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Iris Maria Vélez Osorio

Conceptos Basicos

Innovacion: es la creacion y puesta en marcha de ideas novedosas para la generacion de mejores
procesos, productos y servicios al interior de la organizacion para ofertarlos a los consumidores y
entregarles un valor superior.

Estrategia innovadora: la innovacion estratégica se puede definir como el proceso de creacion
de la misma ventaja competitiva, pero esta vez con una optimizacion tecnoldgica, donde los
productos y servicios estan en constante cambio, y la organizacion por su parte crea valor no
desde el producto o servicio en si mismo sino desde distintos procesos asociados como el servicio
al cliente y la gestion efectiva de la cadena de valor.

Innovacion Social: corresponde a novedades que afectan positivamente a comunidades, grupos de
interés y medio ambiente, bien sea desde el mismo servicio ofrecido, practicas sociales o procesos
internos de la organizacion como reciclaje, reutilizacion del agua, otras fuentes de energia, entre
otros.

Innovacion en Método Organizativo: pertenece a nuevas formas en el espacio fisico, en las
funciones asignadas a los empleados, a una estructura organizacional distinta, a unas formas
de relaciones externas diferentes con los grupos de interés (proveedores, clientes, accionistas,
comunidad, entre otros).

Innovacion en Producto: considera la creacion total de un bien o servicio con aspectos Unicos que
no se han visto en el mercado o que para la organizacion son novedosos, también es posible la
mejora de un bien o servicio, a partir de modificaciones que son percibidas por el cliente como un

valor agregado.
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Innovacion en Procesos: las organizaciones modifican sus procesos productivos, estos pueden
implementarse totalmente nuevos, asi mismo, pueden cambiar actividades internas en la
organizacion logrando mejoras en las actividades de la cadena de valor que se relacionan con el
proceso de transformacion.

Innovacion en Método de Comercializacion: busca nuevas formas de hacer llegar un bien o
servicio al mercado, incluyendo ventas online, también presenta modificaciones de empaque,
presentacion, promocion y distribucion.

Entendiendo la Innovacion

Esta guia de trabajo es el resultado de dos afios de investigacion en el sector servicios y
manufacturero, a partir de distintosacercamientos enempresas de ambos sectores que permitieron
recoger informacion relevante para construir una guia corta y sencilla para empresarios que
inician sus pasos en la estrategia de innovacion; este documento se compone de tres partes, cada
una con actividades detalladas que se encadenan al final para la construccion de innovaciones en
producto, proceso, método organizativo y método comercial.

La primera parte busca poner al empresario a tono con sus caracteristicas internas, reconociendo
sus capacidades mas importantes y otras por fortalecer, el sequndo apartado corresponde a una
mirada externa a su entorno competitivo (sector) y entorno general, que de manera detallada le
permite revisar los elementos que afectan su quehacer organizacional, finalmente, se combinan
ambas experiencias para desarrollar una estrategia adecuada de innovacion, que permita trazar
el camino hacia distintas formas de innovacion, segun las posibilidades de la organizacion, las
caracteristicas de su sector y los retos del entorno.

Crear la estrategia de innovacion si bien no es una tarea sencilla, resulta interesante desde
distintas perspectivas en la organizacion, por tanto, invitamos a nuestro lector a aplicar los pasos
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con distintos equipos de trabajo, interdisciplinares, dispuestos al proceso de aprendizaje y lo mas
importante conocedores de su organizacion, para que puedan realizar el recorrido que se expone
y finalmente llegar a un consenso respecto a la estrategia de innovacion que mejor corresponde
a su organizacion.

Los pasos en detalle corresponden a:

Parte 1: identificar los recursos y capacidades actuales de su organizacion con el fin de reconocer
sus debilidades y fortalezas para la gestion de la innovacion.

Parte 2: establecer la relacion que tiene su organizacion con el sector y con el entorno en general,
donde se manifiestan las amenazas y oportunidades que debe enfrentar su organizacion.

Parte 3: Identificar las opciones de innovacion en su organizacion segun el analisis interno y externo,
finalmente se define la estrategia de innovacion de la organizacion y se muestran herramientas de

trabajo en equipo para su implementacion y seguimiento.
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Primera Parte

—_—
1

Andlisis Interno
(recursos y capacidades)

Fortalezas Debilidades Sector ggr?gpgl

Fuente: Elaboracion Propia

Reconociendo sus recursos
y capacidades
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Reconociendo sus Recursos y Capacidades

Objetivo:

Identificar recursos y capacidades de su organizacion para la innovacion.
Guia

Considere recursos como todo tangible e intangible que cualquier organizacion de su sector pueda
adquirir o subcontratar, puede revisar la cadena de valor (véase la figura de cadena de valor) para
mayor orientacion, asi como las Actividades Cientificas, Tecnoldgicas y de Innovacion (ACTI)?
clasificadas asi:

e Adquisicion de maquinaria y equipo.

e Actividades de investigacion y desarrollo (1+D).

e Adquisicion de tecnologias de la informacion y telecomunicaciones (TIC).

e Asistencia técnica y consultoria.

e Ingenieria y disefo industrial.

e Formacion y capacitacion.

e Transferencia de tecnologia y mercadotecnia.

Para las capacidades identifique todas las habilidades que su compania posee y que son dificiles de
imitar por parte de un competidor, especialmente aquellas que le han permitido tener una posicion

1 De acuerdo con la informacion del boletin técnico de la Encuesta de Desarrollo e Innovacion Tecnologica
Sector Servicios y Comercio (EDIT) 2014.
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ventajosa en el mercado. Algunas capacidades clave son: adaptacion, distribucion en tiempo
récord, elaboracion de bienes o creacion de servicios Unicos, sistema logistico de avanzada, know
how del personal, materia prima patentada, sistema de distribucion en tiempo real, maquinaria

y /o procesos exclusivos para la organizacion.

Actividad

1. ldentifique de manera individual la mision y vision de su organizacion, reconozca la palabra
clave comun entre ellas y ubiquelas en el recuadro gris. Indique cual es el valor agregado

que ofrece la organizacion para sus clientes, escribalo en el recuadro verde.

Mision Vision

15
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Ahora repita el ejercicio en pequefios grupos por drea de trabajo.

Oferta de valor

Algunas preguntas complementarias para la discusion:

16

Dentro de la estructura organizacional ;se cuenta con un departamento creativo o de
investigacion y desarrollo?

En el caso de los procesos existentes, ;cada cuanto se hace revision para hacer mejoras
en los procesos en todas las actividades primarias y secundarias (compras, contratacion,
servicio al cliente, recepcion, botones, entre otros)?

;Cuando se presentan nuevas ideas en la organizacion, qué area o areas se encargan de
desarrollarlas?

Elaboren una puesta en comun de la informacion y describala en el siguiente apartado,
socialice con todo el equipo y generen una sola idea de creacion de valor de su organizacion:
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Oferta de valor
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2. Analisis interno de diez recursos y diez capacidades para la innovacion

Por favor describa en la siguiente tabla los recursos disponibles

Nombre de la organizacién
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En el siguiente cuadro por favor describa, como estos diez recursos sumados al recurso humano
disponible y la experiencia de la organizacion, se consideran capacidades.

Relacidn recursos
y capacidades
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Ahora que ya reconoce la diferencia entre sus recursos y capacidades, por favor, liste al menos diez
capacidades importantes para su gestion y éxito en el mercado:

Nombre de la organizacion

20
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Analisis Interno: reconociendo mis debilidades y fortalezas

El sector hotelero colombiano esta cobijado por la Ley General de Turismo o Ley 300 de 1996, cada
hotel debe estar incluido en la norma técnica sectorial NTSH 006 que clasifica a los hoteles por
estrellas, y contar con el Registro Nacional de Turismo previo registro ante Camara y Comercio.
La principal entidad regulatoria del sector es la Superintendencia de Servicios, sin embargo,
COTELCO la Asociacion Hotelera y Turistica de Colombia, es la principal agremiacion que registra,
dinamiza y fortalece el sector, también existe FONTUR como Fondo Privado para el Turismo.

Los servicios de hoteleria y hospedaje se encuentran estandarizados a través de Normas Técnicas
Sectoriales NTSH (Mincit, 2017) asi:

e Norma Técnica Sectorial Colombiana NTSH 001. Establecimientos de alojamiento y
hospedaje.

e Norma de competencia laboral. Realizacion de actividades basicas para la prestacion del
servicio, 2003.

e Norma técnica Sectorial Colombiana NTSH 002. Establecimientos de alojamiento y
hospedaje. Norma de competencia laboral. Informacion a clientes, atencion de sugerencias

y reclamaciones de acuerdo con politicas de servicio, 2003.

e Norma Técnica Sectorial Colombiana NTSH 003. Establecimientos de alojamiento y
hospedaje. Norma de competencia laboral. Prestacion de servicio de recepcién y reservas
conforme a manuales existentes, 2003.

e Norma Técnica Sectorial Colombiana NTSH 004. Establecimientos de alojamiento y
hospedaje.

21
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Norma de competencia laboral. Atencion del area de conserjeria de acuerdo con el manual
de procedimientos, 2003.

Norma Técnica Sectorial Colombiana NTSH 005. Establecimientos de alojamiento y
hospedaje.

Norma de competencia laboral. Manejo de valores e ingresos relacionados con la operacion
del establecimiento, 2003.

Norma Técnica Sectorial Colombiana NTSH 006 | (actualizacién). Clasificacion de
establecimientos de alojamiento y hospedaje. Categorizacion por estrellas de hoteles,

requisitos, 2009.

Norma Técnica Sectorial NTSH 007. Posadas turisticas, requisitos de planta y servicios,
2005.

Normal Técnica Sectorial NTSH 008 | (actualizacion). Alojamientos rurales, requisitos de
planta y servicios, 2011.

Norma Técnica Sectorial Colombiana NTSH 009. Apartamentos turisticos, requisitos de
planta y servicios, 2008.

Norma Técnica Sectorial Colombiana NTSH 0010. Apartahoteles, requisitos de planta y
servicios, 2008.

Norma Técnica Sectorial Colombiana NTSH 0012. Recintos de campamento o camping,
requisitos de planta y servicios, 2014.

Norma Técnica Sectorial Colombiana NTHS 0013 Hostales. Requisitos de planta y servicios
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Estas normas les permiten a los hoteles contar con unos minimos necesarios para ofrecer el
servicio de hospedaje, especialmente a causa de la diversidad de servicios ofrecidos que van desde
el hotel tradicional hasta posadas, hostales, lugares de paso, apartamentos turisticos y servicios
rurales y de camping, se requieren entonces unos elementos estandar para el cumplimiento de
calidad en el servicio. El sector hotelero con su gran diversidad, presenta dos principales retos
para ser estudiados: primero, dada su particularidad, los servicios deben ofrecer valor adicional
para el consumidor de forma permanente, por lo que se requiere una innovacion constante tanto
en el proceso como en la entrega final del servicio; segundo, su desempefio debe ser competitivo,
para lo que puede hacer uso de innovacion en distintas esferas de acuerdo al origen mismo y
funcionamiento del hotel, abarcando desde actividades de innovacion tecnolégica, innovacion de

procesos, innovacion de servicios, método de comercializacion, distribucion e innovacion social.

Actividad

De acuerdo con este panorama general, ya cuenta con una lista de recursos y capacidades basicos,
algunos mas fuertes que otros, ahora vamos a comparar esos recursos y capacidades frente a lo
que exige el sector especialmente frente a la norma técnica, scuales son sus principales falencias?
;Cuales de esos recursos y de esas capacidades le pueden ayudar para superar esas dificultades?

;Cuales son sus fortalezas?
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Nombre de la organizacién

Fortalezas

Debilidades
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Segunda Parte

® S’queholders y

® Fuerzas

Sector Factores
Competitivo Externos

El sector hotelero, el entorno y su

organizacion
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El Sector Servicios: subsector hoteles

De acuerdo con el Ministerio de Industria y Turismo - MINCIT (2017) el sector hoteles y
restaurantes del Valle del Cauca aportan un 3,4 % al PIB nacional, siendo el sector servicios en
general el que aglutina el 30 % de la poblacion ocupada del Valle del Cauca, el cluster turistico
donde se encuentran, entre otros. El subsector hotelero genera en las zonas costeras importantes
ingresos para la poblacion y representa una de las principales fuente de empleos informal y formal
para sus pobladores; la existencia de diferentes rutas turisticas, tipos de turismo e importantes
inversiones para el mejoramiento del sector, hace de los hoteles unos gestores importantes del
servicio eficiente y de calidad, que en el largo plazo permitan al sector servicios colombiano ser
competitivo frente a otros paises latinoamericanos; la estrategia a futuro de acuerdo con MINCIT
(2014) consiste en certificar en calidad y generar apuestas innovadoras para el sector turistico y
el sector hotelero en particular.

Por su parte, y como se menciond anteriormente, la innovacion en el sector hotelero cuenta con
diversas facetas, especialmente, dada la clasificacion especifica que se tiene dentro del sector,
de acuerdo con el tipo de turismo que busca el consumidor, MINCIT (2017) indica que existen

distintos corredores turisticos, lo que significa distintos servicios asociados al hospedaje:

e Turismo capacitado y formado.

e Turismo seguro.

e Turismo educado.

e Turismo responsable.

e Formalmente establecido.

e Turismo con mas y mejor infraestructura.
e Turismo de calidad.

e Turismo para la paz”.

26
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Analisis del Sector

Objetivo:

Identificar las caracteristicas del sector y los stakeholders que limitan o ayudan en las practicas de
innovacion en su organizacion.

Guia

Enestafaseidentificara dos niveles, el primero donde reconoce cuales son las tendencias del sector,
qué caracteristicas y oportunidades de negocio ofrece el sector; en el seqgundo debe especificar
todos los actores que puedan afectar a su organizacion, empezando con sus competidores,

proveedores, siguiendo con los sustitutos, clientes y posibles entrantes.

27
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Actividad

1. Elabore una lista de grandes tendencias y frente a cada tendencia una oportunidad de
negocio.

Tendencias del Sector Oportundades de Negocio

28
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Actividad

2. En cada apartado identifique los actores clave y el nivel (positiva, regular o negativa) de
relacion con cada uno. Al final identifique en cual de esas relaciones requiere trabajar mas

para construir su estrategia de innovacion.

Competidores:

: Proveedores:

Sustitutos: (

Clientes:
[)

Posibles Entrantes

29
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Analisis Externo

Objetivo:
Identificar los factores externos que limitan o ayudan las practicas deinnovacion en su organizacion.

Guia

Para complementar el ejercicio de analisis externo se reconocen los elementos que su organizacion
no puede controlar, factores socioculturales, politicos, econémicos, tecnolégicos, ambientales
o demograficos que pueden afectar positiva o negativamente a la organizacion y que generan
amenazas y oportunidades.

Actividad

Segun el pais en el que se encuentra ubicada su organizacion, describa por cada factor cinco
elementos clave de la realidad de su organizacion, deben documentarse en términos de cifras e
indicadores que le permitan contar coninformacion actualizada respecto al entorno organizacional,
en frente exponga la oportunidad o la amenaza que se deriva, recuerde cada factor solo puede

representar una amenaza o una oportunidad, no puede presentar ambas.

Fctores Ambiantales  Oportunidades Amenazas
| | |

| | |

Fctores

Demogrdficos Oportunidades Amenazas
| | |

| | |
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Fctores
Socioculturales

Fctores Politicos

Fctores Tecnoligicos
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Oportunidades
|
H

Oportunidades

Oportunidades
|
|

Oportunidades

Amenazas
H
N

Amenazas

Amenazas
|
N

Amenazas
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La Estrategia de Innovacion
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Definiendo la Estrategia de Innovacion
Objetivo:

Reconocer la situacion de su organizacion frente al sector y entorno que le permite o impide
construir una estrategia exitosa de innovacion.

Guia

Para llegar a la construccion de la estrategia con su equipo de trabajo debe reconocer la matriz
DOFA de su organizacion, la cual corresponde a un mapa general de su organizacion frente al

entorno.

Actividad

Por favor detalle en la siguiente matriz DOFA, de acuerdo con los ejercicios previos, las fortalezas
y debilidades de su organizacion, las caracteristicas externas, amenazas y oportunidades. Con su

equipo de trabajo filtre los tres elementos que considere mas importantes.
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Actividad

Por favor elabore una lista de posibles estrategias, en este caso no se utilizara el tipico cruce de
la matriz DOFA, sino que de forma general planteara con su equipo estrategias que le ayuden a
afrontar los aspectos negativos y potenciar las caracteristicas positivas de su organizacion.

Estrategias para afrontar
aspectos negativos

Estrategias para potenciar

caracteristicas positivas

36
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Definiendo la Estrategia de Innovacion

La innovacion estratégica se convierte para las empresas del sector servicios en una de las
mayores fuentes de productividad y competitividad, especialmente para aquellas organizaciones
que buscan ingresar a mercados internacionales, la estrategia ha sido definida como el proceso
que permite generar una posicion competitiva superior en el mercado (Porter, 1979), pero su
evolucion en los Gltimos 20 anos ha incluido otros temas que van desde la responsabilidad social
corporativa, la creacion de valor, el valor compartido, y finalmente la innovacion como un factor

determinante. Por tanto,

La innovacion estratégica se puede definir como el proceso de la creacion de la
misma ventaja competitiva pero esta vez con una optimizacion tecnoldgica, donde
los productos y servicios estan en constante cambio y la organizacion por su parte
crea valor no desde el producto o servicio en si mismo sino desde distintos procesos
asociados como el servicio al cliente y la gestion efectiva de la cadena de valor. (Vélez,

2017,2018)
Tipos de Innovacion

Ya se ha establecido la situacion actual de la compafia, se identificaron recursos, capacidades,
situacion frente al sector y el entorno, elabord una lista de posibles estrategias, ahora debe
complementar su analisis con lo que espera en el area de innovacion.

A continuacion, se presentan algunas preguntas e instrumentos para la construccion de ideas
de innovacion por cada tipo, una vez tenga algunas propuestas las integrara con las estrategias
planteadas después del analisis DOFA, clasificandolas por factibles y novedosas. Las mejores seran

sus estrategias de innovacion.
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Innovacion de Producto

En los grupos de trabajo reflexione sobre su producto (servicio) y como ha evolucionado durante
el tiempo, elabore algunas preguntas, por ejemplo:

e ;Durante el afio cuantos paquetes de servicios o servicios novedosos se ofrecen al
consumidor?

e ;Estos servicios se disenan pensando en...?

Actividad

Utilice el Customer Journey como herramienta para identificar la percepcion de sus clientes
frente a lo que su servicio les ofrece, es un analisis general representativo donde se identifican las
fases previas a la compra, la adquisicion, emociones del cliente, sus dudas y consultas, asi como

debilidades de la experiencia del consumidor con sus servicios.

Customer Journey

Serviciopost venta

BUsqueda de recompra
informacion contacto y servicio
compra al cliente

Uso del servicio
front desk
Servicios
complementarios

38
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Innovacion del Proceso Productivo

Para entender el proceso de creacion del servicio se deben identificar todas las actividades
(primarias y secundarias) de su cadena de valor, hacer algunas preguntas reflexivas sobre la
situacion actual y posibilidades de mejora. Ademas, se debe revisar el Service Blueprint que,
ampliamente reconocida desde 1984, permite hacer un seguimiento desde la perspectiva del

consumidor de los procesos asociados y opciones de mejora en las organizaciones de servicio.

La cadena de valor es un conjunto de actividades que se componen de dos grupos: 1) las
actividades primarias que corresponden a los procesos que realizan la transformacion de insumos,
por ejemplo, logistica, marketing y ventas, operaciones, servicio al cliente; 2) las actividades
secundarias se encargan de traer los insumos necesarios para todo el proceso, por ejemplo,
compras, recursos humanos, infraestructura, tecnologias, entre otros; la integracion de ambas
actividades debe conducir a la generacion de valor para la organizacion. La cadena de valor
permite que el cliente obtenga un valor intangible no representado en el producto en si, sino en la
experiencia de consumo del cliente con el producto. Para establecer estas actividades se pueden

realizar las siguientes preguntas:

e ;La organizacion tiene en cuenta las recomendaciones de proveedores para realizar
mejoras en los procesos asociados con el servicio final?

e Durantelos Gltimos cinco afios scuantas veces se ha hecho compra o renovacion de equipos
para la mejora de procesos dentro de la organizacion?

e ;Son bien gestionados los tiempos en cada uno de los procesos de su cadena de valor?

39



Creando su estrategia de innovacion
Guia para el sector hotelero

Actividad

Describa su Cadena de Valor y Service Blueprint, reconozca sus opciones de mejora.

Cadena de Valor

Actividades
Secundarias o
de apoyo

Actividades
Primarias

5 Logisticq,
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Service Blueprint

Segun la categoria diligencie de forma horizontal cada factor asociado:

Evidencia fisica del servicio

(Instalaciones, menu,recepcion,entre otros)

Recuerden incluir antes, durante y después:

Actividades del cliente

(Check-in, registro, solicitudes,etc.)

Front-Stage:

Empleados visibles para elcliente

Guest Services, Botones, meseros, entre otros...

Recuerden incluir antes, durante y después:

Actividades del cliente

(Chef, jefe de recepcidn, mantenimiento, aseadoras )

Se obtienen de su cadena de valor

Procesos de Apoyo

(Actividades y sistemas que ayudan, software de reservas y procesamiento
de alimentos)

41
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Para los Ultimos dos métodos, son los empleados los que van a generar de forma creativa las
propuestas de innovacion a partir de su perspectiva sobre la prestacion del servicio y sus tareas
diarias en cada departamento, se le pedira a cada uno conformar equipos por areas para elaborar
un pitch o video corto con propuestas de innovacion en comercializacion y formas organizativas,
cumpliendo los siguientes factores: situacion o problema, solucion, factibilidad, costos, novedad,

impacto esperado. Cada pitch no debe pasar de tres minutos.

Innovacion Método de Comercializacion

Algunas preguntas de utilidad:
e ;Lapaginaweby sistemadereservasonline esta actualizada, cumple con los requerimientos
del cliente?
e ;La organizacion realiza mejoras en las areas de mercadeo y ventas?

e Enelareadeservicioalclienteyrecepcion;quétan frecuente sonlas mejoras einnovaciones

en el proceso de hospedaje y check-out?

Innovacion Método Organizativo

e ;La organizacion realiza cambios en las funciones de los empleados o en la estructura
corporativa para mejorar la gestion organizacional?
e ;lLas relaciones de los empleados con la comunidad y stakeholders buscan la mejora

continua?
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Actividad

Unavezse presentan las propuestas, seleccione tres por cadainnovacion, asignelas a varios equipos
para convertirlas en realidad en el mediano plazo. A continuacion, ubique ideas, responsables y
recursos:

Ideas de Innovacién en

Método Organizativo y Responsabilidades Recursos
Comercializacién
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Innovacion Social y Ambiental

e ;Laorganizacion cuenta con innovacion social en alguna o algunas de las siguientes areas?
(puede senalar varias)

e ;Generan un proceso adecuado de residuos, asi como de disminucion en el uso energético
y de agua?

Actividad

;Qué esfera puedo impactar a partir de mi servicio, y desde qué proceso en particular lo puedo hacer?

Social Ambiental Econdémico

Comunidad. Entorno ecoldgico. Sostenibildad
empresarial.

Madres cabeza Eco-Innovacion. Start-up.

de familia.

Cliente. Residuos. Proyectos en alianza.

Clientes de estratos Eficiencia de Inversion en

socioeconémicos recursos. diversificacion.

vulnerables.

Organizaciones sin Reciclaje. Grupos empresariales.

animo de lucro.
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Actividad

Ahora agrupe todas las propuestas de innovacion y clasifiquelas segin novedad y factibilidad:

Innovacion Novedad para Novedad para

la organizacion la mercado Factibilidad

([ @ S @ Si @ Si
o @ No @ No @ No
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Consideraciones Finales

Para el trabajo de elaboracion de la estrategia de innovacion y su seguimiento busque la
conformacion de equipos por areas al inicio, pero al final cuando se encuentre en la parte tres,
busque equipos interdisciplinares, de tal manera que todo el personal en distintas areas logre
trabajar en equipo en el disefo de estrategias que involucren a todas las areas organizacionales,
siga el siguiente esquema de trabajo.

\

Creatividad

Pensamiento!
individual

Innovacion
Equipos o Unidades

de Gestion

«

Primero desarrolle el potencial individual a partir de discusiones generalizadas o lluvias de ideas,
luego conforme equipos que busqueny ponga informacion a disposicion de todos, después combine
equipos para la toma de decisiones y al final elaboren una lista de actividades para el cumplimiento
de la estrategia con responsables por areas y con nombres propios. Indique el tiempo e indicador

Recomendacion:

establecido para el cumplimiento de cada actividad.
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E sta guia de trabajo es el resultado de dos afios de
investigacion en el sector servicios y manufacturero,
a partir de distintos acercamientos en empresas de
ambos sectores que permitieron recoger informacion
relevante para construir una guia corta y sencilla para

empresarios que inician sus pasos en la estrategia de
innovacion; este documento se compone de tres partes,
cada una con actividades detalladas que se encadenan al
final para la construccién de innovaciones en producto,
proceso, método organizativo y método comercial.
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