thinking

Desde que a principios del siglo XXI se comienza a desarrollar el campo del Design
Thinking en el ambito empresarial, los autores que han impulsado la disciplina
coinciden en atribuirle una serie de dimensiones o elementos comunes que lo
caracterizan, como: ser un proceso centrado en el ser humano, estar basado en la
observacion, el aprendizaje y el prototipado rapido, ser iterativo, ser exploratorio y
experimental (Brown, 2008; Dunne & Martin, 2006; Fraser, 2009; Johansson &
Woodilla, 2010); Lockwood, 2009).

Una de las revisiones mads completas en la literatura sobre los fundamentos que
forman la base del Design Thinking es la que hacen Laakso y Hassi (2011), que
clasifican en tres dimensiones los principales elementos que componen esta

disciplina:

e Précticas en el Design Thinking. Tipo de actividades, formas de trabajo y

herramientas que lo configuran.

e Estilo de pensamiento en el Design Thinking. Proceso cognitivo utilizado y la

forma en la que se analiza y procesa la informacion.

e Mentalidad en el Design Thinking. Tipo de actitud mental y emocional con la

que se abordan los problemas.

Segun el planteamiento de Laakso y Hassi, el concepto de Design Thinking, desde
una perspectiva empresarial, queda caracterizado por unas practicas determinadas
(una forma de trabajo y unas herramientas), un estilo de pensamiento concreto y una

mentalidad (actitud mental y emocional) especifica (ver Tabla 7).
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Tabla 7. Dimensiones que componen el Design Thinking desde una perspectiva de gestién empresarial

PRACTICAS

ESTILOS DE PENSAMIENTO

MENTALIDAD

DISENO CENTRADO EN EL SER
HUMANO

e Ej.: técnicas de observacion, etnografia. ..
APRENDER Y PENSAR HACIENDO

e Ej.: prototipado rapido, desarrollo en ciclos
cortos y con muchas iteraciones...

VISUALIZAR

e Ej.: pensamiento visual, visualizar
intangibles. ..

COMBINAR APROXIMACIONES

CONVERGENTES Y DIVERGENTES

e Ej.: ideacion, basqueda de patrones, creacion
de multiples alternativas...

ESTILO DE TRABAJO
COLABORATIVO

e Ej.: colaboracion y equipos multidisciplinares.

RAZONAMIENTO ABDUCTIVO

e Ej.: logica de “lo que podria ser”.
Encontrar nuevos mercados urge a
crear algo nuevo, desafiando lo
establecido.

REFORMULAR PROBLEMAS

e Ej.: cuestionar y replantear todos los
problemas, ir mas alla de lo obvio para
ver qué hay detras de un problema,
de§aﬁar lo es:tablecido. ..

VISION HOLISTICA

e Ej.: pensamiento poliédrico, vision del
problema con una perspectiva de 360°.

PENSAMIENTO INTEGRADO

e Ej.: balance armonico entre validez y
fiabilidad.

EXPERIMENTAL Y

EXPLORATORIA

e Ej.: explorar posibilidades,
arriesgandose a fallar mucho y
rapido.

TOLERANCIA A LA

AMBIGUEDAD

e Ej.: comodo con la ambiguiedad,
proceso abierto y flexible.

OPTIMISTA

e Ej.: ver las restricciones como
oportunidades, actitud optimista,
disfrute con la resolucion de
problemas.

ORIENTADA AL FUTURO
e Ej.: desafio del status quo, intuicion
como fuente impulsora.

Fuente: adaptacion de Laakso y Hassi (2011)
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Las dimensiones que componen el marco conceptual de Laakso y Hassi se desarrollan

con mas detalle a continuacion.

Précticas en el Design Thinking. Tipo de actividades, formas de trabajo y

herramientas que lo configuran:

1. Aproximacion centrada en las personas/ser humano. Implica que se debe

alcanzar un entendimiento profundo del cliente/usuario, utilizando para ello
principalmente metodologias de observacion y técnicas etnograficas (Brown,
2009; Dunne & Martin, 2006; Lockwood, 2009).

2. Aprender y pensar haciendo. Conlleva una aproximacion iterativa y tangible a

la resolucion de problemas. Esto implica que el conocimiento se va generando
de forma practica mediante el continuo prototipado de ideas a lo largo de todo
el proceso, unido a ciclos rapidos e iterativos en los que se van testando los
prototipos. Estos facilitan el pensamiento (ya que las ideas se tangibilizan) y la
exploracion répida de ideas, es decir, testearlas frente al cliente, fomenta la
creacion de conocimiento de forma continua (Brown, 2009; Lockwood, 2009;
Rylander, 2009; Sato, Lucente, Meyer & Mrazek, 2010).

3. Visualizacion. Concepto directamente ligado al prototipado. La visualizacion
grafica de ideas (mas alla de su explicacion verbal o mediante palabra escrita)

permite que éstas puedan compartirse y discutirse facilmente.

4. Combinacion de aproximaciones convergentes y divergentes. Los problemas

deben abordarse en dos fases diferentes, una en la que el foco de analisis se
amplia (divergencia) y otra en la que el foco se estrecha (convergencia). En las
fases de divergencia las alternativas e ideas generadas fluyen sin limite (fases
exploratorias). En la fase de convergencia se buscan patrones y se va
limitando el nimero de alternativas (Brown, 2009; Carr et al., 2010; Sato et
al., 2010).

5. Trabajo colaborativo. Supone involucrar en el proceso a un rango amplio de

grupos de interés, asi como fomentar la participacion de grupos
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interdisciplinares, ya que la resolucion y exploracién de problemas complejos
se enriquece con el conocimiento de diferentes campos y disciplinas (Brown
2009; Dunne & Martin, 2006; Lockwood, 2010; Sato et al., 2010).

Estilo de pensamiento en el Design Thinking. Proceso cognitivo utilizado y forma en

la que se analiza y procesa la informacion:

6. Razonamiento abductivo. Es una ldégica de pensamiento, diferente al

razonamiento inductivo y deductivo, que trata de imaginar “lo que podria ser”
(Lockwood, 2009). El razonamiento inductivo tiene que ver con la
demostracion a través de la observacion de que algo funciona y el deductivo
prueba, mediante razonamiento desde principios existentes, lo que deberia ser
(Lockwood, 2009). Por el contrario, el disefiador usa un tercer tipo de
razonamiento, el abductivo, que le permite pasar de lo conocido a “lo que
podria ser” (Fraser, 2009). Este tipo de razonamiento es el utilizado para

generar ideas e imaginar nuevos mundos (Martin, 2009).

7. Reformulacidon de problemas. La habilidad para mirar los problemas desde una

perspectiva diferente es basica a la hora de disefiar algo. Se debe cuestionar de
forma inherente siempre el problema que se esta estudiando, mirando mas alla
de los limites evidentes del mismo, para asegurarnos de que nos estamos
haciendo las preguntas correctas para resolverlo. Para generar algo nuevo hace
falta ir mas alla de lo obvio y ver las causas reales que subyacen debajo de un
fendmeno o problema. Identificar y reformular el problema se considera tan

importante como encontrar la solucion apropiada (Dew, 2007; Drews, 2009).

8. Vision holistica. Es la habilidad de adoptar una vision global y sistémica de un

problema entendiendo las necesidades del cliente, su contexto especifico y los
factores sociales predominantes. No sélo consiste en conocer sus necesidades
funcionales, sino también las emocionales, sociales y culturales (Dunne &
Martin, 2006; Fraser, 2009).

9. Pensamiento integrado. Significa, a la hora de crear algo nuevo, alcanzar un

equilibrio entre dimensiones técnicas (que el disefio sea técnicamente posible),
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humanas (que resuelva un problema o necesidad relevante para alguien o algo)
y de negocio (que pueda convertirse en un disefio rentable). Ademas, el
Design Thinking busca un equilibrio entre fiabilidad (o que sabemos que es
cierto) y validez (lo que intuimos que es cierto), entre explotacion (optimizar y
aprovechar lo conocido) y exploracion (buscar y generar algo nuevo) y en
general entre pensamiento analitico e intuitivo (Brown, 2009; Martin, 2009;
Sato, 2009).

Mentalidad en el Design Thinking. Tipo de actitud mental y emocional con la que se

abordan los problemas:

10. Mentalidad experimental y exploratoria. Una mentalidad exploratoria esta
dispuesta a fallar, explorando los limites de la organizacion, el mercado o la
tecnologia. La mentalidad del Design Thinking se encuentra comoda con la
nocion de que uno puede estar equivocado. Los errores que de forma natural
emergen del proceso de exploracion y experimentacion se ven como una parte
natural del proceso. Por ese motivo se utilizan modelos o prototipos tempranos
que permitan ser contrastados rapido con el mercado/cliente (fallar rapido y

barato) con razonables niveles de riesgo (Brown, 2009; Fraser, 2007).

11. Tolerancia a la ambigliedad. La ambigliedad debe aceptarse como una parte

natural del trabajo, ya que el disefiador se enfrenta a un proceso abierto y
emergente en el que debe aceptar nuevas alternativas que surjan durante el
mismo (Boland & Collopy, 2004; Cooper et al., 2009; Drews, 2009).

12. Mentalidad optimista. Se requiere una actitud positiva, incluso de entusiasmo,

frente a las limitaciones y obstaculos que puede presentar un problema. Una
mentalidad optimista disfruta con la resolucion de problemas, siendo capaz de
encontrar oportunidades donde otros abandonan (Brown, 2008; Dunne &
Martin, 2006; Fraser, 2007).

13. Orientacién al futuro. Supone tener una mentalidad con la habilidad de

anticipar y visualizar nuevos escenarios, desafiando las normas establecidas.

Dado que la légica dominante en el proceso es explorar “lo que podria ser”, el
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punto de partida para el trabajo es ofrecer una vision del status quo, para

desarrollar hipotesis sobre el futuro (Drews, 2009; Martin, 2009).
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4.4. Metodologia de Design Thinking: Fases y herramientas

En el epigrafe 4.2 se ha abordado el concepto de Design Thinking desde dos planos,
con el fin de facilitar su comprension. De esta manera, se consideraba que estaba
compuesto por 1) una serie de elementos y fundamentos que lo caracterizan (vistos en
el epigrafe 4.3) y 2) una metodologia que detallaba como abordar un proceso de
Design Thinking, compuesta a su vez por fases y herramientas. En los siguientes

apartados se desarrolla en profundidad en qué consisten dichas fases y herramientas.

Una revision a la principal literatura desarrollada en este campo permite comprobar
que se ha aceptado una metodologia estandarizada en lo que al Design Thinking se
refiere. Autores como Liedtka y Ogilvie (2011) o Stickdorn y Schneider (2011) lo
describen como un proceso compuesto por una serie de etapas y una serie de

herramientas de apoyo para la consecucion de éstas (ver Figura 11).
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HERRAMIENTAS DE LA METODOLOGIA DE DESIGN THINKING

H1 H2 H3 H4 H5 Hn

FASE Il

FASE | FASE Il FASE IV

VALIDACION /

PROTOTIPADO IMPLEMENTACION

EXPLORACION IDEACION

FASES DE LA METODOLOGIA DE DESIGN THINKING

Figura 11. Metodologia del proceso del Design Thinking cominmente aceptada
Fuente: adaptacion de Laakso y Hassi (2011)
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4.5. Fases de la metodologia de Design Thinking

La metodologia de Design Thinking estd compuesta por una serie de etapas que
suelen representarse de forma lineal, aunque como la mayoria de autores advierten, no
debe entenderse como un proceso de fases sucesivas, sino iterativo. Stickdorn y
Schneider (2011) lo definen como un proceso por etapas en el que probablemente sea
necesario dar varios pasos atras o incluso empezar desde el principio, un hecho que es
consustancial a la propia disciplina, que convive con la incertidumbre que implica

tratar de generar algo nuevo.

La mayoria de autores describen el proceso de Design Thinking como una
metodologia en cuatro etapas. Trabajos como los de Liedtka y Ogilvie (2011),
Stickdorn y Schneider (2011), Brown (2009) o Miettinen y Koivisto (2009) coinciden
en este planteamiento, si bien el nimero y la denominacion de cada una de las fases
pueden variar de un autor a otro. Independientemente de estas pequefias diferencias, el
significado de cada una de estas etapas es comun en la literatura. La nomenclatura
seleccionada aqui para la denominacion de las fases (ver Figura 12) es la utilizada por
Liedtka y Ogilvie (2011) y Stickdorny Schneider (2011).
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FASE 3

VALIDACION /
PROTOTIPADO

FASE 1 FASE 2 FASE 4

EXPLORACION IDEACION IMPLEMENTACION

Figura 12. Fases del proceso de Design Thinking.
Fuente: adaptacion de Liedtka y Ogilvie (2011) y Stickdorn y Schneider (2011).
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La metodologia consta, asi pues, de cuatro fases: 1) exploracién, 2) ideacion, 3)
validacion/prototipado e 4) implementacion. Estas etapas se describen a continuacion

con mas detalle.

La etapa de exploracion

Cualquier proceso de creacién comienza con un problema que debe ser
resuelto o una necesidad que se quiere satisfacer. La fase de exploracion
requiere analizar y comprender ese problema que estamos abordando. Esta
exploracion implica alcanzar un entendimiento profundo de Ila
persona/cliente/usuario que se encuentra en el centro del problema o necesidad
a resolver. Este es uno de los pilares de la metodologia de Design Thinking:
entender la situacion desde la perspectiva del cliente actual o potencial, y para
ello se apoya principalmente en herramientas del campo de las ciencias
sociales y la etnografia (Brown, 2009; Dunne & Martin, 2006; Lockwood,
2009).

La exploracion trata de entender las motivaciones reales y profundas del
cliente, también denominados insights. Para Sawhney (2004), el insight de un
consumidor es una forma de pensar, actuar o sentir que nos ayuda a
comprender sus valores, habitos, deseos, emociones 0 necesidades, mucho
mas alla de los datos cuantitativos. El insight nos acerca a un entendimiento de
las motivaciones no explicitas del cliente y, lo méas importante, puede
convertirse en la base de una ventaja competitiva del negocio (Stickdorn &
Schneider, 2011). Sawhney destaca varios aspectos clave del insight, entre
ellos su caracter no obvio (no es facil llegar a ellos), aportan una perspectiva
diferente y Unica del problema, y emergen dificilmente de una investigacion

cuantitativa.

La etapa de exploracion parte de la base de que toda innovacion exitosa surge
de un conocimiento preciso de la realidad actual. Por eso es necesario conocer
bien al cliente, su vida y sus frustraciones para saber qué necesitara en el

futuro (Liedtka & Ogilvie, 2011). Los insights son necesidades latentes que
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incluso el cliente no sabe que tiene (Brown, 2009), por lo que las técnicas de
observacion y etnograficas son cruciales en la fase de exploracion. Son
necesarias herramientas que superen la idea de “preguntarle al cliente lo que
quiere”. Rodriguez y Rodriguez (2013) afirman que en la fase de exploracién
la verdadera innovacién no surge de preguntar, sino de observar, ya que de
esta observacion emergen las necesidades latentes de clientes, mientras que la
mejora continua, o las innovaciones incrementales surgen de necesidades

explicitas insatisfechas (ver Figura 13).
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Necesidades
Latentes ~—  INNOVACION

Propuestavalor nueva para el mercado

J \

Necesidades
Explicitas e
Insatisfechas

Mejora continua

Necesidades
Explicitas
Satisfechas

Necesidades de los Propuesta de valor
clientes y
consumidores

Figura 13. Necesidades latentes como fuente de innovacion
Fuente: adaptacion de Rodriguez y Rodriguez (2013)
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Durante la fase de exploracion es crucial ser capaz de reformular el problema
que se esta analizando de una forma adecuada, cuestionandolo y mirando mas
alla de los limites evidentes del mismo. Para generar algo nuevo hace falta ir
maés alla de lo obvio y lo comUnmente establecido (Drews, 2009; Dew, 2007).
Asimismo, se debe alcanzar una visién holistica y sistémica del problema, ya
que el entendimiento del cliente no solo incluye sus necesidades funcionales,
sino también las emocionales, sociales y culturales (Fraser, 2009; Dunne &
Martin, 2006).

Otra caracteristica de la metodologia de Design Thinking que cobra especial
importancia en esta fase es el caracter colaborativo de la exploracion.
Conviene involucrar a un rango amplio de grupos de interés, asi como la
participacion de grupos interdisciplinares, ya que la exploracion de problemas
complejos se enriquece con el conocimiento de diferentes campos y
disciplinas (Brown 2009; Dunne & Martin, 2006; Lockwood, 2010; Sato et al.,
2010).

En la fase de exploracién, ademas, se debe tener una amplia tolerancia a la
ambigliedad, aceptandose como parte natural del proceso las nuevas
alternativas que surjan durante el mismo (Boland & Collopy, 2004; Cooper et
al., 2009; Drews, 2009). Una de las principales barreras en esta fase es
necesitar saber la respuesta antes de empezar. Si esto sucede normalmente sera
un indicador del deseo de probar y validar una idea inicial preestablecida, mas
que de generar una nueva idea. Esta actitud es contraria a un proceso de
exploracion y mata las posibilidades de innovar y generar nuevas soluciones
(Mendonca & Rao, 2008).

La etapa de ideacion

En la etapa de ideacion comienzan a generarse nuevos conceptos sobre la base
de los resultados de la exploracién anterior. Uno de los errores mas comunes
por parte del disefiador es comenzar el proceso de Design Thinking
directamente en esta fase, es decir, generando ideas (Liedtka & Ogilvie, 2011).

En la etapa de exploracion debemos haber identificado insights y patrones
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emergentes en relacion al problema en estudio. Liedtka y Ogilvie aconsejan
comenzar la fase de ideacion con posibilidades, no con restricciones. Es el
momento de empezar a formular hipotesis sobre nuevas posibilidades. Una de
las herramientas mas utilizadas es la tormenta de ideas. Para Keely, Pikkel,
Quinn y Walters (2013) esta etapa es inherentemente creativa, pero debe ir
mas alla de simples expresiones de nuevas posibilidades, sino que debe llegar
a conceptos robustos que puedan ser evaluados, prototipados y desarrollados.
Los autores defienden que el proceso de generacion de ideas depende mas de
protocolos estructurados que de puros saltos de imaginacion.

La fase de ideacién debe ser capaz de combinar una fase divergente (en la que
las alternativas e ideas generadas fluyan sin limite) con una fase posterior de
convergencia, donde se buscan patrones y se van limitando el nimero de
alternativas (Brown, 2009; Carr et al., 2010; Sato et al., 2010). Ademas, el
trabajo colaborativo enriquece la fase de ideacion. Para alcanzar soluciones
holisticas y sostenibles es crucial incluir en la generacion de ideas todos los
posibles grupos de interés y trabajar con equipos interdisciplinares que
incluyan clientes, empleados, gestores, ingenieros, disefiadores... La
generacion conjunta de ideas, que forma parte del concepto de “co-creacion”,
es una caracteristica clave del Design Thinking (Stickdorn & Schneider,
2011). La resolucion y exploracion de problemas complejos se enriquece con
el conocimiento de diferentes campos y disciplinas (Brown 2009; Dunne &
Martin, 2006; Lockwood, 2010; Sato et al., 2010).

La ideacion requiere poner en funcionamiento un tipo de razonamiento
abductivo, que trate de imaginar “lo que podria ser”, de modo que pueda
generar ideas e imaginar nuevos mundos (Lockwood, 2009; Fraser, 2009;
Martin, 2009).
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La etapa de validacion/prototipado

Después de generar las ideas y conceptos en la fase de ideacién, es el
momento de testearlos. La fase de validacion/prototipado se encuentra
intimamente ligada a la fase anterior, la de generacion de ideas. Son las dos
fases en las que tiene lugar un mayor numero de iteraciones; las ideas
generadas se prototipan y testean, lo que normalmente conduce a nuevas ideas
y nuevas validaciones, que forman parte de un ciclo de iteraciones ideacion -
validacion (Stickdorn & Schneider, 2011).

La fase de validacion/prototipado sirve para seleccionar las mejores ideas y
conceptos. Prototipos rapidos y de bajo costo son herramientas especialmente
potentes en esta fase y permiten al innovador descubrir las limitaciones del
disefio rapidamente (Liedtka & Ogilvie, 2011). Stickdorn y Schneider aclaran
que la validacion iterativa de ideas no trata de evitar fallos, sino de explorar el
mayor nimero de errores. El objetivo es fallar lo antes posible para aprender
lo méximo antes de llegar a la etapa de implementacion, ya que el coste de una
iteracion adicional es marginal en comparacion con un fallo tras el
lanzamiento. La experimentacion es una parte natural del proceso. Por eso es
necesario fallar rapido y barato, por lo que es necesario utilizar modelos o
prototipos tempranos que permitan ser contrastados (Brown, 2009; Fraser,
2007).

La validacion/prototipado requiere, consecuentemente, la construccion de
prototipos que deben ser testeados. Este prototipado permite “aprender y
pensar haciendo”, facilita el pensamiento y la generacion de conocimiento
mediante la formulacion y exploracion répida de ideas Ademas, el prototipado
permite la visualizacion grafica de ideas (més alla de su explicacién verbal o
mediante palabra escrita), lo cual permite que éstas puedan compartirse y
discutirse facilmente (Lockwood, 2009; Rylander, 2009; Brown, 2009; Sato et
al., 2010).

Prototipar y testear productos fisicos es relativamente facil. El testeo de

servicios es mas complejo por la dificultad del prototipado. Una mera
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descripcion del servicio rara vez sera suficiente para crear una vision clara del
mismo. Por este motivo, en los dltimos afios se ha normalizado el uso de
herramientas que ayuden a este fin, desde comics o storyboards hasta el
prototipado mediante aproximaciones teatrales o rol plays que simulen las
interacciones personales que se producen en el servicio (Stickdorn &
Schneider, 2011).

La etapa de implementacion

La metodologia de Design Thinking termina en la etapa de implementacion.
En la anterior fase de validacion se ha creado un prototipo de un concepto (ya
sea un producto, servicio, modelo de negocio...) y se han establecido unas
hipébtesis basicas que se han testeado. Las herramientas de implementacion de
servicios consisten en desarrollar un prototipo més avanzado que especifique
cada aspecto del servicio, pormenorizando los procesos y especificaciones que
conllevaria su prestacion. La herramienta de referencia utilizada cominmente
en la implementacion de servicios es el Blue Print, técnica que se definird mas

adelante.
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4.6. Herramientas de Design Thinking para el disefio de servicios

La fases de la metodologia del Design Thinking revisadas en el epigrafe anterior
(exploracion, ideacion, prototipado/validacion e implementacion) se complementan
con una serie de herramientas que sirven de apoyo para la realizacion de cada una de

estas fases descritas.

El nimero de herramientas utilizadas como apoyo para la aplicacion de la
metodologia de Design Thinking es amplio. Muchas de ellas provienen del campo de
las ciencias sociales y la etnografia (Brown, 2009; Dunne & Martin, 2006; Lockwood,
2009). En la literatura hay varios trabajos que tratan de recopilar todas las posibles
herramientas que pueden aplicarse en un proceso de Design Thinking, como el de
Alves y Nunes (2013) o el de Stickdorn y Schneider (2011). EI mas exhaustivo de
ellos es el de Alves y Nunes, que concluyen que hay una evidencia clara de que, mas
alla del elevado numero de herramientas disponibles, muchas de ellas parecidas, hay

un conjunto de técnicas basicas, no mas de 25, que son realmente de uso habitual.

El objetivo de este trabajo no es realizar un repaso completo de todas las posibles
herramientas que pueden utilizarse para el disefio de servicios, sino hacer explicitas
algunas de las principales técnicas utilizadas. Por este motivo, se han seleccionado
ocho herramientas que seguidamente se detallaran. Estas técnicas, ademas, seran las
utilizadas en el estudio del caso que esta investigacion plantea. La recopilacion de
estas herramientas se basa fundamentalmente en los trabajos de Alves y Nunes
(2013), Chasanidou, Gasparini y Lee (2015) y Stickdorny Schneider (2011).

Las herramientas de apoyo a la metodologia de Design Thinking que se describen con

detalle en las siguientes paginas son:

e Herramienta 1. Lienzo de modelos de negocio.
e Herramienta 2. Personas.

e Herramienta 3. Entrevista.

e Herramienta 4. Entrevista contextual.

e Herramienta 5. Mapa del viaje del cliente.

e Herramienta 6. Tormenta de ideas.
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e Herramienta 7. Storyboards.

e Herramienta 8. Blue Print del servicio.
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4.6.1. Herramienta 1: lienzo de modelos de negocio.

El lienzo de modelos de negocio (ver Figura 14) es una herramienta que puede
utilizarse durante todas las fases del proceso de Design Thinking, ya que va
reflejando durante todo el proceso una vision esquematica y visual de como
afecta el disefio de una idea, producto o servicio a la estrategia de un negocio.
Se trata de una herramienta conceptual que permite reflejar la l6gica mediante
la cual una empresa intenta ganar dinero generando valor para unos clientes
(Osterwalder & Pigneur, 2009). Las aplicaciones de esta herramienta son

diversas, entre las que Osterwalder y Pigneur destacan:

o Permite visualizar el modelo de negocio existente en una empresa 0
formular uno nuevo.

o Ayuda a evaluar y cuestionar el modelo de negocio y sus fortalezas y
debilidades.
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Asociaciones Actividades o] Propuesta .z | Relaciones ) |Segmentos B
Clave Clave % | devalor < | con Clientes ~< |deMercado
o nal A~
Recursos B Canales - )
Clave & C
Estructura de Costes \f Fuentes de Ingresos

Figura 14. Lienzo de modelos de negocio

Fuente: adaptacion a partir de Osterwalder y Pigneur (2009)
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Osterwalder y Pigneur han desarrollado una herramienta consistente en nueve

bloques tematicos que agrupan las 9 variables clave de un negocio:

o Segmentos de clientes: diferentes tipos de clientes a los que se dirige la
oferta de la empresa.

o Propuesta de valor: diferenciacion de la empresa por la que los clientes
estan dispuestos a pagar.

o Canales de distribucion y comunicacion: canales a través de los cuales se
accede a los clientes para comunicarse con ellos y para ofrecer la
propuesta de valor.

o Tipos de relaciones con los clientes: qué relaciones se establecen con cada
tipo de cliente, desde las méas personalizadas, hasta relaciones masivas,
automatizadas, etc.

o Fuentes de ingresos: forma a través de la cuales se reciben los ingresos:
transacciones, suscripciones, servicios, licencias, alquiler, etc.

o Recursos clave: los recursos mas importantes que se deben desplegar para
hacer que el negocio funcione. Incluye fisicos, intelectuales, humanos y
financieros.

o Actividades clave: actividades que deben realizarse con los recursos clave
para producir el valor de la empresa.

o Socios clave: aliados y proveedores con los que deben establecerse
relaciones.

o Estructura de costes: costes més significativos.

Osterwalder (2007) ha desarrollado unas preguntas guia para ayudar tanto a
describir el modelo de negocio de una empresa como a evaluarlo (ver Tabla
8).
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Tabla 8. Preguntas guia para evaluar el modelo de negocio.

PREGUNTAS GUIA PARA P
BLOQUE DESCRIBIR UN MODELO DE PREGUNTAS GUIA PARA EVALUAR
NEGOCIO UN MODELO DE NEGOCIO
e ;Quiénes son tus clientes? . .. .
, R . . ¢Se conocen suficientemente bien los
Segmentos * ‘aliﬁéﬁig'/”Sgée;ggtzgferemes tipos clientes y sus necesid,ades? _
de clientes e ;Es probable que algun grupo de clientes

Propuesta de
valor

Canales de
distribucion

Relacion con
clientes

Recursos
clave

Procesos
clave

Socios clave

Costes

Ingresos

¢ Describe cada uno de los segmentos a
los que te diriges.

e ;Qué ofrece a los clientes en términos
de productos y servicios?

e ;Por qué los clientes contratan los
servicios? ;Qué explica el éxito de la
empresa en el mercado?

e ;En qué se diferencia la oferta de la de
otros competidores?

o ;A través de qué canales llega a sus
clientes y les conquista?

e ;A través de qué canales interactlia
con ellos?

e ;Qué tipo de relacion construye con
sus clientes?

e ;Tiene una estrategia de gestion de
relaciones?

e ;Cuales son los recursos mas
importantes y costosos en su modelo
de negocio?. Personas, instalaciones,
redes, competencias. ..

e ;Cudles son las actividades y procesos
clave en el modelo de negocio?

e ;Quiénes son los aliados estratégicos
mas importantes?

e ;Quiénes apoyan con recursos
estratégicos y actividades?

¢ ;Qué actividades internas se podrian
externalizar con mayor calidad y
menor costo?

e .Cbémo es la estructura de costos?

e ;/Cudles son los costos mas
importantes en la ejecucién del modelo
de negocio?

e ;Cual es la estructura de los ingresos?

¢ ;Como gana dinero el negocio?

e ;QuE tipo de ingresos recibe? (pagos
por transacciones, suscripciones y
servicios, entre otros).

no abandone pronto?

e ;La propuesta de valor satisface bien las
necesidades de los clientes?

e ;Se sabe como perciben los clientes la
propuesta de valor?

o ;Ofrecen los competidores propuestas de
valor similares y a mejores precios?

e ¢Hay un buen disefio de canales de
distribucion y comunicacion?

e ;Son eficientes en costes?

e ;/Se usa el canal adecuado para cada tipo
de cliente?

e ;/Se tiene una estrategia de relacién con
los clientes?

e ;Se gasta demasiados recursos en
relaciones no rentables?

e ;Se manejan bien las relaciones con los
clientes?. Por ejemplo, seguimiento.

e ;Se dispone de los recursos clave en
términos de calidad y cantidad?

e ;Se dispone de demasiados recursos
internos que afectan a la capacidad de
enfoque?

o ;Se es eficiente en la ejecucion de las
actividades?

¢ ;/Se hacen demasiadas actividades, con
la consiguiente falta de enfoque?

e ¢ Se trabaja con socios clave en un grado
suficiente?

e ;Se trabaja bien con socios y
proveedores?

e ;Cuanto se depende de socios y
proveedores?

e ;La estructura de costes es la adecuada?

e ;Se sabe con claridad qué parte del
negocio involucra los mayores costes?

o ;Es eficiente la estructura de costes?

e ;Son estables las fuentes de ingresos?

o (Es diversificado el flujo de ingresos?

e ;Se depende de pocas fuentes de
ingresos?

¢ /Se manejan precios acordes a la
propuesta de valor?

Fuente: Ostwalder (2007)
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4.6.2. Herramienta 2: “personas”

La herramienta “personas” suele utilizarse en la primera etapa de la
metodologia de Design Thinking, la fase de exploracion, en la que el foco de
la investigacion se centra en las personas/clientes/usuarios, tratando de
alcanzar un entendimiento profundo de los mismos. Para ello el Design
Thinking se apoya principalmente en herramientas del campo de las ciencias
sociales y la etnografia (Brown, 2009; Dunne & Martin, 2006; Lockwood,
2009), como es el caso de esta técnica, que trata de entender las motivaciones
reales y profundas del cliente (insights). El insight de un consumidor es una
forma de pensar, actuar o sentir que nos ayuda a comprender sus valores,
habitos, deseos, emociones o necesidades, mucho mas alla de los datos

cuantitativos (Sawhney, 2004),

La herramienta “personas” se basa en la composicién de personajes ficticios
que reproducen segmentos de la demanda con caracteristicas, necesidades o
problemas comunes. Aunque los personajes creados son entes ficticios, sus
motivaciones y reacciones son reales, encarnando las percepciones de un
grupo de personas del mundo real con respecto a un determinado producto o
servicio (Liedtka y Ogilvie, 2011). Estos personajes se suelen crear a partir de
los insights detectados a lo largo de la investigacion exploratoria, y suelen
surgir a partir de entrevistas y una amplia variedad de otras técnicas
cualitativas.

“Personas” permite transformar el concepto de cliente, muchas veces
abstracto, en algo humano y personal, facilitando su conocimiento profundo y
empatico (Stickdorn y Schneider, 2011). Para crear a estos personajes se
suelen utilizar representaciones visuales enriquecidas con datos cualitativos,
como aspectos relativos a la personalidad, estilo de vida, comportamiento,

anécdotas caracteristicas personales, etc. (ver Figura 15).

Stickdorn y Schneider afirman que el éxito de la herramienta depende en gran
medida de lo atractiva y llamativa que llegue a resultar, entendiendo ese
atractivo como la capacidad del personaje de darnos perspectivas diferentes y

nuevas del problema objeto de estudio para el posterior desarrollo de ideas.
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Las descripciones deben ser capaces de ayudarnos a cambiar nuestro foco,
superando los simples datos demogréaficos y geograficos y profundizando en
variables psicograficas (estilo de vida, personalidad...) y conductuales

(relacion con productos y servicios).

Eric
e 73 afnos, padece glaucoma.

e No usa el tratamiento que le han recetado
para la enfermedad (gotas que debe
aplicar directamente en el 0jo). No le
gusta tocar sus 0jos sea cual sea el
motivo.

e Sabe que va a perder vista gradualmente.
A pesar de las advertencias de su mujer y
el oftalmologo, no tiene miedo porque
sabe que el deterioro es gradual. No lo
percibe como un problema urgente.
Piensa que si realmente empeora mucho,
y solo si lo ve necesario, seguira un
tratamiento.

e Controla cada gasto al detalle. Su
principal preocupacion es tener suficiente
dinero para su jubilacion y la de su mujer.

Figura 15. Ejemplo de herramienta “personas”
Fuente: adaptacidn de Liedtka y Ogilvie (2011)
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4.6.3. Herramienta 3: entrevista

La técnica de la entrevista personal, en cualquiera de sus formas, es una de las
principales herramientas que ha incorporado la disciplina del Design Thinking
(Liedtka & Ogilvie, 2011; Stickdorn & Schneider, 2011). Se usa
principalmente durante la fase de exploracion, dada sus caracteristicas idoneas
para ayudar a entender las motivaciones reales y profundas del cliente.

El método de la entrevista permite obtener informacion muy compleja y
recoger el caudal de ideas y experiencias de una persona sobre un tema
(Grande & Abascal, 2000). Ello convierte a la entrevista en una herramienta

esencial en el proceso exploratorio de la metodologia de Design Thinking.

Entre las diferentes ventajas que aporta esta herramienta podemos destacar las
siguientes (Daymon & Holloway, 2011; Grande & Abascal, 2000; Rabadan &
Alto, 2003):

e Capacidad de obtener respuestas mas completas y profundas a
preguntas que podrian contestarse a un nivel superficial si fueran
planteadas en la encuesta o test normal.

e La relacion interpersonal facilita al entrevistado la expresion de
actitudes y motivos que no estaria dispuesto a manifestar con otras
técnicas.

e La flexibilidad inherente a una entrevista facilita que el entrevistador
se adapte sobre la marcha a peculiaridades del entrevistado pidiendo
aclaraciones o reformulando cuestiones segln cada caso. Pueden surgir
nuevos y sorprendentes caminos cuando los entrevistados revelan sus
intereses y su forma de ver la realidad.

e Los datos se recogen en su propio entorno natural (donde la gente
trabaja, vive, compra...). Las respuestas derivan de la vision subjetiva
del entrevistado, que usa la forma de hablar y expresarse propia de su

entorno natural...

Hay numerosos tipos de entrevistas, segun la fuente y tipo de clasificion
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consultadas. Rabadan y Alto (2003) y Daymon y Holloway (2011) proponen

una clasificacion segun el grado de estructuracion y segun la finalidad:

Segun el grado de estructuracion:

e Entrevista libre, no estructurada: el entrevistador no sigue unas pautas
especificas para el desarrollo de la entrevista y simplemente controla
que el entrevistado no se desvie excesivamente de las areas objeto de
estudio.

e Entrevista semiestructurada o semirigida: el entrevistador usa un guion
0 esquema con los aspectos que deben ser abordados, aunque el orden
de las preguntas y el tiempo dedicado a cada una puede variarlos sobre
la marcha.

e Entrevista estructurada: el entrevistador se guia por un documento que
describe exactamente cuéles son los items, asi como el orden y la
forma en que se preguntaran, usandose en su formulaciéon tanto

preguntas abiertas como cerradas.

Segun la finalidad:

e Entrevistas centradas en un problema/producto o cuestion determinada.
e Entrevistas centradas sobre la persona/consumidor: en este caso la
persona entrevistada tiene un papel mas activo; no se trata sélo de
responder a cuestiones relacionadas con un problema sino de explorar

sus impresiones y vivencias.
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4.6.4. Herramienta 4: entrevista contextual

Dentro de la técnica de la entrevista, destacamos como herramienta con
entidad propia a la entrevista contextual. Wixon, Holtzblatt, y Knox (1990) la
definen como un método de investigacion etnografica, consistente en una
entrevista que se desarrolla en el contexto en el que el cliente esta
interactuando con un producto o servicio. Esto permite al entrevistador
observar y probar comportamientos que esté interesado en analizar (Stickdorn
& Schneider, 2011). La entrevista contextual combina aspectos de la entrevista
tradicional y la observacion (ver Tabla 9): el entrevistador acude a donde esta
el usuario o cliente y le entrevista mientras observa cdmo interactda con un

servicio o producto (Contextual Inquiry, 2014).

Tabla 9. Caracteristicas de la entrevista contextual frente a la entrevista tradicional y la

observacion.
ENTREVISTA TRADICIONAL ENTREVISTA CONTEXTUAL OBSERVACION

Mayor
influencia del
entrevistado

Mayor influencia del Influencia del entrevistador y
entrevistador entrevistado

Fuente: adaptacion de Contextual Inquiry (2014)

Esta herramienta suele utilizarse en la fase de exploracién, adaptandose muy
bien a las necesidades de la metodologia de Design Thinking. Como técnica
de observacion, permite alcanzar un entendimiento profundo del cliente
/usuario. Entre sus ventajas, la entrevista contextual incluye: revelar
conocimiento tacito del que los usuarios no son conscientes, aportar
informacion muy detallada sobre un problema que seria muy dificil de obtener
por otras vias y su enorme flexibilidad, que le permite ser usada en

circunstancias/situaciones/sectores muy diversos (Contextual Inquiry, 2014).

Una entrevista contextual puede realizarse con clientes, personal de una
empresa 0 cualquier grupo de interés relevante en nuestra investigacion.
Mientras la persona interactua con el producto o servicio, el entrevistador usa
una serie de preguntas y observaciones con el objetivo de generar los insights
deseados (Stickdorn & Schneider, 2011). EI nimero de entrevistas necesario

depende de las circunstancias y juicio del investigador (Beyer & Holtzblatt,
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1995; Wixon, Holtzblatt & Knox, 1990). En muchas ocasiones se usa como
herramienta previa para generar perfiles psicograficos de clientes (como la

herramienta “personas”).

La entrevista contextual suelen incluir las siguientes fases durante su

desarrollo (Contextual Inquiry, 2014):

e Entrevista tradicional: se informa al entrevistado del contexto de la
entrevista, objetivos, y se realiza una serie de preguntas que permiten
lograr una perspectiva general del tema en estudio. Esta introduccion
sirve adicionalmente para generar un clima de confianza con el
entrevistado.

e Cambio hacia la observacion: se pasa a una fase de observacion, en la
que el investigador examina al entrevistado en un contexto de
interaccion con el producto o servicio, y en el que se van haciendo las
preguntas pertinentes sobre lo que esta ocurriendo, tratando de no ser
demasiado invasivo durante el proceso.

e Resumen: recapitulacion del resultado de la sesion en voz alta junto
con el entrevistado (su reaccién ante las conclusiones puede generar

nuevos insights valiosos para la investigacion).
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4.6.5. Herramienta 5: mapa del viaje del cliente

El mapa del viaje del cliente, originalmente Customer Journey Map, es un
mapa visual y estructurado que puede tener diversas formas y que representa
la experiencia del usuario durante su interaccion con un producto o servicio
(Liedtka & Ogilvie, 2011). Asi pues, se trata de un esquema gque muestra los
pasos que sigue un cliente al relacionarse con una empresa. EI mapa puede
representar una experiencia real o una experiencia ideal. Se suele utilizar

durante la fase de exploracién e ideacion.

Construir un mapa del viaje del cliente obliga al investigador a enfocar toda la
experiencia entre la empresa y el cliente desde el punto de vista éste ultimo,
forzando al observador a abandonar la habitual vision desde el producto
/organizacion. Para Liedtka y Ogilvie esta herramienta, donde las emociones
del cliente son el foco central, es una técnica poderosa para cambiar la vision

desde el “qué quiere mi empresa” a “qué hace y quiere mi cliente”.

No existe una forma Unica para construir un mapa del viaje del cliente. Cada
autor plantea diferentes formas de abordarlo, aunque si hay unos elementos en
comun en el manejo de la herramienta (Stickdorn & Schneider, 2011; Liedtka
y Ogilvie, 2011). Los datos se recogen a través de observacién o mediante
entrevistas. Para extraer informacion realmente profunda el mapa debe
referirse a un segmento de publico concreto. Es conveniente, en consecuencia,
disponer de un perfil lo méas detallado posible del cliente cuyo viaje vamos a
dibujar. Para ello podemos utilizar, por ejemplo, la herramienta “personas”.
Adicionalmente, se puede completar la informacion con fuentes secundarias
que ayuden a enriquecer el perfil cuyo viaje se esta dibujando (Stickdorn &
Schneider, 2011; Liedtka & Ogilvie, 2011).

La construccion de un mapa del viaje del cliente suele incluir estos pasos
(Liedtka & Ogilvie, 2011):

e Dibujar la vision hipotética del viaje de un cliente, incluyendo todas
las interacciones entre servicio y cliente (puntos de contacto) y las

emociones (positivas y negativas).
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e Identificar a un pequefio grupo de clientes para dirigir unas entrevistas
piloto, haciéndoles viajar por el mapa, de modo que pueda
comprobarse que éste recoge todas las interacciones y emociones del
cliente.

e Las zonas del mapa donde se identifican problemas o estados
emocionales negativos se sefialan como areas con oportunidades para

la innovacién del servicio.
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4.6.6. Herramienta 6: tormenta de ideas mediante el método SCAMPER

La tormenta de ideas, 0 brainstorming, es una herramienta de trabajo grupal
que facilita la generacion de nuevas ideas sobre un tema o problema
determinado. Fue ideada en los afios 30 del siglo XX por Alex Osborn y
publicada mas tarde por este autor. Es til para afrontar problemas especificos,
estimulando la generacién de nuevos conceptos alrededor de una cuestion. Los
participantes deben lanzar ideas que posteriormente se combinan, mejoran y
modifican, hasta que al final el grupo esta de acuerdo con la solucion final
(Osborn, 1953).

Por otro lado, la técnica SCAMPER es una herramienta derivada de la
tormenta de ideas, que estructura mas el proceso de creacion, proponiendo una
serie de preguntas concretas durante la generacion de conceptos. Aunque el
gérmen de la creacion del método SCAMPER son las propuestas de Alex
Osborn, es Bob Eberle quien le dié forma y nombre, incluyendo nuevas
preguntas y ordenandolas segun la regla nemotécnica que da titulo a la
herramienta. La técnica SCAMPER consiste en la aplicacion secuencial de
una serie de preguntas sobre el problema o tema sobre el que se quiere pensar
(Eberle, 1996). SCAMPER se basa en el hecho de que cualquier idea solo es
una modificacion de algo que ya existia antes. Segun Eberle, cualquier idea

surge de la aplicacion de una o varias de estas acciones (Michalko, 1999):

e Sustituir.

e Combinar.

e Adaptar.

e Modificar

e Magnificar.

e Poner en otros usos.
e Eliminar.

e Reordenar.

e InvertiR (Reverse).
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Son en total nueve posibles acciones que se pueden aplicar sobre un
determinado problema. Para cada una de ellas SCAMPER incluye una serie de
preguntas. Michalko (1999) hace una recopilacion de estas cuestiones, de las

que a continuacion incluimos un resumen:

SUSTITUIR

e ;Qué puede ser sustituido? ;Quién puede ser sustituido? ;Se puede sustituir
el cuando? ;Y el lugar?.

e ;Se puede sustituir algin proceso?.

e ;Se puede sustituir un material o ingrediente? ;Y el envase? ¢ Y el mensaje
gue se transmite al cliente?.

e ;Se puede sustituir alguna funcion del producto o servicio?.

COMBINAR

e ;Qué se puede combinar con la idea, producto o servicio? ;La necesidad o el
problema que resuelve la idea puede ser combinada con otras necesidades o
resolver otros problemas adicionales?.

o Laidea podria usarse para mas propésitos? ;Podria ofrecer otras funciones?.

e ;Se podria ampliar la idea creando un surtido, una coleccion...?.

e ;Se puede combinar algunas partes o todas las partes de la idea en una sola?.

e ;Se puede combinar de alguna manera el packaging del producto? ¢Puede el
packaging ser parte del producto?.

e ;Puede la idea combinarse con ideas de otros campos 0 sectores?.

ADAPTAR

e ;Qué ideas ya existentes en el mercado pueden aprovecharse adaptandolas?
¢ Qué se podria copiar?.

e ;Qué otras cosas son parecidas?. ;Qué situaciones son parecidas?. ;Se puede
adaptar algo de esas ideas o situaciones?.

e Habia algo parecido en el pasado? ¢Funcion6 entonces? ¢Pueden
incorporarse elementos de entonces a la actualidad?.

e ;Qué han hecho otros? ;Puedes adaptar alguna de sus ideas?.
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MAGNIFICAR

e ;Puedes afiadirle algo? ;Puedes hacerlo mas grande, mas extenso, mas fuerte,
mas alto, mas seguro, méas barato, més fiable, méas rapido, mas frecuente, con
mas garantia...? ¢Puedes afiadir mas de alguna “otra cosa™?.

e ;Puedes anadirle “extras”? ;Puedes hacer que “haga més cosas”, que tenga
mas usos? ¢Que tenga mas funcionalidades?.

e ;Hay algo que pueda ser duplicado? ; Repetido mas veces?.

MODIFICAR

e Cbmo puede modificarse para mejorar? ;Qué puede modificarse?.

e ;Puedes cambiar su significado, buscar usos diferentes...?.

e ;Puedes cambiar su color, movimiento, sonido, olor, forma...?.

e . Qué sucede si se cambia s6lo una parte? Piensa en 3 pequefios cambios que
pudieran hacerse inmediatamente.

e ;Puedes cambiar su nombre? ;Puedes cambiar las reglas por las que se rige?
¢Puedes inventar unas reglas nuevas?.

e Cbmo podrias cambiar el marketing: el mensaje que transmite, el lugar

dénde lo vendes, a quién se lo vendes?.

PONER EN OTROS USOS

e ;Puedes ponerlo en “otros usos”? ;Hay nuevas formas en las que el objeto
podria ser usado? ¢Puedes modificarlo de forma que sirva para otros
propdsitos?.

e ;Puedes imaginar complementos/extensiones que puedan utilizarse para otros
usos?.

e ;Hay algo que se esta desperdiciando que pudiera utilizarse para otros usos?.

e Imagina otros campos, paises, industrias... ;Como podria ser usado en cada
caso?.

o Cudl es el nuevo uso mas original que puedes darle al objeto? ¢Y el més
raro? ¢El mas practico? ¢El mas tonto? ;Coémo imaginas a la gente usando

este objeto dentro de tres afios?.
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ELIMINAR

e ;Puedes eliminar algo?.

o ;Que sucede si el objeto fuera mas pequefio? ¢Y si tuviera menos de algo?
¢Qué partes no son realmente necesarias? ¢Qué puedes omitir, borrar...?...
¢Puedes dividirlo? ¢Fraccionarlo, para ver qué es util y que no?.

e ;Puedes simplificarlo? ¢ Hacerlo méas suave? ;Hacerlo en miniatura? ¢ Hacerlo
compacto?.

INVERTIR

e Qué pasa si lo inviertes? ;Qué es lo contrario? ;Puedes transformar los
positivos en negativos? ¢Puedes cambiar la forma de mirar el objeto? Giralo.
Dale la vuelta. Criticalo. BUscale defectos.

e Invierte los usos, las caracteristicas... Haz una lista con las 3 asunciones

bésicas que estas haciendo del objeto. ¢ Qué sucede si las inviertes?.

REORDENAR

e ;Puedes reorganizarlo de alguna manera? ¢;Qué sucede si intercambias sus
componentes? ¢Puedes cambiarles el orden?.

e Dibujalo haciendo un esquema o diagrama. ¢Puedes cambiar la secuencia?
¢ Qué vendria después de qué?.

e ;Puedes cambiar la duracion? ¢El tempo/ritmo? ;Qué sucede si cambias la
I6gica causa - efecto?.

e ;Puedes cambiar el ambiente donde sucede? ¢El segmento de clientes al que
lo diriges?.
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4.6.7. Herramienta 7: storyboard

La herramienta storyboard se utiliza habitualmente en la fase de prototipado.
Consiste en una serie de dibujos que visualizan una secuencia de eventos.
Estos pueden representar una situacion habitual en la que el servicio esta
funcionando, o una hipotética situaciéon en la que se estd implementando el
prototipo de un nuevo servicio. Se puede construir de diferentes maneras,
siendo el mas comun el del formato de “tira de cémic”, en la cual las
ilustraciones cuentan una historia de la situacion que esta siendo estudiada. Es
conveniente incluir el mayor nimero de detalles (en escenarios reales o
imaginarios), de forma que cualquier persona que lo visualice sea capaz de
entender el objeto de andlisis (Stickdorn & Schneider, 2011). Los storyboards
ilustran, casi como una historieta, la secuencia de eventos que un usuario
puede experimentar al hacer un check-in en un hotel, abrir una cuenta bancaria

o utilizar un aparato electrénico que acaba de comprar (Brown, 2009).

Cuando se utiliza en un contexto colaborativo, el storyboard debe tener la
capacidad de mostrar los aspectos clave de un servicio o prototipo, de modo
que frente a disefiadores o clientes potenciales facilite que se hagan explicitos
las caracteristicas que pueden funcionar o no del servicio (Stickdorn &
Schneider, 2011).
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4.6.8. Herramienta 8: Blue Print del servicio

El Blue Print del servicio es una herramienta utilizada en la fase de
implementacién que detalla y especifica cada aspecto del nuevo servicio
disefiado. A diferencia del Mapa del viaje del cliente, se centra méas en los
procesos Yy especificaciones que conlleva la prestacion del servicio (Shostack,
1982).

El Blue Print suele incluir los siguientes aspectos (Stickdorn & Schneider,
2011):

e Acciones del cliente o usuario.

e Acciones “frontstage” (primera linea), realizadas por personal de
primera linea, cara a cara con el cliente.

e Acciones “backstage” (bastidores), en que el consumidor no ve a quien
interactua con él (p.ej., atencion telefonica).

e Procesos de apoyo, es decir, actividades llevadas a cabo por empleados
0 unidades (tecnologia) que no entran en contacto con el consumidor,
pero que son imprescindibles para ofrecerle el servicio.

e Evidencia fisica, todos los elementos tangibles que llegan al

consumidor a lo largo del proceso.

Ademas, estos componentes estan separados por una serie de lineas

imaginarias:

e La linea de interaccion, que separa las acciones del cliente de las
acciones internas.

e La linea de visibilidad, que separa las acciones “frontstage” de las
“backstage”.

e La linea interna de interaccion, que separa las acciones “backstage” de

los procesos de apoyo.
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PARTE Il: CREACION DE UN MODELO
METODOLOGICO Y APLICACION PRACTICA

La Parte | de la Tesis, “Marco Teorico”, ha constituido la fase analitica del estudio.

En ella se ha desplegado un desarrollo teérico que ha incluido un recorrido por los

siguientes contenidos:

Revision de las bases del area de conocimiento de la direccion estratégica, asi
como los principales modelos y herramientas que ha aportado en relacion a las
opciones estratégicas que tienen las empresas de pequefio tamafio para competir
con exito en el mercado. Se ha expuesto como la “direccion estratégica” o
“estrategia empresarial” ha sido el area de conocimiento que, desde mediados del
siglo XX, se ha encargado de buscar y mantener ventajas competitivas sostenibles

en la empresa.

Descripcion de las transformaciones que se producen en el campo de la estrategia
empresarial durante el cambio del siglo XX al XXI, momento en el que se pone en
duda el paradigma dominante del siglo anterior. Comienzan a enfrentarse dos
puntos de vista sobre como es la relacion entre la estructura de la industria y las
posibilidades estratégicas de las empresas dentro de la misma. Se contraponen la
vision tradicional estructuralista/determinista, basada en competir en un mercado
con unas condiciones ya establecidas, y la visidn reconstruccionista, que se apoya
en la teoria del crecimiento enddgeno. Es decir, fijar la atencion en generar nuevos

espacios (demanda) en el mercado.

Profundizacion en el concepto de Design Thinking, su origen y evolucién, y como
ha llegado a popularizarse hoy en el &mbito empresarial, hasta el punto de
convertirse en una referencia como disciplina para innovar estratégicamente en las
organizaciones. Se ha revisado el origen y evolucién de este concepto y su
significado como fuente generadora de innovaciones estratégicas en la empresa,
realizdndose un andlisis exhaustivo de qué elementos lo caracterizan, como es la

metodologia de Design Thinking y qué herramientas se utilizan para su aplicacion.

La Parte 11 de la Tesis, “Creacion de un modelo metodolédgico y aplicacion practica”,
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propone en primer lugar la creacion de un modelo metodoldgico que integre las dos
diciplinas expuestas en el marco teorico, de modo que el resultado final sea un
modelo adaptado para el disefio de servicios innovadores en pymes del sector
servicios. Esta aportacion surge de la combinacion de metodologias y herramientas de
Design Thinking con metodologias y herramientas de estrategia empresarial. La
metodologia de Design Thinking constituye un potente instrumento para generar ideas
y disefiar nuevos servicios, mientras que las herramientas de estrategia de negocio
permiten dibujar las posibilidades estratégicas que tiene una pyme segln su situacion
en el mercado y las caracteristicas del mismo. De este modo, se pretende desarrollar
un método especifico para el disefio de servicios innovadores en empresas de pequefio

y mediano tamafio.

La investigacién concluye con una fase de trabajo de campo que permite explorar el
modelo propuesto, aplicandolo en una empresa real a través de un estudio de caso en

una pyme del sector servicios.
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5. CAPITULO V: CREACION DE UN MODELO
METODOLOGICO PARA EL DISENO DE
SERVICIOS INNOVADORES EN PYMES

5.1. Introduccién al capitulo 5

La integracion del Design Thinking y la gestion estratégica de la empresa es necesaria
y forma parte de un debate emergente (Thienthaworn, 2015). Las dos disciplinas
tienen difentes funciones a la hora de generar negocios exitosos. Por un lado, los
métodos y herramientas de Design Thinking parten de un entendimiento profundo del
usuario/cliente para generar una oferta innovadora, constituyendo una herramienta
poderosa como generador de ideas. Permite mirar mas alla de lo que es y generar lo
que podria ser; nuevas posibilidades para crear valor de una forma mas imaginativa.
Mientras, las herramientas clasicas de estrategia analizan el contexto de la empresa y
sector para tomar decisiones segun el entorno competitivo, lo que permite desarrollar

estrategias especificas segln la posicion competitiva de una empresa.

Porter (1996) defiende la compatibilidad de las dos visiones. El autor, exponente
clave de la teoria estratégica tradicional, reconoce la necesidad de competir
estratégicamente, generando nuevos mercados, pero sin proponer ningun modelo o
herramienta para lograrlo. Apela a la creatividad e intuicion para lograr innovaciones
estratégicas, reconociendo la incapacidad de la teoria estratégica de ofrecer
herramientas para ello. Precisamente la irrupcion del Design Thinking a principios del
siglo XXI supone la aparicién de herramientas estructuradas para generar una nueva

oferta y modelos de negocio.

La Tesis propone y explora un modelo metodolégico que permita disefiar servicios
innovadores en pymes, y que surge de la combinacion de metodologias y
herramientas de Design Thinking con metodologias y herramientas de estrategia
empresarial. De este modo se pretende obtener un modelo adaptado a pequefias
empresas que combine las fortalezas de las dos disciplinas: las ventajas del Design

Thinking como herramienta creativa para generar servicios innovadores, con la
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utilidad de la estrategia empresarial para dibujar estrategias de negocio especificas

para pymes.
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5.2. Aportaciones al modelo desde el campo de la direccion estratégica

El modelo metodoldgico propuesto incorpora en primer lugar los fundamentos de la

disciplina de la direccion estratégica. Concretamente, agrega elementos y

herramientas que definen las opciones estratégicas que tiene una pyme dentro de un

mercado. Las aportaciones especificas del campo de la estrategia que se van a

incorporar al modelo metodoldgico propuesto son (ver Figura 16):

La aportacion de la alta segmentacion de Porter (1985), que determina que una
empresa con una posicién competitiva no dominante debe especializarse y
atender un segmento del mercado. Debe ser percibida como algo exclusivo o
Unico por un determinado tipo de clientes (segmentos) capaces de valorar su

oferta.

La aportacion de la alta especializacion de Lochridge (1981), que orienta a que
las empresas con posiciones no dominantes en el mercado deben lograr
moverse hacia un entorno de alta especializacion, donde consigan ser
percibidas como algo exclusivo o valioso para un determinado tipo de clientes
(segmentos). El clima competitivo en los entornos de alta especializacion sera
menos hostil que en otros entornos (la ventaja competitiva es mayor, mas

defendible y es mas facil garantizar la supervivencia de la empresa).

La aportacion de las opciones estratégicas para las empresas con posiciones no
dominantes en el mercado de Arthur D. Little (1980), que contempla tres
alternativas para estos casos: 1) especializacion, 2) abandono o 3)

reconversion.

Las aportaciones de las vias para segmentar mercados (desarrollo de diferentes
variables a través de las cudles se puede dividir un mercado), principalmente a
través de las contribuciones de Schiffman y Kanuk (2001) y Kotler (2000).
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HERRAMIENTAS DE LA DIRECCION ESTRATEGICA PARA
EL ANALISIS DE LAS OPCIONES DE LA PYME DENTRO
DE SU SECTOR

MATRIZ DE
ENTORNOS
GENERICOS

VARIABLES DE

MATRIZADE SEGMENTACION

ANALISIS DE LA POSICION DE LA
PYME EN SU ENTORNO
SECTORIAL

ALTA SEGMENTACION

Una empresa con una
posicion  competitiva no
dominante debe
especializarse y atender un
segmento del mercado.
Debe ser percibida como
algo exclusivo o Unico por
un determinado tipo de
clientes (segmentos)
capaces de valorar su oferta.

ALTA ESPECIALIZACION

Las empresas con posiciones no
dominantes  deben lograr
moverse hacia un entorno de
alta especializacion. El clima
competitivo en los entornos de
alta especializacién serd menos
hostil (la ventaja competitiva es
mayor, mas defendible y es mas
facil garantizar la supervivencia
de la empresa).

OTRAS OPCIONES
ESTRATEGICAS
Ademas de la
estrategia de
especializacién, la
matriz ADL aporta
las estrategias de
reconversion y
abandono.

APORTACIONES DEL CAMPO DE LA DIRECCION
ESTRATEGICA

Figura 16. Aportaciones de la disciplina de la estrategia empresarial al modelo metodoldgico
propuesto en la Tesis

Fuente: elaboracion propia a partir de Porter (1985), Lochridge (1981), Arthur D. Litle (1980), Shiffman y Kanuk
(2001) y Kotler (2000)
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5.3. Aportaciones al modelo desde el campo del Design Thinking

Por otro lado, el modelo metodoldgico disefiado incorpora los fundamentos de la
disciplina del Design Thinking, incorporando los siguientes aspectos (ver Figura 17):

e Fases de la metodologia de Design Thinking. Las cuatro etapas comunmente
aceptadas a la hora de desarrollar un proceso de Design Thinking: 1)

exploracién, 2) ideacidn, 3) validacion/prototipado e 4) implementacion.

e Herramientas de Design Thinking. Las herramientas méas habituales utilizadas
para aplicar esta metodologia. A lo largo del marco tedrico se han descrito

algunas de las méas destacadas.

e Elementos principales que caracterizan el Design Thinking. Principales
elementos comunes que constituyen la base de la disciplina del Design

Thinking, divididos en tres dimensiones:

o Précticas en el Design Thinking. Tipo de actividades, formas de trabajo

y herramientas que requiere la disciplina.
o Estilo de pensamiento en el Design Thinking. Proceso cognitivo

utilizado y la forma en la que se analiza y procesa la informacion.

o Mentalidad en el Design Thinking. Tipo de actitud mental y emocional

con la que se abordan los problemas en esta disciplina.
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HERRAMIENTAS DE DESIGN THINKING PARA EL DISENO
DE SERVICIOS

LENZODE R e\rREVISTA PERSONAS J|  BLUE PRINT
NEGOCIOS

MAPA DEL TORMENTA ENTREVISTA
STORYBOARD CLIENTE IDEAS CONTEXTUAL

FASES DEL DESIGN THINKING

PROTOTIPADO /
VALIDACION

vV
IMPLEMENTACION

|
EXPLORACION

I
IDEACION

PRACTICAS ESTILOS DE MENTALIDAD

o DISENO CENTRADO EN EL SER PENSAMIENTO e EXPERIMENTAL Y
HUMANO ¢ RAZONAMIENTO EXPLORATORIA

e APRENDER Y PENSAR HACIENDO ABDUCTIVO e TOLERANCIA A LA

e VISUALIZAR e REFORMULAR AMBIGUEDAD

e COMBINAR PROBLEMAS e OPTIMISTA

e APROXIMACIONES * VISION HOLISTICA e ORIENTADA AL
CONVERGENTES Y DIVERGENTES ® PENSAMIENTO FUTURO

¢ ESTILO DE TRABAJO INTEGRADO

APORTACIONES DEL CAMPO DEL DESIGN THINKING

Figura 17. Aportaciones de la disciplina del Design Thinking al modelo metodoldgico propuesto
en la Tesis
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5.4. Modelo metodoldgico final propuesto

El modelo metodoldgico final propuesto integra las dos disciplinas anteriores, de
forma que se convierte en un instrumento que combina la fortaleza del Design
Thinking como herramienta creativa para generar servicios innovadores, con la
utilidad de la estrategia empresarial para dibujar estrategias especificas para empresas
con posiciones no dominantes en el mercado. EI modelo consta de cinco fases (ver
Figura 18); una primera fase en la que se analiza la posicién de la pyme dentro de su
sector, seguida de las cuatro fases habituales propias de la metodologia de Design

Thinking (exploracion, ideacidn, prototipado e implementacion).
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HERRAMIENTAS DE LA DIRECCION ESTRATEGICA PARA EL ANALISIS

DE LAS OPCIONES DE LA PYME DENTRO DE SU SECTOR HERRAMIENTAS DE DESIGN THINKING PARA EL DISENO DE SERVICIOS

LIENZO DE PERSONAS ENTREVISTA CONTEXTUAL
NEGOCIOS

STORYBOARD TORMENTA IDEAS MAPA DEL CLIENTE
BLUE PRINT

MATRIZ DE MATRIZ VARIABLES DE

ADL SEGMENTACION

ENTORNOS
GENERICOS

MODELO METODOLOGICO PROPUESTO

FASE Il
IDEACION

FASEIV 5 FASE V
PROTOTIPADO IMPLEMENTACION

FASE Il
EXPLORACION

FASE |. ANALISIS DE LA POSICION DE
LA PYME EN SU ENTORNO

ALTA SEGMENTACION ALTA ESPECIALIZACION OTRAS OPCIONES  PRACTICAS ESTILOS DE MENTALIDAD
Una empresa con una posicion Las empresas con posiciones no ESTRATEGICAS o Disefio centrado en el ser  PENSAMIENTO . Experimeqtal y
competitiva no dominante  dominantes deben lograr moverse Adems de la humano. o Razonamiento abductivo. exploratqua.
debe especializarse y atender ~ hacia un entorno de alta estrategia de * Aprendery pensar o Reformular problemas.  * Tolerancia a la
un segmento del mercado.  especializacion. El clima competitivo especializacion, la haciendo. o Vision holistica. ambiguedad.
Debe ser percibida como algo en los  entornos de alta matriz ADL aporta las ~ * Visualizar. e Pensamiento integrado. ~ ° Oz
exclusivo o dnico por un  especializacion serd menos hostil (la estrategias de © ComisiiEr * Orientada al futuro.
determinado tipo de clientes  ventaja competitiva es mayor, mas reconversion y aproximaciones
(segmentos) capaces de valorar defendible y es mas facil garantizar abandono. convergentes y

la supervivencia de la empresa). dlvtergentes. .

e Estilo de trabajo.
APORTACIONES DEL CAMPO DE LA DIRECCION ESTRATEGICA APORTACIONES DEL CAMPO DEL DESIGN THINKING

Figura 18. Modelo metodoldgico final propuesto
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La Tabla 10 presenta un esquema del modelo final, en el que se incluyen las fases con

los objetivos, fundamentos, herramientas y resultados en cada una de ellas.

Tabla 10. Esquema final del modelo metodoldgico propuesto

FASE OBJETIVOS FUNDAMENTOS HERRAMIENTAS RESULTADOS
Matriz de entornos
. genéricos.
Ags::'iéirelsas Disc_iplinz_;\’de la Mat_riz ADL. o
estratégicas que dlrgcglon Vanables_@e Posicion de la
I tiene la pyme en estratégica, en seg’mentacmp. pyme dentro
ANALISIS DE base 2 la concreto sus (Mas cualq_mer de su sector y
LA POSICION situacion del aportaciones que otra h_erramlenta opciones
DE LA PYME EN Sector y su tler:en que ver con adldc_lonal_ ge la estratégicas
= as opciones ireccion para mejorar
SV ENITIRNG copr(r)fplgtlict)irl/a _estratégicas que _estratégica_ que su posi_ci_c')n
dentro de el tiene una pyme en sirva para dibujar competitiva
mismo el mercado. la posicion de una
pyme dentro de su
sector).
Analizary
comprender el
problema que
estamos Identificar los
abordando, insights y
1 alcanzando un patrones
EXPLORACION entendimiento emergentes en
profundo de la Lienzo de modelos relacién al
persona/cliente/us de negocio. problema en
uario que se Personas. estudio.
encuentra en el Disciplina del Entrevista.
centro del Design Thinking, Entrevista
problema. un area de contextual.
conocimiento que Mapa del viaje del Se formulan
irrumpe a cliente. hipétesis
Generacién de principios del siglo Storyb(_)ards. sob_re_ nuevas
NUevos conceptos XXlenel campo Blue P(lr_]t del posibilidades.
M en base a los de la estrategia servicio. Se debe llegar
IDEACION resultados de la empresar_lal como Prototipado rgpldo. a conceptos
exploracion una aproximacion a Tor,menta dg ideas. robustos que
anterior la resolucién de (Méas cua_lqmer otra puedan ser
' problemas herramienta del evaluados,
complejos que amplio catalogo prototipados y
sirve para generar disponible de desarrollados.
Construccion de soluciones técnicas de apoyo Seleccion de
v prototipos a partir innovadoras. para la aplicacion las mejores
PROTOTIPADO de las ideas de la metodologia ideas y
/ VALIDACION generadas para de Design conceptos
ser testeados. Thinking). '

V

Desarrollar un
prototipo mas
avanzado que

Prototipo con
los procesos y
especificacion

IMPLEMENTACION detalle y
T es que
especifique cada ;
conllevaria su
aspecto del ”
.. prestacion.
servicio.
Fuente: elaboracion propia
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6. CAPITULO VI: ESTUDIO DE CASO EN UNA
PYME

6.1. Preambulo al caso de estudio

La metodologia seleccionada en la investigacion es el estudio de casos. EI modelo
metodoldgico propuesto en el capitulo V para el disefio de servicios innovadores en
pymes se ha aplicado en una empresa real, de manera que pudiera explorarse en

profundidad.

La triangulacion (uso de diversas fuentes de evidencia) es una caracteristica esencial
del estudio de casos (Martinez Nufiez & Pérez Aguiar, 2013). A lo largo de la
investigacion se han obtenido diversas colecciones de datos heterogenos entre si, de
fuentes cuantitativas y cualitativas simultdneamente, que se han analizado con
coherencia para encontrar explicaciones integrales al fendmeno estudioado. Los datos
recogidos incluyen documentos, fuentes estadisticas, entrevistas contextuales,

observaciones de diversos grupos de intereés, etc.

Del mismo modo, durante la descripcion del estudio de caso se ha mantenido siempre
una cadena de evidencias, de forma que un investigador ajeno al estudio pueda
visualizar un camino légico, desde la fijacion de objetivos hasta la redaccion de las
conclusiones finales, tal y como recomiendan Martinez Nufiez y Pérez Aguiar (2013).

Como vya se justificd en el epigrafe 1.4, el estudio de casos se ha convertido en una
metodologia de interés creciente en el &mbito de la Administracion de Empresas, en
areas como Estrategia, Direccion, Marketing y Comercial, donde cada vez se
requieren mas las metodologias de investigacion exploratoria. Muchos autores
coinciden en la necesidad de las investigaciones exploratorias y comprensivas para
acercarse a los fenbmenos complejos y cambiantes que rodean el mundo empresarial,

asi como en el uso de estudio de casos para su entendimiento.

El tema que aborda esta Tesis, que esta relacionado con el entendimiento de

fendmenos que ayuden a innovar y tener éxito en el desarrollo de negocios, implica
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enormes complejidades que no han sido consideradas en los modelos de
administracion y gestion tradicionales, y por consiguiente nadie tiene una receta muy
clara o definida de como, sistematicamente, abordar este tipo de innovaciones
(Rodriguez & Rodriguez, 2013). Por este motivo, la aplicacién de metodologias que
impliquen exploraciones profundas puede ayudar a un mejor entendimiento de este

tipo de fendbmenos complejos.

En cuanto a la decision de desarrollar un dnico caso, la literatura suele coincidir en
que no existe un nimero 6ptimo y que se debe realizar un nimero de casos suficiente
hasta haber aislado las condiciones para explicar y entender el fendbmeno estudiado.
Se puede realizar un Unico caso, siempre que tenga las condiciones necesarias para
confirmar, desafiar o ampliar una determinada teoria o fendmeno. En el siguiente

epigrafe se justifica la eleccion del caso seleccionado.

Dada la profundidad y detalle del caso elaborado, se considera suficiente como una

primera aproximacion que permite:

e Explorar la capacidad del modelo metodoldgico propuesto como generador de
servicios innovadores.

e Explorar la idoneidad de la integracion en un modelo metodologico de dos
areas de conocimiento (estrategia empresarial y Design Thinking) y las
sinergias al ser combinadas.

e Describir e ilustrar como ocurre el fendmeno de aplicacion del modelo

metodoldgico propuesto dentro de un ambito de aplicacion real.
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El andlisis del caso seleccionado debe ser capaz de cumplir con los objetivos (tanto
generales como especificos) establecidos en la Tesis. El objetivo general es proponer
un modelo metodoldgico para el disefio de servicios innovadores en empresas con
posiciones no dominantes en el mercado que integre la metodologia y herramientas de
Design Thinking con métodos y herramientas de estrategia empresarial especificos
para pymes. De este modo se pretende obtener un modelo metodoldgico adaptado a
pequefias empresas que combine las fortalezas de las dos disciplinas: las ventajas del
Design Thinking como herramienta creativa para generar servicios innovadores, con
la utilidad de la estrategia empresarial para dibujar estrategias de negocio especificas

para pymes.

El objetivo general se divide a su vez en los siguientes objetivos especificos:

e Objetivo especifico 1. Explorar la capacidad del modelo metodoldgico
propuesto como generador de servicios innovadores.

e Objetivo especifico 2. Explorar la idoneidad de la integracién en un modelo
metodoldgico de dos areas de conocimiento (estrategia empresarial y Design
Thinking) y las sinergias al ser combinadas.

e Objetivo especifico 3. Explorar la especificidad del modelo metodolégico
propuesto, disefiado pensando en su aplicacion a las circunstancias estratégicas
especificas de empresas de pequefio y mediano tamafio del sector servicios
con posiciones no dominantes en el mercado.

e Objetivo especifico 4. Explorar la idoneidad del modelo metodoldgico
propuesto para convertirse en una herramienta sencilla y de facil alcance para
empresas de pequefio tamafio del sector servicios.

e Objetivo especifico 5. Describir e ilustrar como ocurre el fenomeno de

aplicacion del modelo metodoldgico propuesto dentro de un ambito real.

Los datos de la empresa seleccionada para realizar el estudio se detallan en la Tabla
11.
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Tabla 11. Datos basicos de la empresa seleccionada para el estudio de caso

Nombre de Murcia Comunicacion SL
la empresa (Nombre ficticio a peticion de la propia empresa)
Sector de
. Agencia de publicidad
actividad & P
Ubicacion . .
o Ciudad de Murcia
geografica
Numero y 7 integrantes (5 en plantilla + 2 eventuales)
descripcién 1 gerencia, 2 comerciales, 2 disefiadores, 1
de programador
empleados (Perfiles anénimos a peticion de la propia empresa)
180.000 € (2007)
Facturacién 160.000 € (2008)
evolucion 150.000 € (2009)
y 130.000 € (2010)
de ventas 120.000 € (2011)
140.000 € (2012)
Tipo de Microempresa
Se entiende por microempresa a la empresa con una plantilla inferior a 10
empresé por trabajadores y cuyo volumen de negocio y balance es inferior a 2 millones de euros
tamano (Recomendaci6n 2003/361/CE)

En cuanto a las medidas adoptadas para asegurar la confidencialidad y seguridad de

los datos aportados (extraidos en una empresa y entorno reales), se han verificado los

siguientes aspectos:

e Se ha informado previamente a todos los participantes del estudio del

propdsito del mismo, obteniéndose el consentimiento de todos ellos para la

publicacién del caso.

e Se han eliminado todos los datos que puedan perjudicar a los participantes o a

la empresa estudiada, prestando especial atencion a las areas mas sensibles. De

este modo, se han eliminado datos como el nombre real de la empresa y

participantes, los nombres de los clientes analizados, y cualquier informacion

que pudiera incumplir la Ley Organica de Proteccion de Datos (LOPD) o

comprometer de alguna forma a los participantes en la investigacion.

El estudio de caso se estructura alrededor de un plan de trabajo, que incluye la

descripcion de las fases y los participantes implicados en ellas (ver Tabla 12).
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FASE

OBJETIVOS

Tabla 12. Plan de trabajo para la realizacion del estudio de caso

RESULTADOS

HERRAMIENTAS

PARTICIPANTES

|

ANALISIS DE LA

POSICION DE LA
PYME EN SU
ENTORNO

1i
EXPLORACION

1l
IDEACION

v
PROTOTIPADO /
VALIDACION

\Y
IMPLEMENTACION

Analizar las opciones
estratégicas que tiene la
pyme en base a la
situacion del sector y su
posicion competitiva
dentro de el mismo

Analizar y comprender
el problema que estamos
abordando, alcanzando
un entendimiento
profundo de la
persona/cliente/usuario
que se encuentra en el
centro del problema.

Generacion de nuevos
conceptos en base a los
resultados de la
exploracién anterior.

Construccion de
prototipos a partir de las
ideas generadas para ser

testeados.
Desarrollar un prototipo
mas avanzado que
detalle y especifique
cada aspecto del
servicio.

Posicién de la pyme
dentro de su sector y
opciones estratégicas
para mejorar su
posicién competitiva

Identificar los
insights y patrones
emergentes en
relacion al problema
en estudio.

Se formulan
hipétesis sobre
nuevas posibilidades.
Se debe llegar a
conceptos robustos
que puedan ser
evaluados,
prototipados y
desarrollados.

Seleccién de las
mejores ideas y
conceptos.

Prototipo con los
procesos y
especificaciones que
conllevaria su
prestacion.

e Matriz de entornos

genéricos.

e Matriz ADL.
e Variables de

segmentacion.

e Lienzo de modelos

de negocio

e Personas.
e Entrevista

contextual.

o Mapa del viaje del

cliente.

e Tormenta de ideas.

e Lienzo de modelos

de negocio.

o Storyboards.

e Blue Print del

servicio.

o Investigador: direccion de la investigacion, recoleccion de fuentes de

evidencia, aplicacién de herramientas, analisis de resultados.
Expertos sectoriales para conocer el sector y las ventajas
competitivas de las empresas del sector publicitario de la Region de
Murcia.

Murcia Comunicacion SL.: participacion de la gerencia para la toma
de decisiones sobre la direccidn estratégica a seguir por la empresa
tras los resultados de la fase. Participacion del ejecutivo de cuentas
para ayudar a evaluar los segmentos de interés potencial para Murcia
Comunicacion SL.

Investigador: direccion de la investigacion, recoleccién de fuentes de
evidencia, aplicacion de herramientas, analisis de resultados.

Murcia Comunicacion SL.: participacion de la gerencia para la
descripcion del modelo de negocio actual.

Pymes del sector industrial para disefiar el perfil “personas”y el
mapa del viaje del cliente.

Investigador: direccion de la investigacion, recoleccion de fuentes de
evidencia, aplicacion de herramientas, analisis de resultados.
Murcia Comunicacion: todo el equipo para la generacion de ideas.

Investigador: direccion de la investigacion, recoleccién de fuentes de
evidencia, aplicacion de herramientas, analisis de resultados.
Murcia Comunicacion SL: todo el equipo para la generacion de ideas

Investigador: direccion de la investigacion, recoleccion de fuentes de
evidencia, aplicacion de herramientas, analisis de resultados.
Murcia Comunicacion SL: gerencia para el desarrollo del Blue Print.
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6.2. Justificacion del caso seleccionado

El sector servicios seleccionado es el de “publicidad y comunicacion” en la Region de

Murcia. Para elegir la empresa sobre la que desarrollar el caso, se establecieron los

siguientes criterios de seleccion:

Ser una empresa, dentro del sector de la publicidad en la Regién de Murcia,
con una posicion no dominante en el mercado. EI modelo metodoldgico se ha
concebido para empresas precisamente de este tipo, y no para organizaciones
con posiciones dominantes (lideres) en el sector.

Ser una empresa sin una ventaja competitiva clara. Es decir, que no es
percibida como algo valioso para algun tipo de segmento, sino que se
mantiene en el sector con un alto grado de indiferenciacion. Este tipo de
empresas se encuentran en entornos de fragmentacion o estancamiento, con
posiciones débiles frente a sus clientes y un entorno hostil en el que pelean con
otras empresas principalmente por precio. EI modelo metodoldgico se ha
concebido justamente para empresas que necesitan innovar en su negocio
creando servicios diferenciados. Son éstas empresas las que pueden requerir

este tipo de herramientas para reorientar sus negocios.
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6.2.1. Justificacion del caso seleccionado: empresas con posicidn no
dominante dentro del sector

Para identificar a empresas con una posicion no dominante en el sector de la
publicidad de la Region de Murcia, se han listado las principales agencias de
publicidad y se ha analizado la evolucién de su facturacion (ventas) a lo largo de los
ultimos afios. El directorio de Murcia Visual (2014), referencia del sector en la region,
ha servido para seleccionar aquellas empresas clasificadas dentro de la categoria
“Agencia de Publicidad”, y que estan constituidas como empresa (se descartan

profesionales independientes), obteniéndose finalmente el listado de la Tabla 13.

Tabla 13. Principales agencias de publicidad en la Region de Murcia

PRINCIPALES AGENCIAS DE PUBLICIDAD DE LA REGION DE MURCIA

Arterisco Kustom
Artsolut La diligencia
Black Box La Federal
Comunica Newrona
Createa Ottra
Citricamente Paparajote
Eduardo de Fraile Playroom 360°
Enfatika Portavoz
Germinal Comunicacién Publicidad Liquida
Imagina Murcia Comunicacion SL
Indicativo Recrea Estudio
Inicia Reinizia
Insignia Creativa Renombre
Krc RM Comunicacion
Krealia Sioux
Kukeleku Sublima

Fuente: elaboracién propia a partir de Murcia Visual (2014)

El anterior listado se completa con la evolucion de la facturacion de las empresas en
los ultimos afios, recopilada en INFORMA D&B (2014), un registro con més de 1,25
millones de empresas espafiolas. La relacién final de empresas (ver Tabla 14)

contempla a todas aquellas que aparecen registradas en esa base de datos.
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Tabla 14. Evolucion de la facturacion de las principales agencias de publicidad en la Regién de

Murcia

FACTURACION (millones de €)

AGENCIA DE PUBLICIDAD

2007 2008 2009 2010 2011 2012
PORTAVOZ COMUNICACIONES 587 576 4,01 35 283 283
PLAYROOM COMUNICACION SL - - 018 026 040 0,63
PUBLICIDAD LiQUIDA DE MURCIA 2,80 290 210 1,16 0,88 0,58
MOTIVA INTERACTIVA SL (GERMINAL) 1,20 0,98 0,73 047 0,30 0,54
INSIGNIA MK SL. 0,71 050 039 041 033 0,43

INICIA PUBLICIDAD SL 0,62 063 059 057 0,37 -

EDUARDO DEL FRAILE SL 0,30 0,22 026 0,16 0,23 -
BLACK BOX BRAND MANAGEMENT SL - - - 009 020 021
ARTRISCO SL (ARTERISCO) 094 084 057 028 0,25 0,20
INDICATIVO SL 201 099 047 032 024 0,18
RECREA ESTUDIO GRAFICO - 040 0,15 021 023 0,17
ARTSOLUT ESTUDIO SL - 020 021 022 015 0,16
MURCIA COMUNICACION SL 0,180,16 | 0,15 | 0,13 | 0,12 | 0,14
CITRICAMENTE SL - . - - 0,15 0,12
LA FEDERAL DE VILLACIS SLL 0,18 0,18 0,18 0,12 0,20 0,09

Fuente: elaboracion propia a partir de INFORMA D&B (2014)

La Tabla 14 muestra un sector, el de las agencias de publicidad de la Region de

Murcia, compuesto casi en su totalidad por microempresas (menos de 10 trabajadores

y volumen de negocio inferior a 2 millones de euros) segun la definicion de la Union

Europea (Recomendacion 2003/361/CE). Salvo un lider destacado, la mayoria de

agencias (incluida Murcia Comunicacion SL) cuenta con posiciones claramente no

dominantes en el sector.
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6.2.2. Justificacion del caso seleccionado: empresas sin una ventaja
competitiva clara

Para identificar empresas dentro del sector que no tengan una ventaja competitiva
clara (es decir, que no sean percibidas como algo valioso para algun tipo de
segmento), se va a determinar cualitativamente el valor de esa ventaja. Hay una serie
de circunstancias indicadoras de que una empresa cuenta con una ventaja competitiva
clara (Mata, 2007; Stern & Stalk, 1998):

e Laempresa tiene ventas mas altas que la mayoria de competidores.

e La empresa puede ofrecer sus productos / servicios a un precio mayor que la
mayoria de sus competidores.

e La empresa cuenta con un mayor posicionamiento que el resto de
competidores. Es decir, es claramente reconocida en el sector por alguno de

sus atributos.

Las cifras relativas a las ventas de cada una de las empresas analizadas se muestran en
la Tabla 14. La informacion sobre los precios de sector y el posicionamiento de cada
empresa se ha recogido a través de una entrevista estructurada realizada a tres
expertos sectoriales. Esta entrevista se ha disefiado de forma que permita recabar
informacion sobre el posicionamiento de cada competidor en el mercado y sobre el
nivel de precios de cada uno de ellos. El disefio de la entrevista se resume en la Tabla

15, mientras que los resultados de misma se incluyen con detalle en el Apéndice 1.
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Tabla 15. Disefio de entrevista para conocer las ventajas competitivas de las empresas del sector

publicitario en la Region de Murcia

FICHA DE DISENO DE ENTREVISTA

TIPO DE Grado de estructuracion: entrevista estructurada (documento que
ENTREVISTA describe exactamente cuales son los items, el orden y la forma en
que se preguntaran, usandose en su formulacidn tanto preguntas

abiertas como cerradas).

DISENO DE LA Longitud de la entrevista: corta (30 minutos aproximadamente)

ENTREVISTA  pacos.

e Introduccién (5 minutos): presentacion, explicacion del objetivo de la
entrevista y el uso que se dara a la informacién (contextualizandola
dentro del Proyecto de Tesis Doctoral), asegurando el anonimato y
confidencialidad de todo lo que exprese.

e Desarrollo, compuesto por las siguientes preguntas:

e ;Coémo considera que es el mercado de las agencias de publicidad
en Murcia?.

e Desde su punto de vista, ;Cudl es el posicionamiento de las
siguientes empresas en el sector publicitario de la Regién de
Murcia? Nombra si hay alguna caracteristica de las mismas (sea
cierta o no) que haga que sean percibidas por un tipo de cliente
como una agencia valiosa. Empresas: PORTAVOZ, PUBLICIDAD
LIQUIDA, GERMINAL COMUNICACION, INSIGNIA MK SL, INICIA
PUBLICIDAD SL, EDUARDO DEL FRAILE SL, BLACK BOX,
ARTRISCO SL, INDICATIVO SL, RECREA ESTUDIO GRAFICO,
MURCIA COMUNICACION SL, ARTSOLUT ESTUDIO SL,
CITRICAMENTE SL, LA FEDERAL DE VILLACIS SLL.

e ;Como es o como cree que es el precio de los servicios de estas
agencias?: Bajo, Medio, Medio-Alto, Alto. Cuando no se conozca la
agencia se mirara la pagina web para contestar a la pregunta.

e Finalizacion, agradecimiento por la colaboracién prestada.

PERFILES
ENTREVISTADOS
PERFIL
B
35 afios. 37 afios. 42 afios.
Director creativo en Director del Departamento Fundadora y Directora
una de las mayores de Creatividad y Marketing General de una agencia
agencias de de producto de una de los de comunicacién de la
comunicacién de la principales fabricantes del Regién de Murcia.
Region de Murcia. sector alimentario de la . L
Regién de Murci is d 10 afios de experiencia
10 afios de egion de Murcia (mds de en el sector (como
o 100 millones de € de
experiencia, facturacién en 2013). empresa).
trabajando en 3 , .
. . ~ I Mas de 200 clientes
agencias de la Region. 13 afios de experiencia,

habiendo trabajado en 4 atendidos en 10 afios.

agencias de comunicacion
de la Region.

Fuente: elaboracion propia

La Tabla 16 recoge finalmente la valoracion cualitativa de la existencia o no de una
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ventaja competitiva clara en las empresas analizadas. Esta valoracion sélo es positiva
cuando una empresa cumple al menos uno de los requisitos establecidos para
demostrar la presencia de ventaja: ventas altas con respecto a la competencia,
servicios a un precio mayor que la competencia o contar con un posicionamiento claro

en el mercado (ser reconocido en el sector por alguno de sus atributos).

Murcia Comunicacién SL, en conclusién, cumple con los dos criterios buscados a la
hora de seleccionar una empresa significativa sobre la que desarrollar el caso de
estudio: 1) ser una empresa, dentro del sector de la publicidad en Murcia, con una
posicion no dominante en el mercado y 2) ser una empresa Sin una ventaja

competitiva clara, es decir, estar posicionada de forma indiferenciada en el mercado.
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Tabla 16. Ficha de valoracion del posicionamiento de las principales agencias de publicidad de la

Regién de Murcia

PRUEBA DE PRUEBA DE Psgﬁ,‘?ﬁ RE
VENTAJA VENTAJA COMPETIT]IVA 3
COMPETITIVA 1 COMPETITIVA 2
Facturacién altacon  Vende a precios . Tiene ient
respecto al sector mas altos o es posicionamiento Tiene
EMPRESA (Se descartan perriiz;dfaigmo (Algupa_ venta.je.l
aquellas empresas caracteristica competitiva
con notables que h.ac.e que sea clara
descensos en la perc1b1_da como
facturacion durante alg;) Yaht(.) S0 gara
el ultimo afo) algun tpo de
cliente)
PORTAVOZ SI NO SI Si
PUBLICIDAD LiQUIDA NO NO NO NO
GERMINAL <
COMUNICACION ol ol S ol
PLAYROOM SI NO SI Si
INSIGNIA MK SL. SI SI SI Si
INICIA PUBLICIDAD SL NO NO NO NO
EDUARDOSII)‘EL FRAILE NO S S si
BLACK BOX NO SI SI Si
ARTRISCO SL NO NO NO NO
INDICATIVO SL NO NO NO NO
MURCIA
COMUNICACION SL NO NO NO NO
RECREA ESTUDIO
GRAFICO NO NO NO NO
ARTSOLUT ESTUDIO SL NO NO NO NO
CITRICAMENTE SL NO NO NO NO
LA FEDERAL DE
VILLACIS SLL NO NO NO NO

Fuente: elaboracion propia
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6.3. Fase | del estudio de caso

El estudio de caso comienza con la Fase I, “Analisis de la posicion de la pyme en su
entorno competitivo” (ver Tabla 17). El objetivo es analizar la posicion de Murcia
Comunicacién SL en el sector de las agencias de publicidad de la Regién de Murcia,

asi como conocer sus opciones estratégicas en funcion de la posicion que ocupa.

Tabla 17. Fase I: analisis de la posicion de la pyme

FASE I - ANALISIS DE LA POSICION DE LA PYME EN SU
ENTORNO COMPETITIVO

Analizar las opciones estratégicas que tiene la

OBJETIVO pyme sobre la base de la situacion dentro de su
sector y su posicion competitiva dentro del mismo

Disciplina de la direccion estratégica,

FUNDAMENTOS principalmente las aportaciones sobre las opciones
estratégicas que tiene una pyme en el mercado.

Las herramientas de la direccion estratégica que
permitan dibujar la posicién de una pyme dentro
de su sector y analizar sus opciones estratégicas.
Entre ellas destacan principalmente las siguientes:

e Matriz ADL.
e Matriz de entornos genéricos.
e Variables para segmentar mercados.

HERRAMIENTAS

RESULTADOS Lograr delimitar la posicion de la pyme dentro de
ESPERADOS DE su sector y sus opciones estratégicas para
LA FASE1 competir.

Fuente: elaboracion propia
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6.3.1. Aplicacion de la herramienta “matriz ADL”

La matriz ADL establece que la estrategia que debe seguir una empresa en el mercado
depende de dos grandes factores: la posicion competitiva de la empresa en ese
mercado (cémo es de fuerte) y la fase del ciclo de vida del mercado. Esta herramienta
se describe con detalle en el epigrafe 2.4.3. Para poder determinar la posiciéon de
Murcia Comunicacion SL dentro del sector publicitario en la Region de Murcia hay
que determinar el ciclo de vida del mercado publicitario y la posicion competitiva de

la empresa en él.

La situacion del mercado se define a traves de la herramienta ciclo de vida, que
representa la evolucién de sus ventas, entendiendo mercado como el binomio sector-
zona geogréafica. Es decir, que en este caso consideramos el mercado publicitario
como el binomio formado por “el sector publicitario en la Region de Murcia”. Sin
embargo, no existe un registro de datos exacto que determine la evolucién de las
ventas del sector publicitario en la Region de Murcia. En su lugar, podemos estimar la

evolucion del sector de forma indirecta de dos formas:

e Estudiar la evolucion de la inversién publicitaria en Espafia en los Gltimos
afios, asimilando que la evolucién del sector a nivel nacional debe ser parecida
a su evolucion a nivel regional.

e Identificar las principales agencias de publicidad de la Region de Murcia y

estudiar la evolucion de su facturacion (ventas) a lo largo de los Gltimos afios.

En primer lugar, vamos a analizar la evolucion de la inversion publicitaria en Espafia

en los ultimos afios (ver Figura 19).
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Figura 19. Evolucion de la inversion publicitaria en Espafia
Fuente: elaboracion propia a partir de INFOADEX (inversion desde 1994 a 2013)

El ciclo de vida tiene cuatro fases: introduccion, crecimiento, madurez y declive
(Grant, 1996; Kotler, 2000). Los datos de inversion publicitaria muestran un mercado
en fase clara de madurez (saturacion) o incluso declive, con una demanda que no
crece. Por lo tanto, podemos considerar que, mas alla de los efectos coyunturales de la
situacion macroeconomica del pais, el ciclo de vida del mercado publicitario en

Espafia se encuentra en una fase de madurez o declive.

Para incrementar la validez de esta afirmacion, vamos también a identificar las
principales agencias de publicidad de la Region de Murcia y estudiar la evolucion de
su facturacion. Esta informacion se habia obtenido ya anteriormente (ver Tablas 13 y
14). La observacion de la evolucién de las ventas de algunas de las principales
agencias de publicidad de la Regién de Murcia muestra un mercado en una clara fase
entre la madurez y el declive, en el que la mayoria de las empresas mantienen su
tamafio o decrecen. Si conviene sefialar que el andlisis del ciclo de vida se refiere al
sector en general de las agencias de publicidad. Si cambiasemos el alcance del
andlisis, por ejemplo, al sub-sector de la publicidad online, el resultado podria ser un
ciclo de vida que crece (los medios convencionales se encuentran en declive y la
publicidad online en crecimiento). Por este motivo es fundamental una buena

delimitacién del sector cuando aplicamos la herramienta del ciclo de vida.
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Una vez que hemos delimitado la fase del ciclo de vida del mercado, necesitamos
conocer la posicion competitiva de la empresa dentro del mismo (como es de fuerte).
Con estos dos elementos podremos situar a Murcia Comunicacion SL dentro de la
matriz ADL. La posicion competitiva de la empresa indica la fortaleza de ésta en el
mercado. Sin embargo, su demarcacién en la matriz es basicamente cualitativa, en

base a algunas indicaciones de Arthur D. Little (1980):

e Empresas con posicion dominante: son aquellas con un posicionamiento
cercano al monopolio, que cuentan con un liderazgo claro en el mercado.

e Empresas con posicion fuerte: aquellas que no son lideres pero que cuentan
con una cuota de mercado elevada y estable.

e Empresas con posicion favorable: aquellas que no tienen una cuota de
mercado elevada pero si apreciable gracias a que disfrutan de algunas ventajas
competitivas en ciertos segmentos del mercado (son percibidas como
especialistas en algo por un tipo de clientes).

e Empresas con posicion sostenible: aquellas con cuotas de mercado pequefias y
que se defienden en un nicho determinado, ya sea a nivel geografico, de
producto, etc.

e Empresas con posicion débil: aquellas con cuotas de mercado muy pequefias,
con negocios demasiado pequefios para ser rentables o sobrevivir en el largo

plazo.
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6.3.2. Resultados y conclusiones de la aplicacion de la herramienta
“matriz ADL”

Las indicaciones marcadas por la matriz ADL nos permiten asignar a Murcia
Comunicacién SL una posicion competitiva entre favorable y débil, pudiendo
descartarse las posiciones fuerte y dominante, ya que la empresa no cuenta con una
cuota de mercado elevada (Tabla 14). En resumen, nos encontramos de una parte con
un mercado publicitario en fase entre la madurez y el declive, y de otra con una
empresa con una posicién competitiva entre favorable y débil. Trasladando estas
valoraciones a la matriz ADL (ver Figura 20), queda patente que la empresa se
encuentra en una situacién en la que no puede tener un desarrollo natural en el

mercado.

Murcia Comunicacién SL no puede tener un planteamiento global hacia el mercado.
Su posicién no le permite enfrentarse directamente a los lideres, ni atender a todas las
necesidades de todos los tipos de clientes. Sus opciones estratégicas en la matriz se

reducen a las zonas de desarrollo selectivo, reconversion o abandono:

e Desarrollo selectivo del negocio. Implica la especializacion de la empresa en
un segmento del mercado, diferenciandose ante él.

e Reconversion. Implica que la empresa cambie de actividad hacia otros nuevos
mercados que crecen (por ejemplo, el mercado de las aplicaciones moviles).
En este caso el &mbito de analisis cambia por completo; cambiaria el ciclo de
vida (probablemente en introduccidn o crecimiento) y cambiaria la posicion
competitiva de las empresas (ahora el analisis se haria sobre las empresas
desarrolladoras de aplicaciones mdviles existentes en el mercado, no sobre las
agencias de publicidad).

e Abandono de la actividad por su débil posicion en un mercado que deja de

crecer.
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MATRIZ ADL FASE CICLO DE VIDA

Introduccion Crecimiento Madurez Declive
Dominante

Fuerte
POSICION Favorable
COMPETITIVA
Sostenible
Débil

Figura 20. Posiciéon de Murcia Comunicacion SL en la matriz ADL

Fuente: elaboracion propia
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6.3.3. Aplicacion de la herramienta “matriz de los entornos genéricos”

La aplicacion del modelo de los entornos genéricos nos va a dar una idea del valor a
largo plazo que tiene el negocio de Murcia Comunicacion SL dentro del sector
publicitario de la Region de Murcia. Esta herramienta, que se desarrollo en el epigrafe
2.4.2, combina en una matriz dos factores. Un eje mide el nimero de fuentes de
ventaja competitiva diferentes que puede haber en el sector, es decir, la diversidad de
planteamientos posibles para competir eficazmente en el sector publicitario. El otro
eje considera el tamafio de las ventajas competitivas (como de pequefias o grandes
son). Para construir la matriz de entornos genéricos necesitamos una informacién que

nos permita:

1. ldentificar a un grupo representativo de empresas del sector publicitario en la
Region de Murcia dentro de la matriz.

2. Determinar cualitativamente el valor de cada agencia de publicidad sobre la
base de los dos ejes existentes: tamafio de la ventaja competitiva y nimero de

ventajas competitivas con las que se puede competir.

Tanto la identificacion de las empresas del sector publicitario como la determinacion
del tamafio y nimero de ventajas competitivas de las mismas se han obtenido en la
entrevista realizada anteriormente a tres expertos sectoriales (ver Tabla 15). El

resultado de esas entrevistas se detalla en el Apéndice 1.
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6.3.4. Resultados y conclusiones a partir de la herramienta “matriz de
los entornos genéricos”

Cada una de las empresas valoradas anteriormente se debe ubicar en la matriz de los
entornos genéricos, determinandose de forma cualitativa en qué cuadrante se sitlan.

Los criterios para valorar a cada empresa respecto a cada eje son:

e Eje “tamafo de la ventaja competitiva”. Se situara en la parte izquierda de la
matriz (ventaja competitiva pequefia) a aquellas empresas en las que no se ha
detectado ninguna ventaja competitiva apreciable. En la parte derecha (ventaja
competitiva grande) se situara a aquellas empresas en las que se produce una o
varias de las tres circunstancias que demuestren que cuentan con una ventaja
apreciable: 1) tienen ventas altas con respecto a la competencia, 2) pueden
ofrecer sus servicios a un precio mayor que la competencia o 3) cuentan con
un posicionamiento claro en el mercado (son claramente reconocidas en el

sector por alguno de sus atributos).

e Eje “nimero de ventajas competitivas posibles”. Se situara en la parte baja de
la matriz a aquellas empresas cuyo numero de ventajas competitivas posibles
sea Unico (competencia por tamafio, principalmente economias de escala). En
la parte alta se situard a las empresas cuyo nimero de ventajas competitivas
posibles sea alto. Es decir, empresas que pueden tener diversos planteamientos

para competir (creatividad, disefo, especializacion en un tipo de cliente...).

El resultado final de la matriz de los entornos genéricos se representa en la Tabla 18,
donde se valora el posicionamiento de cada empresa, y en la Figura 21, la matriz

resultante final.
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Tabla 18. Ficha de valoracion de empresas para su posicionamiento en la matriz de entornos genéricos

VENTAJA COMPETITIVA 1 VENTAJA COMPETITIVA 2 VENTAJA COMPETITIVA 3 EJE 1: Tiene ventaja EJE 2: nimero posible

EMPRESA Facturacion alta Vende a precios mas altos Tiene posicionamiento competitiva clara de fuentes de ventaja
. BAJO
PORTAVOZ sl WO SI Sl (basado en el volumen)
PUBLICIDAD LiQUIDA NO NO NO NO
GERMINAL COMUNICACION SI SI SI Si
PLAYROOM SI NO SI si
INSIGNIA MK SL. SI SI SI st
INICIA PUBLICIDAD SL NO NO NO NO
ALTO
EDUARDO DEL FRAILE SL NO SI SI S Modelo de negocio en el
que existen numerosas
BLACK BOX NO SI SI Si formas de competir:
tener mejor disefio,
ARTRISCO SL NO NO NO NO tener mejor creatividad,
especializarse en un
INDICATIVO SL NO NO NO NO sector o tipo de cliente,
especializarse en un tipo
5 de servicio...
MURCIA COMUNICACION SL NO NO NO NO
RECREA ESTUDIO GRAFICO NO NO NO NO
ARTSOLUT ESTUDIO SL NO NO NO NO
CITRICAMENTE SL NO NO NO NO
LA FEDERAL DE VILLACIS SLL NO NO NO NO

Fuente: elaboracion propia
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e

- NUMERO VENTAJAS COMPETITIVAS +

FRGMENTACION

MURCIA
COMUNICACION

INDICA
TIVO PUB. LIQUIDA
ARTERISCO, 5 pepERAL
RECREA
‘ arrsout  INICIA

Tamafio de ventaja competitiva pequefia

Muchos planteamientos para competir

Empresas centradas en segmentos cercanos, fidelizaciéon
Muy atomizado

Posicion débil frente al cliente

- TAMANO VENTAJA COMPETITIVA +

A ESPECIALIZACION

EDF
GERMINAL
BLACK
BOX

SUBLIMA
INSIGNIA

PLAYROOM

Percibidos como algo ex-
clusivo para un tipo de
cliente

Mayores margenes
Entorno menos hostil

|

ESTANCAMIENTO

Todos siguen la misma estrategia

No hay ventajas claras

Estructuras minimas

Entorno hostil

Guerra de precios, bajan margenes, empresas cierrran
Competencia destructuva

Figura 21. Matriz de los entornos genéricos.

PORTAVOZ

Economias de escala
Pocas empresas

VOLUMEN

Sector publicitario en la Regién de Murcia

Fuente: elaboracion propia
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En la matriz se posiciona a las empresas analizadas, situdndolas en uno de los cuatro

cuadrantes o entornos genéricos, sobre la base de los dos ejes “tamafio de la ventaja

competitiva” y “niimero de ventajas competitivas”. El 4rea de cada circulo representa

la facturacion de cada empresa en el ultimo afio registrado.

El analisis de la matriz revela un sector de la publicidad en la Region de Murcia en el

que:

Un gran ndmero de empresas se mueven en un entorno de fragmentacion,
tendiendo al  estancamiento  (pequefios  estudios,  profesionales
independientes...). Estas empresas principalmente ofrecen servicios de disefio.
El tamafio de su ventaja competitiva es pequefio, con una oferta y estrategia
similar entre ellas, sin ser percibidas en general por los clientes como un
servicio valioso. Los entornos de fragmentacion y estancamiento son hostiles,
con una guerra de precios en la que los margenes bajan y muchas empresas
cierran (fruto de una posicion débil frente a los clientes). Las empresas
sobreviven centrandose y fidelizando a segmentos y contactos cercanos.
Ademas, es un entorno en el que existen muchos posibles planteamientos para
competir, generalmente débiles. Las empresas tratan de especializarse
intentando diferenciar el servicio prestado (mas barato, mas creativo, mejor
diseno...) 0 bien centrdndose en un tipo de cliente: empresas mas pequefias,

mas grandes, de ambito local, de sectores determinados...

Un reducido nimero de empresas que han logrado posicionarse realmente en
un entorno de especializacion. Son empresas con 1) mayor cuota de mercado,
2) que pueden ofrecer precios mas caros o 3) que son percibidas de forma
notoria como poseedoras de algo exclusivo para un tipo de cliente. En este
cuadrante las empresas se mueven en un contexto menos hostil, donde pueden
disfrutar habitualmente de mayores precios y margenes. Entre estas empresas
destacan Germinal, Sublima e Insignia (especialistas en creatividad), Eduardo
del Fraile (especialista en packaging creativo), Black Box (especialista en
marketing de lujo) o Playroom (especialista en camparias para grandes marcas

de consumo).
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e Una empresa (Portavoz) lidera el mercado, habiéndose posicionado en un
entorno de volumen, ya que supera en facturacion con diferencia al resto de
empresas competidoras. Se encuentra en un cuadrante donde su principal
ventaja competitiva es el tamafio/volumen, lo cual le posibilita posicionarse

como “la principal agencia de publicidad de la Regién de Murcia”.

La matriz de los entornos genéricos muestra a Murcia Comunicacion SL atrapada en
un entorno fragmentado, donde el tamafio de su ventaja competitiva es pequefio, con
una oferta indiferenciada en el mercado, donde no es percibida por los clientes como
algo valioso. Sufre un entorno hostil, con una guerra de precios continua. La empresa
debe buscar soluciones para desplazarse a un entorno de especializacion, logrando un
tamafio de ventaja competitiva que le permita competir en el mercado con mayores
garantias de supervivencia a largo plazo. EI modelo de los entornos genéricos
establece que las empresas de éxito se encuentran en la zona derecha de la matriz,
donde se encuentran los negocios de volumen y de alta especializacion (Mata, 2007;
Stern & Stalk, 1998).

En conclusion, la estrategia de Murcia Comunicacion SL deberia ser intentar lograr
ser percibida como exclusiva por un determinado tipo de clientes (segmentos), nunca
luchar por el liderazgo en costes a través de la consecucion de una alta participacion
en el mercado global. La pelea en un entorno de especializacion nunca es por el
tamano, sino por lograr la percepcion de exclusividad en una parte del mercado capaz
de apreciar y valorar la diferenciacion ofrecida. En este entorno la ventaja competitiva

es mayor, mas defendible y es mas facil garantizar la supervivencia de la empresa.
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6.3.5. Aplicacion de la herramienta “variables de segmentacion”

Los resultados de la aplicacion de las herramientas anteriores (matriz ADL y matriz
de los entornos genéricos de Porter) coinciden en que la principal opcién estratégica
de Murcia Comunicacion SL es la de especializarse en un segmento del mercado,
diferenciandose ante él. Esta es la opcion seleccionada por Murcia Comunicacion SL,
dado que la gerencia no quiere reconvertir el negocio sino innovar en el actual
aprovechando los recursos y habilidades actuales. La otra opcion posible es la
reconversion del negocio: cambio de actividad hacia otros nuevos mercados que
crecen. En este caso el esfuerzo de segmentacion debe dirigirse a cambiar de forma
profunda a quién se vende y qué se vende. En cualquier caso, el siguiente paso
consiste en segmentar el mercado y seleccionar los grupos de mayor interés para la
empresa. Segmentar un mercado es el procedimiento de dividirlo en subconjuntos con
necesidades o caracteristicas comunes y seleccionar uno o varios de esos grupos
(Schiffman & Kanuk, 2001). La segmentacion se va a llevar a cabo utilizando la
herramienta de las variables de segmentacion. Los pasos a seguir para hacer una

division del mercado adecuadamente son (Kotler, 2000):

1. ldentificar las variables de segmentacion y dividir el mercado.
2. Evaluar el atractivo de cada segmento, seleccionando los de mayor interés

para la empresa.

Para identificar las formas posibles de dividir un mercado se ha utilizado la
herramienta de variables de segmentacion, descrita en el epigrafe 2.4.4. Las variables
disponibles son muy diversas y la combinacion de éstas puede dar lugar a nuevas y
sorprendentes formas de segmentacion. Podemos encontrar desde variables
tradicionales (demograficas, geograficas...), a segmentaciones con variables de tipo
psicografico o psicoldgico. La seleccion de variables se ha hecho conjuntamente y de

acuerdo con la gerencia de Murcia Comunicacion SL.

En la Tabla 19 se recoge el resultado de la seleccion de variables potencialmente

interesantes para segmentar el mercado por parte de Murcia Comunicacion SL.
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Tabla 19. Variables potencialmente interesantes para segmentar el mercado

TIPO DE SEGMENTACION

VARIABLES POTENCIALMENTE
INTERESANTES PARA “MURCIA
COMUNICACION SL”

Segmentacion  geografica:  por
region, tamafio de ciudad, densidad
de poblacidn, clima....

Segmentacion geografica por region.

Segmentacion demografica. En el
caso de segmentar al consumidor
final: por edad, sexo, estado civil,
ingresos, nivel de estudios,
ocupacion... En el caso de segmentar
a empresas: por sector, tamafo de la
empresa...

Segmentacion por tamafo de
empresa: facturacion, nimero de
empleados.

Segmentacion por edad de la
empresa.

Segmentacion por sector de
actividad.

Segmentacion relacionada con el
uso: por intensidad de uso, estado de
conciencia durante el uso, momento
de uso, objetivo de uso...

Segmentacion por necesidades de
comunicacién de la empresa.
Segmentacion por el uso que van a
darle a sus herramientas de
comunicacion: a quién deben
comunicar y como.

Segmentacion psicoldgica: por
necesidades/motivacidn,
personalidad...

Segmentacion por
motivacion/necesidades: objetivos y
momento vital de la empresa.

Fuente: elaboracion propia, a partir de los tipos de segmentacién de Kotler (2000) y Schiffman y Kanuk (2001)

Conjuntamente con la empresa, se han seleccionado diferentes posibles criterios para

segmentar el mercado: geogréaficos, demograficos, psicolégicos, relacionados con el

uso, etc. Para conocer si estos criterios son significativos a la hora de localizar

patrones que nos permitan delimitar segmentos, se ha analizado la cartera de clientes

de Murcia Comunicacion SL durante el afio 2013, aplicando a cada cliente las

variables de segmentacién seleccionadas por la empresa (ver Tabla 20).
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Tabla 20. Cartera de clientes de Murcia Comunicacién SL segun los criterios de segmentacion seleccionados

ACTIVIDAD VENTAS REGION EDAD MOMENTO VITAL DE LA EMPRESA

(millon
es de €)

PUBLICO AL
QUE DIRIGE SU
COMUNICACION

ELEMENTOS DE
COMUNICACION
DEMANDADOS

1 Electronica 0,3 Murcia 4 Empresa joven y en fase de internacionalizacion que Empresas Identidad, Web,
industria quiere mejorar su imagen y generar nueva demanda industriales Posicionamiento web
2 Asesoria 0 Murcia 0 Emprendedor. Crear imagen para el nuevo Empresas Identidad, Web,
empresas proyecto Posicionamiento web
3 Plagas 0,2 Murcia 1 Empresa joven. Crear imagen para el nuevo Empresas Identidad, Web, Catalogo
agricultura proyecto agricolas
4 Invernaderos 2 Murcia 4 Empresa joven y en fase de internacionalizacién que Empresas Identidad, Web, Catalogo
agricultura quiere mejorar su imagen y generar nueva demanda agricolas
5 Plasticos para 2 Murcia 3 Empresa joven y en fase de internacionalizacion que Empresas Identidad, Web, Catalogo
agricultura quiere mejorar su imagen y generar nueva demanda agricolas
6 Maquinaria 14 Murcia 25 Empresa consolidada, exportadora que quiere Empresas Web, Catalogo, Feria
industria mejorar su imagen y generar nueva demanda agroalimentarias
agroalimentaria
7 Riego para 2 Almeria 18 Empresa consolidada, exportadora que quiere Empresas Web, Posicionamiento web
agricultura mejorar su imagen y generar nueva demanda agricolas
8  Control de plagas 0 Murcia 0 Emprendedor. Crear comunicacion para el nuevo Empresas Identidad, Web
para agricultura proyecto agricolas
9 Instalaciones 1,5 Murcia 30 Empresa consolidada, en fase de Empresas Web, Posicionamiento
para ganaderia internacionalizacién que quiere mejorar su imagen ganaderas web, Video corporativo,
y generar nueva demanda Catalogo
10 Materiales para 1 Murcia 25 Empresa consolidada, en fase de Constructoras Identidad, Web, Catalogo
construccion internacionalizacién que quiere mejorar su imagen
y generar nueva demanda
11 Materiales para 0,8 Murcia 2 Empresa joven. Crear imagen para el nuevo Constructoras Identidad, Web
construccion proyecto
12 Constructora 3 Murcia 35 Empresa consolidada, en fase de Promotores Identidad, Web
internacionalizaciéon que quiere mejorar su imagen
y generar nueva demanda
13 Gestion chatarra 3,5 Murcia 23 Empresa local que quiere mejorar su imagen y Consumidor final  Identidad, Web, Campafia

generar nueva demanda

local
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14

15

16

17

18

19

20

21

22

Cooperativa
agricola

Cooperativa
agricola

Flor cortada para
agricultura
Productos
hortofruticolas

Productos
hortofruticolas

Juguete
educativo
Inmobiliaria

Academia

Cooperativa
agricola

25

10

0
1,5
0,2

0,3

Murcia

Murcia

Murcia

Murcia

Murcia

Murcia

Madrid

Murcia

Murcia

10

15

26

26

11

Empresa consolidada, exportadora que quiere
mejorar su imagen y generar nueva demanda

Empresa consolidada, exportadora que quiere
mejorar su imagen y generar nueva demanda

Empresa consolidada, exportadora que quiere
mejorar su imagen y generar nueva demanda
Empresa consolidada, exportadora que quiere
mejorar su imagen y generar nueva demanda

Emprendedor. Crear comunicacién para el nuevo
proyecto

Emprendedor. Crear comunicacion para el nuevo

proyecto
Mejorar web para venta internacional de
promociones inmobiliarias

Academia que desea campafia para captacion de

clientes
Cooperativa de nueva creacidn. Crear comunicacién
para el nuevo proyecto

Fuente: elaboracion propia, a partir de la cartera de clientes de Murcia Comunicacion SL

Distribuidores /
canal
agroalimentario

Distribuidores /
canal
agroalimentario
Explotaciones
agricolas
Distribuidores /
canal
agroalimentario
Distribuidores /
canal
agroalimentario
Consumidor final

Consumidor final
Consumidor final
Distribuidores /

canal
agroalimentario

Identidad, Web,
Posicionamiento web,
Feria, Catalogo, Video

corporativo
Web, Feria, Catalogo

Catalogo, Feria, Video
corporativo
Web, Catalogo, Feria

Identidad, Web, Catalogo

Packaging, Web

Web, Posicionamiento web

Identidad, Web

Identidad, Web
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Un analisis, conjuntamente con la gerencia de la empresa, de la cartera de clientes de
Murcia Comunicacion SL (Tabla 20) revela ciertos patrones que permiten seleccionar

varios criterios de segmentacion potencialmente interesantes:

e Con respecto a la segmentacion geografica por region, la gran mayoria de los
clientes de Murcia Comunicacion SL son de la Region de Murcia. En relacion
a este criterio de segmentacion, la empresa no lo considera como determinante
a la hora de dividir el mercado.

e Con respecto a la segmentacion demografica por facturacién y edad de la
empresa, la tipologia de clientes de Murcia Comunicacion SL es variada,
existiendo organizaciones de diferentes tamafios (desde emprendedores hasta
pymes consolidadas de gran tamafio — 30 milllones de euros-) y diferente edad
(desde empresas de reciente creacion a otras con una larga trayectoria — 30
afios-). En relacion a este criterio de segmentacion, la empresa no lo considera
como determinante a la hora de dividir el mercado.

e Con respecto a la segmentacion demografica por sector de actividad, las
actividades mayoritarias de los clientes actuales de Murcia Comunicacién SL
son de tipo industrial, principalmente de los sectores agroalimentario,
agropecuario y de maquinaria. Con menor importancia aunque presente
aparece también el sector de la construccién. En relacién a este criterio de
segmentacion, la empresa considera que si podria ser relevante a la hora de
dividir el mercado.

e Con respecto a la segmentacion psicologica por motivaciones/necesidades
relacionadas con el momento vital de la empresa, se observan principalmente
dos tipos de comportamiento: 1) emprendedores o empresas de reciente
creacion que quieren desarrollar la comunicacion de su nuevo proyecto y 2)
empresas tanto jovenes como consolidadas que desean una buena
comunicacion, principalmente en el momento en el que la empresa comienza a
buscar nuevos mercados e internacionalizarse, buscando posicionar su imagen
y generar nueva demanda en estos mercados. En relacion a este criterio de
segmentacion, la empresa considera que si podria ser relevante a la hora de
dividir el mercado.

e Con respecto a la segmentacion relacionada con el uso (necesidades de

José Javier Ruiz Cartagena 139



Propuesta de un modelo metodolégico para el disefio de servicios innovadores en pymes. Estudio de

caso en una pyme del sector servicios.

comunicacion y uso que van a dar a las herramientas de comunicacion), se
observa por un lado que la mayoria de clientes de Murcia Comunicacion SL
son industrias que comercializan sus productos a su vez también a clientes
industriales. Es decir, en general su cliente se encuentra lejos del consumidor
final dentro de la cadena econdmica, desde una cooperativa que vende
lechugas a un mayorista, hasta un fabricante de maquinaria que vende sus
equipos a la industria carnica, de modo que sus necesidades de comunicacién
son muy particulares (comunicacién B2B — business to business-). Por otro
lado, y en coherencia con lo anterior, los principales elementos de
comunicacion demandados no estdn relacionados con campafias de
comunicacion masivas o0 acciones dirigidas al consumidor final. Los
principales servicios demandados son: identidad corporativa, disefio web,
posicionamiento web en buscadores, catalogos, ferias y video corporativo. En
relacion a este criterio de segmentacion, la empresa considera que si podria ser

relevante a la hora de dividir el mercado.

En resumen, los criterios seleccionados por Murcia Comunicacion SL para segmentar

el mercado son:

Segmentacidn por sector de actividad.

Segmentacion psicoldgica por motivaciones/necesidades relacionadas con el
momento vital de la empresa.

Segmentacion relacionada con el uso (necesidades de comunicacion y uso que

van a dar a las herramientas de comunicacién).

La aplicacion de estos criterios da como resultado la configuracion de tres segmentos

de clientes (ver Figura 22):

Segmento “emprendedores”: son profesionales independientes, o empresas de
reciente creacion, que acuden a una agencia de publicidad para desarrollar la
comunicacion desde cero de sus nuevos proyectos. Este segmento forma parte
de una tipologia de clientes a los que actualmente Murcia Comunicacion SL

tiene acceso.
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e Segmento “empresas del sector industrial en proceso de expansion a otros
mercados, principalmente a través de la internacionalizacion”. Son
organizaciones que quieren mejorar Su imagen Yy generar nueva
demanda/clientes, principalmente de cara a los mercados exteriores. Este
segmento forma parte de una tipologia de clientes a los que actualmente
Murcia Comunicacion SL tiene acceso.

e Segmento “grandes empresas fabricantes de bienes de consumo con marcas
reconocidas”, una tipologia de cliente al que Murcia Comunicacion SL aspira

pero al que actualmente no tiene acceso.
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SEGMENTOS DE LA DEMANDA SELECCIONADOS

SEGMENTO:
Emprendedores

(75

Sector de actividad:
multisectorial.

Motivaciones/necesi

dades relacionadas
con el momento
\ vital de la empresa:
’ profesional
independiente o empresa de
reciente creacion, que acude a una
agencia de publicidad para
desarrollar la comunicacion desde
cero de su nuevo proyecto.

Necesidades de comunicacion: sus
clientes pueden ser de diferente
tipo. Suelen demandar basicamente
la creacion de su imagen
corporativa y el disefio de una
pagina web.

SEGMENTO:
Pymes industriales, en proceso de
expansmn a otros mercados
Sector de actividad:

. industrial, principalmente

agropecuario y
‘ agroalimentario.
EPS

A Motivaciones/necesidade

\ s relacionadas con el
momento vital de la

empresa: en proceso de expansion, con

intencion de ganar imagen y cuota de

mercado a nivel nacional y/o

internacional.

Necesidades de comunicacidn: sus
clientes son otras empresas, las
principales herramientas de
comunicacion que demandan son:
imagen corporativa, web,
posicionamiento web, catalogos, disefio
de stands en ferias y videos corporativos.

SEGMENTO:
Fabricantes de grandes marcas de
consumo
}f’\\ Sector de actividad:
: o ‘_\ industrial, fabricante de
s ] grandes marcas de

consumo (ej. El Pozo
alimentacion, Hero...).

Motivaciones/necesidades

R f(%
‘\\
= relacionadas con el

momento vital de la empresa: segmento
poco conocido por Murcia Comunicacion
SL. Necesidades continuas de
comunicacion. Cuentan con estructura
interna muy profesionalizada de
marketing y la publicidad.

Necesidades de comunicacién: segmento

poco conocido por Murcia Comunicacion
SL. Necesidades continuas de
comunicacion de todo tipo: campafias,
lanzamiento de nuevos productos,
marketing online...

Figura 22. Segmentos de la demanda seleccionados como potencialmente interesantes para Murcia Comunicacion SL

Fuente: elaboracion propia
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Los tres segmentos de la demanda seleccionados deben ahora ser evaluados
conjuntamente con Murcia Comunicacion SL para identificar los de mayor interés u
oportunidad para la empresa. El atractivo se valora segun los seis criterios
identificados por Kotler (2000) y Schiffman y Kanuk (2001), ya definidos en el

epigrafe 2.4.4 de este documento, y que se resumen en:

e Criterio 1: posibilidad de identificar el segmento claramente. EI segmento es

mas atractivo cuanto mas facil sea su identificacion.

e Criterio 2: tamafio del segmento. El segmento es mas atractivo cuanto mayor

sea su tamafio.

e Criterio 3: crecimiento del segmento. El segmento es mas atractivo cuanto mas

crezca.

e Criterio 4. atractivo estructural. EI segmento es méas atractivo cuanto mas

constante sea en término de necesidades (es decir, cuando consuma el
producto o servicio con frecuencia).

e Criterio 5: presion competitiva en el segmento. EI segmento es mas atractivo

cuanta menor presion competitiva tenga (menos competidores haya tratando
de captarlo).

e Criterio 6: capacidad de acceso. El segmento es mas atractivo cuanto mayor

sea la facilidad de la empresa para acceder a él.

La evaluacion de los seis criterios indicados se ha realizado utilizando diferentes
fuentes de evidencia, cuantitativas y cualitativas simultaneamente. La informacion
para evaluar los criterios 4, 5 y 6 se ha obtenido a través de una entrevista
estructurada a la directora comercial de Murcia Comunicacion SL. El disefio de la
entrevista se resume en la Tabla 21, mientras que el contenido de la misma puede

consultarse con detalle en el Apéndice 2.
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Tabla 21. Ficha de disefio de entrevista para la evaluacion del atractivo de los segmentos

FICHA DE DISENO DE ENTREVISTA

TIPO DE Grado de estructuraciéon: entrevista estructurada
ENTREVISTA  (documento que describe exactamente cuales son los items,
el orden y la forma en que se preguntaran, usandose en su

formulacion tanto preguntas abiertas como cerradas).
FINALIDAD DE LA Evaluar el atractivo de potenciales segmentos de demanda
ENTREVISTA por parte de la empresa Murcia Comunicacién SL con

respecto a tres criterios:

e Atractivo estructural de segmento: constancia en relacién

a sus necesidades de servicios de comunicacidn.

e Atractivo estructural de segmento: presiéon competitiva.
e Atractivo estructural del segmento: capacidad y coste de
acceso de Murcia Comunicacion SL.
DISENODELA  Longitud de la  entrevista: corta (15 minutos
ENTREVISTA aproximadamente)
Fases:

e Introduccion (2 minutos): presentacion, explicacion
del objetivo de la entrevista (evaluacion del atractivo
de los segmentos previamente definidos).

e Desarrollo, compuesto por las siguientes preguntas:

- Describa las caracteristicas generales que definen a
este perfil de cliente.

- Para cada uno de los perfiles correspondientes, ;cree
que son constantes sus necesidades de servicios de
comunicacion a lo largo del tiempo?.

- Para cada uno de los perfiles correspondientes, ;cree
que hay una alta presion de la competencia por tratar
de captar a ese segmento? ;Qué competidores estan
mas centrados en ese segmento?.

- Para cada uno de los perfiles correspondientes,
;.Como considera que es la capacidad de acceso de
Murcia Comunicacién SL a los mismos? ;Requiere
mucho esfuerzo este acceso?.

e Finalizacion, agradecimiento por la colaboracion
prestada.

PERFILES
ENTREVISTADOS

e 35 afos.
e Ejecutiva de cuentas en Murcia Comunicacién SL.
e 7 afios de experiencia en el sector.

Fuente: elaboracion propia
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Las fuentes de evidencia recopiladas, tanto cualitativas como cuantitativas, nos
permiten valorar cada segmento (emprendedores, pymes industriales y marcas de

consumo) con respecto a cada uno de los seis criterios definidos:

Valoracion del segmento: emprendedores.

o Criterio 1: Posibilidad de identificar el segmento claramente. La

identificacion de los emprendedores es clara, pudiéndose delimitar su
namero facilmente (Tabla 22).

Tabla 22. Numero de empresas de nueva creacion en la Region de Murcia

e R e el 5349 2277 2624 2763  2.894
la Regi6én de Murcia

Fuente: INE

o Criterio 2: Tamafio del segmento. El tamafio del segmento es grande,

credndose sélo en el ambito de la Region de Murcia mas de 2.000
empresas al afio durante los Gltimos afios (Tabla 22).

o Criterio 3: Crecimiento del segmento. ElI nimero de emprendedores

muestra una tendencia creciente durante los Gltimos afios (Tabla 22).

o Criterio 4: Atractivo estructural. Bajo. Murcia Comunicacion SL
valora al segmento como poco constante en término de necesidades
(suelen requerir los servicios una vez, al iniciar el negocio).

o Criterio 5: Presion competitiva. Alta. Muchas empresas y disefiadores

autonomos atendiendo al segmento. Alta sensibilidad al precio.

o Criterio 6: Capacidad de acceso al segmento. Capacidad de acceso por
parte de Murcia Comunicacion SL alta (cuenta con diferentes clientes

emprendedores a dia de hoy).
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Valoracion del segmento: pymes industriales.

o Criterio 1: Posibilidad de identificar el segmento claramente. La

identificacion tanto de las pymes del sector industrial como de las
empresas internacionalizadas es clara, pudiéndose delimitar su nimero
facilmente (Tablas 23 y 24).

Tabla 23. NUmero de pymes de los principales sectores industriales en la Region de Murcia

Sector industrial

Extraccion de minerales no metalicos ni energéticos 101

1.141
452
59
199

Fabricacion de productos de caucho y materias plasticas 195
Fabricacion de otros productos minerales no metalicos 514

Fabricacion de productos metalicos 1.288
Magquinaria y equipo mecanico 633
Fabricacion de equipo e instrumentos 166

Construccion 13.351

Comercio al por mayor 2.040
Fuente: INE

Tabla 24. Numero de empresas exportadoras en la Region de Murcia

SUWOEEEE ) o 2000 3.047 3306 3616 3.675 3998 4407 4781
exportadoras

Fuente: ICEX — Base de datos ESTACOM

o Criterio 2: Tamafio del segmento. El tamafio del segmento es grande
(Tablas 23y 24).

o Criterio 3: Crecimiento del segmento. El nimero de empresas

industriales en proceso de expansion a mercados internacionales tiende
a crecer durante los ultimos afios (Tabla 24).

o Criterio 4: Atractivo estructural. Murcia Comunicaciéon SL valora el

segmento como relativamente constante en término de necesidades

(suelen requerir servicios de comunicacién con cierta frecuencia:
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adaptar herramientas a diferentes paises, catalogos, web, video
corporativo, ferias...).

o Criterio 5: Presidon competitiva. Media. Por su caracter industrial, no es

el segmento mas atendido por las agencias de comunicacion de la
region.

o Criterio 6: Capacidad de acceso al segmento. La capacidad de acceso

por parte de Murcia Comunicacion SL es alta (la mayoria de sus

clientes son pymes industriales).
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Valoracion del segmento: fabricantes de grandes marcas de consumo.

o Criterio 1: Posibilidad de identificar el segmento claramente. La

identificacion de las grandes empresas es clara, pudiéndose delimitar
su namero facilmente (Tablas 25 y 26).

Tabla 25. Facturacion de las empresas de la Regién de Murcia

65,3%
24,7%
4,5% Pyme
3,3%

30.000.001-50.000.000 0,7%
>50.000.000 1,6% Gran empresa

Fuente: Panel Empresarial

Tabla 26. Evolucion del niimero de grandes empresas (Facturacion > 50.000.000 €) en la Region

de Murcia

2009 | 2010 | 2011 | 2012
57 65 66 67

Fuente: Murcia Economia

o Criterio 2: Tamafio del segmento. Pequefio (ver nimero de empresas
en la Tabla 26).

o Criterio 3: Crecimiento del segmento. Estable durante los ultimos afios
(Tabla 26).

o Criterio 4: Atractivo estructural. Alto. Constante en término de

necesidades (elevadas y continuas necesidades de comunicacion).

o Criterio 5: Presion competitiva. Alta. Son las grandes deseadas por las

competencia. Suelen recurrir a agencias de gran tamafio y prestigio
(Portavoz, Playroom, Germinal...).

o Criterio 6: Capacidad de acceso al segmento. Baja. Murcia

Comunicacién SL no cuenta con clientes dentro de este segmento y los

esfuerzos de acceder a ellos han resultado hasta ahora infructuosos.
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La Tabla 27 resume los resultados de la evaluacion final de los tres segmentos de la
demanda seleccionados.

Tabla 27. Resumen de la evaluacion del atractivo de los segmentos de demanda seleccionados

SEGMENTO

I 11 111
EMPRENDEDOR PYME INDUSTRIAL GRAN MARCA CONSUMO
CRITERIOS DE £ SR
VALORACION : | A5 :' o ¢\1
\ : :
3 Al IN :
. L
" \\ ."
RS \ :
Posibilidad de
identificar el , , ,
segmento Si Si Si
claramente

Tamario del

segmento (nimero Grande Grande Pequenio
de empresas)

Crecimiento del

segmento Crece Crece Estable
Atractivo
estructural: Poco
constante en Constante Constante
términos de constante
necesidades
Presién competitiva Alta Media Alta
Capacidad de acceso
de Murcia ;
Comunicacion SL al Alta Alta Ba]a
segmento

Fuente: elaboracion propia
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6.3.6. Resultados y conclusiones de la aplicacion de la herramienta
“variables de segmentacion”

La herramienta de variables de segmentacion ha facilitado poder dividir el mercado en
grupos de clientes con intereses comunes. Conjuntamente con Murcia Comunicacion
SL, se han seleccionado las variables que permiten segmentar el mercado publicitario

de la Region de Murcia.

Tras seleccionar los segmentos, se ha evaluado el atractivo de cada uno de ellos. La
herramienta ha permitido identificar al segmento “pyme industrial” como el
potencialmente mas atractivo para seguir profundizando en él. Se trata de un tipo de
cliente de tamafio grande, que crece, con necesidades constantes de servicios de

comunicacion y al que Murcia Comunicacion SL tiene facilidad de acceso.
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6.3.7. Resultados y conclusiones de la Fase |

La Fase | ha arrojado diferentes resultados que nos han permitido analizar la posicion
de Murcia Comunicacion SL en su entorno competitivo (el mercado de las agencias
de publicidad en la Region de Murcia), asi como conocer las opciones estratégicas
que tiene sobre la base de su posicion competitiva dentro del sector. Entre las

conclusiones mas relevantes destacan éstas:

e La aplicacion de la matriz ADL ha permitido conocer que, dada la posicion
competitiva de Murcia Comunicacion SL en el mercado publicitario, no puede
tener un planteamiento global hacia el mercado. Su posicién no le permite
enfrentarse directamente a los lideres, ni atender todas las necesidades del
mercado. Sus opciones estratégicas se reducen a 1) especializarse en un
segmento del mercado, 2) reconvertirse (cambiar de actividad hacia otros
nuevos mercados que crecen) o abandonar.

e La aplicacion de la matriz de los entornos genericos ha permitido situar la
posicion de Murcia Comunicacion SL con respecto a los principales
competidores del mercado publicitario. La empresa se encuentra atrapada en
un entorno fragmentado, con una oferta indiferenciada donde el tamafio de su
ventaja competitiva es pequefio (no es percibida por los clientes como algo
valioso). Sufre un entorno hostil, con una guerra de precios continua. Frente a
esto, la empresa debe desplazarse a un entorno de especializacién, logrando un
tamafo de ventaja competitiva que le permita competir en el mercado con
mayores garantias de supervivencia a largo plazo. Murcia Comunicacion SL
debe intentar ser percibida como exclusiva por un determinado tipo de clientes
(segmentos), nunca luchar por el liderazgo en costes a través de la
consecucion de una alta participacion en el mercado.

e La aplicacion de la herramienta de las variables de segmentacion ha permitido
segmentar el mercado y seleccionar los grupos de clientes de mayor interés
para la empresa. La evaluacion del atractivo de cada segmento ha conducido a
la seleccion del cliente “pyme industrial” como el més atractivo para continuar

la investigacion con él.
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6.4. Fase Il: Exploracién

La Fase Il de exploracion tiene como objetivo analizar y comprender el problema que

estamos abordando; como innovar en el disefio de los servicios de la empresa Murcia

Comunicacién SL. Para ello vamos a tratar de alcanzar un entendimiento profundo de

la persona/cliente/usuario que se encuentra en el centro del problema (Tabla 28).

FASE

Tabla 28. Fase I1: Exploracién

[ - EXPLORACION

OBJETIVO

FUNDAMENTOS

HERRAMIENTAS

RESULTADOS
ESPERADOS DE
LA FASE 11

Analizar y comprender el problema que estamos
abordando, alcanzando un entendimiento profundo
de la persona/cliente/usuario que se encuentra en
el centro del problema.

Disciplina del Design Thinking, un area de
conocimiento utilizada para la aproximacién a la
resolucion de problemas complejos que sirve para
generar soluciones innovadoras.

(Cualquier herramienta del amplio catalogo
disponible de técnicas de apoyo para la aplicacion
en la fase de exploraciéon de la metodologia de
Design Thinking). Concretamente, en el presente
estudio de caso se utilizan las siguientes
herramientas:

Lienzo de modelos de negocio.
Personas.

Entrevista contextual.

Mapa del viaje del cliente.

Identificar los insights y patrones emergentes en
relacion al problema en estudio.

Fuente: elaboracion propia
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A lo largo de esta fase se van a explorar los siguientes dos aspectos:

Exploracion del modelo de negocio actual de Murcia Comunicacion SL,
de manera que podamos entender a qué cliente se dirige hoy y como crea valor
para él. Utilizaremos para este fin la herramienta del lienzo de modelos de
negocio (vista en el epigrafe 4.6.1), un recurso que puede utilizarse durante
todas las fases del proceso de Design Thinking. Se trata de una herramienta
conceptual que permite reflejar la l6gica mediante la cual una empresa intenta
ganar dinero generando valor para unos clientes (Osterwalder & Pigneur,
2009). El lienzo puede utilizarse tanto para visualizar como para evaluar un
modelo de negocio.

Exploracion del nuevo segmento de la demanda potencialmente
interesante para la empresa (pyme industrial), surgido de la fase anterior.
Esta exploracion se realizara a través de tres herramientas: “personas”,
entrevista contextual y mapa del viaje del cliente (vistas en los epigrafes 4.6.2,
4.6.4y 4.6.5., respectivamente). Las herramientas “personas” y mapa del viaje
del cliente permiten dibujar un perfil detallado del segmento en analisis,
mientras que la entrevista contextual proporciona la informacién necesaria

para alimentar a las herramientas anteriores.
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6.4.1. Aplicacion de la herramienta “lienzo de modelos de negocio”

La herramienta del lienzo de modelos de negocio se ha aplicado mediante la Guia de

preguntas creada por Osterwalder (2007) para este fin. Estas preguntas se definieron

con detalle en el epigrafe 4.6.1.

Para describir el modelo de negocio actual de Mucia Comunicacion SL, se han

utilizado las preguntas de Osterwalder durante una entrevista con la gerencia de la

empresa. El disefio de la entrevista se resume en la Tabla 29, mientras que el

contenido de la misma puede consultarse con detalle en el Apéndice 3.

Tabla 29. Ficha de disefio de entrevista para la descripcion del modelo de negocio de Murcia

Comunicacion SL

FICHA DE DISENO DE ENTREVISTA

TIPO DE
ENTREVISTA

FINALIDAD DE LA
ENTREVISTA

DISENO DE LA
ENTREVISTA

PERFILES
ENTREVISTADOS

Grado de estructuraciéon: entrevista estructurada
(documento que describe exactamente cudles son los items,
el orden y la forma en que se preguntaran, usandose en su
formulacion tanto preguntas abiertas como cerradas).
Entrevistas centradas sobre un problema /cuestion
determinada: describir el modelo de negocio de Murcia
Comunicacion SL.

Longitud de la entrevista: corta (30 minutos
aproximadamente).

Fases:

e Introduccién (5 minutos): presentacién, explicacion
del objetivo de la entrevista (descripcion del modelo
de negocio actual).

e Desarrollo, compuesto por preguntas basadas en la
guia de preguntas de Osterwalder (2007).

e Finalizacién, agradecimiento por la colaboracién
prestada.

e 40 anos.

e Director General de una agencia de comunicacion
Murcia Comunicacion SL.

e 15 afos de experiencia en el sector (como empresa).

Fuente: elaboracion propia
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Los resultados de la entrevista guiada por las preguntas de Osterwalder (2007)
permiten hacer explicitos los aspectos clave del modelo de negocio actual de Murcia
Comunicacién SL (Figura 23). De forma sintetizada, estos aspectos quedan descritos

como sigue:

e Propuesta de valor. Agencia de comunicacion con servicios plenos que
ofrece servicios globales de comunicacion. Buena relacion calidad — precio.
Buen servicio al cliente. Buen disefio y creatividad.

e Segmentos de clientes. Todo tipo de clientes y empresas que requieran
servicios de comunicacion.

e Relacion con clientes. Sin contar con los contactos personales de la gerencia,
la relacion con los clientes se basa en el continuo empuje y desgaste comercial
(alta insistencia por parte de la agencia). Baja relacion entre presupuestos
enviados y trabajos cerrados. Bajo interés por parte de las empresas. Guerras
de precios constantes con otras agencias.

e Canales de distribucion y comunicacion. Venta directa al cliente a través de
empuje comercial (llamadas, campafias de correo eléctronico y visitas),
posicionamiento web y relaciones personales.

e Actividades clave. Relaciones comerciales, disefio, programacion, gerencia y
mantenimiento del posicionamiento web de la empresa.

e Recursos clave. Ejecutivo de cuentas, gerente, programador, disefiador, web
bien posicionada.

e Alianzas estratégicas. Red de proveedores de los servicios que la agencia no
elabora internamente.

e Gastos. Principalmente de personal (gerencia, comercial, programacion y
disefo).

e Ingresos. Comercializacion de servicios de comunicacion. Venta directa de

productos (web, catdlogo...) a un precio fijo.
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ALIANZAS ACTIVIDADES CLAVE OFERTA RELACION CON | SEGMENTOS DE
ESTRATEGICAS CLIENTES CLIENTES
HE M%LgﬁﬁzﬂgRC’AL COMUNICACION 1) EMPUJE COMERCIAL
2) PRESENCIA DIRECTOR GLOBAL. AGENCIA 2) ALTO SEGUIMIENTO E

GENERAL PARA CIERRE VENTA INSISTENCIA
3 POSIEIONAR PUBLICIDAD DE N. TODO TIPO DE
WEB _ SERVICIOS 3) CIERRE CLIENTE DIRECTOR EMPRESAS
1) RED DE PROVEEDORES 4) DISENO PLENOS GENERAL Y SECTORES
PARA OFRECER SERVICIOS 5 ) PROGRAMACION TOR
PLENOS: 4) AJUSTE DE PRECIOS
DISENO
PROGRAMACION
FOTOGRAFIA
MEDlog
IMPRESION
s RECURSOS CLAVE BUENA RELACION CAlNALES BISTH B
CONSULTORIA CALIDAD PRECIO Y COMUNICACION
1) COMERCIALES N
2) DIRECTOR GENERAL R HFGIELEAMIENTO
3) WEB + BUEN
POSICIONAMIENTO
A BUEN SERVICIO AL 2) COMERCIALES
4) DISENADOR C:‘;LIENTEO listados genéricos: email,
5) PROGRAMADOR teléfono, visita
3) RELACIONES
DIRECTOR GENERAL
GASTOS INGRESOS
1) GERENCIA VENTA DE SERVICIOS:
2) PROGRAMACION 1) WEB
3) DISENO 2) IMAGEN CORP
4) COMERCIALES 3) CATALOGO
5) POSICONAMIENTO WEB 4) FERIAS
6) GASTOS FIIOS. 5) FOTO Y VIDEO
6) PACK
7) POSICIONAMIENTO
8) OTROS

Figura 23. Resumen de la descripcion del modelo actual de negocio de Murcia Comunicacion SL

Fuente: elaboracion propia
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6.4.2. Resultados y conclusiones de la aplicacion de la herramienta
“lienzo de modelos de negocio”

La vision del modelo de negocio actual de Murcia Comunicacion SL se ha construido
a partir de la perspectiva subjetiva de la empresa (entrevista al gerente). Sin embargo,
esta vision puede ser cuestionada y evaluada mediante otra guia de preguntas
igualmente desarrolladas por Osterwalder (2007), especificamente disefiadas para
evaluar modelos de negocio. Esta guia de preguntas quedo detallada en el epigrafe
4.6.1.

La evaluacién del modelo de negocio actual de Murcia Comunicacion SL a través de
la guia de preguntas de Osterwalder facilita que afloren las debilidades del negocio

actual, tal y como queda patente en la Tabla 30.
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Tabla 30. Evaluacion del modelo de negocio de Murcia Comunicacion SL
CONCLUSIONES

La propuesta de valor “agencia de servicios plenos” es incompatible

con su situacion competitiva (posicién fragil en un mercado que no

BLOQUE PREGUNTAS EVALUACION MODELO DE NEGOCIO

;La propuesta de valor satisface bien las necesidades de los , C e,
. 5 . . . crece), en la que debe buscar vias para la especializacidn.
Propuesta  clientes? ;Se sabe como perciben los clientes la propuesta de . . . .
. Los clientes perciben con bajo interés su propuesta de valor.
de valor valor? ;Ofrecen los competidores propuestas de valor . . . a
similares v 4 meiores precios? La competencia ofrece la misma propuesta que ellos a precios mas
y J p ' bajos; no cierran la mayor parte de sus presupuestos. Atrapados en
espiral de bajada de precios y erosion de los margenes.
Canales de (Hay un buen disefio de canales de distribucién y Estrategia tipo push, empuje comercial continuo hacia un cliente que
distribucion comunicacion? en general no valora el servicio.
Se tiene una estratesia de relacién con los clientes? ;Se Relacion basada en la insistencia comercial. Gasto de recursos en
Relacion con ;sta demasiados rec f’r sos en relaciones no rentable'sg Se contactar con un gran nimero de empresas, con un porcentaje de
clientes & maneian bien las relaciones con los clientes? "¢ éxito muy bajo. La baja tasa de reposicidon puede indicar una mala
J ' gestion del cliente tras la finalizacién del trabajo.
Recursos ;Se dispone de los recursos clave en términos de calidad y Funciona con la estructura basica minima y subcontrata cualquier
clave cantidad? ;Se dispone de demasiados recursos internos que  servicio que no pueda generar dentro. Estructura pequefia y flexible
afectan a la capacidad de enfoque? que no afecta a capacidad de enfoque de la empresa.
;Se es eficiente en la ejecucion de las actividades? ;Se hacen - ., L
Procesos demasiadas actividades. con la consieuiente falta de No hay elementos suficientes para valorar la adecuacidn y eficiencia
clave en'foque7 § de los procesos clave.
La red de socios clave se limita a la red de proveedores

¢;Se trabaja con socios clave en un grado suficiente? ;Se
trabaja bien con socios y proveedores? ;Cuanto se depende
de socios y proveedores?

No hay elementos suficientes para valorar la adecuacion de los

Socios clave
socios clave.

e Costes de personal ajustados. No hay elementos suficientes para
Costes claridad qué parte del negocio involucra los mayores costes? b Ju > nonay p
. valorar la adecuacion y eficiencia de la estructura de costes.
(Es eficiente la estructura de costes?
. . . Bajada de precios continua, erosién de margenes. Empresa
;Son estables las fuentes de ingresos? ;Es diversificado el jaca e p . N . & p
) . : compitiendo en precios, posicionamiento en entorno de
Ingresos flujo de ingresos? ;Se depende de pocas fuentes de ingresos? ., : .
:Se manejan precios acordes a la propuesta de valor? fragmentacidn, con peligro de desplazamiento a entorno de
¢ ' estancamiento.

Fuente: elaboracion propia
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En la Figura 24 se destcan los principales aspectos del modelo de negocio que han
sido cuestionados tras la aplicacion de la guia de preguntas de Osterwalder. Las

principales debilidades se pueden concretar en:

e Segmentos de clientes: la empresa tiene un bajo desconocimiento de sus
clientes y no tiene definido a qué tipo de segmentos dirige su oferta. La
estrategia actual de definir a su cliente como cualquier tipo de empresa es
incompatible con la necesidad de especializacion, a la que su situacion
competitiva le obliga (posicion débil en un mercado que no crece).

e Propuesta de valor: la propuesta de valor global “agencia de servicios
plenos” es incompatible con la situacion competitiva de la empresa (débil en
un mercado que no crece) que aconseja buscar vias para la especializacion.
Fruto de esta indefinicion, los clientes perciben con bajo interés la oferta de la
empresa, basada Unicamente en la calidad, el buen precio y un buen servicio,
atributos insuficientes para diferenciarse (la calidad, el buen precio y el buen
servicio se dan por supuestos en una agencia profesional, no son suficientes
para diferenciarla).

e Canales de distribucién: la empresa se ve obligada a una estrategia de tipo
push, gque requiere un empuje comercial continuo, dirigido a un cliente que
muestra bajo interés por el servicio. Se trata de otro sintoma de la percepcién
de una oferta de escaso valor por parte de los clientes de Murcia
Comunicacion SL.

e Relacion con los clientes: basada en el empuje comercial, con un porcentaje
de éxito muy bajo de cierre de acuerdos respecto al nimero de empresas
contactadas. Minima tasa de repeticion por parte de los clientes, que puede ser
indicativa de una mala gestion de la relacién con los mismos.

e Ingresos: bajos ingresos, no hay crecimiento organico. Los margenes se
erosionan continuamente amenazando la rentabilidad y viabilidad de la
empresa. La empresa se encuentra compitiendo en precios, con peligro de
desplazamiento a un entorno de estancamiento (no hay ventaja competitiva

clara, guerra de precios, bajan los margenes, las empresas cierran...).
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ALIANZAS ACTIVIDADES CLAVE OFERTA RELACION CON | SEGMENTOS DE
ESTRATEGICAS CLIENTES CLIENTES
EMPUJE COMERCIAL
PROPUESTA DE VALOR CONTINUO
“AGENCIA GLOBAL DE
BAJO INTERES DEL DESCONOCIMIENTO
SERVICIOS PLENOS” CLIENTES e i s
L'Zﬁ?mf, 'ZLEE scs?vz RELACION CONTACTOS
. / CIERRE DE ACUER-
AR b LA EMPRESA NO
4 PUEDE DIRIGIRSE A
LOS CLIENTES PERCI- CUALQUIER TIPO DE
BEN CON BAJO INTE- CLIENTE, C‘IECESAR’SC_’
RES LA OFERTA DE LA CANALES DISTRIB BUSCAR VIAS DEE.
RECURSOS CLAVE EMPRESA: CALIDAD, Y COMUNICACION PECIALIZACION
BUEN PRECIO, BUEN
SERVICIO...
ESTRATEGIA TIPO
GUERRA DE PRECIOS “PUSH’. DESGASTE CO-
CON LA COMPETENCIA MERCIAL. BAJC INTEs
RES DE LOS POTENCIA-
LES CLIENTES
GASTOS INGRESOS
BAJOS INGRESOS
BAJADA DE PRECIOS , ERO-
SION DE MARGENES

Figura 24. Principales elementos del modelo de negocio actual de Murcia Comunicacion puestos en cuestion

Fuente: elaboracion propia
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6.4.3. Aplicacion de la herramienta “personas”

El objetivo de aplicar la herramienta “personas” es lograr un entendimiento profundo
del cliente, conseguir comprender cual es su forma de pensar, actuar, sentir, y sus
necesidades a la hora de contratar y consumir servicios de comunicacion. El fin
ultimo es descubrir motivaciones no explicitas del cliente con respecto a los servicios
publicitarios que puedan convertirse en la base de una ventaja competitiva para la

empresa Murcia Comunicacion SL.

La herramienta “personas” (detallada en el epigrafe 4.6.2) se basa en la composicion
de personajes ficticios que reproducen segmentos de la demanda con caracteristicas,
necesidades o problemas comunes. Aunque los personajes creados son imaginarios,
sus motivaciones y reacciones son reales, encarnando las percepciones de un grupo de
personas del mundo real con respecto a un determinado producto o servicio (Liedtka
& Ogilvie, 2011). La informacion necesaria para la construccion de un perfil
“personas” suele obtenerse mediante técnicas etnograficas, siendo una de las mas

habituales la herramienta de la entrevista contextual (descrita en el epigrafe 4.6.4).

Entre sus ventajas, la entrevista contextual incluye revelar conocimiento tacito del que
los usuarios no son conscientes y aportar informacién muy detallada sobre un
problema que seria muy dificil de obtener por otras vias (Contextual Inquiry, 2014).
Mientras la persona interactdia con el producto o servicio, el entrevistador usa una
serie de preguntas y observaciones con el objetivo de generar los insights deseados
(Stickdorn & Schneider, 2011).

Por este motivo, se va a llevar a cabo una entrevista contextual a diferentes personas
del segmento “pyme industrial”, de modo que pueda profundizarse en el perfil de este
tipo de cliente, testeando como interactGan ante la oferta de un servicio publicitario.
El disefio de la entrevista se resume en la Tabla 31, mientras que el contenido de la
misma puede consultarse con detalle en el Apéndice 4.
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Tabla 31. Disefio de la entrevista contextual para su uso posterior en las herramientas “personas”

y mapa del viaje del cliente

FICHA DE DISENO DE ENTREVISTA CONTEXTUAL

TIPO DE
ENTREVISTA

FINALIDAD DE LA
ENTREVISTA

DISENO DE LA
ENTREVISTA

PERFILES
ENTREVISTADOS

Entrevista contextual. Entrevista que se desarrolla en el contexto
en el que el cliente esta interactuando con un producto o servicio.
Esto permite al entrevistador observar y probar comportamientos
que esté interesado en analizar.

Revelar conocimiento ticito del que los usuarios no son conscientes y
aportar informacion muy detallada sobre un problema que seria muy
dificil de obtener por otras vias. Se va a llevar a cabo una entrevista
contextual a diferentes personas del segmento “pyme industrial”, de
modo que pueda profundizarse en el perfil de este tipo de cliente,
testeando como interactiian ante la oferta de un servicio publicitario.

Primera parte. Entrevista tradicional: se informa al entrevistado del
contexto de la entrevista, objetivos, y se realiza una serie de
preguntas que permiten lograr una perspectiva general del tema en
estudio: situacion de la empresa, perfil de cliente al que se dirige,
necesidades de comunicacién habituales...

e (Cambio hacia la observacidon: se pasa a una fase de observacion, en la
que el investigador examina al entrevistado en un contexto de
interaccion con el servicio, y en el que se van haciendo las preguntas
pertinentes sobre lo que esta ocurriendo. Se pregunta al entrevistado
el proceso mediante el que decide contratar una agencia de
publicidad y los criterios mediante los cuales selecciona una.

e Resumen: recapitulacion del resultado de la sesion en voz alta junto

con el entrevistado (su reaccion ante las conclusiones puede generar

nuevos insights valiosos para la investigacion).

PERFIL
B

50 afios. 32 afos. 45 afos.
Gerente de una Ingeniero en una pyme Responsable de
pyme industrial. industrial, fabricante de exportacion de una
Actividad: electrénica para pyme industrial.
fabricacion de instalaciones agricolas. Actividad: obtencion
instalaciones para la de variedades de flor
elaboracion de cortada.
piensos.

Fuente: elaboracion propia
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6.4.4. Resultados y conclusiones de la aplicacion de la herramienta
“personas”

Los resultados de la entrevista contextual se trasladan a un perfil psicogréfico del

cliente (Tablas 32 y 33), en el que se hace una descripcion cualitativa de las dos

personas mas decisivas en la pyme industrial a la hora de contratar los servicios de

una agencia de comunicacion (gerente y mando intermedio).
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Tabla 32. Perfil psicografico del cliente pyme industrial — (i)

RESULTADO HERRAMIENTA PERSONAS

Caracteristica basicas de las personas responsables de la contratacion de
servicios de comunicacion en una pyme industrial

2

PR 77 s
e =\

AR & 7
\
\
\ /
GERENTE MANDO INTERMEDIO

La figura predominante es la del gerente (muchas veces también propietario) de
edad entre 40 y 60 afios. De perfil autoritario (él toma las decisiones con pocas
posibilidades de argumentarle lo contrario - “se hace lo que él dice”-) y directo
(trato “campechano”, “sincero”, que puede resultar “agresivo” e “hiriente”). Es
escéptico en relacion a la necesidad de inversién en comunicacién. Perfil
conservador reacio a cambios profundos que hagan peligrar su base actual de

clientes.

La figura del gerente se materializa a veces en una persona mas joven, receptiva
a escuchar a una agencia y a respetar su trabajo. En efecto, en muchas ocasiones
el trato de la agencia es con un mando intermedio (responsable de exportacion,
ventas, produccion...) o incluso un perfil mas bajo (asistente/soporte). Esta
figura es de perfil mas abierto, de formacién universitaria, mas receptivo a
escuchar sugerencias. Aun asi debe rendir cuentas a su superior, de modo que
busca un equilibrio entre cumplir con el gerente y tratar de modernizar la
imagen de la empresa.

Las caracteristicas de las pymes industriales pueden variar ampliamente, yendo
el espectro desde empresas poco profesionalizadas en relacién a las decisiones
sobre comunicacién (empiezan a invertir en ella fruto de la necesidad de salir al
exterior) a empresas consolidadas internacionalmente, con un desarrollo de
imagen y comunicacion profesionalizado.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 33. Perfil psicografico del cliente pyme industrial — (ii)

RESULTADO HERRAMIENTA PERSONAS
Comportamiento en su relacion con los servicios de comunicacion y
publicidad

\ / GERENTE MANDO INTERMEDIO

:.Como es su comunicacion?

En general muy descuidada, salvo en empresas consolidadas internacionalmente.
Acostumbrados a una baja inversién en comunicacion.

Comunicacién muy conservadora, sin elementos emocionales. Basada en el producto y
la calidad.

.Como son las pymes industriales?

Conocen bien el mercado nacional. Estdn acostumbradas a canales industriales
(directos al cliente y con clientes limitados y concentrados), por lo que no se han tenido
que preocupar de la comunicacién de la empresa (sus clientes son otras industrias y
estan claramente localizadas).

.Como se comportan a la hora de buscar / contratar servicios de comunicacion?
No son “marquistas”. No buscan agencias con renombre. No conocen ese mundo ni les
interesa. Buscan simplemente un buen servicio. Utilizan los buscadores para localizar
agencias. También utilizan prescriptores (otras empresas) y en ocasiones responden a
la presidn comercial de las agencias. Rechazo al disefio “muy creativo” y a los “artistas”,
que “hacen cosas muy bonitas pero no entienden del negocio”. Muestran rechazo ante
atributos como precios anormalmente altos o bajos, alta creatividad o agencias de
tamano grande con carteras de grandes clientes.

Hacen una preseleccién y deciden en base a: 1) precio (ni muy alto ni muy bajo), 2)
especializacion en el sector, 3) experiencia, 4) buen disefio, 5) proactividad / interés de
la agencia 6) buen criterio de la agencia a la hora de asesorarles.

;Qué objetivos buscan?

Sus objetivos de marketing son dos, sobre todo en mercados exteriores: 1) Ganar cuota
de mercado -nuevos clientes- y 2) Mejorar su imagen frente a clientes actuales y futuros
en un mercado cada vez mas globalizado en el que una buena imagen es importante.

{Qué elemento de comunicaciéon necesitan?

Varia ampliamente, desde las pymes menos profesionalizadas que necesitan imagen
corporativa + disefio web, a las consolidadas internacionalmente, que requieren un
mantenimiento de su comunicacién (asistencia a ferias, actualizacién de catalogo o web,
imagen de nuevos productos, videos corporativos, posicionamiento internacional en
buscadores...).

En general, los elementos de comunicacién que mas demandan son: 1) imagen
corporativa, 2) disefio web, 3) herramientas para distribuidor - catalogo-, 4) disefio de
stand y materiales para ferias, 5) Publicidad en medios especializados y 6)
Posicionamiento online en buscadores internacionales.

Fuente: elaboracion propia
La herramienta “personas” ha hecho explicitos diferentes insights en el perfil
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analizado, entre los que destacan:

e Una figura predominante (gerente) escéptico en relacion a la necesidad de
inversion en comunicacién. Es un perfil conservador reacio a cambios profundos
que hagan peligrar su base actual de clientes.

e Son empresas que realizan una comunicacién muy conservadora, con €scasos
elementos emocionales. Comunicacion basada en el producto y la calidad.

e No son “marquistas”. No buscan agencias con renombre. No conocen ese mundo
ni les interesa. Muestran rechazo cuando perciben un exceso de creatividad, ya
que la relacionan con un mundo de artistas que no entienden un negocio industrial.

e Muestran rechazo ante precios tanto excesivamente altos como excesivamente
bajos. Es decir, el precio no es un factor decisivo de compra siempre que el
presupuesto esté en precios de mercado.

e Muestran rechazo ante proveedores de comunicacion que trabajan (o aseguran
trabajar) para empresas de tamafio grande y muy reconocidas, ya que relacionan
este hecho con recibir un trato secundario por ser empresas de tamafio pequefio o
mediano.

e A la hora de decidir un proveedor de comunicacién, es importante para ellos
percibir que la agencia de comunicacion: 1) tiene especializacion y experiencia en
el sector (ha trabajado antes en él), 2) hace un buen disefio, 3) es una agencia
proactiva que orienta a la empresa a la hora de desarrollar estrategias en los

mercados.
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6.4.5. Aplicacion de la herramienta “mapa del viaje del cliente”

El mapa del viaje del cliente, originalmente Customer Journey Map, es un mapa
visual y estructurado que puede tener diversas formas y que representa la experiencia
del usuario durante su interaccion con un producto o servicio (Liedtka & Ogilvie,
2011). Es un esquema que muestra los pasos que sigue un cliente al relacionarse con
una empresa (en este caso, un mapa del cliente pyme industrial en relacion a los
servicios de una agencia de comunicacion). En el epigrafe 4.6.5 se puede consultar

una descripcion mas detallada de la herramienta.

No existe una forma Unica para construir un mapa del viaje del cliente. Cada autor
plantea diferentes formas de abordarlo, aunque si hay unos elementos comunes en el
manejo de la herramienta (Stickdorn & Schneider, 2011; Liedtka & Ogilvie, 2011).
La construccién de un mapa del viaje del cliente suelen incluir los siguientes pasos

decritos por Liedtka y Ogilvie:

e Dibujar la vision hipotética del viaje de un cliente, incluyendo todas
las interacciones entre servicio y cliente (puntos de contacto) y las
emociones (positivas y negativas).

¢ Identificar a un pequefio grupo de clientes para dirigir unas entrevistas
piloto, haciéndoles viajar por el mapa, de modo que pueda
comprobarse que el mapa recoge todas las interacciones y emociones
del cliente.

o Seflalar las zonas del mapa donde se identifican problemas o estados
emocionales negativos como &reas con oportunidades para la

innovacion del servicio.

La informacién recopilada a través del perfil psicografico de la herramienta
“personas” y mediante la entrevista contextual permite dibujar el hipotético mapa del
viaje del cliente de la pyme industrial respecto a la contratacion de los servicios de

una agencia de comunicacion.
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6.4.6.
“mapa del viaje del cliente”

Resultados y conclusiones de la aplicacion de la herramienta

El mapa del viaje del cliente (ver Figura 25) incorpora todas las interacciones entre la

pyme industrial y el servicio de la agencia de comunicacion, asi como los aspectos

emocionales de cada interaccion. Los principales elementos incluidos en el mapa son:

e ETAPAS. Cada una de las fases en las que se divide el servicio desde el punto

de vista del cliente:

©)

Intencion de compra. Momento en el que se produce la necesidad del

servicio por parte del cliente. Dicho de otra manera, el momento en el
que el cliente piensa “la empresa necesita los servicios de una agencia
de publicidad”.

Bdsqueda de agencia. Etapa en la que el cliente busca varias

alternativas de posibles proveedores de servicios de comunicacion.

Seleccidn de agencia. Etapa en la que el cliente realiza una seleccion o

preseleccion de proveedores.

Contratacion de agencia. Momento en el que el cliente decide y

contrata a un proveedor.
Servicio. Periodo del servicio de la agencia, desde la firma del contrato
hasta el pago de los servicios.

Post - venta. Periodo desde la finalizacion del servicio en adelante.

e RESPONSABLE. Persona clave en la toma de decisiones en esa etapa

especifica.

e PUNTOS DE CONTACTO. Cualquier interaccion entre el servicio y el

cliente.

e EVIDENCIAS FISICAS. Cualquier elemento tangible que quede como

consecuencia de un punto de contacto en el servicio.

e VIAJE DEL CLIENTE. Descripcion cualitativa de cada etapa desde la

perspectiva del cliente.
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e INSIGHTS. Motivaciones reales y profundas del cliente en cada fase. Su
forma de pensar, actuar y sentir que nos ayuda a comprender sus habitos,

deseos o necesidades.

e NIVEL EMOCIONAL. A partir de los insights se determina de forma
cualitativa el estado emocional del cliente (positivo 0 negativo). Las etapas en
las que el estado emocional del cliente es negativo son las fases con mayores

posibilidades de innovacidn en el servicio.
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ETAPAS

RESPONSABLE

PUNTOS DE
CONTACTO

EVIDENCIAS
FISICAS

VIAJE DEL
CLIENTE

PENSAMIENTOS

NIVEL
EMOCIONAL

LEYENDA

Intencion de compra

© ¢
i

o

@2

Se quiere mejorar la imagen
de cara a la internacionaliza-
cion de la empresa.
Objetivos  principales: 1)
Ganar cuota de mercado
-nuevos clientes- y 2) Mejo-
rar imagen frente a clientes
actuales y futuros.

Perfil conservador, reacio a
cambios profundos: quiere
crecer pero también prote-
ger su base actual de clien-
tes.

1) e Fn,
(I '_@_l [ 2 |
TELEFONO  EMAIL REUNION
’E WWwWw,
F >
TARJETA FOLLETO WEB PRESUPUESTO

Q

Buscar agencia

)
‘D/,Z\-\-

y@

EI

El gerente encarga la tarea a
un mando intermedio. Este
busca proveedores 1) en
Google y 2) preguntando a
otras empresas de confianza
(prescriptores).

No conocen el sector publici-
tario, no buscan una marca,
sino una solucién profesio-
nal.

Mando intermedio con con-
flicto entre rendir cuentas a
su superior y lograr moderni-
zar la imagen de la empresa.
Busca equilibrio.

Inseguridad en la busqueda y
seleccion. Busca solucion
profesional que no compro-
meta o ponga en duda su se-
leccion.

TEXTOS

Seleccionar

a_J
-?-=—> & — i —

Mirando las paginas web,
hace un preseleccion de
agencias (3-5), a las que se
contacta por email o teléfo-
no para concertar una re-
union. Basa su preseleccion
segun los criterios:

- Agencia especialista en su
sector.

- Agencia con experiencia.

- Buen disefio.

RECHAZO A LA CREATIVI-
DAD: “No quiero artistas ni
creativos”. .

UN BUEN DISENO es simple-
mente un disefio correcto,
sin exceso de creatividad.
RECHAZO A AGENCIAS
GRANDES o con grandes
cuentas: “las pymes no son
importantes para ellos”.

m=

DISENO

DIRECTOR GRAL.

o

Contratar Servicio

Reuniones con agencias (3-5). Basa seleccion final segin
los criterios:

- Precio (medio, ni alto ni bajo).

- Especialista y con experiencia en el sector (muestra de
ejemplos).

- Proactividad (propuesta de ideas, visita a la empresa, in-
sistencia...).

- Criterio (entender de lo que hablan y guiar a la empresa).

- Afinidad personal.

PRECIOS EN LINEA CON EL MERCADO. Rechazo a precios
demasiado altos y demasiado bajos.
SEGURIDAD: ver trabajos en
(agroindustria).

SENTIRSE VALORADO: proactividad de la agencia.
ASESORAMIENTO, mas alla de la venta de meros produc-
tos (webs, imagen corporativa...).

Comunicacion continua con el cliente. Envio de disefios y
textos.

Decision final siempre del gerente.

sectores parecidos

AGENCIA

S

GERENTE

Q"-.(

VENTAS DISENADOR

Figura 25. Mapa del viaje del cliente

Fuente: elaboracion propia

T
&
Post - venta

o &

[e] ¢

Mantenimiento de la rela-
cion de forma puntual: lla-
mada, correo en Navidad.

Pymes menos profesionali-
zadas que necesitan imagen
corporativa + Web: normal-
mente finaliza el trabajo
para siempre, salvo tareas
menores de actualizacion
web u otras.

Pymes consolidadas inter-
nacionalmente, manteni-
miento de servicios
(asistencia a ferias, actuali-
zacion de catalogo o web,
imagen de nuevos produc-
tos, videos corporativos, po-
sicionamiento internacional
en buscadores...).

CLIENTE

@ e

INTERMEDIO  SOPORTE
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Las seis etapas de interaccion entre el servicio y el cliente se han plasmado en el

mapa, siendo éstas sus principales caracteristicas:

1.

INTENCION DE COMPRA. Es el momento en el que la empresa (pyme
industrial) es consciente de que necesita contratar los servicios de una agencia de
comunicacion. Puede tratarse de empresas con una comunicacién muy poco
profesionalizada que desean mejorar su imagen o empresas mas consolidadas que
desean servicios mas avanzados. Puede ser la primera vez que contactan con una
agencia profesional o pueden estar cambiando de agencia por problemas con su
anterior proveedor. En cualquier caso, son en general empresas que quieren
mejorar su imagen de cara a la apertura de nuevos mercados / clientes, en la
mayoria de casos a nivel internacional. La decision la toma la gerencia, un perfil
conservador reacio a cambios profundos que tiende a proteger su negocio actual y
su base de clientes tradicional. Durante esta etapa la agencia Murcia
Comunicacién SL no esta presente en el entorno de la empresa, salvo que
casualmente se le haya hecho llegar informacion (llamada, tarjeta, folleto...). Esta
fase no es especialmente extrema (positiva o negativa) en lo que se refiere al nivel

emocional de la persona responsable de la decision (el gerente).

BUSQUEDA DE AGENCIA. Durante esta fase la empresa decide buscar un
proveedor de servicios de comunicacion. Normalmente el gerente delega la tarea a
un mando intermedio (director comercial, director marketing, responsable de
Administracion...). La busqueda se hace de diferentes formas, principalmente a
través de Internet (buscadores) mediante el uso de categorias genéricas (por
ejemplo, “agencia de publicidad Murcia”). El mando intermedio normalmente no
conoce el sector publicitario (no busca una marca de una empresa concreta, sino
que busca una solucion profesional). Se siente inseguro dado su desconocimiento
del mundo publicitario. Su principal preocupacion es no fallar frente a gerencia,
de ahi que busque una solucion profesional y efectiva. Suele ser una persona mas
joven que el gerente con una vision mas abierta hacia una comunicacién mas
creativa, aunque es la opinién del gerente la que finalmente se impone. Durante
esta etapa la agencia Murcia Comunicacién SL estd presente mediante el

posicionamiento en buscadores y eventualmente siendo prescrita por algan cliente
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actual. En esta fase el nivel emocional de la persona responsable (el mando
intermedio) baja debido a su inseguridad por miedo a equivocarse frente a la

figura superior, el gerente.

3. SELECCION DE AGENCIA. El cliente realiza una seleccion o preseleccion de
proveedores (un grupo reducido, de 3 a 5 empresas) a los que contacta por correo
electronico o teléfono para concertar una reunion. Su preseleccion la basa en los
siguientes criterios, que evalia a través de una visita a las webs de los
proveedores: 1) que la agencia muestre especializacion en su sector, 2) que la
agencia muestre una amplia experiencia en trabajos anteriores y 3) que la agencia
demuestre capacidad para hacer un buen disefio. Normalmente la preseleccién la
hace el mando intermedio. En esta preseleccion la pyme industrial muestra
rechazo cuando percibe un exceso de creatividad, y desestima a las agencias con
grandes clientes, sobre todo si son marcas de consumo. Las agencias con grandes
clientes son asociadas con la idea de que “atenderan peor a clientes de tamafio
pequefio o mediano”, mientras que las agencias que atienden a clientes de bienes o
servicios dirigidos al consumidor final son asociadas con la idea de “no
comprender el sector industrial”. En esta etapa, al igual que en la anterior, el
mando intermedio se siente inseguro dado su desconocimiento de las empresas del
ambito publicitario. Su principal preocupacion es no fallar frente a la gerencia, de
ahi que busque una solucion profesional y efectiva. Durante esta etapa la agencia
Murcia Comunicacion SL estara presente en las ocasiones que haya sido
encontrada previamente y seleccionada después. En esta fase, a nivel emocional,
la persona responsable (el mando intermedio) siente inseguridad por miedo a

equivocarse frente a la figura del gerente.

4. CONTRATACION DE LA AGENCIA. Se producen reuniones entre el cliente y
las agencias seleccionadas. En esta fase no suele existir un briefing como tal, ni
elaborado por parte de la pyme, ni elaborado por las agencias de publicidad, que
de manera informal recopilan una informacion bésica durante la reunion y
seguidamente mandan un presupuesto al cliente. La relacion es mas de venta de
producto (una web, un folleto...) que de un auténtico servicio. La pyme puede
proponer acciones concretas o pedir a la empresa que le asesore sobre qué

acciones llevar a cabo. La seleccion final de una agencia se basa en los siguientes
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criterios, evaluados a través de cada reunion: 1) precio (valoran positivamente
precios en linea con los del mercado, no anormalmente altos o bajos), 2) grado de
especializacion en el sector (muestra de ejemplos), 3) proactividad (propuesta de
ideas por parte de la agencia), 4) criterio (capacidad de la agencia de entender el
sector y asesorar a la empresa) y 5) Afinidad personal. La seleccion final es una
decision de la gerencia de la pyme, mostrando un alto rechazo a: 1) precios
anormales (excesivamente altos o excesivamente bajos), 2) agencias sin
experiencia en el sector, 3) agencias poco proactivas, que pasen directamente un
presupuesto sin asesorar previamente ni justificar las acciones propuestas. El
gerente busca una solucion profesional y efectiva. Es un perfil conservador reacio
a cambios profundos. En esta fase, a nivel emocional, la persona responsable (el

gerente) siente la inseguridad propia ante una decision en la que quiere acertar.

5. SERVICIO DE LA AGENCIA DE COMUNICACION. La fase en la que se la
agencia de comunicacion desarrolla su servicio, la pyme industrial interactda con
ella a través del mando intermedio o eventualmente a través de otra figura de
menor rango (soporte), aunque las decisiones finales sobre los trabajos siguen
siendo del gerente. La comunicacion por parte de la agencia se hace a través del
ejecutivo de cuentas. Los trabajos que se llevan a cabo pueden ser muy variados,

aunque hay dos situaciones mas comunes:

o Empresas con la comunicacion poco profesionalizada. Hasta ahora no
han tenido la necesidad de invertir en comunicacién o se han arreglado
de forma interna. Sin embargo, ahora desean mejorar su imagen de
cara a la apertura de nuevos mercados / clientes. Normalmente se
encuentran en fase de inicio de su internacionalizacion. Suelen solicitar
un paguete basico compuesto por imagen corporativa, pagina web y
catalogo.

o Empresas con la comunicacion méas profesionalizada. Son
organizaciones mas consolidadas a nivel nacional e incluso
internacional. Buscan el crecimiento en mercados internacionales, y
cuentan con un responsable de marketing. Se encuentran en proceso de
cambio de agencia, y suelen solicitar servicios mas especificos de

comunicacion: marketing online, desarrollo de nuevos productos,
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videos corporativos, asistencia a ferias, actualizacion de web y

catalogo...

El gerente valora durante esta fase la efectividad, el cumplimiento de plazos y la
proactividad por parte del proveedor, asi como la atencidn (visitas a la empresa,
comunicacion constante). En el caso de servicios en los que hay implicadas fechas
limite (ferias, catalogos, herramientas de comunicacion para distribuidores...) se
valora ain mas la efectividad y cumplimiento de plazos. En esta fase, el estado
emocional de la principal figura (el gerente) es muy variable, pudiendo ser desde
muy positiva (el trabajo se desarrolla con normalidad) hasta muy negativa. Los
principales riesgos provienen del incumplimiento de plazos o de desavenencias en

el disefio de los elementos de comunicacion.

6. POST — VENTA. La fase Post — Venta comprende el periodo desde que finaliza
el servicio en adelante. Durante esta fase Murcia Comunicacion SL pierde a gran
parte de sus clientes. Es decir, pocos clientes son recurrentes. Las principales
razones detectadas por las que los clientes no repiten el servicio son:

o Pymes industriales que contratan una serie de elementos de
comunicacion estandar, normalmente imagen corporativa, pagina web
y catalogos. A estas empresas, al finalizar el servicio, no se las esta
asesorando en servicios mas avanzados que pueden ser muy valiosos
para el crecimiento en nuevos mercados, de forma que el propio cliente
se marcha con la percepcion de que la agencia no puede hacer mucho

mas por ellos.

o Empresas con la comunicacion mas profesionalizada. Estan dispuestas
a contratar mas servicios de forma continua pero la agencia no les esta

ofreciendo nuevos servicios de forma recurrente.

El cliente en esta fase se muestra poco fiel, sintoma de que no percibe un alto
valor en la agencia. Como consecuencia, puede sustituir facilmente una
agencia por otra. Percibe que el servicio del proveedor consiste mas un

producto (web, catdlogo, imagen corporativa...) que un servicio que les
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asesora para apoyarles en el crecimiento de la empresa y la apertura de nuevos

mercados.
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6.4.7. Resultados y conclusiones de la Fase 11

Durante la Fase Il de exploracién se buscaba alcanzar un entendimiento profundo del
problema en estudio: las pymes industriales y su comportamiento durante la

contratacion de servicios de comunicacion y publicidad.

Para comenzar, se ha explorado el modelo de negocio actual de Murcia Comunicacion
SL, para entender a qué cliente se dirige hoy y como crea valor para él. Se ha
utilizado para este fin la herramienta del lienzo de modelos de negocio, que permite
visualizar la l6gica mediante la cual una empresa intenta ganar dinero generando valor
para unos clientes. La vision del modelo de negocio actual de Murcia Comunicacion
SL ha permitido detectar diferentes debilidades en el modelo de negocio, entre las que

destacan:

e Bajo desconocimiento de sus clientes e indefinicion de a qué tipo de
segmentos dirige su oferta. La estrategia actual de definir al cliente como
“cualquier tipo de empresa” es incompatible con la necesidad de
especializacion.

e Propuesta de valor: la propuesta de valor global de “agencia de servicios
plenos” es incompatible con la situacion competitiva de la empresa que
aconseja buscar vias para la especializacion.

e Canales de distribucion: la empresa se ve obligada a una estrategia de tipo
push, que requiere un empuje comercial continuo, dirigido a un cliente que
muestra bajo interés por el servicio.

e Ingresos: bajos ingresos, no hay crecimiento organico. Los margenes se
erosionan continuamente amenazando la rentabilidad y viabilidad de la

empresa. La agencia se encuentra habitualmente compitiendo en precios.

La fase de exploracion ha concluido con el estudio de un nuevo segmento de la
demanda potencialmente interesante para la empresa, la pyme industrial, a través de
tres herramientas: “personas”, mapa del viaje del cliente y entrevista contextual. La
aplicacion de la herramienta “personas” ha permitido lograr un entendimiento
profundo del cliente. Los datos recopilados a través de una entrevista contextual se
han trasladado a un perfil psicografico del cliente en el que se hace una descripcién
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cualitativa de las personas méas decisivas en la pyme industrial a la hora de contratar
los servicios de una agencia de comunicacion. La herramienta “personas” ha hecho
explicitos diferentes insights en el perfil analizado. Ha revelado un perfil de cliente
conservador, reacio a cambios profundos, que muestra rechazo al exceso de
creatividad y a las agencias con grandes clientes. Este cliente no considera el precio el
factor decisivo de compra, y valora principalmente la experiencia y especializacion

sectorial y la capacidad de la agencia de asesorar estratégicamente a la empresa.

El mapa del viaje del cliente ha permitido detectar el estado emocional del cliente en
cada una de las etapas de interaccion con el servicio, proporcionando los puntos de
contacto con mayores oportunidades para la innovacion (aquellos con un estado

emocional mas negativo).
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6.5. Fase I11: Ideacién

La Fase Il de ideacion tiene como objetivo la generacion de nuevos conceptos sobre
la base de los resultados de la etapa anterior. Durante la fase Il de exploracién se han
identificado insights y patrones emergentes en relacion al cliente pyme industrial.
Ahora es el momento de empezar a formular ideas sobre nuevas posibilidades para

disefiar un servicio dirigido a ese tipo de cliente.

Tabla 34. Fase 111: ideacion

FASE 111 - IDEACION

OBJETIVO

FUNDAMENTOS

HERRAMIENTAS

RESULTADOS
ESPERADOS DE
LA FASE III

Generacion de nuevos conceptos sobre la base de
los resultados de la exploracion anterior.

Disciplina del Design Thinking, un area de
conocimiento utilizada para la aproximacién a la
resolucidon de problemas complejos que sirve para
generar soluciones innovadoras.

Cualquier herramienta del amplio catalogo
disponible de técnicas de apoyo para la aplicacion
en la fase de ideacidon de la metodologia de Design
Thinking. Concretamente, en el presente estudio
del caso se utilizan las siguientes herramientas:

e Tormenta de ideas mediante el método
SCAMPER.

Durante esta fase se formulan hipdtesis sobre
nuevas posibilidades. Se debe llegar a conceptos
robustos que puedan ser evaluados, prototipados y
desarrollados.

Fuente: elaboracion propia

Para Keely, Pikkel, Quinn y Walters (2013) la etapa de ideacion debe ir mas alla de
simples expresiones de nuevas posibilidades, sino que debe llegar a conceptos
robustos que puedan ser evaluados, prototipados y desarrollados. Los autores
defienden que el proceso de generacion de ideas depende mas de protocolos

estructurados que de puros saltos de imaginacion. En cualquier caso, la fase de
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ideacion debe ser capaz de combinar una fase divergente (en la que las alternativas e
ideas generadas fluyan sin limite) con una fase posterior de convergencia, donde se
buscan patrones y se van limitando el namero de alternativas (Brown, 2009; Carr et
al., 2010; Sato et al., 2010).
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6.5.1. Aplicacion de la herramienta “tormenta de ideas mediante el
método SCAMPER”

La herramienta seleccionada para la fase de ideacion es la tormenta de ideas
combinada con la técnica SCAMPER, una herramienta de trabajo grupal que facilita
la generacion de nuevos conceptos sobre un tema o problema determinado. La técnica
SCAMPER aporta a la lluvia de ideas una serie de preguntas estructuradas que
facilitan y organizan el proceso de ideacién. SCAMPER se basa en el hecho de que
cualquier idea es una modificacion de algo que ya existia una vez que se ha aplicado
una o varias de estas nueve acciones (Michalko, 1999): Sustituir, Combinar, Adaptar,
Modificar, Magnificar, Poner en otros usos, Eliminar, Reordenar, InvertiR (Reverse).
El epigrafe 4.6.6 desarrolla con mayor profundidad las caracteristicas de esta

herramienta.

El mapa del viaje del cliente generado en la fase anterior de exploracién (Figura 25),
que representa la experiencia del usuario actual durante su interaccion con el servicio,
se utiliza como base sobre la que realizar la tormenta de ideas. Liedtka y Ogilvie
(2011) destacan el uso del mapa del viaje del cliente en las fases tanto de exploracién
como de ideacion. Las zonas del mapa donde se han identificado los estados
emocionales negativos son las principales areas con oportunidades para la generacion

de ideas y la innovacién del servicio.

Para alcanzar soluciones holisticas y sostenibles es crucial incluir en la generacion de
ideas a un grupo lo mas heterogéneo posible. La generacion conjunta de conceptos es
una caracteristica clave del Design Thinking (Stickdorn & Schneider, 2011). Por esta
razén, la sesion de la tormenta de ideas se ha disefiado de forma que participe el
equipo principal que forma parte de Murcia Comunicacion SL. El disefio de la sesion

se resume en la Tabla 35.
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Tabla 35. Disefio de la sesion de generacion de ideas mediante una tormenta de ideas con la

técnica SCAMPER

FICHA DE DISENO DE LA SESION DE IDEACION

TIPO DE

HERRAMIENTA

FINALIDAD DE

Tormenta de ideas combinada con la técnica SCAMPER, una
herramienta de trabajo grupal que facilita la generaciéon de nuevas

ideas

sobre un tema o problema determinado de forma

estructurada.
Generacién de nuevos conceptos para el redisefio del servicio de
Murcia Comunicacion SL sobre la base de los resultados de la fase de

LA . :
HERRAMIENTA exploracidn anterior.
~ 1. Determinar el foco / objetivo de la tormenta de ideas y hacerlo
DISENO D ELA explicito a todos los participantes.

SESION Objetivo: generar ideas para la mejora del servicio de Murcia
Comunicacion SL usando como base el mapa del viaje del cliente
generado en la fase de exploracion.

2. Organizacion del grupo.
Grupo compuesto por un moderador (el investigador) encargado de
dirigir la sesién y cuatro integrantes de Murcia Comunicacién SL
responsables de la generacion de ideas.
3. Fase de generacion de ideas.
Duracién: 60 minutos.
Fase de divergencia, en el que se generan ideas aplicando las nueve
acciones de la técnica SCAMPER (Sustituir, Combinar, Adaptar,
Modificar, Magnificar, Poner en otros usos, Eliminar, Reordenar,
InvertiR - Reverse-) a cada una de las fases del mapa del viaje del
cliente (Intenciéon de compra, Busqueda de agencia, Seleccion de
agencia, Contratacion de agencia, Servicio, Post - venta).
4. Fase de seleccion de ideas.
Duracién: 30 minutos.
Fase de convergencia, en la que el grupo selecciona las mejores ideas.
El resultado se resume en las Tablas de la 36 a la 44.
PERFILES
PARTICIPANTES
40 afios. 35 afos. 28 afios. 29 afios.
Director General Ejecutiva de Disefiador Programador
de una agencia de cuentas en grafico. web.
cofhunicacion Mu1?c1a ., 9 anos de 8 afos de
Murcia Comunicacion experiencia experiencia
Comunicacion SL. SL. habiendo habiendo
15 anos de 7 afos de trabajado en 2 trabajado en 1
experiencia en el experiencia en agencias de agencia de
sector. el sector. comunicacion  comunicacion de
de la region. la regién y como
profesional
independiente.
Fuente: elaboracion propia
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6.5.2. Resultados de la aplicaciéon de la herramienta “tormenta de ideas + método SCAMPER”

Tabla 36. Ideas seleccionadas mediante la aplicacion de una tormenta de ideas con la técnica SCAMPER. Accion: SUSTITUIR

< - SELECCION DE CONTRATACION SERVICIO DE LA

INTENCION DE COMPRA BUSQUEDA AGENCIA AGENCIA DE AGENCIA AGENCIA POST VENTA

o Sustituir la informacion o Sustituir la estrategia comercial para e Sustituir ejemplos e Sustituir en la reunién e Sustituir la figura de e Sustituir la figura de
corporativa genérica enviada a las reforzar las dos vias principales de multisectoriales de la  con el cliente la  “ejecutivo de  “ejecutivo de cuentas” o
empresas a través de Bases de captacion de clientes: web por ejemplos de  presentacion general  cuentas” o comercial ~ comercial por
Datos generalistas por envio de posicionamiento en buscadores y sectores industriales. corporativa por una  por “asesor/consultor de
casos de éxito personalizados por prescriptores en el entorno presentacion con  “asesor/consultor de  estrategia de marketing
cada sector (quimica, industrial. o Sustituir en la web la  ejemplos  sectoriales  estrategia de  industrial”.
construccion, agroalimentario. ..) oferta de servicios  concretos. marketing
a través de bases de datos o Sustituir la informacién corporativa actual, servicios e Sustituir los roles de  industrial”.
personalizadas sectoriales. genérica enviada a empresas genéricos de los empleados por

mediante Bases de Datos por envio comunicacion, por  especialistas en el

o Sustituir los elementos de de casos de éxitos personalizados servicios  especificos  sector industrial.
comunicacion de la agencia (web, por cada sector (quimica, para clientes e Sustituir los
catalogo, tarjetas, argumentos construccion, agroalimentario...). industriales. presupuestos iniciales

comerciales) cambiando la
propuesta de valor (de agencia de
servicios plenos a agencia
especializada en el sector
industrial).

Sustituir la propuesta de valor
genérica de la agencia (agencia de
servicios plenos) por una
propuesta de especializacion en
el sector industrial.

Sustituir los lugares donde la
empresa realiza el esfuerzo
comercial (visitas, llamadas,
correos electronicos sin un
criterio claro) por: envio de
COrreos por sector, presencia en
ferias, acuerdos con
organizaciones sectoriales...).

Sustituir los elementos de
comunicacion de la agencia (web,
catalogo, tarjetas, argumentos
comerciales) cambiando la
propuesta de valor (de agencia de
servicios plenos a agencia

especializada en el sector industrial).

Sustituir la propuesta de valor
genérica de la agencia (agencia de
servicios plenos) por una propuesta
de especializacion en el sector
industrial.

Sustituir los lugares donde la
empresa realiza el esfuerzo
comercial (visitas, llamadas,
mailings sin un criterio claro) a:
envio de correos por sector,
presencia en ferias, acuerdos con
organizaciones sectoriales...).

Sustituir en la web los
roles de los empleados
para que sean
percibidos como
especialistas en el
sector industrial.

enviados por: una/dos
sesiones de
asesoramiento por
parte de un consultor

personalizado que
analiza in situ la
situacion de la
empresa antes de

recomendarle acciones
de comunicacion
(diagndstico previo).

Sustituir presupuestos
iniciales por un plan
personalizado de
acciones (basicas o
avanzadas en funcion
del analisis previo).
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Tabla 37. Ideas seleccionadas mediante la aplicacion de una tormenta de ideas con la técnica SCAMPER. Accion: COMBINAR

INTENCION DE P SELECCION DE CONTRATACION DE  SERVICIO DE
COMPRA BUSQUEDA AGENCIA AGENCIA AGENCIA LA AGENCIA POST VENTA

e Combinar nuestros e Combinar nuestros servicios e Combinar la eCombinar la idea eCombinar una eCombinar una
servicios con los de con los de otros tipos de informacion de  “diagnostico oferta de oferta de precios
otros tipos de proveedores que Si estan corporativade la  inicial” con la precios fijos fijos (pago por
proveedores que si presentes en esta fase: web con oferta de servicios (pago por  servicio) con una
estan presentes en consultores financieros, informacion de la agencia, servicio) con oferta de -cuotas
esta fase: consultores consultores de comercio sectorial: afiadiendo un una oferta de mensuales  para
financieros, exterior, consultores de noticias servicio de cuotas servicios
consultores de innovacion... sectoriales, consultoria previo.  mensuales recurrentes.
comercio exterior, estudios, para servicios
consultores de e Combinar nuestros servicios calendario de recurrentes.

innovacion. ..

con la oferta de Asociaciones
Industriales, Centros
Tecnoldgicos, etc. Ofrecer
descuentos por pertenencia a
colectivos o asociaciones
empresariales.

ferias, agenda de

eventos...
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Tabla 38. Ideas seleccionadas mediante la aplicacion de una tormenta de ideas con la técnica SCAMPER. Accion: ADAPTAR
INTENCION DE SELECCION DE CONTRATACION SERVICIO DE LA

COMPRA BUSQUEDA AGENCIA AGENCIA DE AGENCIA AGENCIA POST VENTA
e Charlas précticas de e Charlas précticas de e Incluir la figura de e Adaptar otros e Adaptar los e Adaptar la
marketing industrial marketing industrial un asesor / modelos de servicios a la herramienta boletin
dirigidas a perfiles dirigidas a perfiles consultor experto ingresos como el figura del cliente  electronico como
ejecutivos (gerentes) ejecutivos (gerentes) en en marketing fee mensual para  industrial: disefio  instrumento para
en Asociaciones Asociaciones Sectoriales industrial. servicios que web fidelizar a los
Sectoriales Industriales, Centros requieren internacional, clientes: boletin
Industriales, Centros Tecnolodgicos, Camaras mantenimiento. posicionamiento  sectorial con
Tecnoldgicos, de Comercio... e Incluir la figura internacional, noticias, ferias,
Cémaras de de un asesor / publicidad en casos de éxito
Comercio... consultor revistas especificos del
experto en especializadas sector.
marketing sectoriales,
industrial. herramientas
para el
distribuidor,
ferias, fotografia
y video
industrial...
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Tabla 39. Ideas seleccionadas mediante la aplicacién de una tormenta de ideas con la técnica SCAMPER. Accion: MAGNIFICAR

INTENCION DE BUSQUEDA 4 CONTRATACION SERVICIO DE LA
COMPRA AGENCIA SELECCION DE AGENCIA DE AGENCIA AGENCIA POST VENTA
eCambioenlos  eMagnificarla e Aumentar en la web la e Aumentarenla e Magnificar la e Magnificar la
elementos de presencia en percepcion de especializacion  reunion la percepcion de percepcion de
comunicacion de  buscadores en sectores industriales. seguridad del asesoramiento / asesoramiento /
la agencia para (posicionamien e Magnificar en la web la cliente mediante  conocimiento conocimiento sectorial
aumentar la to orgénico y experiencia, con multitud de la muestra de sectorial mediante  mediante la creacion
percepcion de de pago) para clientes y casos de éxito en ejemplos la creacion de un de un cuaderno de
especialista en busquedas varios sectores industriales. sectoriales cuaderno de trabajo / diagnostico
sectores especificas que e Aumentar en la web el personalizados. trabajo / para empresas del
industriales. haga el cliente  concepto de eficacia y e Aumentar la diagndstico para sector industrial.
industrial. eficiencia. seguridad del empresas del
e Aumentar en la web la cliente mediante  sector industrial.
percepcion de servicios de una herramienta
marketing: posicionamiento de diagnostico
en mercados, apertura de previo por parte
nuevos mercados, Nuevos de un asesor
clientes... especializado.

e Aumentar la percepcion de
éxito y eficacia de los trabajos
realizados: casos de pymes a
las que se ha ayudado a abrir
nuevos mercados y se han
internacionalizado con éxito.

José Javier Ruiz Cartagena

185



Propuesta de un modelo metodolégico para el disefio de servicios innovadores en pymes. Estudio de caso en una pyme del sector servicios.

Tabla 40. Ideas seleccionadas mediante la aplicacion de una tormenta de ideas con la técnica SCAMPER. Accion: MODIFICAR

INTENCION DE - SELECCION DE CONTRATACION  SERVICIO DE LA
COMPRA BUSQUEDA AGENCIA AGENCIA DE AGENCIA AGENCIA POST VENTA
e Modificar la e Modificacion del e Modificar la oferta e Modificar el e Modificar e Modificar la oferta
denominacioén de posicionamiento web para  en la pagina web y proceso servicios: disefio  adaptandola al
“agencia de aparecer frente a las organizarla en habitual web méaximo al modelo
comunicacion” por busquedas de caracter funcion de las (reunion 'y internacional, de ingresos de cuota
“agencia de marketing  industrial. necesidades del presupuesto) posicionamiento  fija (fee mensual)
industrial”. e Modificar la cliente: servicios por un internacional, para aumentar los
e Modificar la gestion denominacién de bésicos y servicios diagnostico publicidad en ingresos
de clientes, mas “agencia de avanzados. inicial seguido  revistas recurrentes.
especializada, por comunicacion” por e Modificar la de un plan de especializadas e Modificar la
sector, con casos de “agencia de marketing presencia de acciones de sectoriales, relacion post —
éxito... industrial”. ejemplos comunicacion. herramientas venta. Ofrecer
e Modificar el plan e Modificar la gestion de multisectoriales en e Modificar los para el NUEevos servicios y
comercial: visitas a clientes: mas la web roles en los distribuidor, envio de
eventos sectoriales, especializada, por sector, ~ cambiandolos por primeros ferias, fotografia  informacion
ferias, asociaciones...  con casos de éxito... ejemplos de contactos con y video sectorial.
 Modificar la politica e Modificar plan comercial: ~ Sectores laempresa: de  industrial...
de alianzas: acuerdos  visitas a eventos industriales. comercial a
con empresas de sectoriales, ferias, e Modificar en laweb  asesor de
actividades asociaciones... los roles de los marketing
empleados, siendo industrial.

complementarias.

e Modificar la imagen y
propuesta de valor de
la empresa en todos
los elementos de
comunicacion.

percibidos como
especialistas en el
sector industrial.
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Tabla 41. Ideas seleccionadas mediante la aplicacion de una tormenta de ideas con la técnica SCAMPER. Accion: PONER EN OTROS USOS

INTENCION DE - SELECCION DE CONTRATACION SERVICIO DE LA
COMPRA BUSQUEDA AGENCIA AGENCIA DE AGENCIA AGENCIA POST VENTA
eReplicar la estrategia e Replicar la estrategia e Cambio en los roles e Cambio en los e Cambio en los e Uso del
de especializacién de especializacién del equipo de la roles del equipo roles del equipo diagnostico como
industrial en todos los  industrial en todos los  agencia. Adaptacion de la agencia. de la agencia. arma comercial.
sectores de sectores de a nuevos roles. Comercial como  Adaptacion a e Uso de
comportamiento comportamiento e Cambiar el usode la  asesor/ nuevos roles: informacién
similar: industria, similar: industria, web: dirigidaaserlo  planificador asesor de (boletin, otros...)
distribuidores, distribuidores, mas atractiva posible  experto en comunicacion como instrumento
proveedores de proveedores de para el cliente sectores industrial, experto  para fidelizar.
servicios a la servicios a la industria,  industrial durante la industriales. en marketing
industria, comercio comercio mayorista...  fase de preseleccion e Uso de online
mayorista. .. de las agencias. presupuesto internacional...
como arma
comercial
(anadir

diagnostico).
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Tabla 42. Ideas seleccionadas mediante la aplicacién de una tormenta de ideas con la técnica SCAMPER. Accion: ELIMINAR

INTENCION DE - SELECCION DE CONTRATACION DE  SERVICIO DE
COMPRA BUSQUEDA AGENCIA AGENCIA AGENCIA LA AGENCIA POST VENTA

e Eliminar correos e Eliminar correos e Reducir la e Eliminar

electronicos enviados electronicos enviados a creatividad presupuesto

a Bases de Datos Bases de Datos genéricas y percibida en la tradicional, sin

genéricas y con con mensajes pagina web. briefing /

mensajes estandarizados. e Eliminar en la web asesoramiento

estandarizados. e Eliminar estrategia push: los ejemplos de inicial.
e Eliminar estrategia correos, llamadas y visitas clientes no

push: correos, indiscriminadas. industriales, marcas

Ilamadas y visitas e Eliminar el concepto de de gran consumo,

indiscriminadas. “agencia de servicios negocios locales. ..
e Eliminar el concepto plenos”.

de “agencia de e Eliminar como propuesta

servicios plenos”. “buena relacion calidad-
e Eliminar como precio”, buen “servicio al

propuesta “buena cliente”.

relacion calidad-
precio”, buen
“servicio al cliente”.
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Tabla 43. Ideas seleccionadas mediante la aplicacion de una tormenta de ideas con la técnica SCAMPER. Accion: INVERTIR

INTENCION DE - SELECCION DE CONTRATACION SERVICIO DE LA
COMPRA BUSQUEDA AGENCIA AGENCIA DE AGENCIA AGENCIA POST VENTA
e Lo contrario de tratar e Convertir a los ¢ De agencia e De servicios e De esperar a que el
de conseguir “todo clientes industriales multisectorial a genericos a cliente requiera nuevos
tipo de clientes y actuales en agencia servicios servicios a propiciarlo
ofrecer servicios prescriptores / especializadad en especializados: por parte de la
plenos” es “tratar de vendedores de la pocos sectores. disefio web agencia: ofrecer
conseguir pocos agencia (descuento e De creatividad a internacional, nuevos diagndsticos en
clientes y ofrecer en el servicio por eficiencia. posicionamiento otros mercados, envio
servicios cada cliente captado). e De clientes internacional, de informacion
especializados”. grandes a clientes publicidad en sectorial, servicios de
e Lo contrario de una pequenos. revistas mantenimiento con
estrategia de “contacto ¢ De clientes especializadas fee.
indiscriminado a todo multisectoriales a sectoriales,
tipo de clientes” es “el clientes por sector. herramientas para el
contacto segmentado a e De creatividad a distribuidor, ferias,
un grupo de clientes resultados. fotografia y video
industriales”. industrial. ..
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Tabla 44. Ideas seleccionadas mediante la aplicacion de una tormenta de ideas con la técnica SCAMPER. Accion: REORDENAR

INTENCION DE P SELECCION DE CONTRATACION DE SERVICIO DE LA
COMPRA BUSQUEDA AGENCIA AGENCIA AGENCIA AGENCIA POST VENTA
e Reordenar la e Reordenar la eReorganizarenla  eReorganizar las e Reorganizar los e Reorganizar los
propuesta de la propuesta de la web los ejemplos de  herramientas y roles  servicios de la servicios post-
empresa, de agencia ~ empresa, de agencia  clientes y casos de de la agencia agencia: venta:
de publicidad a de publicidad a éxito en base a los durante la fase de especializados en la  asesoramiento,
agencia agencia principales sectores  contratacion: industria: disefio servicios de
especializada en especializada en de la Region de cuaderno, web internacional, mantenimiento,
marketing industrial. ~ marketing Murcia: diagnostico, posicionamiento sistema de
e Reorganizar sistema  industrial. agroalimentario, presupuesto, internacional, informacion para la
de informacion: maquinaria 'y asesoramiento. .. publicidad en fidelizacion.
bases de datos, equipamiento, revistas
comunicacion, construccion, especializadas
ejemplos, gestion de tecnologico. .. sectoriales,
envios... herramientas para el

distribuidor, ferias,
fotografia y video
industrial. ..
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6.5.3. Resultados y conclusiones de la Fase 111

La Fase Il de ideacion ha permitido la generacién de nuevos conceptos (tablas de la
36 a la 44) partiendo de los insights surgidos en la fase anterior de exploracion. Se
han formulado nuevos conceptos mediante una tormenta de ideas aplicada junto con
la técnica SCAMPER. Estas nuevas posibilidades se han generado usando como
referencia el mapa del viaje del cliente creado en la etapa de exploracion, que
representa la experiencia del usuario durante su interaccion con el servicio. Las zonas
del mapa donde se han identificado los estados emocionales negativos son las
principales areas donde se han centrado los esfuerzos para la generacion de ideas y la

innovacion del servicio.

Los resultados obtenidos, méas alld de expresiones de nuevas posibilidades, deben
convertirse ahora en conceptos robustos que puedan ser prototipados en la siguiente

fase.
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caso en una pyme del sector servicios.

6.6. Fase IV: Prototipado / validacion

FASE

Tabla 45. Fase 1V: Prototipado/validacién

IV - PROTOTIPADO / VALIDACION

OBJETIVO

FUNDAMENTOS

HERRAMIENTAS

RESULTADOS
ESPERADOS DE
LA FASE IV

Construccion de prototipos a partir de las ideas
generadas.

Disciplina del Design Thinking, un area de
conocimiento utilizada para la aproximacién a la
resolucion de problemas complejos que sirve para
generar soluciones innovadoras.

Cualquier herramienta del amplio catalogo
disponible de técnicas de apoyo para aplicar en la
fase de prototipado de la metodologia de Design
Thinking. Concretamente, en el presente estudio
del caso se utilizan las siguientes herramientas:

. Lienzo de modelos de negocio.

. Storyboards.

Seleccién de las mejores ideas y conceptos

Fuente: elaboracion propia

La Fase IV de prototipado/validacion (Tabla 45) se encuentra intimamente ligada a la

fase anterior, la de generacion de ideas. Sirve para seleccionar las mejores ideas y

conceptos. Para ello se utilizan principalmente prototipos rapidos y de bajo costo que

permitan ser contrastados (Brown, 2009; Fraser, 2007). La validacion/prototipado

requiere, por lo tanto, la construccion de prototipos que pueden ser testeados. Este

prototipado permite “aprender y pensar haciendo”, facilita el pensamiento y la

generacion de conocimiento mediante la formulacién y exploracion rapida de ideas

Ademas, el prototipado permite la visualizacion gréafica de ideas (més alla de su

explicacion verbal o mediante palabra escrita), lo cual permite que éstas puedan

compartirse y discutirse facilmente.
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caso en una pyme del sector servicios.

6.6.1. Aplicacion de la herramienta “lienzo de modelos de negocio”

Durante la fase de prototipado/validacion se han utilizado dos herramientas con un
doble fin:

e Herramienta “lienzo de modelos de negocio”, con el fin de prototipar el

nuevo modelo de negocio propuesto para Murcia Comunicacion SL.

e Herramienta “storyboard” para el prototipado del nuevo servicio de Murcia

Comunicacion SL.

El lienzo de modelos de negocio es una herramienta (vista en el epigrafe 4.6.1) que
puede utilizarse durante todas las fases del proceso de Design Thinking. Permite
reflejar la 16gica mediante la cual una empresa intenta ganar dinero generando valor
para unos clientes (Osterwalder & Pigneur, 2009). El lienzo puede utilizarse para
visualizar o evaluar un modelo de negocio. Osterwalder y Pigneur han desarrollado de
este modo una herramienta consistente en nueve bloques teméticos que agrupan las

nueve variables clave de un negocio.

La descripcion del nuevo servicio de Mucia Comunicacion SL se ha plasmado sobre
los nueve bloques del lienzo. Para ello, se han recopilado las ideas seleccionadas en la

fase anterior y se han trasladado a la herramienta (ver Figura 26).
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6.6.2. Resultados y conclusiones de la aplicacion del “lienzo de modelos de negocio”

ALIANZAS ACTIVIDADES CLAVE OFERTA RELACION CON | SEGMENTOS DE
ESTRATEGICAS CLIENTES CLIENTES
1) RECONFIGURAR ROLES CO- ESPECIALIZACION 1) ASESORAMIENTO CONSULTOR
MERCIALES EN COMUNICACION MK INDUSTRIAL
2) HERRAMIENTAS PARA CO-
1) RED DE PROVEEDORES - Y MARKETING el SECTORES
Zfi—'ﬁ OOSFRECER SERVICIOS 3) RE(}'ONFIGUI_MR OFERTA INDUSTRIAL ASESORAMIENTO / CUARERNO INDUSTRIATE
: 4) REDISENO WEB
DISENO ) POSICIONAMIENTO EN MER- IMPULSO PARA LA 3 T e
PROGRAMACION CADOS INTERNACIONALES NTERNACIONALIZACION
FOTOGRAFIA 4) EJEMPLOS POR PRODUCTO
MEDIOS E LA EMPRESA Y SEGMENTO
IMPRESION
VIDEO h
CONSULTORIA
2) ALIANZAS RECURSOS CLAVE ESPECIALISTAS CANALES DISTR]B AGROPECUARIO
ESTRATEGICAS: empresas SECTORIALES Y COMUNICACION |AGROALIMENTARIO
programacion, comercio 1 AL N HERRA-
exterior, financieros, )COMER%,E,’%ESO ki PRODUCTOS: HERRAMIENTAS 1) POSICIONAMIENTO MAQUINARIA
otros.... 2) WEB BIEN POSICIONADA | PA ﬁAOESl] 83&’51%%?3’ vl‘-'/li-':_I;IAS WEB CONSTRUCCION
3) BASES DE DATOS SEGMEN-
TADAS INTERNACIONAL, 2)consuwrones. | JOMERCIO MAYORISTA
4) GESTION DE CLIENTES REVISTAS SECTORIALES bases de datos sectoriales
5) DISENADOR ESPECIALIZADAS
) PROGRAMADOR Y EXPERTO ) FERIAS, ASOCIACIONES
EN POSICIONAMIENTO SECTORIALES...
ALIANZAS PUNTUALES
GASTOS INGRESOS
1) GERENCIA PAGO POR SERVICIO + VENTA DE SERVICIOS:
2) PROGRAMACION FEES para servicios 1) WEB
3) DISENO recurrentes 2) IMAGEN CORP
4) COMERCIALES 3) CATALOGO
5) POSICONAMIENTO WEB SERVICIOS BASICOS y 4) FERIAS
6) GASTOS FIJOS. AVANZADOS segtin 5) FOTO Y VIDEO
empresa 6) PACK
7) POSICIONAMIENTO
8) OTROS
. ...

Figura 26. Resumen de la descripcion del modelo actual de negocio de Murcia Comunicacion SL

Fuente: elaboracion propia
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caso en una pyme del sector servicios.

El prototipo del nuevo servicio planteado a Murcia Comunicacion SL cambia de

manera significativa con respecto al modelo de negocio actual de la empresa (éste

puede consultarse en el epigrafe 6.4.1, Figura 23). El nuevo lienzo refleja un servicio

en el que cambia qué se vende, a quién se vende y como se vende. Entre los nueve

bloques del lienzo se pueden destacar los siguientes aspectos:

Propuesta de valor. Agencia especializada en comunicacion y marketing
industrial, que ayuda a las empresas a expandir y consolidar sus negocios tanto
nacional como internacionalmente. Especialista en sectores como
agroalimentario, agropecuario, maquinaria, construccion... Ofrece servicios
especializados como posicionamiento online internacional, disefio de
herramientas para distribuidores, publicidad en canales industriales
especializados, organizacion de ferias, video y fotografia industrial...
Segmentos de clientes. Sectores industriales de diferente tipo
(agroalimentario, agropecuario, bienes de equipo, construccion...). Son
empresas productivas cuyos clientes son también empresas (Se encuentran en
la cadena econdmica alejados del consumidor final). Murcia Comunicacion SL
se presenta como especialista en comunicar al cliente empresarial, muy
diferente en su comportamiento al consumidor final.

Relacion con clientes. Basada en el experto asesoramiento en marketing
industrial, confianza a traves de un diagnostico realizado antes de elaborar un
presupuesto y a través de casos de éxito sectoriales en diferentes tipos de
industrias.

Canales de distribucion y comunicacién. Posicionamiento online en
buscadores, blsqueda de prescriptores en el ambito industrial, alianzas
estratégicas con empresas de servicios complementarios, asistencia a ferias y
eventos industriales, charlas de marketing en entornos industriales...
Actividades clave. Reconfigurar los roles del equipo, desarrollo de
herramientas de marketing industrial para comerciales, reconfigurar la oferta
para adaptarla a las necesidades de la industria, redisefio web con la nueva
propuesta de valor de la empresa...

Alianzas estratégicas. Acuerdos con la red de proveedores actuales y alianzas

con empresas de servicios complementarios que trabajan en el ambito
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caso en una pyme del sector servicios.

industrial.
e Ingresos. Combinacion de modelo de ingresos de tarifa fija (pago por
servicios) con modelo de cuota mensual (tipo fee) para servicios de caracter

recurrente.
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Propuesta de un modelo metodolégico para el disefio de servicios innovadores en pymes. Estudio de
caso en una pyme del sector servicios.

6.6.3. Aplicacion de la herramienta storyboard

Ademas del prototipado mediante el lienzo de modelos de negocio (que nos puede
ofrecer una vista general del nuevo servicio 0 negocio propuesto), hay diversas
herramientas especificas para prototipar servicios de forma mucho mas
pormenorizada. Entre ellas se encuentra el storyboard, técnica explicada con detalle
en el epigrafe 4.6.7. La herramienta storyboard consiste en una serie de dibujos que
visualizan una secuencia de eventos. Estos pueden representar una situacion habitual
en la que el servicio esta funcionando, o una hipotética situaciéon en la que se esta
implementando el prototipo de un nuevo servicio. Se puede construir de diferentes
maneras, siendo el mas comun el de formato de “tira de comic”, en la cual las
ilustraciones cuentan una historia de la situacion que esta siendo estudiada. Cuando se
utiliza en un contexto colaborativo, el storyboard debe tener la capacidad de mostrar
los aspectos clave de un servicio o prototipo, de modo que frente a disefiadores o
clientes potenciales facilite que se hagan explicitas las caracteristicas que pueden
funcionar o no del mismo. En las figuras de la 27 a la 31 se muestra un prototipo del

nuevo servicio mediante la herramienta storyboard.
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Propuesta de un modelo metodolégico para el disefio de servicios innovadores en pymes. Estudio de caso en una pyme del sector servicios.

6.6.4. Resultados de la aplicacion de la herramienta storyboard

ETAPA I: INTENCION DE COMPRA ETAPA I: INTENCION DE COMPRA ETAPA I: INTENCION DE COMPRA ETAPA I: INTENCION DE COMPRA
EN LA PYME MAQUINARIA INDUSTRIAL SL... EN LA PYME MAQUINARIA INDUSTRIAL SL... | EN LA PYME MAQUINARIA INDUSTRIAL SL... I_| EN LA PYME MAQUINARIA INDUSTRIAL SL...
: )
Marketing necesit&. ne c":sfg':j'::‘:m a (

el apoyo de una
agencia profesional
y efectiva.

buena imagen si
queremos acceder
a nuevos mercados
| clientes.

=

La empresa necesita
crecer, nuestra
imagen de cara a
nuestros nuevos

clientes y mercados

debe ser buena...

L

Ik

1>

| GERENTE | | GERENTE A | GERENTE B - GERENTE L

Puede tratarse de empresas con una comunicacidn muy La decision de la necesidad del servicio la toma la

. N . . Son en general empresas gue quieren mejorar su imagen poco prolesmnallzada (primera vez que contactan con gerencia, un perfil en general conservador reacio a
con%r?algrlz;nsdel:':?zzglsedsec::as:egﬁiigedguci;?:i?at:ién decaraala apertura de nuevos mercados / clientes, en la una agencla or i ocon un de cambios profundos y que tiende a proteger su negoclo
8 g mayoria de casos a nivel internacional. comunicacion méas desarrollado (estén cambiando de actual y su base de clientes tradicional. "No esta para

agencia por problemas con su anterior proveedor). experimentos creativos”. Quiere un servicio eficaz.

2 » » A
ETAPA I: INTENCION DE COMPRA ETAPA I: INTENCION DE COMPRA ETAPA I: INTENCION DE COMPRA ETAPA I: INTENCION DE COMPRA

EN MURCIA COMUNICACION SL EN MURCIA COMUNICACION SL EN MURCIA COMUNICACION SL EN MURCIA COMUNICACION SL

CRM GESTION DE CLIENTES p =

- Somos especialistas en comunicacitn en

I
k |RECTO Rﬂ el sector industrial.
OM ERc 1A - Hemos ayudado a la expansién
internacional de las empresas....
o . Hacemos un diagndstico y asesoramos
o de forma personalizado.
o - Conocemos muy bien las claves para

comunicar a los clientes de las empresas
industriales.

DIRECTOR |
COMERCIAL

. GERENTE | ) PROVEEDORES
TECNOLAGICD S GERENTE | |comPLEMENTARIOS |

El director comercial cuenta con un repositorio de La gerencia de Murcia Comunicacidn SL establece
folletos, ejemplos y casos de éxito personalizados por
sector industrial. Envio personalizado de informacion por
sector. Uso de bases de datos sectoriales y herramienta
CRM para gestion de clientes.

Murcia Comunicacién SL adapta los principales elementos
ferias, asociaciones empresariales, Centros Tecnolégicos. ac"'::I':‘:;gfr;z'::"‘i;ag:,:rt:':'"e‘:;r:s':?ﬂlr‘;’::tsr:’a'i’e se de comunicacion de la agencia (web, tarjetas, folletos... a
Da charlas de marketing industrial en diferentes ambitos Y la nueva propuesta de valor: "Agencia de marketing

es fil 08, asdel.D, as o " e
donde se puedan mover los gerentes de pymes... de comercio exterior... especializada en el sector industrial”.

El director comercial se mueve en dmbitos industriales:

Figura 27. Storyboard del servicio (i)
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ETAPA II: BUSQUEDA DE AGENCIA ETAPA II: BUSQUEDA DE AGENCIA ETAPA II: BUSQUEDA DE AGENCIA ETAPA II: BUSQUEDA DE AGENCIA

EN LA PYME MAQUINARIA INDUSTRIAL SL... l EN LA PYME MAQUINARIA INDUSTRIAL SL... J EN LA PYME MAQUINARIA INDUSTRIAL SL... I EN LA PYME MAQUINARIA INDUSTRIAL SL... |

o

Resuelve esto

G 0 9 ].e PrEgunlar aotras empresas del
sector (Droveedores clientes...)

PI'QEI.II“BI' en organizaciones
empresarlales como
asociaciones sectoriales...

Respnnsahllldad frente a la |
gerenm —— 5 J
] G @
f de servicios: consultores
Necesna efectividad y financieros, consultores
segumlad de acierto A ver quién aparece comercio exterior, consultores -
por "agencia de o del+D.. ]
o o
publicidad Murcia"... | . Recurrir a informacién
Ansiedad y respnnsabllltlad 1 MANDO recopilada anteriormente de .
en un .‘irea ||||e 1o conoce & INTERMEDIO agencias: tarjetas, folletos.... -

WP _MANDO MANDO bien g © | MANDO
| GERENTE | | INTERMEDIO INTERMEDIO § Cqﬂ\ éi INTERMEDIO
— il ‘ A | INIERMLLIY
Su principal preocupacion es no fallar frente a gerencia, OPCION I1. Mediante prescriptores (recomendados por
El gerente delega la tarea a un mando intermedio de ahi que busgue una solucion profesional y efectiva. OPCION I. Localizacién de proveedores en el huscador gerencla 0 no). Pueden ser: otras empresas del sector,
(Director Comercial, Ingeniero, Administracion o Director Puede desconocer el sector publicitario o ser el usando categoria genéricas como “agencia de publicidad dores... También se puede recurrir a
de Marketing en pymes més consolidadas). responsable de marketing (pymes con comunicacion mas Murcia” (no conoce bien el sector publicitario). informacion recupllada anteriormente de agencias de
desarrollada). publicidad: tarjetas, folletos...
ETAPA I11: BUSQUEDA DE AGENCIA ETAPA II: BUSQUEDA DE AGENCIA ETAPA II: BUSQUEDA DE AGENCIA ETAPA I: BUSQUEDA DE AGENCIA
EN MURCIA COMUNICACION SL EN MURCIA COMUNICACION SL EN MURCIA COMUNICACION SL j EN MURCIA COMUNICACION SL

Nuestra prioridad es aparecer en
el buscador, en los resultados
tanto organicos como de pago

[ - Somos especialistas en comunicacion en
IRECTOR el sector industrial

)COMERCIAIJ - Hemos ayudadaa-la expansion

internacional de las empresas....

fo] . Hacemos un diagndstico y asesoramos
o de forma personalizado.
Goc ,-'~§|E o - Conocemos muy bien las claves para
= comunicar a los clientes de las empresas
murciacomunicacion.es _— | | PROVEEDORES ey —
GERENTE
| GERENTE | | GERENTE | |coMPLEMENTARIOS| DIRECTOR [S——
I . Y y 17()()_!\‘I7E£CII§L \
: P i El director comercial sigue moviéndose en ambitos La gerencia de Murcia Comunicacion SL sigue
IoTLll)rlfsli:ﬁlooT::lc:lfamlzss'-r?:ge ;';:rﬁﬁir 3:;:’5'0?“%1;25 industriales: ferias, asociaciones empresariales, Centros estableciendo acuerdos de colahoracidn con otras Murcia Comunicacion SL convierte en prescriptores a sus
como "a em.!:a de uglicidi:]ﬂ Murcias tantogen los Tecnoldgicos. Da charlas de marketing industrial en empresas que se ennuentran en la drhita de la pyme actuales clientes. Ofrece descuentos en sus servicios a
resu%tados or pénicos como en Ios' de pago diferentes Ambitos donde se puedan mover los gerentes industrial: Itores f i 0s, Itoras de | + D, los clientes que prescriban a otros clientes industriales.
& pago. de pymes... consultoras de comercio exterior...

Figura 28. Storyboard del servicio (ii)
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ETAPA I1I: PRESELECCION AGENCIA

ETAPA III: PRESELECCION AGENCIA

ETAPA III: PRESELECCION AGENCIA

ETAPA IlI: PRESELECCION AGENCIA

EN LA PYME MAQUINARIA INDUSTRIAL SL...

EN LA PYME MAQUINARIA INDUSTRIAL SL...

EN LA PYME MAQUINARIA INDUSTRIAL SL...

§

'MANDO

INTERMEDIO.

AGENCIA C

|

]

= %ww.agenciapuhlicidad.cs

EXPERIENCIA SECTORIAL ‘

MAND()
‘ INTEEMEDID ‘

EXPERIENCIA DE LA AGENCIA

| MANDO |
! INTERMEDIO |
ey

EN LA PYME MAQUINARIA INDUSTRIAL SL...

L

El cliente realiza una preseleccion de proveedores (un
grupo reducido, de 3 a 5 agencias) a los que contacta por
email o teléfono para concertar una reunién. La
preseleccion se realiza principalmente a través de una
visita a la web.

La preseleccion la basa principalmente en:

1. ESPECIALIZACION SECTORIAL. Rechazo a agencias mas
enfocadas en el consumidor final (bienes de consumo,
servicios al consumidor...). Piensan que estas agencias
“no van a comprender el sector industrial”.

La preseleccion la basa principalmente en:

2. EXPERIENCIA DE LA AGENCIA. Demostrar una amplia
experiencia en trabajos anteriores. Rechazo a agencias
gue muestran grandes clientes. “Atenderan peor a
clientes pequefios, no somos importantes para ellas".

La preseleccidn la basa principalmente en:

3. BUEN DISENO. Capacidad para hacer un buen disefio,
entendido como un disefio "correcto”" desde su punto de
vista. Rechazo al exceso de creatividad o ideas que sean
demasiado excéntricas para el sector industrial.

ETAPA I1I: PRESELECCION AGENCIA

ETAPA III: PRESELECCION AGENCIA

ETAPA III: PRESELECCION AGENCIA

ETAPA IlI: PRESELECCION AGENCIA

EN MURCIA COMUNICACION SL

<n . . .
4}9 Fww.murcnacomunlcacmn.es

EN MURCIA COMUNICACION SL

g Ew.murciacumunicacion.es |

EN MURCIA COMUNICACION SL

<

f; ww.murciacomunicacion.es

EN MURCIA COMUNICACION SL

<5
<>

| MARKETING INDUSTRIAL |

SECTOR SECTOR SECTOR |
AGROALIMENTARIO MAQUINARIA CONSTRUCCION

CASO DE EXITO ‘l

fo

de Agroexport,
ayudando a la empresa a posicionar sus citricos en el canal de
distribucidn aleman.

CLIENTE 1 | ‘ CLIENTE 2 ‘ ‘ CLIENTE n ‘

| PROGIAMADOR ( )

_POSICIONAMIENTO (
ONLINE INTERNACIONAL

ASESGR MARK[TING
STRIAL |

PROGRAMADOR

L
) DISENADOR | | GERENTE |

fos
PROGRAMADOR | DISENADOR |

| GERENTE |

BASICOS | AVANZADOS [SERVICIOS
« Disefio weh. + Posicionamiento online en un mercado.
« Imagen corporativa. « Publicidad especializada en medios
« Catalogo y sectoriales.
herramientas para el = Fotografia y video industrial.
distribuidor. » Redes sociales especializadas en la
... industria.

DIAGNOSTICO INICIAL SIN COMPROMISO
|| Un asesor especializado en marketing industrial analizaré la
v slluaclun de la empresa para disefiar una oferta de servicios

=3
PROGRAMADOR | DISENADOR | | GERENTE |

« EFICACIA |

= ORIENTACION A
OBIETIVOS

« CREATIVIDAD

« ALTO
CONOCIMIENTO
SECTOR
INDUSTRIAL

WRUGRAMADDRGISENADOR [

0
| GERENTE | _ |

Murcia Comunicacion SL redisefia su web. El objetivo es
ser percibidos como especialistas en comunicacion
industrial. Se pueden incluir ej de los pri

sectores para los que trabaja y casos de éxito de pymes a
las que se ha ayudado a abrir nuevos mercados.

Murcia Comunicacion SL redisefia su web:

- Clientes y trabajos realizados. Solo pymes industriales
de tamafio pequefio y mediano.

- Cambio de roles en el equipo de Murcia Comunicacion

para ser percibidos como especialistas en mk industrial.

Se redisefian los servicios, clasificandolos segiin las
necesidades de las empresas (basicos y avanzados) y
daptindolos a las idades del sector industrial. Se
afiade como servicio el diagndstico inicial por parte de un
experto.

Murcia Comunicacion SL redisefia su web.
« Disefio que reduzca la percepcion de creatividad.
. D|seno y cuntemdos que incrementen la percepcion de:

, expansion de mercados,

Jl
alto l:onuclmlento de Ia industria.

Figura 29. Storyboard del servicio (iii)
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ETAPA IV: CONTRATACION AGENCIA

ETAPA IV: CONTRATACION AGENCIA

ETAPA IV: CONTRATACION AGENCIA

ETAPA IV: CONTRATACION AGENCIA

EN LA PYME MAQUINARIA INDUSTRIAL SL...

EN LA PYME MAQUINARIA INDUSTRIAL SL...

EN LA PYME MAQUINARIA INDUSTRIAL SL... |

REUNION PYME - MURCIA COMUNICACION SL |

[ ] > ®
| MANDO | GERENTE| AGENCIA C
INTERMEDIO

@

MANDO
INTERMEDIO |

=4

\ GERENTE \

| AGENCIAS | @

Rechazo a agencias sin experiencia
en el sector y agencias poco

proactivas, que pasen directamente
un presupuesto sin asesorar
previamente ni justificar las
acciones propuestas.

| GERENTE

EJEMPLOS
SECTORIALES

Pyme del sector bienes de
equipo:

« Catdlogos para
distribuidor paises
europeos.

= Comunicacion en medios

sectoriales especializados.
« Posicionamiento en
buscadores europeos para
biisquedas de maguinaria.

K| ASESOR |
| MARKETING
| INDUSTRIAL |

| GERENTE |
° | AGENCIA |

El cliente realiza una preseleccion de proveedores (un
grupo reducido, de 3 a 5 agencias). La contratacion se
decide tras las reuniones entre el cliente y las agencias
seleccionadas.

Tras la reunibn, la decision final de contratacién la
realiza el gerente. Cada agencia ha presentado sus
servicios y posteriormente envia a la pyme un
presupuesto con el desglose del trabajo y los servicios.

La seleccion final se basa en los siguientes criterios:

« Precio (en linea con los precios del mercado, ni altos o
bajos).

» Grado de especializacion en el sector.

« Afinidad personal.

En la reunidn se hace una presentacion de la agencia
(espemallsta en sector industrial) y se presenta caso de
éxito de una pyme del mismo sector: agrnallmentarlu,
bienes de equipo, construccion, tecnoldgico... No se da
|presupuesto se ofrece diagndstico personalizado.

ETAPA IV: CONTRATACION AGENCIA

ETAPA IV: CONTRATACION AGENCIA

ETAPA IV: CONTRATACION AGENCIA

ETAPA IV: CONTRATACION AGENCIA

REUNION PYME - MURCIA COMUNICACION SL
| GERENTE |
IME

* Datos hasicos.

«» Unidades de negocio de la

empresa.

« Productos que ofrece.

+ Cliente al que se dirige.
“» Canal de distribucion

utilizado.

« Principales competidores.

= Mercados a los gue se
dirige.

_» Objetivos de marketing.

* Objetivos de comunicacion.

 ASESOR
| MARKETING |
INDUSTRIAL |

lgi DIAGNOSTICO EMPRESAS SECTOR |/
INDUSTRIAL (

REUNION PYME - MURCIA COMUNICACION SL

‘ GERENTE |
| pyME |

~ DIAGNOSTICO EMPRESAS SECTOR /|
) INDUSTRIAL (

 Disefio web.

+ Imagen corporativa.

= Catalogo y herramientas

para eI distribuidor.
__=F online

- en mercado industrial.

+ Publicidad especializada
en medios sectoriales.
+ Fotografia y video
industrial.
+ Redes sociales
especializadas en la
industria.

~ ASESOR |
J MARKETING | =
INDUSTRIAL | O

REUNION PYME - MURCIA COMUNICACION SL

| ASESOR
| MARKETING |

INDUSTRIAL |

| GERENTE |
/ IME
JPRESTJ;UESTU}
| DIAGNOSTICO |
-1 | EMPRESA | —
b}

EN MURCIA COMUNICACION SL

| GERENTE |
! PYME | | - N
| PRESUPUESTO |
i _ S 1
PRECIO FLIIO CUOTA MENSUAL
Servicios de (FEE)
caracter Servicios
. Dlseno web
* Imagen + Mantenimiento

corpnrnlnm web,
« Catélogo * Posicionamiento
distribuidor online.

Aszsqﬁ :Y.llleo corporativo  «

\ MARKETING |
| INDUSTRIAL |

Dos sesiones con la empresa para establecer diagndstico.
Se analiza estrategia empresarlal productos, cllentes,
canales de distribucin, objetivos (mercados de interés,
objetivos de marketing, objetivos de comunicacion...).

Dos sesiones con la empresa para establecer diagndstico.
Se analiza la |mportancla de cada una de las herramientas
y medios de comunicacion para la empresa.

|Se emrega a la empresa un documentn con DlﬁﬁNUSTlCU
de ion a llevar a

cabo

ol

En el pr se dos de cobro
seg(in el servicio: precio fijo para servicios puntuales y
cuota mensual para servicios continuos.

El presupuesto se estahlece con precios algo superiores a
la media del mercado.

Figura 30. Storyboard del servicio (iv)
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ETAPA V: SERVICIO DE LA AGENCIA

ETAPA VI: POST - VENTA

ETAPA VI: POST - VENTA

1 GERENTE
AGENCIA

‘f DISENADOR [

ﬂ".;]
MURCIA COMUNICACION SL

,PROGRAMADﬂRf

REUNION PYME - MURCIA COMUNICACION J

DIAGNOSTICO IBRIEFING
EMPRESAS SECTOR INDUSTRIAL

» Unidades de negocio de la
empresa.

= Productos que ofrece.

= Cliente al que se dirige.

» Canal de distribucién.
»Principales competidores.
= Mercados a los que se
dirige.

= Objetivos de marketing.

» Objetivos de comunicacion.

(

REUNION PYME - MURCIA COMUNICACION

| PRESUPUESTO [

CUOTA MENSUAL (FEE)

= Mantenimiento weh.

« Marketing online
(posicionamiento y Redes
Sociales).

« Mantenimiento catalogos.

ETAPA VI: POST - VENTA
=] ;'ﬁ
Sub

BOLETIN SECTORIAL PERSONALIZADO

INFORMACION
SOBRE FERIAS

NOTICIAS
SECTORIALES

NUEVOS CASOS EXITQ MURCIA
COMUNICACION

0

La fase en la que la agencia de comunicacién desarrolla
su servicio, la pyme industrial interact{ia con ella a través
del mando intermedio aungue las decisiones finales las
toma gerencia. La comunicacidn con agencia se hace a
través del asesor de marketing.

Las empresas industriales tienen la particularidad de
tener diferentes unidades de negocio. Murcia
Comunicacion SL puede realizar nuevos diagndsticos I
briefings para cada nueva unidad o nuevo mercado que
|se desee abordar.

La incorporacion de servicios de pago mediante cuota
mensual permite a la agencia mantener los ingresos
recurrentes por parte de los clientes industriales, que
necesitan actividades de mantenimiento constantes.

Envio mensual de boletin sectorial personalizado, con
informacion del sector, proximas ferias, acciones de
competidores, nuevos casos de éxito de Murcia
Comunicacion...

Figura 31. Storyboard del servicio (v)
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Propuesta de un modelo metodolégico para el disefio de servicios innovadores en pymes. Estudio de
caso en una pyme del sector servicios.

6.6.5. Resultados y conclusiones de la Fase IV

En la fase de prototipado/validacion se han seleccionado las mejores ideas y
conceptos para desarrollar prototipos rapidos y de bajo costo que permitan ser
contrastados (Figuras de la 27 a la 31). Ademas, el prototipado ha permitido la
visualizacion grafica de ideas (mas alla de su explicacion verbal o mediante palabra

escrita), lo cual permite que éstas puedan compartirse y discutirse facilmente.
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caso en una pyme del sector servicios.

6.7. Fase V. Implementacion

6.7.1. Implementacion mediante el Blue Print del servicio

El estudio de caso finaliza con la fase V de implementacion del servicio (ver Tabla

46). En la anterior fase de validacion se ha creado el prototipo. Las herramientas de

implementacidn de servicios consisten en desarrollar un prototipo mas avanzado que

detalle y especifique cada aspecto del servicio, pormenorizando los procesos y

especificaciones que conllevaria su prestacion. La herramienta de referencia en la

implementacion de servicios es el Blue Print (ver con detalle en el epigrafe 4.6.8).

FASE

Tabla 46. Fase V: Implementacion

V - IMPLEMENTACION

OBJETIVO

FUNDAMENTOS

HERRAMIENTAS

RESULTADOS
ESPERADOS DE
LAFASEV

Desarrollar un prototipo mas avanzado del
servicio, que detalle cada aspecto del mismo y
facilite su implementacién.

Disciplina del Design Thinking, un area de
conocimiento utilizada para la aproximaciéon a la
resolucion de problemas complejos que sirve para
generar soluciones innovadoras.

Cualquier herramienta del amplio catalogo
disponible de técnicas de apoyo para aplicar en la
fase de implementacion de la metodologia de
Design Thinking. Concretamente, en el presente
estudio del caso se utiliza la herramienta Blue
Print.

Prototipo del servicio detallado que especifique
cada aspecto del mismo, con los procesos y
especificaciones que conllevaria la prestacion del
mismo.

Fuente: elaboracion propia

El Blue Print del servicio suele incluir los siguientes aspectos:
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e Acciones del cliente o usuario.

e Acciones “frontstage” (primera linea) realizadas por personal de
primera linea, cara a cara con el cliente.

e Acciones “backstage” (bastidores) en las que el consumidor no ve a
quién interactua con él (p.ej., atencion telefonica).

e Procesos de apoyo, es decir, actividades llevadas a cabo por empleados
0 unidades (tecnologia) que no entran en contacto con el consumidor,
pero que son imprescindibles para ofrecerle el servicio.

e Evidencia fisica, todos los elementos tangibles que llegan al
consumidor a lo largo del proceso.

Ademas, estos componentes del Blue Print estan separados por una serie de lineas

imaginarias:

e La linea de interaccion, que separa las acciones del cliente de las
acciones internas.
e La linea de visibilidad, que separa las acciones “frontstage” de las

acciones “backstage”.
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6.7.2. Resultados de la aplicacion de la herramienta Blue Print

Tabla 47. Blue Print del servicio — (i)

ETAPA | 1 1}
EVIDENCIA Ejemplos personalizados Tarjetas, folletos, Acuerdos de colaboracion Web en buscador. Descuento comercial Pagina web.
FisICA de casos de éxito en presentaciones... con otros proveedores. por prescribir nuevas
pymes industriales. empresas.
ACCION DEL Recibe por correo /en Recibe tarjeta, folleto, Firma de acuerdos de Encuentra web en Recibe plan de Visita web.
USUARIO persona el caso de éxito presentaciones... colaboracion. buscador. descuentos por
personalizado. prescribir clientes.
LINEA DE INTERACCION
PRIMERA Envia ejemplos Entrega tarjeta, folletos, Propuesta de acuerdos de Posiciona web en Elabora plan de Disefio web.
LINEA personalizados por sector. presentaciones... colaboracion. buscador. descuentos.
FRONTSTAGE
LINEA DE VISIBILIDAD
BASTIDORES Preparacién de Disefio de tarjetas y e Preparacién de e Posicionamiento e Disefiar politica de e (Casos de éxitos por sector.
BACKSTAGE contenido de casos de folletos donde se acuerdos. continuo SEO descuentos. e Cambiar los roles del equipo.
éxito. perciba especializacion e Elaboracién de (natural) en e Acuerdos con e Disefio de una nueva oferta, nueva
Disefio de casos de sectorial. estrategia de buscadores. clientes actuales configuracidn de servicios e inclusién de
éxito. Disefio y preparacién de colaboracion. e Posicionamiento industriales. un servicio de diagndstico.
charlas. continuo SEM (de o Reducir creatividad en el disefio.
pago) en e Aumentar percepcion de eficacia,
buscadores. orientacion a objetivos y alto
conocimiento del sector industrial.
LINEA DE INTERACCION INTERNA
Gestion de bases de Revisar plan comercial. e Revisar plan comercial. e Plan de marketing e Revisar plan e Disefio web.
datos sectoriales y Investigacion de e Investigacion sobre online con claves comercial. e Programacion web.
PROCESOS envio a través de eventos y asociaciones proveedores en Bases para
DE SOPORTE herramienta CRM de clave. de Datos. posicionamiento en
gestion de clientes. Plan de acciones en e Organizacién de buscadores y
CompradeBDy eventos, ferias, encuentros. recursos
herramienta CRM. asociaciones necesarios.
sectoriales...
RECURSOS Director comercial / Director comercial / e Director comercial / e Gerencia. e Director comercial/ e Gerencia.
HUMANOS asesor marketing asesor marketing asesor marketing e Programador. asesor marketing e Disefiador.
industrial. industrial industrial. e Responsable industrial. e Programador.
Disefiador. Disefiador e Gerencia. marketing online. e Gerencia.
Soporte / Soporte /

Administracion.

Administracién
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Tabla 48. Blue Print del servicio — (ii)

ETAPA v \Y) Vi
EVIDENCIA Sesidn de trabajo con Presupuesto personalizado + Servicios especializados de la Nuevo presupuesto personalizado + Boletin sectorial personalizado.
FisicA diagnéstico diagndstico. agencia: disefios, campafias, diagndstico.
personalizado. web...
ACCION DEL Recibe diagndstico Recibe presupuesto Recibe servicios especializados Recibe presupuesto personalizado + Recibe boletin sectorial personalizado.
USUARIO personalizado. personalizado + diagndstico. de la agencia. diagnéstico.
LINEA DE INTERACCION
PRIMERA Realiza diagndstico Entrega presupuesto Ofrece servicios especializados. Entrega presupuesto personalizado + Envia boletin sectorial personalizado.
LINEA personalizado. personalizado + diagndstico. diagnéstico.
FRONTSTAGE
LINEA DE VISIBILIDAD
BASTIDORES Elaboracion de Disefio de autodiagnéstico que e Disefio de cartera de servicios e Disefio de autodiagndstico que permita e Disefio de boletin.
BACKSTAGE cuaderno de trabajo permita hacer un briefing y especializados de Murcia hacer un briefing y plan de acciones de e Sistema de informacion: fuentes
con diagnostico y plan de acciones de Comunicacioén: publicidad comunicacién en 2 sesiones de trabajo. sectoriales.
recomendaciones de comunicacion en 2 sesiones de especializada en industria, e Redisefio de los servicios de Murcia e Elaboracién de boletines.
acciones de trabajo. herramientas para el Comunicacion. e Gestidn de bases de datos sectoriales
comunicacién Redisefio de los servicios de distribuidor, posicionamiento e Organizacion de servicios en basicos y y envio a través de herramienta CRM
especificas para el Murcia Comunicacion. online industrial internacional, avanzados. de gestidn de clientes.
sector industrial. Organizacién de servicios en fotografia y video industrial... e Organizar servicios por modelo de
Cambio de roles en el categorias: bésicos y ingresos: precio fijo vs fee (esporadicos
equipo. avanzados. vs continuos).
Organizar de servicios por
modelo de ingresos: precio fijo
vs fee (esporadicos vs
continuos).
LINEA DE INTERACCION INTERNA
Formacion en Busqueda de red de e Gestién de BD sectoriales y envio a
PROCESOS marketing industrial. proveedores para los servicios través de herramienta CRM de
DE SOPORTE especializados. gestion de clientes.
Formacion interna del equipo. e Compra de BD y herramienta CRM.
Cambio de roles en el equipo.
RECURSOS Director comercial / Director comercial / asesor Todo el equipo. e Director comercial / asesor marketing e Director comercial / asesor
HUMANOS asesor marketing marketing industrial. industrial. marketing industrial.

industrial.
Gerencia.

Gerencia.

Gerencia.

e Disefiador.
e Soporte / Administracion.
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7. CAPITULO VII: RESULTADOS DEL MODELO
PROPUESTO Y DE SU APLICACION
MEDIANTE UN ESTUDIO DE CASO

7.1. Principales resultados

Durante el desarrollo de la Tesis se ha creado un modelo metodologico que permite
disefiar servicios innovadores en empresas con posiciones no dominantes en el
mercado, y que ha surgido de la integracién de metodologias y herramientas de
Design Thinking con metodologias y herramientas de estrategia empresarial. Este
modelo se ha construido a partir de un repaso exhaustivo de las herramientas,
metodologias y fundamentos de éstas dos &reas de conocimiento sefialadas. De este
modo, la Tesis aporta un método para innovar en organizaciones pequefias que
combina las fortalezas de las dos disciplinas: las ventajas del Design Thinking como
herramienta creativa para generar servicios innovadores, con la utilidad de la
estrategia empresarial para dibujar estrategias de negocio especificas para pymes (ver
Figura 32).
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MATRIZ DE
ENTORNOS
GENERICOS

MATRIZ

ADL

VARIABLES DE
SEGMENTACION

HERRAMIENTAS DE LA DIRECCION ESTRATEGICA PARA EL ANALISIS DE LAS OPCIONES
DE EMPRESAS CON POSICIONES NO DOMINANTES DENTRO DE SU SECTOR

LIENZO DE
NEGOCIOS

BLUE PRINT

HERRAMIENTAS DE DESIGN THINKING PARA EL DISENO DE SERVICIOS

ENTREVISTA PERSONAS ENTREVISTA CONTEXTUAL

STORYBOARD TORMENTA IDEAS MAPA DEL CLIENTE

MODELO METODOLOGICO PROPUESTO

FASE |. ANALISIS DE
DEL LA PYME EN SU

ALTA SEGMENTACION

Una empresa con una posicion
competitiva no dominante
debe especializarse y atender
un segmento del mercado.
Debe ser percibida como algo
exclusivo o Unico por un
determinado tipo de clientes
(segmentos) capaces de valorar

LA POSICION
ENTORNO

ALTA ESPECIALIZACION

Las empresas con posiciones no
dominantes deben lograr moverse
hacia un entorno de alta
especializacion. El clima competitivo
en los entornos de alta
especializacién serd menos hostil (la
ventaja competitiva es mayor, mas
defendible y es mas facil garantizar
la supervivencia de la empresa).

FASE I
EXPLORACION

OTRAS OPCIONES
ESTRATEGICAS
Ademas de la
estrategia de
especializacion, la
matriz ADL aporta las
estrategias de
reconversion y
abandono.

APORTACIONES DEL CAMPO DE LA DIRECCION ESTRATEGICA

FASE IlI
IDEACION

PRACTICAS

e Disefio centrado en ser
humano.

o Aprender y pensar
haciendo.

e Visualizar.

o Combinar aproximaciones

convergentes y
divergentes.
o Estilo de trabajo.

FASE IV
PROTOTIPADO

ESTILOS DE
PENSAMIENTO

e Razonamiento abductivo.
o Reformular problemas.

e Vision holistica.

e Pensamiento integrado.

FASE V

IMPLEMENTACION

MENTALIDAD
o Experimental y
exploratoria.

e Toleranciaala
ambigledad.

e Optimista.

o Orientada al futuro.

APORTACIONES DEL CAMPO DEL DESIGN THINKING

Figura 32. Modelo metodoldgico final propuesto
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El modelo final consta de cinco fases (Tabla 49); una primera en la que se analiza la

posicion de la empresa dentro de su sector, seguida de las cuatro fases habituales de la

metodologia de Design Thinking, que permiten la generacion de ideas para el nuevo

servicio.
Tabla 49. Esquema final del modelo metodolégico propuesto
FASE OBJETIVOS FUNDAMENTOS HERRAMIENTAS RESULTADOS
Matriz de entornos
Disciplina de la genéricos.
direccion Matriz ADL. Posicion de la
Analizar las opciones  estratégica, en Variables de

ANALISIS DE LA
POSICION DE
LA PYME EN SU

ENTORNO

EXPLORACION

11
IDEACION

v

PROTOTIPADO /

VALIDACION

\%

IMPLEMENTAC

10N

estratégicas que tiene
la pyme en base a la
situacion del sector y
su posicién
competitiva dentro
de el mismo

Analizary
comprender el
problema que

estamos abordando,
alcanzando un
entendimiento
profundo de la
persona/cliente/usuar
i0 que se encuentra
en el centro del
problema.

Generacion de
nuevos conceptos en
base a los resultados

de la exploracién
anterior.

Construccion de
prototipos a partir de
las ideas generadas
para ser testeados.

Desarrollar un
prototipo mas
avanzado que detalle
y especifique cada
aspecto del servicio.

concreto sus

aportaciones
que tienen que

ver con las

opciones

estratégicas que
tiene una pyme
en el mercado.

Disciplina del
Design
Thinking, un
area de
conocimiento
que irrumpe a
principios del
siglo XXl en el
campo de la
estrategia
empresarial
como una
aproximacion a
la resolucién de
problemas
complejos que
sirve para
generar
soluciones
innovadoras.

segmentacion.
(Mas cualquier otra
herramienta
adicional de la
direccion estratégica
gue sirva para
dibujar la posicion de
una pyme dentro de
su sector).

Lienzo de modelos
de negocio.
Personas.
Entrevista.
Entrevista
contextual.
Mapa del viaje del
cliente.
Storyboards.
Blue Print del
servicio.
Prototipado rapido.
Tormenta de ideas.
(Més cualquier otra
herramienta del
amplio catalogo
disponible de
técnicas de apoyo
para la aplicacion de
la metodologia de
Design Thinking).

pyme dentro
de su sector y
opciones
estratégicas
para mejorar
su posicién
competitiva

Identificar los
insights y
patrones

emergentes en

relacion al
problema en
estudio.

Se formulan
hipotesis
sobre nuevas
posibilidades.
Se debe llegar
a conceptos
robustos que
puedan ser
evaluados,
prototipados y
desarrollados.
Seleccion de
las mejores
ideas 'y
conceptos.
Prototipo con
los procesos y
especificacion
es que
conllevaria su
prestacion.

Fuente: elaboracion propia

El modelo creado se ha aplicado en una empresa real del sector servicios (la agencia
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de publicidad Murcia Comunicacion SL). Los resultados mas destacados a lo largo

del proceso han sido:

Fase 1. Analisis de la posicion de la empresa en su entorno.

La aplicacion de las diferentes herramientas de estrategia empresarial nos ha
permitido conocer las opciones estratégicas que tiene Murcia Comunicacién
SL segun la situacion del sector publicitario y su posicion competitiva dentro
del mismo. Los principales resultados de esta fase apuntan a las siguientes

conclusiones:

o Murcia Comunicacion SL no puede tener un planteamiento global

hacia el mercado. Su posicién no le permite enfrentarse directamente a
los lideres, ni atender a todas las necesidades que el mercado demanda.
Sus opciones estratégicas se reducen a: 1) una especializacion en un
segmento del mercado, 2) cambiar de actividad hacia otros nuevos
mercados o 3) abandonar su actividad.

Murcia Comunicacion SL se encuentra atrapada en un entorno
fragmentado, donde el tamafio de su ventaja competitiva es pequefio,
con una oferta indiferenciada en el mercado, donde no es percibida por
los clientes como algo valioso. Sufre un entorno hostil, con una guerra
de precios continua. Para salir de este entorno debe especializarse,
logrando ser percibida como exclusiva por un determinado tipo de
clientes.

Murcia Comunicacion SL ha segmentado el mercado y ha
seleccionado al cliente “pyme industrial” como el mas atractivo para

tratar de especializarse en él.

Fase I1. Exploracion.

La fase de exploracion ha permitido analizar y comprender el modelo de
negocio actual de Murcia Comunicacion SL y alcanzar un entendimiento
profundo del nuevo segmento de clientes frente al que quiere especializarse y
dirigir su nuevo servicio, las pymes industriales. Las herramientas aplicadas

han facilitado la identificacion de los insights y patrones emergentes del
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segmento explorado. Los principales resultados se resumen en los siguientes
puntos:

o EI modelo de negocio de Murcia Comunicacién SL tiene una serie de
debilidades que hacen permanecer a la empresa en un entorno
estancado, donde no es percibida como algo valioso por ningun tipo de
cliente. Esta circunstancia se refleja en diferentes sintomas: 1) el
empuje comercial continuo (estrategia tipo push) necesario por parte
de la empresa para su supervivencia, 2) bajo porcentaje de acuerdos
cerrados respecto al numero de propuestas realizadas, 3) bajos ingresos
y ausencia de crecimiento organico (los margenes se erosionan
continuamente amenazando la rentabilidad y viabilidad de la empresa)
y 4) enfrentamiento con la competencia mediante la continua bajada de
precios.

o La empresa tiene un bajo desconocimiento de sus clientes y no tiene
definido a qué tipo de segmentos dirige su oferta. Su propuesta de
valor al mercado de “agencia de servicios plenos” (todos los servicios
a todo tipo de clientes) es incompatible con su situacién competitiva,
que la obliga a buscar vias para la especializacion.

o Se ha logrado un entendimiento profundo del cliente analizado (pyme
industrial) mediante la aplicacion de diversas herramientas (entrevista
contextual, “personas”, mapa del viaje del cliente). A través de estas
herramientas se ha definido un perfil cualitativo del cliente,
obteniéndose desde un perfil psicografico del mismo hasta un mapa
con su estado emocional en cada una de las etapas de interaccién con
el servicio, haciendo explicitos los puntos del servicio con mayores

oportunidades para la innovacion.

e Fase Ill. Ideacion.
La fase de ideacion ha hecho posible la generacion de nuevos conceptos para
el nuevo servicio, utilizando como base los insights que habian emergido en la
fase de exploracion. La herramienta utilizada, tormenta de ideas mediante la
técnica SCAMPER, ha posibilitado la aparicion de nuevas posibilidades que

puedan ser evaluadas, prototipadas y desarrolladas. La aplicacion de la
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ideacién sobre herramientas como el mapa del viaje del cliente ha permitido
generar nuevos conceptos en los momentos del servicio donde el estado
emocional del cliente es mas negativo (principales areas donde se han

centrado los esfuerzos para la generacién de ideas y la mejora en el servicio).

e Fase IV. Prototipado / validacion.
La fase de prototipado/validacion ha proporcionado a Murcia Comunicacion
SL las herramientas necesarias para la realizacion de prototipos rapidos y de
bajo coste a partir de las ideas generadas en la fase anterior. Los prototipos
han servido de base para plasmar las mejores ideas y conceptos, contribuyendo
a facilitar el pensamiento, la generacion de conocimiento y la exploracion
rapida y grafica de ideas. La herramienta del lienzo de modelos de negocio ha
facilitado la visualizacion del nuevo modelo de negocio propuesto, mientras
que la herramienta storyboard ha servido para mostrar los aspectos clave del
nuevo servicio o prototipo, de modo que frente a disefiadores o clientes se
puedan hacer explicitas las caracteristicas del servicio que pueden funcionar o

no.

e Fase V. Implementacion.

La fase de implementacion ha permitido a Murcia Comunicacion SL poder
detallar y especificar cada aspecto individual del servicio, sus procesos y
especificaciones, de modo que se pueda evaluar con exactitud qué recursos y
acciones conllevaria la prestacién del nuevo servicio. La herramienta Blue
Print proporciona un esquema de las interacciones entre clientes y empleados
y establece la forma en que los sistemas y las actividades del servicio
funcionan. Asi, la empresa dispone de todos los elementos que requiere para
lograr la prestacion del servicio: comportamiento de empleados, sistemas a
implementar, dispositivos necesarios o puntos de contacto relevantes.

7.2. Principales dificultades encontradas en la empresa durante la aplicacion
del modelo metodoldgico

Durante la aplicacién del modelo metodoldgico en el estudio de caso ejecutado, ha
habido diferentes aspectos que han dificultado el desarrollo de este modelo por parte
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de la pyme:

La pyme del sector servicios carecia de un método estructurado para
innovar en su servicio.

La empresa no tenia un concepto claro de qué es la innovacion, tanto si nos
referimos al término en general como a la innovacién de servicios en
particular. La empresa (tanto el gerente como los empleados) desconocian la
existencia de metodologias como el Design Thinking. Tampoco han sido
capaces de hacer explicitas las necesidades de la empresa respecto a la
innovacion. Es decir, no identificaban el problema de la empresa manifestando
que “necesitaban innovar” o necesitaban “innovar en Su Servicio 0 negocio”,
sino que sblo eran capaces de manifestar los sintomas de la debilidad de su
negocio, con expresiones como “sufrimos una bajada de precios continua”,
“realizamos un esfuerzo comercial constante con malos resultados”, “hay una
falta de interés de los potenciales clientes con respesto a nuestros servicios” o

“hay mucha competencia ofreciendo el mismo servicio que nosotros”.

Conflicto entre el negocio tradicional y el nuevo.

La persona responsable de la empresa ha mostrado durante todo el proceso un
conflicto entre mantener su forma de negocio habitual (base de clientes
existentes) y emprender una accion innovadora en su servicio. Ha mostrado en
general resistencia al cambio y aversion al riesgo, entendiendo riesgo como la
orientacion de su negocio a un segmento de clientes que implique perder la

oportunidad de captar otros.

Carencia de vision estratégica en la pequefia empresa.

La persona responsable de la empresa ha mostrado durante la experiencia
dificultades para mirar de forma estratégica su negocio (vision y objetivos a
largo plazo), un factor fundamental para poder valorar la innovacién como un

factor clave a potenciar para asegurar la supervivencia de la empresa.

Falta de recursos.

A lo largo del proceso ha sido complicado movilizar los recursos necesarios

José Javier Ruiz Cartagena 215



Propuesta de un modelo metodolégico para el disefio de servicios innovadores en pymes. Estudio de
caso en una pyme del sector servicios.

(tiempo y personal) que requiere un modelo metodoldgico que supone una alta
participacion e implicacion del equipo y la direccion en la mayoria de las

fases.
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8. CAPITULO VIII: CONCLUSIONES

El objetivo general de la Tesis era proponer un modelo metodoldgico para el
disefio de servicios innovadores en pymes que integrase la metodologia y
herramientas de Design Thinking con métodos y herramientas de estrategia
empresarial especificos para pymes del sector servicios. De este modo se buscaba
un modelo adaptado a pequefias empresas que combinase las fortalezas de las dos
disciplinas: las ventajas del Design Thinking como herramienta creativa para generar
servicios innovadores, con la utilidad de la estrategia empresarial para dibujar

estrategias de negocio especificas para pymes.

El objetivo general se dividia a su vez en diferentes objetivos especificos que se

consideran alcanzados, tal y como se argumenta a continuacion.

Objetivo especifico 1. Explorar la capacidad del modelo metodolégico propuesto

como generador de servicios innovadores.

En el ambito del estudio de caso realizado, el modelo metodologico propuesto ha
mostrado su capacidad para generar el disefio de un servicio diferenciado para la
empresa. En efecto, el resultado de la experiencia practica ha dado lugar a un nuevo
servicio para una agencia de comunicacion. Este servicio es diferente al que ofrecen el
resto de agencias de publicidad de la Regidén de Murcia, donde no hay registros de
empresas de servicios de comunicacion especializadas en clientes de tipo industrial.
Ademas, la aplicacion del modelo ha dado como resultado final un disefio del servicio
con un alto grado de detalle, de manera que la pyme puede contar con una relacion
pormenorizada de todos los elementos que requiere para la implementacién del
servicio: roles de empleados, sistemas a implementar, dispositivos necesarios o puntos

de contacto relevantes.

Objetivo especifico 2. Explorar la idoneidad de la integracion en un modelo
metodoldgico de dos &reas de conocimiento (estrategia empresarial y Design
Thinking) y las sinergias al ser combinadas.
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Los resultados de la aplicacion del modelo metodoldgico apuntan a que la propuesta
de integracion de dos areas de conocimiento (estrategia empresarial y Design
Thinking) da como resultado una metodologia combinada que aprovecha y

complementa las ventajas de las dos visiones que se han integrado:

o Por un lado, los fundamentos, métodos y herramientas de la disciplina de la
estrategia empresarial aportan una vision estratégica del sector, en este caso del
mercado de la publicidad en la Region de Murcia. Esto ha permitido calibrar las
opciones estratégicas de la empresa dentro del mismo, a partir de las posiciones
actuales de cada competidor en el mercado (lideres, empresas especializadas,
empresas indiferenciadas en entornos de estancamiento...) y de la fase del
mercado (madurez). Este conocimiento del mercado y los competidores ha
facilitado conocer las posibles opciones estratégicas de la pyme (especializacion,
reconversion, abandono) y las posibles vias de segmentacion. Todo éste analisis
propicia que en las posteriores fases, cuando se disefia el nuevo servicio, se lleve a
cabo con unos objetivos estratégicos definidos y con un segmento de clientes ya
delimitado, para el cual se va a disefiar el nuevo servicio. Sin las aportaciones de
las herramientas de estrategia, en las fases posteriores no habriamos sido capaces
de definir ni las opciones posibles hacia las que dirigir el nuevo servicio de la
pyme, ni los segmentos de demanda de mayor interés potencial sobre los que
construir el nuevo servicio, ya que las herramientas de Design Thinking no estan
disefiadas para ese fin. En definitiva, sin las aportaciones de la direccion
estratégica no habria existido una base sobre la que disefiar o construir el nuevo

servicio.

o Por otro lado, los fundamentos, métodos y herramientas de la disciplina del
Design Thinking han aportado un sistema estructurado que permite disefiar algo
nuevo Yy diferente (en este caso un servicio), una caracteristica de la que carecen
las herramientas tradicionales de estrategia empresarial. Justo donde ha terminado
el andlisis de las herramientas de estrategia (la direccion que la empresa debe
tomar, como especializarse en un cliente determinado...), las técnicas de Design

Thinking aportan el método para lograr hacerlo. En el caso concreto llevado a
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cabo, han permitido explorar en profundidad a un cliente, la pyme industrial, y a
partir de ahi generar nuevas ideas para crear y prototipar un nuevo servicio

dirigido a él.

Objetivo especifico 3. Explorar la especificidad del modelo metodoldgico
propuesto, adaptado para su aplicacion a las circunstancias estratégicas
especificas de empresas de pequefio y mediano tamafio del sector servicios con

posiciones no dominantes en el mercado.

En el ambito del estudio de caso realizado, el modelo metodoldgico ha mostrado su
especificidad para su aplicacion en pymes del sector servicios. Las opciones
estratégicas de una empresa pequefia 0 mediana en un mercado que no lideran no son
las mismas que las de una empresa con una posicion competitiva dominante. La pyme
tiene opciones estratégicas limitadas, que se incorporan al modelo metodolégico a
través de las herramientas especificas para pymes extraidas de la teoria estratégica. De
este modo, el modelo esta preparado para dirigir a una pyme siempre hacia un entorno
de especializacion, de reconversion (cambiar el mercado o crear uno nuevo) o de

abandono, tal y como ha ocurrido con la empresa en estudio.

Objetivo especifico 4. Explorar la idoneidad del modelo metodolégico propuesto
para convertirse en una herramienta sencilla y de facil alcance para empresas de

pequefio tamafio del sector servicios.

En el &mbito del estudio de caso realizado, el modelo metodolédgico no se ha mostrado
como una herramienta sencilla y de facil alcance para que las empresas de pequefio
tamafo disefien servicios innovadores. A pesar de que parte del modelo se basa en la
aplicacion de prototipos rapidos y de bajo coste y la exploracion rapida de ideas, lo
cual deberia favorecer su uso, se han observado diferentes aspectos que han

dificultado la adopcién del modelo por parte de la pyme a lo largo del estudio de caso:

e La pyme del sector servicios carecia de un método estructurado para
innovar en su servicio.

La empresa no tenia un concepto claro de qué es la innovacion, tanto si nos
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referimos al término en general como a la innovacion de servicios en
particular. La empresa (tanto el gerente como los empleados) desconocian la
existencia de metodologias como el Design Thinking. Tampoco han sido
capaces de hacer explicitas las necesidades de la empresa respecto a la
innovacion. Es decir, no identificaban el problema de la empresa manifestando
que “necesitaban innovar” o necesitaban “innovar en Su Servicio 0 negocio”,
sino que s6lo eran capaces de manifestar los sintomas de la debilidad de su
negocio, con expresiones como “sufrimos una bajada de precios continua”,
“realizamos un esfuerzo comercial constante con malos resultados”, “hay una
falta de interés de los potenciales clientes con respesto a nuestros servicios” o
“hay mucha competencia ofreciendo el mismo servicio que nosotros”. En
definitiva, la introduccién del concepto de Design Thinking y sus términos
relacionados (exploracion, prototipado...) es compleja por constituir un
método de trabajo y lenguaje desconocido y al que no estaba acostumbrada la
pyme. Ademas, las formas de trabajo para innovar que implica el modelo
desarrollado (trabajo colaborativo, disefio en el que colabora toda la empresa,
implicacion de clientes, necesidad de la implicacion de un equipo
multidisciplinar...) chocan con las dinamicas de trabajo y los modelos de
administracion y gestion tradicionales. La forma hasta ahora de hacer mejoras
en el servicio de la empresa dependian de la intuicién y la préactica por
ensayo—error de una figura concreta dentro de la empresa (en este caso el
disefiador), pero se carecia de métodos estructurados para innovar en el

servicio de la pyme.

e Conflicto entre el negocio tradicional y el nuevo.
La persona responsable de la empresa ha mostrado durante todo el proceso un
conflicto entre mantener su forma de negocio habitual (base de clientes
existentes) y emprender una accion innovadora en su servicio. Ha mostrado en
general resistencia al cambio y aversion al riesgo, entendiendo riesgo como la
orientacion de su negocio a un segmento de clientes que implique perder la

oportunidad de captar otros.

e Carencia de vision estratégica en la pequefia empresa.
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La persona responsable de la empresa ha mostrado durante la experiencia
dificultades para mirar de forma estratégica su negocio (vision y objetivos a
largo plazo), un factor fundamental para poder valorar la innovacién como un
factor clave a potenciar para asegurar la supervivencia de la empresa. La falta
de vision y de mirada estratégica para reconocer nuevas fuentes de valor puede

ser un factor que dificulte la adopcion de modelos como el que aqui se plantea.

e Falta de recursos.
A lo largo del proceso han surgido dificultades para movilizar los recursos
necesarios (tiempo y personal) que requiere un modelo metodoldgico que
supone una alta participacion e implicacion del equipo y la direccion en la
mayoria de las fases.

Ademas de los aspectos indicados, el analisis del sector publicitario en la Regién
de Murcia que se ha realizado durante el estudio del caso ha puesto de relieve un
mercado en el que muchas empresas se mueven en entornos de estancamiento,
donde organizaciones aparecen y desaparecen continuamente, siendo incapaces de
reconducir sus estrategias a modelos de negocio valiosos para el mercado, lo cual
refleja la incapacidad de muchas de estas empresas de disponer y/o aplicar

métodos que les ayuden a reorientar sus negocios.

Objetivo especifico 5. Describir e ilustrar como ocurre el fenomeno de aplicacion

del modelo metodoldgico propuesto dentro de un ambito de aplicacion real.

Dado el caracter de la propuesta de la Tesis, donde se abordan fenémenos complejos
sobre los que no existe un marco tedrico ampliamente desarrollado, y donde la
intervencion realizada puede no concluir con un resultado claro y singular, se ha
desarrollado un unico estudio de caso, con el objetivo de poder describir e ilustrar de
forma transversal y profunda todo el proceso paso a paso y con alto grado de detalle.
El resultado es un caso con un material ampliamente desarrollado y pormenorizado
que cumple el objetivo de ilustrar con detalle la aplicacién practica del modelo, de
modo que pueda facilitar futuras ampliaciones de esta investigacion. Con el fin de

aumentar la validez del resultado, se han incluido durante el proceso mdaltiples y
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diferentes fuentes de evidencias y se han usado continuamente cadenas de
razonamientos que justificaban cada uno de los pasos dados.

El fendmeno que aborda esta Tesis es complejo y no existe un marco tedrico adn
ampliamente desarrollado sobre el mismo. De hecho, la principal literatura sobre
Design Thinking (una de las principales disciplinas en las que se apoya el trabajo) se
ha desarrollado a lo largo de la ultima década, en el periodo 2006-2015, con
publicaciones de referencia como las de Brown (2008) y Dunne & Martin (2006).
Ademas, no es hasta el ultimo lustro, periodo 2010-2015, cuando empiezan a
publicarse aplicaciones especificas de metodologias de Design Thinking para el
disefio de servicios innovadores. Entre las obras méas destacadas en este aspecto se
encuentra el libro de Stickdorn & Schneider (2011). Si los desarrollos sobre Design
Thinking son muy recientes, aln lo es mas su integracion con la gestion estratégica de
la empresa, que forma parte de un debate emergente (Thienthaworn, 2015). En
consecuencia, es presumible que estas metodologias necesiten tiempo para ser
adoptadas, integradas y reconocidas por parte de las empresas, y en mayor grado aun

en aquellas de pequefio tamafio y con menos recursos.

Algunos estudios como el de PricewaterhouseCoopers (2013) confirman que la vision
de la innovacion por parte de la mediana y pequefia empresa (refiriéndose al ambito
espafiol) es aun muy conservadora y esta enfocada basicamente a la eficacia operativa
y a productos, procesos y tecnologia. Sin embargo, en las grandes empresas ya esta
cambiando el concepto de innovacion hacia una vision més holistica que abarca toda
la organizacion y sus actividades, incluida la innovacion en servicios y los modelos de
negocio. Las grandes empresas ya estan incorporando metodologias para innovar
disruptivamente mediante nuevas herramientas como el Design Thinking, asimilando
que la innovacion supone una transformacion mas profunda que pasa por replantearse
qué se vende, como se vende y a quién se vende y que afecta a todas las areas de

organizacion.

De lo anterior se concluye que nos encontramos ante un campo de estudio de reciente
creacion, inmerso ademas en un contexto de fuertes dinamicas de cambio en el

entorno empresarial. En un escenario en que las las empresas necesitan generar
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nuevos espacios en el mercado, nos enfrentamos a complejidades que no han sido
consideradas en los modelos de administracion y gestion tradicionales, y por lo tanto
no existen recetas claras de como, sistematicamente, abordar innovaciones en el

servicio o0 negocio de la empresa.
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9. CAPITULO IX: LIMITACIONES DEL MODELO
PROPUESTO Y RECOMENDACIONES PARA
INVESTIGACIONES FUTURAS

9.1. Limitaciones del modelo propuesto

e Uso de la metodologia del estudio de caso.

Una posible limitacion que se puede sefialar es la metodologia seleccionada,
que supone el empleo de abundante informacion subjetiva y la imposibilidad
de aplicar la inferencia estadistica, asi como una elevada influencia del juicio
subjetivo del investigador en la seleccién e interpretaciéon de la informacion.
Como consecuencia, el estudio realizado no es generalizable estadisticamente,
ya que no representa a un universo concreto de empresas. En relacion a esta
posible limitacidn, conviene recordar que el estudio de caso no tiene como
objetivo ampliar y generalizar teorias o enumerar frecuencias. Se trata de una
metodologia utilizada para aproximarse a una situacion o un problema. Es
ampliamente usada cuando se pretende comprender la interaccion entre las
distintas partes de un sistema y de las caracteristicas mas importantes de éste,
incluso a partir de un caso unico, si se logra una comprension de los procesos,
estructura y fuerzas impulsoras de un fendmeno, mas que de las relaciones de
causa efecto (Gummesson, 2000). La metodologia de estudio de casos puede
lograr diferentes objetivos; hacer una descripcion, ofrecer explicaciones o
interpretaciones sobre un fendmeno investigado, explorar sus caracteristicas y
funcionamiento o hacer una evaluacion (Yin, 1994). Asi, puede utilizarse para
explicar las relaciones causales que son demasiado complejas para las
estrategias de investigacion mediante encuesta o experimento o para explorar
situaciones en las cuales la intervencion evaluada no tiene un resultado claro y

singular.

Ademas, conviene remarcar que la aplicacion de estudio de casos en ambitos

como la direccion estratégica, las innovaciones organizativas o la generacion
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de nuevos modelos de negocio es cada vez mas comun (Eisenhardt &
Graebner, 2007; Siggelkow, 2007; Gibbert, Ruigrok & Wicki, 2008). Muchos
autores coinciden en la necesidad de las investigaciones exploratorias y
comprensivas para acercarse a los fendmenos complejos y cambiantes que
rodean el mundo empresarial, asi como en el uso de estudio de casos para su
entendimiento. Cuando se realiza un estudio en profundidad en el campo de
las organizaciones mas complejas, se descubre la necesidad de metodologias
de investigacién exploratoria en oposicién a las consideradas rigurosas
(VanWynsbergghe & Khan, 2007).

e Seleccién de un Unico caso.

En relacion a la cuestion sobre cuéntos casos se deben estudiar, no existe una
guia precisa para determinarlo, por lo que la decision se deja al investigador
(Perry, 1998). En general, la literatura suele coincidir en que no existe un
numero 6ptimo y, dependiendo de la situacion, se deben realizar un nimero de
casos suficiente hasta haber aislado las condiciones suficientes para explicar y
entender el fendmeno estudiado. La seleccion de un Unico caso se considera
adecuada cuando éste sea especial y tenga las condiciones para confirmar,
desafiar o ampliar una determinada teoria. Dado el caracter de la propuesta de
la Tesis, donde se abordan fendbmenos complejos y nuevos sobre los que no
existe un marco tedrico ampliamente desarrollado, se considera que un Unico
caso cumple con el objetivo de explorar la propuesta de combinacion de dos
areas de conocimiento (direccion estratégica y Design Thinking) para la

generacion de servicios innovadores en pymes.

e Herramientas de Design Thinking para el disefio de servicios

La metodologia de Design Thinking para el disefio de servicios, que es una de
las partes fundamentales que constituyen el modelo metodoldgico propuesto,
se ha enriquecido durante los Gltimos afios con decenas de herramientas
utilizadas como apoyo a esta metodologia. EI nimero de herramientas es

amplio y crece continuamente. En la literatura hay varios trabajos que tratan
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de recopilar todas las posibles técnicas que pueden aplicarse en un proceso de
Design Thinking, como el de Alves y Nunes (2013), que concluye que hay una
evidencia clara de que, méas alla del elevado nimero de herramientas
disponibles, hay un conjunto de técnicas basicas que son las universalmente
usadas; 25 herramientas analizadas son de uso comudn. De todas ellas, el
modelo propuesto en esta Tesis s6lo ha descrito, utilizado y testeado algunas;
las necesarias para desarrollar el caso practico. Aunque estas herramientas son
muy similares en su forma y uso, si se propone como desarrollo futuro un
trabajo de catalogacion de las diferentes herramientas, asi como un andlisis de
su adecuacion (por coste, sencillez o utilidad) para ser usadas en metodologias

aplicadas a pymes.

9.2. Recomendaciones para investigaciones futuras

En consecuencia, la Tesis ha propuesto una investigacion exploratoria que se
desarrolla en un entorno enormemente complejo, inmerso en una fuerte dinamica de
cambio y con nuevas teorias y modelos que surgen y que desafian los modelos de
gestion empresarial tradicionales. Los resultados, por consiguiente, ofrecen enormes
posibilidades para nuevas vias de investigacion, tanto exploratorias como descriptivas

y experimentales.

Potenciales vias de investigacion propuestas:

e Profundizar en el modelo metodoldgico propuesto.

El modelo metodoldgico propuesto ofrece diferentes posibilidades para poder
seguir profundizando en él con el objetivo de describir, caracterizar o
modificar sus propiedades, composicion y configuracion. De este modo, se

proponen como lineas de investigacion las siguientes:

o Profundizar en la descripcion de todas las posibles herramientas

de Design Thinking que se pueden incorporar al modelo, asi como
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experimentar qué herramientas son mas adecuadas (por coste,
sencillez o utilidad) para ser usadas en metodologias aplicadas a
pymes. EI nUmero de herramientas de Design Thinking desarrolladas
hoy es amplio. A lo largo de este trabajo no se ha realizado un repaso
completo de todas las posibles herramientas que pueden utilizarse para
el disefio de servicios, sino que se han detallado aquellas utilizadas en
el caso practico. Aunque estas herramientas son muy similares en su
forma y uso, se propone como desarrollo futuro un trabajo de
catalogacion de las diferentes herramientas, asi como un andlisis de su
adecuacion (por coste, sencillez o utilidad) para ser usadas en

metodologias aplicadas a pymes.

o Profundizar en la mejora del modelo metodologico propuesto, de
manera que se adapte mejor a las circunstancias de las empresas
pequefas. La experiencia practica desarrollada ha puesto de relieve
diferentes dificultades en la empresa a la hora de aplicar el modelo
propuesto, tales como: 1) su desconocimiento sobre las herramientas y
formas de trabajo que propone el modelo, 2) la actitud conservadora
que frena las opciones de romper con el negocio tradicional, 3) la falta
de vision estratégica de la gerencia o 4) la falta de recursos. Por este
motivo, se sugiere profundizar en el modelo metodoldgico propuesto
(sus caracteristicas y configuracion) de manera que puedan explorarse
mejoras 0 adaptaciones que simplifiquen o faciliten su implantacion en

empresas de pequefio tamafio.

o Diseflar investigaciones descriptivas que permitan estudiar la
correlacion entre diversas variables propias de la empresa y la
aplicacion del modelo propuesto. Se propone el estudio de la
influencia de variables como el tamafio de la empresa o el sector en el

que se enmarca.:

» Relacion entre el tamafio de la empresa y el modelo
metodoldgico propuesto. EI modelo se ha disefiado para
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empresas con posiciones no dominantes en el mercado. Esta
definicién abarca a una amplia variedad de tamafios, por lo que
se recomienda testear el modelo en pymes de diferente
dimension. Sélo el concepto de pyme ya abarca un rango de
empresas de tamafios muy diferentes: microempresa (menos de
10 empleados y de 2 millones de euros facturacion), pequefia
empresa (menos de 50 empleados y de 10 millones de euros de
facturacion) y mediana empresa (menos de 250 empleados y de
50 millones de euros de facturacion).

= Relacion entre el sector de actividad y el modelo
metodologico propuesto. EI modelo se ha explorado en el
sector de las agencias de publicidad, por lo que se sugiere su

aplicacion en multiples casos y sectores econémicos.
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APENDICE

Apéndice 1. Resultados de las entrevistas para conocer las ventajas competitivas
de las agencias de publicidad en la Region de Murcia

RESULTADO DE LAS ENTREVISTAS

PREGUNTA: ;Cémo es el mercado de las agencias de publicidad en Murcia?

RESPUESTA ENTREVISTADO 1. “Realmente es un mercado sobre todo formado por
agencias de disefio, no por agencias de publicidad. Una agencia de publicidad la
entiendo como una empresa que ofrece servicios completos de publicidad, desde el
disefio a la ejecucién de campafias. Agencias como tales hay pocas: Portavoz,
Germinal...la mayoria restante son estudios de disefio que principalmente hacen
diseno grafico, webs, folletos, catdlogos...”. Es un mercado complejo, con muchos
estudios, desde los mas profesionalizados a multitud de auténomos con los que las
agencias no pueden competir en precio, sino a través de la calidad y el servicio”.

RESPUESTA ENTREVISTADO 2. “Es un mercado pequefio pero muy creativo, con un
grupo de empresas que han sido premiadas internacionalmente”. Podemos
distinguir en el mercado una gran agencia (Portavoz), otras que destacan por su
creatividad (Germinal, Eduardo del Fraile, Insignia, Sublima...). A partir de ahi
existen decenas de estudios de disefio, algin estudio de branding, agencias
especializadas en online (web, posicionamiento en buscadores, redes sociales,
incluso Apps...), ademas de las agencias de medios y otras empresas especializadas
en otras actividades, como fotografia, marketing directo, produccién de video,
ilustracion... Es un mercado con muchas empresas pequefias, mucho freelance y
actividad en la economia sumergida.

RESPUESTA ENTREVISTADO 3. “Un mercado muy complicado, al que la crisis ha
afectado mucho. Los clientes murcianos no suelen valorar en general los servicios
de comunicacidn, para los gerentes no es una prioridad, aunque en los ultimos afios
esta mentalidad esta cambiando. Si recortan en algo los servicios de comunicacion
y publicidad son unos de los primeros perjudicados. Las agencias estamos en una
guerra de precios que nos esta ahogando y ha provocado el cierre de empresa en el
ultimo lustro en la Regién de Murcia. Como ejemplo, una pagina web que en el
2007 podia venderse por 4.000-5.000 euros ahora la estamos vendiendo a 1.200 -
1.800 euros.

PREGUNTA: Desde su punto de vista, ;Cudl es el posicionamiento de las siguientes
empresas en el sector publicitario de la Regién de Murcia? Nombra si hay alguna
caracteristica de las mismas (sea cierta o no) que haga que sean percibidas por un
tipo de cliente como una agencia valiosa.
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Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

PORTAVOZ La mas grande Gran tamafio La de mayor
Servicio plenos de Clientes tamano
publicidad emblematicos / La mas conocida
institucionales: Ej. Lad
Cajamurcia a ¢e mayor
experiencia
PUBLICIDAD En el pasado fue Antes podria seruna  Agencia grande de
LiQUID A grande, con clientes agencia grande, Murcia aunque con
importantes y ahora parece estar en muchos problemas
campanas. Lo que decadencia actualmente
ahora representa
Portavoz
GERMINAL Alta creatividad Ha ganado muchos La agencia mas
COMUNICACION premios de creativa de Murcia
creatividad
publicitaria
INSIGNIA MK SL. Bastante creativa, noal  Alta creatividad. Se Posicionamiento
nivel de Germinal. ha fusionado con la desconocido
antigua agencia F33,
que fue en los ultimos
afios un referente en
creatividad.

INICIA Posicionamiento Posicionamiento Posicionamiento
PUBLICIDAD SL desconocido desconocido desconocido
EDUARDO DEL Conocido a nivel Hace disefo de El disenador mas

FRAILE SL nacional por sus packaging, conocido de la
premios a la especializado en Region de Murcia.
creatividad. productos de Todo lo que hace

Especializado en consumo (vino, tiene repercusion
packaging farmacia...). (premios,
noticias...).
PLAYROOM Agencia nueva, Estan especializados Posicionamiento
formadas por en campaifas para desconocido
profesionales del marcas muy
sector con mucha reconocidas en
trayectoria y buenos Murcia: Hero,
contactos (empresas Aquabona, golosinas
tipo Hero). Hacen Fini...
campafias para
productos de consumo.
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BLACK BOX Especializados en Agencia mas Posicionamiento
eventos y marketing de especializada en desconocido
lujo branding, llevan
marcas importantes
de cosmética como
Loreal
ARTRISCO SL Hace afios era el En los 90 era una de Posicionamiento
referente en las agencias desconocido
creatividad (lo que hoy importantes en
representa Germinal). Murcia. Hoy ha
Hoy ha perdido todo su desaparecido
posicionamiento. practicamente del
sector.
INDICATIVO SL Antigua agencia de Un antiguo Posicionamiento
gran tamafio en dinosaurio desconocido
Murcia, hoy debe estar practicamente
practicamente muerto.
desaparecida.
MURCIA Posicionamiento Posicionamiento Posicionamiento
COMUNICACION desconocido desconocido desconocido
SL
RECREA Posicionamiento Posicionamiento Posicionamiento
ESTUDIO desconocido desconocido desconocido
GRAFICO
ARTSOLUT Posicionamiento Posicionamiento Posicionamiento
ESTUDIO SL desconocido desconocido desconocido
AGENCIA X Posicionamiento Posicionamiento Posicionamiento
desconocido desconocido desconocido
CITRICAMENTE Posicionamiento Posicionamiento Posicionamiento
SL desconocido desconocido desconocido
LA FEDERAL DE Posicionamiento Posicionamiento Posicionamiento
VILLACIS SLL desconocido desconocido desconocido

PREGUNTA: Desde su punto de vista, ;Cudl es el posicionamiento de las siguientes
empresas en el sector publicitario de la Regién de Murcia? Nombra si hay alguna
caracteristica de las mismas (sea cierta o no) que haga que sean percibidas por un
tipo de cliente como una agencia valiosa.

Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3

PORTAVOZ Medio Medio Medio - alto
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PUBLICIDAD LiQUIDA Medio Medio Medio - alto
GERMINAL COMUNICACION Alto Alto Alto
INSIGNIA MK SL. Medio Alto Alto
INICIA PUBLICIDAD SL Medio Medio Medio
EDUARDO DEL FRAILE SL Alto Alto Medio - alto
PLAYROOM Alto Alto Alto
BLACK BOX Alto Alto Alto
ARTRISCO SL Medio Medio Medio - alto
INDICATIVO SL Medio Medio Medio
MURCIA COMUNICACION Medio Medio Medio
SL
RECREA ESTUDIO GRAFICO Medio Medio Medio
ARTSOLUT ESTUDIO SL Medio Medio Medio
AGENCIA X Medio Medio Medio
CITRICAMENTE SL Medio Medio Medio
LA FEDERAL DE VILLACIS Medio - bajo Medio Medio
SLL
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Apéndice 2. Resultado de la entrevista para la evaluacion del atractivo de los

segmentos

@ Y
PERFIL EMPRENDEDOR
\
PREGUNTA: RESPUESTA:
Describa las . .
P Hay varios tipos de
caracteristicas

clientes dentro de este
segmento. Por un lado,
muchos autbnomos que
acuden con la
capitalizacién del paro
para obtener una imagen
corporativa y una web.
Otros son proyectos
empresariales mas serios
que igualmente
demandan unos
elementos de
comunicacién basicos
para arrancar el
Proyecto.

generales que
definen a este
perfil de cliente

En general es un
segmento muy sensible al
precio, con recursos
limitados. Como aspecto
positivo, suelen estar
muy implicados en el
trabajo que se desarrolla,
ya que se trata de
proyectos personales.

PREGUNTA: Para RESPUESTA:
cada uno de los
perfiles
correspondiente
S, {Cree que son
constantes sus
necesidades de
servicios de
comunicacion a
lo largo del
tiempo?

Sus necesidades de
servicios de
comunicacion suelen ser
puntuales: quieren una
imagen corporativa y una
web y ahi termina
normalmente el trabajo.
No es un cliente que
suela volver y contratar
otros servicios.

EJECUCION DE LA ENTREVI
I

II
PYME INDUSTRIAL

\Ai

W/
RESPUESTA:

Las Pymes industriales
son empresas
normalmente familiares,
con una figura de un
gerente muy fuerte que
toma las decisiones,
aunque suele delegar la
interlocucién a un mando
intermedio.

Es un cliente dificil, al que
le cuesta valorar la
importancia que tiene la
comunicacién. Acude a
nosotros cuando quiere
renovar su imagen o ganar
mercado sobre todo a nivel
internacional, donde se da
cuenta de que la imagen es
importante.

Suelen demandar servicios
de: disefio o rediseiio de
imagen corporativa, disefio
o redisefio web, catalogos,
disefio de stands en
ferias...

RESPUESTA:

Ademas de servicios
puntuales como disefio de
identidad corporativa o
web, suelen necesitar
servicios de comunicacién
de forma mas constante:
actualizacién de catalogo,
disefio de stand en ferias,
web en varios idiomas y
posicionada en
buscadores...

LR 1|
\{,,lf\i J

GRAN MARCA
/\‘ CONSUMO
Lt ),3\
RESPUESTA:

Las grandes
empresas de bienes
de consumo (como
Hero, Golosinas Fini,
El Pozo, Estrella de

Levante...) suelen
tener departamentos
de disefio y contratan

a agencias para el
disefio de campaiias,

Es un segmento poco
conocido por parte
de la empresa. Forma
parte de los no
clientes, aunque
resulta atractivo para
la gerencia de la
empresa.

Empresas con
jerarquias muy
dificiles. Es
complicado acceder a
la persona que toma
las decisiones.

RESPUESTA:

Sus necesidades de
comunicacién son
constantes:
campafias,
promociones de
ventas, packaging
nuevos productos...
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PREGUNTA: Para
cada uno de los
perfiles
correspondiente
s, (cree que hay
una alta presion
dela
competencia por
tratar de captar
a ese segmento?
{Qué
competidores
estan mas
centrados en ese
segmento?

PREGUNTA: Para
cada uno de los
perfiles
correspondiente
s, ;Como
considera que es
la capacidad de
acceso de Murcia
Comunicacion SL
alos mismos?
(Requiere
mucho esfuerzo
este acceso?

RESPUESTA:

Hay mucha economia
sumergida atendiendo a
este segmento, asi como
disefiadores auténomos

sin los gastos de una
empresa con los que es
muy dificil competir. Es

un segmento
normalmente sensible al
precio.

RESPUESTA:

Nuestra capacidad de
acceso al cliente es buena
y poco costosa. La
mayoria de clientes de
este perfil nos llegan a
través del
posicionamiento online
de nuestra web,
escribiendo en Google la
categoria “agencia de
publicidad Murcia”. Es
decir, no es un segmento
“marquista” que busque
grandes agencias.

RESPUESTA:

En general todas las
agencias de comunicacién
tienen entre sus clientes a

Pymes de caracter
industrial, pero no conozco
a ningiin competidor que
esté centrado o
especializado en ese
segmento.

RESPUESTA:

Nuestra capacidad de
acceso al cliente es buena y
poco costosa. Bastantes
clientes de este perfil nos
llegan a través del
posicionamiento online de
nuestra web, escribiendo
en Google la categoria
“agencia de publicidad
Murcia”. Es decir, no es un
segmento “marquista” que
busque grandes agencias.

RESPUESTA:

Son las grandes
deseadas por las
agencias. Suelen
recurrir a las
agencias de mayor
tamafio y prestigio
(Portavoz, Playroom,
Germinal...).

RESPUESTA:

Nuestra capacidad de
acceso al cliente es
muy limitada. Hemos
hecho esfuerzos por
contactar con ellos y
hacerles propuestas
pero no son
receptivos a nuestra
agencia. Es un cliente
marquista al que le
gusta trabajar con las
agencias de
comunicacion mas
reconocidas.
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Apéndice 3. Resultados de la entrevista para la descripcion del modelo de
negocio

BLOQUE PREGUNTAS GUIA PARA DESCRIBIR UN MODELO DE NEGOCIO

PREGUNTA: ;Quiénes son tus clientes?
Segmentos

CEAIENES RESPUESTA: Cualquier empresa de la Region de Murcia que tenga necesidades de

comunicacion.
PREGUNTA: ;Te estas dirigiendo a diferentes tipos de clientes / segmentos?
RESPUESTA: No, nos dirigimos a cualquier empresa que necesite servicios de comunicacion.

PREGUNTA: ;Qué ofrece a los clientes en términos de productos y servicios?

Propuesta
de valor L. C L . .

RESPUESTA: Servicios plenos de comunicacién: disefio de imagen corporativa, web,
marketing, online, video, fotografia, campafias en todo tipo de medios, sefialética,
packaging...
PREGUNTA: ;Por qué los clientes contratan los servicios? ;Qué explica el éxito de la
empresa en el mercado? ;En qué se diferencia la oferta de la de otros competidores?
RESPUESTA: Una buena relacion calidad-precio, un excelente servicio de atencidn al cliente,
buen disefio y creatividad.
PREGUNTA: ;A travé ¢ canales 11 lien 1 nquista?

Canales de GU (A través de qué canales llega a sus clientes y les conquista

distribucion

RESPUESTA: En orden de facturacion:

e Ejecutivo de cuentas, que contacta directamente con los potenciales clientes
(los busca a través de bases de datos, principalmente online). Supone un 35%
de la facturaciéon aproximadamente. Supone mucho esfuerzo, partimos de bases
de datos de cientos de empresas a las que contactamos, para finalmente cerrar
unos pocos acuerdos.

e Posicionamiento en buscadores. Campafias en google.es. Supone un 40% de la
facturacion aproximadamente. Es la via mas rentable actualmente de captacion
de clientes (poco esfuerzo / bajo coste).

e Trabajo comercial del gerente, a través de contactos personales y otros. Supone
el 10% de la facturacién aproximadamente.

e El 15% de facturaciéon restante viene por diversas vias, la principal es por
trabajos a antiguos clientes. La facturaciéon por repeticién de clientes es muy
baja, una vez que terminamos el trabajo no solemos volver a trabajar para ellos.
Tener que generar nuevos clientes en cada ejercicio nos supone un gran
desgaste.

PREGUNTA: ;A través de qué canales interactia con ellos?

RESPUESTA: canales online (buscadores), teléfono y email.
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Relacién PREGUNTA: ;Qué tipo de relacién construye con sus clientes?

con clientes RESPUESTA: Es una relacion complicada, de un gran desgaste. Estamos en una espiral

continua de ajuste de precios. El cliente no valora adecuadamente los servicios de
comunicacion (no les da la importancia que tienen). La competencia es muy alta, asi que
para cerrar un acuerdo tenemos que enviar al menos 5 o 6 presupuestos. Es decir, que en la
mayoria de ocasiones el cliente tiene multiples opciones y no acaba eligiéndonos a nosotros.
El trabajo comercial es duro, muchos clientes ni siquiera nos escuchan o atienden cuando
tratamos de contactar con ellos.

Una vez que comienza el trabajo, las relaciones suelen ser buenas, de confianza. Realizamos
un seguimiento continuo del trabajo con el cliente y al final suele quedar satisfecho.

PREGUNTA: ;Tiene una estrategia de gestion de relaciones?

RESPUESTA: Tratamos de tener una relacidn muy personal con el cliente; una elevada
atencion, continuas llamadas durante el proceso de trabajo, visitas a sus instalaciones para
cerrar el acuerdo... Ademas, todos los tratos los cierra el director general, que remata el
trabajo comercial previo.

PREGUNTA: ;Cudles son los recursos mas importantes y costosos en su modelo de

Recursos fo - . -
clave negocio? Personas, instalaciones, redes, competencias...
RESPUESTA: el director general, un ejecutivo de cuentas, un disefiador, un programador
web, una web bien posicionada en buscadores.
El resto de recursos se subcontrata, cuando son necesarios. La empresa no crece y no tiene
mayor capacidad de contratacién. Funciona bien con una estructura basica minima y
subcontratando cualquier servicio que no pueda generar dentro.
Procesos PREGUNTA: ;Cuadles son las actividades y procesos clave en el modelo de negocio?
clave

RESPUESTA: El empuje comercial continuo, la presencia del director general para la gestion
de la empresa, gestion de relaciones y cierre de ventas, mantener la web bien posicionada
en Google, las actividades de disefio y programacion.

. PREGUNTA: ;Quiénes son los aliados estratégicos mas importantes?
Socios clave

RESPUESTA: Todos los proveedores que cubren los servicios que no desarrollamos dentro:
medios, fotografia, video, marketing online...

PREGUNTA: ;Cémo es la estructura de costos?

Costes
RESPUESTA: Los principales costes son de personal: gerencia, comercial, programacion y
disefio. Otros gastos incluyen el posicionamiento web y los costes de estructura fijos.
PREGUNTA: ;Cual es la estructura de los ingresos?
Ingresos

RESPUESTA: La comercializacién de nuestros servicios de comunicacidn. El cliente paga una

parte por adelantado y otra a la finalizacion del servicio.

Los precios bajan cada vez mas y se esta acercando un punto en el que no es rentable la

realizacion de trabajos. Estamos preocupados por la erosiéon continua de los margenes.
Fuente: elaboracion propia
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Apéndice 4. Resultado de entrevista contextual para su uso posterior en las
herramientas Personas y Mapa del viaje del cliente

ENTREVISTA CONTEXTUAL - I |

la empresa

Edad de la persona, cargo y
experiencia

Responsabilidad en relacién a
decisiones de comunicacién.

piensos, 2 millones de €, 30
anos.

50 afios. Gerente con 25
afios de experiencia.

Responsable de las
decisiones de comunicacion.

riego. 4 millones de £,
empresa con 10 afios.

32 afios, director del
Departamento de
produccién, 5 afios de
experiencia.

Toma las decisiones
relacionadas con la
comunicacion, aunque

siempre con la aprobacién
del gerente.

RESPUESTA RESPUESTA RESPUESTA
PREGUNTA ENTREVISTADO 1 ENTREVISTADO 2 ENTREVISTADO 3
Datos basicos: Fabricacién de instalaciones Fabricacién de electréonica Produccién de variedades
Sector, facturaciony edad de  para la elaboracion de para instalaciones de de flor cortada, 14

millones de €, empresa
con 20.

45 afios, director de
exportacién, 15 aflos de
experiencia.

Toma las  decisiones
relacionadas con la
contrataciéon de servicios
de comunicacién, aunque
siempre con la aprobacién
del gerente.

(En qué momento se
encuentra su empresa:

Es una empresa consolidada
a nivel nacional, con una

Empresa en crecimiento

Empresa muy fuerte, uno

en su comunicaciéon?

para produccién animal.

electrénica o cliente final
(instalaciones agricolas).

. o s en el sector de la de los lideres nacionales
estancamiento, crecimiento, facturacion estable. Estamos electrénica ara en el sector de la flor
otros? en proceso de invernaderos. P ; rtad Ampliament:

internacionalizar la et ade 0s. Foco a pgco _Cot ada. n (g) ame (i
apostando por mercados internacionalizada e
empresa en  mercados pm rgent . mo Asi 50% di facturacion
cercanos (europeos y Norte emergentes como Asia. 0% de su facturacio
P viene de mercados
de Africa). .
exteriores).
;Quién es el cliente relevante Fabricantes de alimentos . .
Distribuidores de Explotaciones

productoras de flores.

¢Cudanto invierte en
comunicacion?

El presupuesto hasta ahora

ha sido practicamente cero.

Vamos a un cliente final y en
el sector nos conocemos
todos, no ha hecho falta

Asistencia a ferias
internacionales, catalogos,
mantenimiento de la web.

Un presupuesto que se

reparte en: asistencia a

ferias internacionales,
catalogos, mantenimiento

¢;Fidelizar a su cliente actual?
;Generar nueva demanda de
su producto en el mercado?

en mercados exteriores.
e Ganar cuota de mercado a
la competencia.

demanda en mercados
exteriores.
e Ganar notoriedad frente

invertir en comunicacion de la web.
hasta ahora.
Cuando contrata una agencia, Principalmente: Principalmente: Principalmente:
;qué objetivo de marketing
suele buscar?: e Generar nueva demanda e Generar nueva e Generar nueva

demanda en mercados
exteriores.
e Ganar imagen frente a

;Ganar cuota de mercadoala e Ganar imagen y a clientes actuales y clientes actuales 'y
competencia? ;Posicionarse notoriedad frente a potenciales. potenciales.

ante sus clientes como algo clientes actuales y

diferente? potenciales.

;Ganar imagen? ;Ganar

notoriedad?
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ENTREVISTA CONTEXTUAL - II |

VALORE CON IMPORTANTE, IMPORTANCIA MEDIA Y POCO IMPORTANTE COMO SON
LOS SIGUIENTES ELEMENTOS DE COMUNICACION PARA SU EMPRESA

RESPUESTA RESPUESTA RESPUESTA
ENTREVISTADO1  ENTREVISTADO 2  ENTREVISTADO 3
Imagen corporativa MUY IMPORTANTE MUY IMPORTANTE MUY IMPORTANTE
Web MUY IMPORTANTE MUY IMPORTANTE MUY IMPORTANTE
BYEb dis CoEr POCO IMPORTANTE  POCO IMPORTANTE  POCO IMPORTANTE

electrénico

B2B/ Intranets

POCO IMPORTANTE

POCO IMPORTANTE

IMPORTANCIA
MEDIA

Herramientas para

distribuidor: Catalogos, MUY IMPORTANTE MUY IMPORTANTE MUY IMPORTANTE
etc.
Ferias: MUY IMPORTANTE MUY IMPORTANTE MUY IMPORTANTE
MUY IMPORTANTE EN MUY IMPORTANTE
Publicidad (campafias): REVISTAS POCO IMPORTANTE EN REVISTAS
ESPECIALIZADAS ESPECIALIZADAS
Marketing directo: POCO IMPORTANTE  POCO IMPORTANTE  POCO IMPORTANTE
Posicionamientoen 1\ popraANCIA MEDIA MAIPORIVARCLE POCO IMPORTANTE
buscadores: MEDIA
Redes sociales: POCO IMPORTANTE IMPI?A[E]T)?ECIA POCO IMPORTANTE
App méviles: POCO IMPORTANTE  POCO IMPORTANTE  POCO IMPORTANTE
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ENTREVISTA CONTEXTUAL - III

MAPA DEL VIAJE DEL CLIENTE

¢Cuando se produce
la intencion de
compra, es decir, la
necesidad de
contratar los
servicios de una
agencia de
comunicacion?

Una vez decidida la
necesidad de
compra, ;Como
busca agencias de
comunicacion/publi
cidad? ;Conoce el
sector y las
empresas de
publicidad que hay
en el mercado?
(Busca una
marca/agencia
concreta?

Una vez que ha
encontrado
agencias de
publicidad, ;Como
selecciona?

RESPUESTA
ENTREVISTADO 1

Decidimos contratar los
servicios de una
agencia porque
queriamos una imagen
profesional de la
empresa, que nos diese
caché, sobre todo ahora
que empezamos a salir
a mercados exteriores.

El gerente encarga la
tarea de seleccién de
proveedores al director
comercial, que 1) busca
en Google y 2) pregunta
a personas de confianza
de otras empresas
(prescriptores).

No conocen el sector
publicitario, no buscan

una marca, Sino una
solucion  profesional.
Buscan la categoria

“agencia de publicidad
Murcia”

En base a las paginas
web, hago una
seleccion de varias
agencias, a las que
contacto directamente
por email o teléfono.

RESPUESTA
ENTREVISTADO 2

Contratamos a una
agencia cuando
quisimos mejorar
nuestra imagen de cara
a la exportacion,
cuando empezamos a
exportar a mercados
asiaticos
principalmente.

El gerente encarga al
ingeniero jefe de
produccién la busqueda
de proveedores, que 1)
busca en Google y 2)
pregunta a personas de

confianza de otras
empresas
(prescriptores).

No conocen las

agencias de publicidad
de Murcia, asi que no
buscan nombres
concretos.

Preselecciono un grupo
de empresas, segun el
feeling que me den sus
webs, para contactar

directamente con ellas.

RESPUESTA
ENTREVISTADO 3

Necesitamos los servicios de
una agencia para acciones de
mantenimiento: actualizacion
del catalogo, actualizacion
web, material para ferias...

No buscan normalmente
porque ya tienen proveedor.
En este caso concreto
buscaron una nueva agencia
por descontento con su
proveedor.

Buscaron una nueva agencia a
través de Google. Se encarga el
director de exportacién, por
orden del gerente.

Practicamente no conocen el
sector de la publicidad, salvo
la agencia con la que han
trabajado y algiin nombre que
les suena algo mas. No buscan
una agencia de renombre, sino
un buen servicio.

Escribo un correo a las 3-4
agencias que me han parecido
mas profesionales y que mejor

servicio pueden dar a mi
empresa.

Para profundizar en los criterios por lo que selecciona o no a una agencia, responda si es muy
importante, relativamente importante o poco importante cada criterio a la hora de su seleccidon:

Precio MUY IMPORTANTE MUY IMPORTANTE MUY IMPORTANTE
(ni muy alto ni muy bajo, (precio de mercado) (pero ni mucho menos
precio medios) definitivo)
Disefio RELATIVAMENTE MUY IMPORTANTE RELATIVAMENTE
IMPORTANTE IMPORTANTE
(que hagan un buen
(un disefio correcto) diseo)
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Creatividad

Agencia de
publicidad con
servicios plenos

Especialista en su
sector

Experiencia (afios y
clientes)

Agencia de gran
tamaio y grandes
clientes

Otros aspectos
importantes a la
hora de seleccionar
una agencia

POCO IMPORTANTE

(un trabajo correcto y
profesional, nada mas)

POCO IMPORTANTE

MUY IMPORTANTE
(fundamental que
entienda mi sector, ver
ejemplos de empresas
similares)

MUY IMPORTANTE

POCO IMPORTANTE (una
agencia asi no hace caso a
los clientes pequeiios)

Honradez (que no te
engafien).

Criterio (que sepan de lo
que hablan y aconsejen
bien), muchas veces
desconocemos el
mercado y queremos que
nos orienten.

Proactividad (que
muestren interés y hagan
propuestas).

POCO IMPORTANTE

RELATIVAMENTE
IMPORTANTE

MUY IMPORTANTE

MUY IMPORTANTE

POCO IMPORTANTE
(prefiero ver a una
empresa con clientes
pequefios y buenos
trabajos)

Que propongan ideas,
no que se limiten a
pasar un presupuesto

con web, catalogos, etc.

Que se desplacen a
nuestras oficinas.

POCO IMPORTANTE

POCO IMPORTANTE

MUY IMPORTANTE (que
tenga ejemplos de clientes
del sector agricola)

MUY IMPORTANTE

POCO IMPORTANTE

Adaptarse a los picos de
trabajo (eficacia en
momentos clave;
actualizacion de catalogos,

preparacion de ferias, etc...).
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ENTREVISTA CONTEXTUAL - IV |

A CONTINUACION LE MOSTRAMOS ALGUNAS DE LAS WEBS DE LAS PRINCIPALES
AGENCIAS DE MURCIA. NAVEGUE POR ELLAS Y VALORE SUS SERVICIOS EN RELACION A

LOS SIGUIENTES CRITERIOS:

AGENCIA: Portavoz

RESPUESTA RESPUESTA
RESPUESTA
ENTREVISTADO 1 EN TRE\;ISTADO ENTRE\:I)’ISTADO
Precio: ALTO, MEDIO, BAJO ALTO ALTO ALTO
Disefio: BUENO, NORMAL, MALO BUENO BUENO BUENO
Creatividad ALTA, MEDIA, BAJA MEDIA ALTA MEDIA
Agencia de publicidad con servicios plenos Si Si Si
(disefo, campanas en medios...) SI, TAL VEZ,
NO
Especialista en su sector SI, TAL VEZ, NO NO NO NO
Experiencia (afios y clientes): ALTA, MEDIA, ALTA ALTA ALTA
BAJA
Agencia de gran tamafio y grandes clientes si Si Si
S, TAL VEZ, NO
;contrataria a esta agencia como proveedora NO NO NO
- L ”
de servicios de csoiml\}lgl(l:)zacllz%nEde su empresa?: (demasiado (Trabaja para (clientes
T grande, no es para clientes como demasiado
nosotros) Cajamurcia, grandes)
grandes marcas.
No seriamos
importante para
ella)
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LOS SIGUIENTES CRITERIOS:

ENTREVISTA CONTEXTUAL -V

A CONTINUACION LE MOSTRAMOS ALGUNAS DE LAS WEBS DE LAS PRINCIPALES
AGENCIAS DE MURCIA. NAVEGUE POR ELLAS Y VALORE SUS SERVICIOS EN RELACION A

AGENCIA: Germinal Comunicacion

g

RESPUESTA RESPUESTA
D s 0§ = RESPUESTA
® u o A ENTREVISTADO 1 ENTRE\;ISTADO ENTRE\;ISTADO
=4 B
2 #*
Precio: ALTO, MEDIO, BAJO ALTO ALTO ALTO
Disefio: BUENO, NORMAL, MALO BUENO BUENO BUENO
Creatividad ALTA, MEDIA, BAJA ALTA ALTA ALTA
Agencia de publicidad con servicios plenos TAL VEZ SI TAL VEZ
(disefio, campafias en medios...) SI, TAL VEZ,
NO

Especialista en su sector SI, TAL VEZ, NO NO NO NO

Experiencia (afios y clientes): ALTA, MEDIA, ALTA ALTA ALTA

BAJA
Agencia de gran tamafio y grandes clientes si Si Si
S, TAL VEZ, NO
;contrataria a esta agencia como proveedora NO NO NO
de servicios de comunicacién de su empresa?: o . .
Si NO. PUEDE (son “artistas”, (demasiado (Es una agencia
T para temas creativos, y no para otros
creativos bien paratrabajaren  sectores: cultura,
pero para el sector  nuestro sector) etc. No para
agroindutrial) nuestra
empresa)
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LOS SIGUIENTES CRITERIOS:

ENTREVISTA CONTEXTUAL - VI

A CONTINUACION LE MOSTRAMOS ALGUNAS DE LAS WEBS DE LAS PRINCIPALES
AGENCIAS DE MURCIA. NAVEGUE POR ELLAS Y VALORE SUS SERVICIOS EN RELACION A

AGENCIA: Playroom

José Javier Ruiz Cartagena

ROOM B -a
YO ¥ tengilam RESPUESTA RESPUESTA
= Aquaservice RESPUESTA
I o ENTREVISTADO 1 EN TRE\QISTADO ENTRE\;ISTADO
gl = ‘B I ENE.T
Precio: ALTO, MEDIO, BAJO MEDIO ALTO ALTO
Disefio: BUENO, NORMAL, MALO BUENO NORMAL BUENO
Creatividad ALTA, MEDIA, BAJA MEDIA MEDIA ALTA
Agencia de publicidad con servicios plenos SI SI TAL VEZ
(disefio, campafias en medios...) SI, TAL VEZ,
NO
Especialista en su sector SI, TAL VEZ, NO NO NO NO
Experiencia (afios y clientes): ALTA, MEDIA, ALTA ALTA ALTA
BAJA
Agencia de gran tamafio y grandes clientes si Si TAL VEZ
S, TAL VEZ, NO
;contrataria a esta agencia como proveedora NO NO NO
de servicios de comunicacién de su empresa?: .
Si NO. PUEDE (parece que se (no tiene (no buscamos
P dedica a hacer experiencia en hacer anuncios,
anuncios para sectores no es una
marcas como industriales) agencia para
Hero) nosotros)
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ENTREVISTA CONTEXTUAL - VII

A CONTINUACION LE MOSTRAMOS ALGUNAS DE LAS WEBS DE LAS PRINCIPALES
AGENCIAS DE MURCIA. NAVEGUE POR ELLAS Y VALORE SUS SERVICIOS EN RELACION A
LOS SIGUIENTES CRITERIOS:
AGENCIA: Recrea
RESPUESTA RESPUESTA
s RESPUESTA
m_ ENTREVISTADO 1 ENTRE\;ISTADO ENTRE\:/%ISTADO
o 4
Hoy nos levanteamos con
nueva imagen
Precio: ALTO, MEDIO, BAJO MEDIO MEDIO MEDIO
Disefio: BUENO, NORMAL, MALO NORMAL NORMAL NORMAL
Creatividad ALTA, MEDIA, BAJA MEDIA ALTA MEDIA
Agencia de publicidad con servicios plenos
(disefo, campanas en medios...) SI, TAL VEZ, TAL VEZ NO TAL VEZ
NO
Especialista en su sector SI, TAL VEZ, NO NO NO TAL VEZ
Experiencia (afios y clientes): ALTA, MEDIA, MEDIA ALTA MEDIA
BAJA
Agencia de gran tamafio y grandes clientes
8 8 ) ye NO NO NO
SI, TAL VEZ, NO
;contrataria a esta agencia como proveedora
de servicios de comunicacién de su empresa?: PUEDE PUEDE PUEDE
Si, NO, PUEDE
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ENTREVISTA CONTEXTUAL - VIII

A CONTINUACION LE MOSTRAMOS ALGUNAS DE LAS WEBS DE LAS PRINCIPALES
AGENCIAS DE MURCIA. NAVEGUE POR ELLAS Y VALORE SUS SERVICIOS EN RELACION A
LOS SIGUIENTES CRITERIOS:

AGENCIA: Murcia Comunicacién SL

RESPUESTA RESPUESTA
WEB RESPUESTA
) ENTREVISTADO 1 ENTRE\;ISTADO ENTRE\;ISTADO
MURCIA COMUNICACION SL
Precio: ALTO, MEDIO, BAJO MEDIO MEDIO MEDIO
Disefio: BUENO, NORMAL, MALO NORMAL NORMAL NORMAL
Creatividad ALTA, MEDIA, BAJA MEDIA ALTA MEDIA
Agencia de publicidad con servicios plenos
(disefio, campanas en medios...) SI, TAL VEZ, TAL VEZ NO TAL VEZ
NO
Especialista en su sector SI, TAL VEZ, NO NO NO TAL VEZ
Experiencia (afios y clientes): ALTA, MEDIA, MEDIA ALTA MEDIA
BAJA
Agencia de gran tamafio y grandes clientes
8 8 3 ye NO NO NO
SI, TAL VEZ, NO
;contrataria a esta agencia como proveedora
de servicios de comunicacién de su empresa?: PUEDE PUEDE PUEDE
SI,NO, PUEDE
José Javier Ruiz Cartagena 255



