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1.1 Tendencias Globales 

Dentro del contexto mundial, podemos encontrar grandes tendencias económicas 

globales, una de ella es la muy conocida estrategia de transferir grandes plantas 

de manufactura a países en vías de desarrollo como México. 

Esta estrategia ha tenido su auge en México a partir de los años 80s, cuando 

se abrieron las fronteras al comercio internacional y se intensificó cuando se firmó 

el tratado de libre comercio de América del Norte con Estados Unidos y Canadá, 

en donde México demostró rápidamente su capacidad competitiva en las áreas de 

manufactura.  

Es un hecho aceptado, que las empresas multinacionales (EMN) buscan la 

ubicación de una mayor proporción de su investigación y desarrollo fuera de sus 

países de origen, esto hace que se distribuyan las actividades de investigación y 

desarrollo de manera descentralizada, dispersa y distribuida espacialmente a nivel 

mundial. Internacionalmente hoy en día las inversiones de investigación y 

desarrollo también se caracterizan por un rápido crecimiento en algunos lugares 

no tradicionales, tales como los nuevos países industrializados, las economías 

emergentes y países en desarrollo. 

La creciente tendencia hacia la internacionalización de I+D (investigación y 

desarrollo) a partir de 1990 se puede deducir de las siguientes estadísticas. Los 

gastos de I+D de las empresas multinacionales fuera de los EE.UU. aumentaron 

de 6.4% a 11.72% en 1994, desde entonces, la inversión extranjera en I+D de las 

multinacionales estadounidenses (MNC), ha aumentado tres veces más rápido 
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que la inversión interna en I+D, y aumentó de $5.2 mil millones a $14.1 mil 

millones, llegando a $18.4 mil millones en 1999. Los gastos en I+D en el 

extranjero de las multinacionales japonesas también se incrementaron de 1.44% 

en 1989 al 2.3% en 1996-1997. El crecimiento de la propiedad extranjera de las 

inversiones de I+D en los EE.UU tuvo un promedio de 12% anual entre 1987 y 

1997. En 1997, el desarrollo en el extranjero de I+D fue del 15% del total de I+D 

industrial, más de tres veces su cuota en 1987. Los países europeos también han 

experimentado un aumento impresionante en desarrollo de I+D en el extranjero, 

que pasó de 5.9% en 1993 al 7.0% en 1998. Del mismo modo, las ganancias 

espectaculares fueron vistas también en Canadá (3.5%), Países Bajos (7.5%), 

Finlandia (3.3%), y el Reino Unido (4.9%) durante este período de tiempo.  

En 2004, casi el 10% de todos los centros de I+D en el extranjero se 

encuentra en países en desarrollo,  el 8% está en Asia, además, la participación 

de los países en desarrollo en el gasto total en I+D de los EE.UU. de las empresas 

multinacionales aumentó de 8% a 14% entre 1994 y 2002. 

La elección del lugar para la localización de las actividades de I+D es muy 

importante para las empresas. A nivel de país, los factores que influyen en estas 

decisiones son la existencia de instituciones que funcionen, los regímenes de 

propiedad intelectual, la estabilidad política, la reducción de los niveles de riesgo 

económico y los incentivos que se proporcionan. En combinación, estos factores a 

nivel de país influyen en las decisiones de la empresa sobre la ubicación y cuánto 

invertir en I+D en el extranjero. La internacionalización de la actividad de I+D en 

las ubicaciones de los países desarrollados ha sido impulsada por la necesidad de 
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acceder a los recursos de localización específicos, tales como el conocimiento 

científico, el talento de investigación especializada, la tecnología y la 

infraestructura de apoyo. 

Las ventajas competitivas de un país, la existencia y el cumplimiento de los 

Derechos de Propiedad Intelectual (DPI), también se han postulado como factores 

que influyen en las decisiones de traslado de la ubicación de I+D, sin embargo, 

estas razones convencionales no explican por completo las tendencias 

observadas recientemente en los países no tradicionales como las economías en 

transición, los países de reciente industrialización, los mercados emergentes o 

países en vías de desarrollo. Estos países no tradicionales de I+D, receptores de 

la inversión extranjera directa, se caracterizan por mayores riesgos económicos y 

políticos, infraestructuras menos desarrolladas y reducidos niveles de formación 

de talento científico. Un volumen considerable de trabajo previo también ha 

destacado la importancia de la estabilidad de las instituciones establecidas, que 

proporcionan los marcos que rigen las transacciones económicas.  

En las economías de mercado bien desarrolladas, las reglas formales se 

incorporan a la empresa junto con leyes que rigen los contratos de los 

intercambios económicos y ya que los países en vías de desarrollo carecen de 

estos marcos institucionales, la localización de la I+D es costosa y arriesgada. 

Es importante señalar, que el  nivel de desarrollo de un país está relacionado 

con la I+D de sus empresas, un ejemplo de esto es el centro de desarrollo 
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electrónico en Guadalajara, el cual ha mantenido un crecimiento sostenido en la 

cantidad de ingenieros de diseño de alrededor del 20% en los últimos cinco años.  

La principal razón para este traslado de centros de diseño, está basada en la 

fuerte colaboración entre universidad e industria, una gran exportación de 

productos de alta tecnología y los tratados pactados con Estados Unidos, además 

de las políticas económicas para impulsar el desarrollo de tecnología e 

innovación.1  

Hablando del entorno local específico, podemos decir que el análisis es igual 

que el mundial en Jalisco y que paradójicamente, siendo líder mundial en 

exportación de tecnologías de la información y comunicaciones, se tienen los 

peores indicadores usados para medir ciencia, tecnología e innovación.2  

 

1.1.1 Indicadores sobre Innovación Global y en México según GE, Innovación 

Barometer 

El Barómetro, es una encuesta de opinión internacional de altos ejecutivos de 

empresas, que participan activamente en la gestión de la estrategia de innovación 

de su empresa, se trata de la mayor encuesta global de ejecutivos de empresas 

dedicadas a la innovación. 

                                            

1
 GE Global Innovation Barometer : Scorecard - Mexico, s.f., desde 

http://www.ge.com/innovationbarometer/scorecard/country/mexico.html . 
2
 Regional innovation in Mexico, s.f., desde 

http://www.oecd.org/document/49/0,3746,en_21571361_44315115_43107633_1_1_1_1,00.html . 
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GE amplió el estudio a nivel mundial en 2013, examinando a más de 3.000 

ejecutivos en 25 países.  

 

Figura 1.1 Percepción de cómo el modelo de negocio contribuye al desempeño 

Fuente: Global Innovation Barometer 2013 | Ideas Lab 

 

En la Figura 1.1 podemos observar que el 58% los gerentes y altos mandos en 

México, perciben la necesidad de generar nuevos modelos de negocio que  

ayuden al desempeño de la compañía, siendo este un muy buen resultado para 

nuestro país. También podemos observar a México a la cabeza con respecto al 

entendimiento de los clientes y la anticipación a la evolución de los mercados, así 

como la generación de nuevos modelos de negocio en el país que acelerarán el 

desempeño futuro de la compañía y la llevarán a innovar con éxito. Cabe resaltar 
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que aún cuando es clara la necesidad de generar innovación desde el propio 

modelo de negocio, vemos que México se encuentra solo en el promedio en lo que 

se refiere a la necesidad de mejorar los productos y servicios existentes para 

asegurar el desempeño a futuro de la compañía. Esto refuerza la necesidad de 

cambiar la manera en la que las empresas manejan su cultura organizacional. 

 

Figura 1.2 Percepción de la colaboración en innovación 

Fuente: Global Innovation Barometer 2013 | Ideas Lab 

 

En la Figura 1.2, vemos que en México se sigue considerando que una de las 

razones principales para evitar colaborar con otras compañías, es porque son 

extranjeras. 
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Como vimos previamente en este capítulo, la falta de instrumentos de 

protección de propiedad intelectual afecta la manera en la que la innovación 

penetra a las organizaciones en México, también observamos en la gráfica, que la 

percepción de los gerentes concuerda con esta línea al confirmarlo más del 74%; 

así mismo, se tiene una clara conciencia de que las compañías serían más 

exitosas si se trabajara por medio de alianzas estratégicas. 

Si a lo anterior le sumamos el incremento de actividades colaborativas de 

innovación, que es fácilmente percibido, es muy claro que las compañías que no 

adopten acciones para adaptarse a estos cambios, estarán en desventaja 

competitiva en corto tiempo. 
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Figura 1.3  Percepción de políticas gubernamentales 

Fuente: Global Innovation Barometer 2013 | Ideas Lab 

 

Por otra parte, robo de talentos entre las empresas se percibe como una de 

las razones para evitar colaborar con instituciones por parte de las compañías 

mexicanas, también es claro para los gerentes mexicanos, que un ambiente 

financiero que promueva el uso de capitales para soportar la innovación, es 

indispensable. 
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Figura 1.4 Percepción de la capacidad de elevar el potencial de innovación 

Fuente: Global Innovation Barometer 2013 | Ideas Lab 

 

Podemos ver que se percibe al sistema educativo mexicano como bueno, 

para la generación de líderes innovadores del futuro y es necesario alinear la 

estructura curricular escolar, con las necesidades de las empresas.  
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Figura 1.5 Ranking de México con respecto a innovación 

Fuente: Global Innovation Barometer 2013 | Ideas Lab 

 

Podemos observar que según este estudio, las cinco mejores áreas de 

innovación en México serían: transferencia de tecnología, exportaciones de alta 

tecnología, efectos de apoyos en impuestos y regulaciones, así como la 

transparencia de las políticas gubernamentales con respecto a la innovación.  
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Por otra parte las peores cinco áreas del país son: protección de propiedad 

intelectual, patentes por población, capacidad de innovar, disponibilidad de 

científicos e ingenieros y la calidad de la educación de matemáticas y ciencias. 

 

1.2 Historia de Innovación 

La empresa en cuestión, y que por razones de confidencialidad no puedo llamar 

por su nombre, ha sido una compañía con un fuerte espíritu de innovación desde 

sus orígenes en 1871, donde comenzó como fabricante de productos de caucho y 

hule como llantas solidas para carruaje y bicicletas, siendo en 1892 el primer 

fabricante alemán de llantas neumáticas para bicicletas y adoptando en 1898 la 

fabricación de llantas neumáticas para automóvil. Más tarde, en 1905 inventa y 

produce la primera llanta con huella en el mundo, y en 1908 crea el primer rin 

separable del eje del auto para cambiar llantas. 

Es hasta 1936 cuando se introduce el hule sintético en producción masiva y 

en 1943, se patenta la llanta sin cámara. 

En 1955 se inicia la producción de llantas radiales y patenta y desarrolla el 

primer amortiguador neumático.  

En 1961 se comienza la producción de otras partes plásticas automotrices 

como mangueras y soportes para motor. 

En 1995 se establece la división de electrónica automotriz  y comienza con 

una serie de adquisiciones e innovaciones estratégicas, que le permiten empezar 
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a diseñar y producir generadores y marchas para automóvil, logrando en 1998 

empezar la producción de frenos y unidades del chasis.  

En el 2002, inicia el desarrollo de llantas Runflat, que actualmente vienen de 

serie en todos los automóviles BMW y Mini, y en el 2007 se convierte en el tercer 

mayor fabricante de electrónica automotriz en el mundo. 

Como podemos ver, la empresa tiene una tradición fuerte en innovación que 

le ha permitido subsistir por más de 120 años y para continuar con la historia de 

éxito, se deben de trasladar las capacidades organizacionales de innovación a las 

nuevas plantas de diseño en todo el mundo, específicamente en México, que es 

donde nos atañe para este proyecto. 

 

1.3 Descripción de los esfuerzos  

Hace más de un año, se comenzaron esfuerzos individuales por parte de 

varios ingenieros en la unidad de negocio, uno de estos esfuerzos fue realizado 

por mí, a continuación describiré mi experiencia así como  las limitantes y barreras 

que he encontrado, para llevar una idea a convertirse en un prototipo y ser 

mostrado internacionalmente como un ejemplo de las capacidades de innovación 

de la unidad de negocio de Guadalajara. 

Todo comenzó como una idea para implementar un sistema de control para 

la unidad multimedia del vehículo. La primera fase fue convencer al director de la 

unidad de negocio, de la importancia del desarrollo de la idea, lo cual no fue tan 
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complicado y duramos dos semanas de trabajo a lo más. Posteriormente, se 

procedió a buscar estudiantes con ayuda del departamento de recursos humanos, 

ya que no se contó con presupuesto para este desarrollo. Finalmente, estos 

estudiantes ayudaron a desarrollar el prototipo por sus medios y contando con 

escaso soporte para la compra de materiales. El prototipo funcional finalmente fue 

terminado el semestre pasado y mostrado en diversas exposiciones de innovación 

tanto locales como internacionales en Estados unidos y Alemania. Como esta idea 

podría describir otras tres o cuatro solamente, desarrolladas por distintos 

individuos.  

El propósito detrás de este proyecto, es impulsar la generación de ideas por 

parte de los más de 200 ingenieros con los que cuenta la unidad de negocio en el 

centro de desarrollo de Guadalajara, así como el soporte para el desarrollo de las 

mismas, tanto económico, como técnico, para así potencializar la imagen de la 

unidad de negocios de Guadalajara, como un verdadero centro de invención e 

innovación a nivel mundial. 

 

1.4 Marco teórico 

I.4.1 Teoría de innovación 

La importancia de la innovación radica en la generación de competitividad en 

diferentes niveles, tanto en el macro, es decir entre empresas que son 

competencia directa en el mismo ramo, como en el micro, entre localidades de la 

misma empresa y aún entre departamentos, lo cual genera un trabajo diario para 
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superarse por parte de los individuos que trabajan en las mismas. Cualquiera que 

sea el área en la que se esté hablando, la clave está en la oferta de novedades 

que agreguen valor a los individuos, grupos o empresas que las generan3. 

Cuando se hable de innovación, se estará usando la definición encontrada 

en el manual de Oslo sobre innovación en el cual se define: “Una innovación es la 

introducción de un nuevo, o significante mejorado producto (bien o servicio), de un 

proceso, de un nuevo método de comercialización o de un nuevo método 

organizativo, en la prácticas internas de la empresa, la organización del lugar de 

trabajo o las relaciones exteriores”.4  

Al hablar de actividades innovadores utilizaremos la definición del mismo 

manual: “Las actividades innovadoras se corresponden con todas las operaciones 

científicas, tecnológicas, organizativas, financieras y comerciales que conducen 

efectivamente, o tiene por objeto conducir, a la introducción de innovaciones, 

algunas son innovadoras en sí mismas, otras no son nuevas, pero son necesarias 

para la introducción de innovaciones”.5 

También haremos la diferenciación en el grado de “novedad” que implique la 

innovación, aquí haremos distinción de dos tipos de innovación: la Incremental y la 

Radical. Desde cambios menores y mejoras incrementales, hasta cambios 

                                            

3
 Joseph Tidd et al., Managing Innovation : Integrating Technological, Market and Organization Change, 

2005. 
4
 OSLO manual : proposed guidelines for collecting and interpreting technological innovation data /, París, 

Francia : OCDE, 1997, c1997 ((The Measurement of Scientific and Technological Activities)), s.f. p. 56. 
5
 Ibid. p. 57. 
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radicales, los cuales transforman la manera en la que pensamos de ellos y como 

los usamos6.  

La importancia de la innovación incremental, radica en que la mayoría de las 

ocasiones es la innovación que conocemos, los productos raramente son “nuevos 

para el mundo”, el proceso de innovación es principalmente acerca de 

optimización y eliminar los errores del sistema. La innovación continua o 

incremental ha recibido considerable atención en los últimos años, ya que ha 

formado parte del movimiento de Manejo Total de la Calidad7  

El reto de la Innovación discontinua o radical, está en que la mayoría de las 

ocasiones, la innovación se da dentro de un marco de reglas que son entendidas 

claramente y la innovación se da al innovar mejorando lo que ya se estaba 

haciendo en el pasado, pero de una manera diferente y mejor. Ocasionalmente 

ocurre algo que disloca el marco de referencia y cambia las reglas del juego, esto 

no ocurre todos los días, pero cuando ocurre abre nuevas oportunidades y reta a 

los individuos a reestructurar lo que hacen a la luz de las nuevas condiciones.8 

 

                                            

6
 Joseph Tidd et al., op. cit. p. 12. 

7
 Ibid. p. 14. 

8
 Ibid. p. 18. 



17 | P á g i n a  
 

 

Figura 1.6 Dimensiones de la Innovación 

Fuente: Joseph Tidd et al., Managing Innovation : Integrating Technological, 

Market and Organization Change, 2005 

 

El fenómeno mundial de transferencia de centros de diseño, está afectando al 

centro de desarrollo en el que laboro, de tal manera que se está creciendo en 

cantidad de empleados y en la dificultad o complejidad del trabajo que se realiza, 

más no se están transfiriendo las capacidades de innovación.  

Lo que se busca atacar con este proyecto es la pérdida de las capacidades 

de innovación en la empresa a nivel mundial, al transferir las capacidades de 

desarrollo a centros de diseño de costo preferencial, ya que se están 
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disminuyendo aquellos centros de diseño en Estados Unidos y Alemania, que 

históricamente habían sostenido la innovación en la empresa.  

El objetivo de esta tesis es proponer una estrategia para implementar una 

cultura organizacional junto con actividades específicas, las cuales den las 

capacidades necesarias para generar innovación a gran escala, en el centro de 

desarrollo de Guadalajara. 

El concepto de innovación que se citó del manual de Oslo, es una de las 

últimas definiciones aceptadas mundialmente, pero el concepto en el nivel 

económico y social ha ido evolucionando a través del tiempo y las primeras 

definiciones las podemos encontrar desde 1911 con el modelo lineal de innovación 

diseñado por J. Shumpeter. Este modelo habla de tres fases principales para la 

innovación y tres áreas necesarias para la misma. Las fases que especifica el 

autor son la de ideas, prototipos y productos; las áreas necesarias son los actores, 

las actividades y el financiamiento. El modelo, si bien descriptivo, es insuficiente 

ya que lleva a la concepción de la innovación como un proceso mecánico y 

repetitivo de la misma.9  

                                            

9
 «De l’innovation à l’innovateur Pour une approche structuraliste de l’innovation. (French)», en Revue des 

Sciences de Gestion, , núm. 247/248, enero de 2011, 13-28. 
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Figura 1.7 Modelo lineal de innovación. 

Fuente: «De l’innovation à l’innovateur Pour une approche structuraliste de 

l’innovation. (French)», en Revue des Sciences de Gestion, , núm. 247/248, enero 

de 2011, 13-28. 

 

Más adelante surgió la concepción del modelo emprendedor de la innovación, en 

donde lo más importante para innovar, era el sujeto emprendedor que pasa su 

tiempo en la búsqueda constante de oportunidades para innovar. El inconveniente 

de esta percepción, es que se basa en pocos individuos que tienen grandes 

capacidades creativas y son sólo ellos los que están destinados a generar 

innovación.  

Podemos encontrar distintas funciones en el proceso de innovación, entre 

ellas: 

 El pensador: es la persona que tiene la idea original, no sabe como 

implementarla ni qué uso final tendrá, es un generador de ideas y su función 
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es esa precisamente, no busca llevarla a la práctica ni ver cómo generar 

ganancias partiendo de ella. 

 El inventor: esta es la persona que aterriza las ideas a nivel de conceptos 

realizables y prototipos, los cuales servirán de base para nuevas ideas o para 

perfeccionar las mismas que lo generaron. 

 El innovador: es la persona que llevará los planes tanto técnicos como 

económicos y sobre todo, cómo impactarán estas ideas o prototipos en la 

generación de ganancias para la empresa. Ellos son en esencia, los que 

adaptan las ideas y prototipos a su utilización final en la sociedad. 

 El empresario: es la figura que se encargará de llevar el proyecto a gran 

escala, es quien conseguirá las inversiones necesarias para que las ideas 

puedan comercializarse y  llegar a los consumidores finales. En ocasiones el 

empresario y el innovador son el mismo, pero no siempre. 

 El productor: de igual manera, el productor se encargará de la fabricación 

masiva de los productos, una vez que la demanda esté establecida y el 

riesgo sea menor, también en esta área en su mayoría de las veces, el 

empresario y el productor son el mismo, más no es una regla. 
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1.4.2 El proceso de adopción de la innovación10 

En la figura número 1.9, se muestra el proceso de adopción de una 

innovación, en un principio, lentamente y a medida que el número de individuos  

experimenta la innovación, ésta se va definiendo. La difusión del fenómeno 

inicialmente sigue una curva en forma de S, que muestra la lentitud de la adopción 

de una innovación en la etapa inicial. Esta curva se incrementa después, para 

finalmente disminuir el número de adoptantes. 

Como se puede apreciar en la representación, existen diferentes segmentos 

de usuarios: 

 Innovadores: son los primeros en adoptar una nueva herramienta, idea o 

técnica; son definidos también como emprendedores con recursos, que 

comprenden y pueden emplear fácilmente la tecnología, aceptan la 

incertidumbre y no se desaniman con problemas relacionados con la 

innovación. 

  Adoptantes tempranos: en contraste con los innovadores, son respetados 

por sus compañeros al estar más integrados en el sistema social, se les 

conoce porque utilizan en forma mesurada y exitosa nuevas herramientas, 

métodos e ideas y por tanto, sirven de modelo para los demás, actuando 

como prescriptores. 

                                            

10
 Ismail Sahin, «Detailed Review of Rogers’ Diffusion of Innovations Theory and Educational 

Technology-Related Studies Based on Rogers’ Theory», en Turkish Online Journal of Educational 
Technology, vol. 5, núm. 2, abril de 2006, 14-23. 
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 Mayoría temprana: se les conoce por tener una intensa interacción con sus 

compañeros, no ocupan posiciones de liderazgo dentro de su sistema social 

y necesitan de mucho más tiempo en decidirse a usar una nueva 

herramienta, técnica o idea. 

 Mayoría tardía: estas personas son bastante escépticas ante nuevas ideas, 

métodos y herramientas, por lo cual, son mucho más cautelosas al probar 

nuevas tecnologías o innovaciones. 

 Rezagados: estos son los más tradicionales de todo el sistema, son 

excesivamente cautos para explorar nuevas ideas, técnicas y herramientas, y 

generalmente tienen muy pocos recursos para apoyarlos; su punto de 

referencia es el pasado, lo que los hace importantes para un sistema social, 

ya que ellos recuerdan su historia y le dan continuidad. 

 

 

 

 

 

 



23 | P á g i n a  
 

 

Figura 1.8 Curva de adopción de la innovación de Rogers 

Fuente: Ismail Sahin, «Detailed Review of Rogers’ Diffusion of Innovations Theory 

and Educational Technology-Related Studies Based on Rogers’ Theory», en 

Turkish Online Journal of Educational Technology, vol. 5, núm. 2, abril de 2006, 

14-23. 

 

1.4.3 Innovación Abierta 

Aún cuando la presente tesis se enfocará en generar una cultura de innovación en 

la empresa, es importante aclarar la importancia del concepto de “innovación 

abierta”, en los flujos del proceso interno.  

Innovación abierta, es aquel proceso en el que se enfatiza el conocimiento 

eterno como apoyo a los esfuerzos internos de la empresa.11 Las empresas 

pueden tener departamentos de investigación y desarrollo internos enfocados a la 

innovación, pero el resultado final nunca se comparará al tener a parte de los 

                                            

11
 Lluis Santamaria (*) et al., «The Relevance of Different Open Innovation Strategies for R&D Performers», 

en Cuadernos de Economía y Dirección de la Empresa, vol. 13, 2010, 93-114 p. 94. 
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mecanismos internos de innovación con sinergias con el mundo exterior, 

investigadores particulares, empresas de mercadotecnia y universidades, que sin 

duda aportarán enfoques distintos a los esfuerzos de innovación de la empresa.  

Tradicionalmente, las empresas industriales han desarrollado nuevas 

tecnologías para sus propios productos internamente, por lo tanto, la mayoría de 

las empresas persigue de manera relativamente "cerrada" las estrategias de 

innovación, es decir, establece escasas interacciones con el ambiente exterior. 

Las únicas excepciones se pueden encontrar desde hace muchos años en la 

industria (por ejemplo, productos químicos), donde la estructura de la industria 

particular, alentó a las transacciones de activos de tecnología en los primeros 

períodos. En las últimas décadas, estas estrategias han comenzado a cambiar a 

medida que las empresas de todos los sectores han adquirido cada vez más 

tecnologías externas para complementar sus bases de conocimiento internas (por 

ejemplo, por medio de alianzas estratégicas o en la concesión de licencias, que 

implica la adquisición del derecho de uso de conocimiento externo). Un desarrollo 

similar se pudo observar recientemente en la explotación del conocimiento. 

Las empresas de todos los sectores comenzaron a comercializar activamente 

sus conocimientos tecnológicos, de manera exclusiva o internamente para sus 

propios productos, a través de alianzas fuera de concesión de licencias o 

estratégicos, donde las empresas permiten socios externos para utilizar parte de 

su propia tecnología, sobre esta base, las empresas pueden obtener beneficios 

monetarios. 
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Hay una serie de múltiples opciones de la innovación con enfoques muy 

cerrados en un extremo y los enfoques abiertos por el otro. La innovación abierta 

hacia adentro, es un proceso de afuera hacia adentro e incluye abrir el proceso de 

innovación a la exploración del conocimiento, aquí la exploración de los 

conocimientos externos se refiere a la adquisición de conocimientos de fuentes 

externas, por ejemplo, muchas empresas farmacéuticas grandes adquieren ahora 

una parte sustancial de sus tecnologías de los socios externos, tales como las 

empresas de biotecnología. En cambio, la innovación abierta hacia el exterior es 

un proceso de adentro hacia fuera, e incluye la apertura del proceso de innovación 

a la explotación del conocimiento. La explotación del conocimiento externo se 

refiere a la comercialización del conocimiento tecnológico, por ejemplo, Philips 

Electronics ha generado recientemente varios cientos de millones de dólares en 

ingresos por licencias anuales. 

Además de la exploración y la explotación externa, el trabajo reciente ha 

puesto de relieve que las empresas buscan cada vez más mantener los 

conocimientos externamente. 

El concepto de innovación abierta expresamente toma en cuenta la 

tendencia hacia procesos de innovación entre organizaciones, pero las actividades 

internas también son fundamentales para abrir los procesos de innovación, por 

ejemplo, las empresas necesitan desarrollar internamente el conocimiento previo 

tecnológico, que se requiere para la capacidad de absorción, con el fin de contar 

con éxito en los procesos de innovación entrantes abiertos. 
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Por su parte, además de sugerencias claras para futuras investigaciones, 

este marco tiene directas implicaciones en la gestión. 

Por encima de todo, la apertura del proceso de innovación puede influir 

positivamente en el éxito de una empresa. La innovación y el rendimiento 

financiero a las actividades de innovación abierta se deben gestionar con eficacia. 

La innovación abierta no es una estrategia totalmente nueva en muchas industrias, 

y la investigación previa sobre los efectos cuantitativos de rendimiento de la 

innovación abierta sólo ha comenzado a emerger, sin embargo, los ejemplos de 

éxito de algunas empresas como Procter & Gamble, sugieren que la innovación 

abierta puede ser una tendencia sostenible y que puede proporcionar la base para 

lograr una ventaja competitiva. 

En consecuencia, la innovación abierta puede ser un medio importante para 

ampliar el espacio de emprendimiento y puede ayudar a los gerentes a identificar 

nuevas oportunidades y evitar amenazas de la competencia, al permitir la 

innovación estratégica. 

Sin embargo, para lograr los beneficios potenciales de la apertura de los 

procesos de innovación, los gerentes tienen que reconocer la necesidad de 

desarrollar capacidades organizativas para gestionar con éxito la innovación 

abierta. 

Es poco realista esperar un incremento inmediato de rendimiento como 

consecuencia de la apertura del proceso de innovación. La naturaleza entre los 

diferentes niveles de nuestro marco conceptual ilustra los retos en la gestión de la 
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innovación abierta, por lo tanto, los administradores necesitan hacer frente a 

múltiples determinantes en distintos niveles para facilitar el desarrollo de las 

capacidades organizacionales. Esta transformación requerirá generalmente un 

período de aprendizaje inicial y la evidencia anecdótica sugiere que los gerentes 

deben permitir por lo menos dos o tres años, antes de que los efectos positivos de 

las prácticas de innovación abierta se materialicen, sin embargo, el desarrollo de 

capacidades a nivel de empresa, puede verse dificultado por factores de oposición 

en los otros niveles. 

Para evitar excesivos períodos de aprendizaje inicial, los gestores pueden 

tratar de construir en los actuales procesos de la organización de una empresa y 

de las estructuras, en lugar de aplicar procesos abiertos completamente nuevos 

de innovación. 

Mediante la adaptación de los procesos de gestión de alianzas con empresas 

y otras formas de colaboración, los requisitos de aprendizaje pueden ser reducidos 

y una transformación más eficaz y eficiente hacia la innovación abierta puede 

estar habilitada. En particular, la alineación de la innovación abierta con los 

actuales procesos de la organización, puede reducir los obstáculos que surgieran   

entre los diferentes niveles e interdependencias en la innovación.12 

 

                                            

12
 Ulrich Lichtenthaler, «Open Innovation: Past Research, Current Debates, and Future Directions», en 

Academy of Management Perspectives, vol. 25, núm. 1, febrero de 2011, 75-93 pp. 75 - 86. 
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1.4.4 Cultura organizacional13 

El cambio como práctica requerida en todas las organizaciones en un contexto 

globalizado, debido al aumento de la competencia, el corto ciclo de vida de los 

productos, el acelerado desarrollo tecnológico, la inestabilidad económica, entre 

otros factores, obliga a las empresas, con independencia del tamaño y sector, a la 

introducción de innovaciones de productos, procesos y sistemas de gestión para 

elevar la calidad y la orientación a mercados específicos. 

La promoción de una cultura de innovación y de aprendizaje, facilita la 

adaptación de la organización a los cambios externos. Existen diferentes barreras 

y oportunidades para la innovación y entre ellas se reconoce el papel de la 

iniciativa, creatividad y compromiso de los colaboradores de las organizaciones, 

por lo que la cultura organizacional aparece como una condicionante importante 

para crear un clima favorable a la innovación. 

La cultura organizacional es la forma en que la empresa ha aprendido a 

manejar su ambiente, una mezcla compleja de supuestos, conductas, relatos, 

mitos, metáforas y otras ideas que definen lo que significa trabajar en una 

organización particular. Es una base de presunciones básicas, inventadas, 

descubiertas o desarrolladas por un grupo, al ir aprendiendo a enfrentar sus 

problemas de adaptación externa e integración interna, que ejercen la suficiente 

influencia para ser consideradas válidas y en consecuencia, enseñadas a los 

                                            

13
 Edgar Julián Gálvez Albarracín y Domingo García Pérez de Lema, «CULTURA ORGANIZACIONAL Y 

RENDIMIENTO DE LAS MIPYMES DE MEDIANA Y ALTA TECNOLOGÍA: UN ESTUDIO EMPÍRICO EN CALI, 
COLOMBIA. (Spanish)», en Cuadernos de Administración (01203592), vol. 23, núm. 42, junio de 2011, 125-
145 p. 3. 
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nuevos miembros. La cultura de una empresa tiene su origen en aspectos como 

su historia y su entorno; se manifiesta en aspectos como el lenguaje, la 

comunicación, el sistema de producción de bienes materiales, sociales e 

inmateriales, las relaciones interpersonales, el liderazgo y las subculturas.  

La fortaleza de la cultura organizacional se puede interpretar como el grado 

de presión que ejerce sobre los integrantes de la empresa y sobre sus 

comportamientos. La amplitud de la cultura es una medida de su fortaleza, que 

será mayor si la extensión y aceptación abarca a toda la empresa. 

En cuanto a las perspectivas analíticas desde las cuales se estudia la cultura 

organizacional encontramos los valores, la ética, la sociabilidad y la solidaridad, el 

éxito, las ventajas competitivas y la innovación. La cultura organizacional puede 

considerarse entonces como un “recurso” o medio para alcanzar objetivos y si ese 

recurso añade valor, es diferente a la cultura de otras organizaciones y no es 

fácilmente imitable por los competidores, puede convertirse en ventaja competitiva 

y en un “activo estratégico” que sustente el éxito.  

La cultura es así un medio que podría ser administrado para mejorar el 

desempeño y el logro de los objetivos. La dirección de una organización puede 

entonces formular una estrategia interna para aumentar la identificación y la 

cohesión de los integrantes alrededor de los valores. 14 

 

                                            

14
 Ibid.  
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1.4.5 Metodología del proyecto15  

La presente tesis propondrá una metodología de gestión de proyectos basada en 

La Guía de los Fundamentos para la Dirección de Proyectos (Guía del PMBOK®), 

que es una norma reconocida en la profesión de la dirección de proyectos.  

Por norma se hace referencia a un documento formal que describe normas, 

métodos, procesos y prácticas establecidos. Al igual que en otras profesiones, 

como la abogacía, la medicina y las ciencias económicas, el conocimiento 

contenido en esta norma evolucionó a partir de las buenas prácticas reconocidas 

por profesionales dedicados a la dirección de proyectos, quienes contribuyeron a 

su desarrollo. 

La creciente aceptación de la dirección de proyectos indica que la aplicación 

de conocimientos, procesos, habilidades, herramientas y técnicas adecuados 

puede tener un impacto considerable en el éxito de un proyecto. La guía del 

PMBOK®, identifica ese subconjunto de fundamentos de la dirección de proyectos 

generalmente reconocido como buenas prácticas. “Generalmente reconocido” 

significa que los conocimientos y prácticas descritos se aplican a la mayoría de los 

proyectos, la mayor parte del tiempo y que existe consenso sobre su valor y 

utilidad. “Buenas prácticas” significa que se está de acuerdo en general, en que la 

aplicación de estas habilidades, herramientas y técnicas puede aumentar las 

posibilidades de éxito de una amplia variedad de proyectos. Buenas prácticas no 

significa que el conocimiento descrito deba aplicarse siempre de la misma manera 

                                            

15
 A guide to the project management body of knowledge (PMBOK Guide), 4th ed., 2008. 



31 | P á g i n a  
 

en todos los proyectos, la organización y/o el equipo de dirección del proyecto son 

responsables de establecer lo que es apropiado para un proyecto determinado. 

 

1.4.5.1 Definición de proyecto 

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, 

servicio o resultado único. La naturaleza temporal de los proyectos indica un 

principio y un final definidos. El final se alcanza cuando se logran los objetivos del 

proyecto o cuando se termina el proyecto, porque sus objetivos no se cumplirán o 

no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al 

proyecto. Temporal no necesariamente significa de corta duración, en general, 

esta cualidad no se aplica al producto, servicio o resultado creado por el proyecto, 

la mayor parte de los proyectos se emprenden para crear un resultado duradero, 

por ejemplo, un proyecto para construir un monumento nacional creará un 

resultado que se espera que perdure durante siglos. Por otra parte, los proyectos 

pueden tener impactos sociales, económicos y ambientales que durarán mucho 

más que los propios proyectos.16 

Todo proyecto crea un producto, servicio o resultado único y aunque puede 

haber elementos repetitivos en algunos entregables del proyecto, esta repetición 

no altera la unicidad fundamental del trabajo del proyecto, por ejemplo, los 

edificios de oficinas son construidos con materiales idénticos o similares, o por el 

                                            

16
 Ibid. p. 12. 
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mismo equipo, pero cada ubicación es única, con un diseño diferente, en 

circunstancias diferentes, por contratistas diferentes, etcétera. 

 

1.4.5.2 Rol del director del proyecto  

El director del proyecto es la persona asignada por la organización ejecutante para 

alcanzar los objetivos del proyecto. El rol del director del proyecto es diferente del 

de un gerente funcional o del de un gerente de operaciones, por lo general, el 

gerente funcional se dedica a la supervisión gerencial de un área técnica o 

administrativa, mientras que los gerentes de operaciones son responsables de una 

faceta del negocio básico. 

Según la estructura de la organización, el director del proyecto puede estar 

bajo la supervisión de un gerente funcional. En otros casos, el director del 

proyecto puede formar parte de un grupo de varios directores de proyecto que 

rinden cuentas a un director del programa o del portafolio, quien en última 

instancia es el responsable de los proyectos de toda la empresa. En este tipo de 

estructura, el director del proyecto trabaja estrechamente con el director del 

programa o del portafolio, para cumplir con los objetivos del proyecto y para 

asegurar que el plan del proyecto esté alineado con el plan global del programa.17 

 

                                            

17
 Ibid. p. 18. 
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1.4.5.3 Factores ambientales de la empresa18  

Los factores ambientales de la empresa se refieren a elementos tangibles e 

intangibles, tanto internos como externos, que rodean el éxito de un proyecto o 

influyen en él. Estos factores  pueden provenir de cualquiera de las empresas 

implicadas en el proyecto. Los factores ambientales de la empresa pueden 

aumentar o restringir las opciones de la dirección de proyectos y pueden influir de 

manera positiva o negativa sobre el resultado, se consideran entradas para la 

mayoría de los procesos de planificación.  

Entre los factores ambientales de la empresa, se incluyen: procesos, 

estructura y cultura de la organización; normas de la industria o gubernamentales 

por ejemplo, regulaciones del organismo de control, códigos de conducta, normas 

de producto, normas de calidad y normas de fabricación;  infraestructura como 

instalaciones existentes y bienes de capital; recursos humanos existentes,  

habilidades, disciplinas y conocimientos como los relacionados con el diseño, el 

desarrollo, las leyes, las contrataciones y las compras; administración de personal 

como pautas de retención y manejo de personal, revisión del desempeño de los 

empleados y registros de capacitación, política de horas extras y registro de horas 

trabajadas; sistemas de autorización de trabajos de la compañía; condiciones del 

mercado; tolerancia al riesgo por parte de los interesados; clima político; canales 

de comunicación establecidos en la organización; bases de datos comerciales por 

ejemplo, datos para estimación estandarizada de costos; información de estudio 

                                            

18
 Ibid . pp. 38-39 



34 | P á g i n a  
 

de los riesgos de la industria y bases de datos de riesgos; sistemas de información 

para la dirección de proyectos como herramientas automáticas, una herramienta 

de software para definir cronogramas, un sistema de gestión de la configuración, 

un sistema de recopilación y distribución de información o interfaces Web a otros 

sistemas automáticos en línea. 

 

1.4.5.4 El ciclo de vida del proyecto 

Los proyectos varían en tamaño y complejidad. Todos los proyectos, sin importar 

cuán pequeños o grandes, o cuán sencillos o complejos sean, pueden 

configurarse dentro de la siguiente estructura del ciclo de vida. 

A menudo se hace referencia a esta estructura genérica del ciclo de vida 

durante las comunicaciones con la alta dirección u otras entidades menos 

familiarizadas con los detalles del proyecto. Esta perspectiva general, puede 

proporcionar un marco de referencia común para comparar proyectos, incluso si 

son de naturaleza diferente. 

La estructura genérica del ciclo de vida presenta por lo general las siguientes 

características: 

 Los niveles de costo y dotación de personal son bajos al inicio del proyecto, 

alcanzan su punto máximo según se desarrolla el trabajo y caen rápidamente 

cuando el proyecto se acerca al cierre.  
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 La influencia de los interesados, al igual que los riesgos y la incertidumbre 

son mayores al inicio del proyecto, estos factores disminuyen durante la vida 

del proyecto.19 

 

Figura 1.9 Curva de costo contra tiempo en el proyecto 

Fuente: A guide to the project management body of knowledge (PMBOK Guide), 

4th ed., 2008. 

 

 La capacidad de influir en las características finales del producto del 

proyecto, sin afectar significativamente el costo, es más alta al inicio del 

proyecto y va disminuyendo a medida que este avanza hacia su conclusión.  

 

                                            

19
 Ibid p.22 
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1.4.5.5 Estructura de la organización   

La estructura de la organización es un factor ambiental de la empresa que puede 

afectar la disponibilidad de recursos e influir en el modo de dirigir los proyectos. 

Las estructuras abarcan desde una estructura funcional, hasta una estructura 

orientada a proyectos, con una variedad de estructuras matriciales entre ellas.  

La organización funcional clásica, es una jerarquía donde cada empleado 

tiene un superior claramente definido. En el nivel superior, los miembros del 

personal están agrupados por especialidades, tales como: producción, 

comercialización, ingeniería y contabilidad, a su vez, las especialidades pueden 

subdividirse en organizaciones funcionales, como la ingeniería mecánica y la 

ingeniería eléctrica. Cada departamento de una organización funcional, realizará el 

trabajo del proyecto de forma independiente de los demás departamentos. 

Para el caso específico de esta unidad de negocio, estaremos hablando de 

que se trabaja con una organización matricial, la cual está formada por individuos 

que reportan directamente a una disciplina, pero operacionalmente a un proyecto 

al cual están asignados y definirá la manera en la que la organización interactuará 

con esta propuesta de cambio en la cultura organizacional. 
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Figura 1.10 Ejemplo de la organización en la unidad de negocio 

Fuente: A guide to the project management body of knowledge (PMBOK Guide), 

4th ed., 2008. 

 

1.4.6 Fases del proyecto20  

1.4.6.1 Fase de iniciación 

La fase de iniciación se dará por terminada cuando se identifiquen los 

involucrados claves para la realización del mismo y se establezca una posible 

carta de proyecto. Los interesados o involucrados son personas u organizaciones 

(por ejemplo, clientes, patrocinadores, la organización ejecutante o el público) que 

participan activamente en el proyecto, o cuyos intereses pueden verse afectados 

positiva o negativamente por la ejecución o terminación del proyecto. Los 

                                            

20
 Ibid. p.48-66. 
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interesados también pueden ejercer influencia sobre el proyecto, los entregables y 

los miembros del equipo. El equipo de dirección del proyecto debe identificar tanto 

a los interesados internos como externos, con el objeto de determinar los 

requisitos del proyecto y las expectativas de todas las partes involucradas, más 

aún, el director del proyecto debe gestionar la influencia de los diversos 

interesados con relación a los requisitos del proyecto, para asegurar un resultado 

exitoso. 

El desarrollo del acta de constitución del proyecto, es el proceso que consiste 

en desarrollar un documento que autoriza formalmente un proyecto o una fase, y 

en documentar los requisitos iniciales que satisfacen las necesidades y 

expectativas de los interesados. En proyectos de fases múltiples, este proceso se 

utiliza para validar o refinar las decisiones tomadas durante la repetición anterior 

del proceso de desarrollo del acta de constitución del proyecto. 
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Figura 1.11 Relaciones entre interesados en el proyecto 

Fuente: A guide to the project management body of knowledge (PMBOK Guide), 

4th ed., 2008. 

 

La fase de planeación constará del desarrollo del plan de proyecto, que 

comprende la recolección de requerimientos específicos de la organización, la 

definición del alcance y la creación de la estructura de actividades con tiempos 

definidos, incluyendo recursos, comunicaciones y el manejo de riesgos. 

Desarrollar el plan para la dirección del proyecto, es el proceso que consiste 

en documentar las acciones necesarias para definir, preparar, integrar y coordinar 

todos los planes subsidiarios. El plan para la dirección del proyecto se convierte en 

la fuente primaria de información para determinar la manera en que se planificará, 

ejecutará, supervisará, controlará y cerrará el proyecto. 
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Recopilar requisitos es el proceso que consiste en definir y documentar las 

necesidades de los interesados, a fin de cumplir con los objetivos del proyecto. 

Definir el alcance, consiste en desarrollar una descripción detallada del 

proyecto y del producto. 

Crear la estructura de desglose del trabajo, es el proceso de subdividir los 

entregables y el trabajo del proyecto en componentes más pequeños y más fáciles 

de dirigir. 

Secuenciar las actividades, consiste en identificar y documentar las 

relaciones entre las actividades del proyecto. 

Estimar la duración de las actividades, se refiere a establecer 

aproximadamente la cantidad de períodos de trabajo necesarios para finalizar 

cada actividad con los recursos estimados. 

Desarrollar el cronograma, consiste en analizar el orden de las actividades, 

su duración, los requisitos de recursos y las restricciones del cronograma, para 

crear el cronograma del proyecto. 

Desarrollar el plan de recursos humanos, es el proceso por el cual se 

identifican y documentan los roles dentro de un proyecto, las responsabilidades, 

las habilidades requeridas y las relaciones de comunicación y se crea el plan para 

la dirección de personal. 

Planificar las comunicaciones es determinar las necesidades de información 

de los interesados en el proyecto y definir cómo abordar las comunicaciones. 
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En el proceso de planificar la gestión de riesgos, se define cómo realizar las 

actividades de gestión de riesgos para un proyecto. 

Al realizar el proceso cualitativo de riesgos, se priorizan estos para realizar 

otros análisis o acciones posteriores, evaluando y combinando la probabilidad de 

ocurrencia y el impacto de dichos riesgos. 

Realizar análisis cuantitativo de riesgos, es el proceso que consiste en 

analizar numéricamente el efecto de los riesgos identificados, sobre los objetivos 

generales del proyecto. 

El proceso de planificar la respuesta a los riesgos, es cuando se desarrollan 

opciones y acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los 

objetivos del proyecto. 

 

1.4.6.2 Fase de ejecución  

La ejecución tomará en cuenta el manejo del recurso humano, de la información y 

de las expectativas. 

El grupo del proceso de ejecución, está compuesto por aquellos procesos 

realizados para completar el trabajo definido en el plan para la dirección del 

proyecto, a fin de cumplir con las especificaciones del mismo. Este grupo de 

proceso implica coordinar personas y recursos, así como integrar y realizar las 

actividades del proyecto de conformidad con el plan para la dirección del proyecto  
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Dirigir y gestionar la ejecución del proyecto, es el proceso de ejecutar el 

trabajo definido en el plan para la dirección de este y cumplir con los objetivos. 

Adquirir el equipo del proyecto, es el proceso para adquirir, integrar y 

manejar los recursos humanos requeridos, para completar las asignaciones del 

proyecto. 

Desarrollar el equipo del proyecto consiste en mejorar las competencias, la 

interacción de los miembros del equipo y el ambiente general de este, para lograr 

un mejor desempeño en el proyecto. 

Dirigir el equipo del proyecto, es dar seguimiento al desempeño de los 

miembros del equipo, proporcionar retroalimentación, resolver problemas y 

gestionar cambios, a fin de optimizar el desempeño del mismo. 

Distribuir la Información, es el proceso para poner la información relevante a 

la disposición de los interesados en el proyecto, de acuerdo al plan establecido. 

Gestionar las expectativas de los Interesados, consiste en comunicarse y 

trabajar en conjunto con los interesados, para satisfacer sus necesidades y 

abordar los problemas conforme se presentan. 

 

1.4.6.3 Monitoreo y control  

El monitoreo y control propondrá la forma de verificar el desempeño del mismo y 

cómo controlar los cambios, establecerá el control de tiempos y el monitoreo de 

riesgos. 
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Dar seguimiento y controlar el trabajo del proyecto, es el proceso de revisar, 

analizar y regular el avance, a fin de cumplir con los objetivos de desempeño 

definidos en el plan para la dirección del proyecto. Dar seguimiento implica realizar 

informes de estado, mediciones del avance y proyecciones. Los informes de 

desempeño suministran información sobre el desempeño del proyecto en lo 

relativo al alcance, cronograma, costos, recursos, calidad y riesgos, y pueden 

utilizarse como entrada para otros procesos. 

Realizar control integrado de cambios, es el proceso de revisar todas las 

solicitudes de cambios, aprobar los cambios y gestionar los cambios a los 

entregables, a los activos de los procesos de la organización, a los documentos 

del proyecto y al plan para la dirección del proyecto. 

Controlar el cronograma, es el proceso por el que se da seguimiento a la 

situación del proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar cambios a 

la línea base del cronograma. 

Informar el desempeño, se refiere a la recopilación y distribución de 

información sobre el desempeño, incluidos informes de estado, mediciones del 

avance y proyecciones. 

Para dar seguimiento y controlar los riesgos, se implementan planes de 

respuesta a los riesgos, se da seguimiento a los riesgos identificados, a los 

riesgos residuales, se identifican nuevos riesgos y se evalúa la efectividad del 

proceso contra riesgos a través del proyecto. 
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1.4.6.4 Fase de cierre del proyecto  

Cerrar el proyecto es el proceso que consiste en finalizar todas las actividades, a 

través de todos los grupos de procesos de dirección de proyectos, para completar 

formalmente el proyecto. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO II 

INICIO DEL PROYECTO, REQUERIMIENTOS Y ALCANCE 
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2.1 Acta de constitución del proyecto21 

Para dar por iniciado este proyecto, se tiene que desarrollar el acta de constitución 

del proyecto, que es el proceso que consiste en desarrollar un documento que 

autoriza formalmente el inicio del proyecto de implementación de una estrategia de 

innovación en la empresa y documenta los requisitos iniciales que satisfacen las 

necesidades y expectativas de los interesados. Establece una relación de 

cooperación entre la organización ejecutante, en este caso el equipo de proyecto y 

la organización solicitante (o cliente, en el caso de proyectos externos).  

El proyecto se iniciará formalmente con la firma del acta de constitución del 

proyecto aprobada por el Director del centro de desarrollo y se seleccionará y 

asignará un director del proyecto tan pronto como sea posible, de preferencia 

durante la elaboración del acta de constitución del proyecto, pero siempre antes 

de comenzar la planificación. Se recomienda que el director del proyecto participe 

en la elaboración del acta de constitución del proyecto, ya que ésta le otorga la 

autoridad para asignar los recursos a las actividades del mismo.  

La elaboración del acta de constitución de un proyecto vincula el proyecto en 

cuestión, con la estrategia y el trabajo en curso de la organización. 

A continuación se muestra el acta constitutiva del proyecto propuesta. 

 

 

                                            

21
 Ibid. p.76. 
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Información general 

Proyecto: 

Implementación de una cultura organizacional de innovación, para una 

unidad de negocio en un centro de desarrollo electrónico en 

Guadalajara Jalisco, México. 

Descripción: 

Establecer un cambio en la cultura organizacional, facultando y 

motivando a cada uno de los individuos, asegurando que todos tengan 

los medios para generar, madurar y ejecutar ideas creativas y 

rentables, para finalmente hacer de la innovación un modo de vida. 

 

Preparado 

por: 
 

Fecha:   Versión:  

 

Objetivo: 

El objetivo es diseñar un proceso, que permita y motive a cada empleado de la 

empresa a generar ideas, las cuales sean desarrolladas y gestionadas con medios que 

permitan convertir esas ideas en innovaciones que lleven a la empresa al aumento 

considerable en su nivel de competitividad, así mismo, se busca contar con los medios 

de reconocimiento a los empleados y presentar la propuesta de una campaña de 

mercadotecnia, con la cual se informe y empuje a la organización buscando la 

generación de innovación. 
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Supuestos 

Al ser aprobado el proyecto, se asignaran los recursos necesarios y se dará el 

apoyo por parte de la dirección para la implementación del mismo. 

 

Alcance del proyecto 

El proyecto tendrá efecto sobre una unidad de negocio y no sobre las distintas 

unidades de negocio del centro de desarrollo, así como no afectará a otros centros ni 

de producción ni de desarrollo en el mundo. 

 

Hitos del Proyecto 

Lista de los principales hitos del proyecto 

 Hitos Entregables Fecha 

Herramienta colaborativa de 

Innovación 

Herramienta funcional en servidor  

Metodologías de Innovación Documento oficializado  

Dirección de la Innovación Definición de áreas en donde innovar  

Campaña de despliegue Presentaciones a la organización  

Reconocimiento a la innovación Lista de reconocimientos y fechas de  
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entrega 

Adecuación de Instalaciones Propuesta de cambios a las 

instalaciones 

 

 

Roles y Responsabilidades 

Patrocinador:  (El Patrocinador debe ser el Director de la unidad de negocio) 

Nombre  Email / Teléfono 

  

Gerente de Proyecto:  (Debe de nombrarse un responsable formal del proyecto) 

Nombre Email / Teléfono 

  

Miembro del Equipo:  (Se debe de formar un equipo del 5% del total de los empleados 

por unidad de negocio) 

Nombre Email / Teléfono 

  

Fuente: Elaboración propia 
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2.2 Identificación de los interesados22 

Identificar a los Interesados, es el proceso que consiste en identificar a todas las 

personas u organizaciones impactadas por el proyecto, documentar la información 

importante relativa a sus intereses y la participación e impacto en el éxito del 

proyecto. Los interesados en éste, son personas y organizaciones por ejemplo, 

clientes, patrocinadores, la organización ejecutante o el público que están 

activamente involucrados, o cuyos intereses pueden verse afectados de manera 

positiva o negativa por la ejecución o terminación del proyecto, ellos también 

pueden influir directamente sobre el mismo y sus entregables. Los interesados 

pueden encontrarse en diferentes niveles dentro de la organización y poseer 

diferentes niveles de autoridad, o bien pueden ser externos a la organización 

ejecutante del proyecto. 

Para el éxito del proyecto, resulta fundamental identificar a los interesados 

desde el comienzo del mismo y analizar sus niveles de interés, expectativas, 

importancia e influencia. 

Se puede elaborar entonces una estrategia para abordar a cada uno de ellos 

y determinar el nivel y el momento de su participación, a fin de maximizar las 

influencias positivas y mitigar los impactos negativos potenciales. La evaluación y 

la estrategia correspondiente, deben revisarse de forma periódica durante la 

ejecución del proyecto, para ser ajustadas frente a eventuales cambios. 

                                            

22
 Ibid. p.48. 



51 | P á g i n a  
 

La mayoría de los proyectos tendrán gran cantidad de interesados, dado que 

el tiempo con el que cuenta el director del proyecto es limitado y debe usarse con 

la mayor eficiencia posible, estos interesados deberán ser clasificados según su 

interés, influencia y participación en el proyecto, lo anterior permite que el director 

de éste se concentre en las relaciones necesarias para asegurar el éxito del 

proyecto.23 

Es recomendable que se tomen las opiniones y expectativas de todos los 

gerentes responsables de las diferentes disciplinas en donde se estará 

implementando este proyecto, de tal manera de que ellos estén involucrados y 

comprometidos con la ejecución del mismo. 

En este caso específico, los grupos de interesados estarían conformados por 

el director de la unidad de negocio, los gerentes de disciplina y jefes de grupo, así 

como todo el personal de ingeniería que labora para la empresa.  

                                            

23
 Ibid. p. 246. 



 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO III 

PLANEACIÓN 
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3.1 Requerimientos 

Los requerimientos principales del proyecto son: 

Lograr una generación de “divulgación de invenciones” sostenida, la cual 

lleve a mediano plazo a la generación de patentes en una escala de 1 por cada 10 

ingenieros al año. 

Lograr la generación, maduración y ejecución de ideas de innovación que se 

vean reflejadas en prototipos, los cuales sean mostrados a clientes potenciales en 

México y en el extranjero, los cuales a mediano plazo se conviertan en nuevos 

negocios para la compañía, de tal manera que la unidad de negocio en el centro 

de desarrollo de Guadalajara, se vuelva un centro de generación de nuevos 

negocios y no solo de diseño de producto. 

Estos dos objetivos deben ser logrados a través de facultar a los individuos 

en todos los niveles de la empresa, de tal manera que todos tengan la 

infraestructura y la cultura interna para la generación, maduración y ejecución de 

ideas innovadoras. 

Necesitamos promover juntos un cambio radical en la forma de pensar, para 

pasar del concepto de “Hecho en México” al de “Creado en México”, en otras 

palabras, en lugar de ser una plataforma estratégica para el mero ensamblaje de 

bienes con base en partes y especificaciones del exterior, los enfoques de política 
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y la cultura, deben orientarse hacia la innovación, en la forma de nuevos productos 

y servicios. 24 

 

3.2 Alcance 

Como se vio en el capítulo primero, la empresa en el ramo tecnológico con 

alcance transnacional, está obligada a generar ideas innovadoras para seguir 

competiendo y ganando nuevos mercados y clientes. 

Como mencioné, el alcance específico del proyecto es la propuesta de una 

estrategia de implementación de una cultura organizacional de innovación para 

una unidad de negocio, en un centro de desarrollo electrónico en Jalisco. 

Esto incluye y no limita a todas las disciplinas como Calidad, Software, 

Hardware, Ingeniería de Sistemas e Ingeniería Mecánica, que incluye una 

población de 200 ingenieros y no se extiende a otras unidades de negocio, ya que 

la injerencia y capacidad que se tiene para su implementación en otras unidades 

de negocio actualmente es limitada.  

Esta propuesta busca la adopción a largo plazo de una cultura organizacional 

fuertemente reforzada entre los individuos de la organización, basándose en la 

generación de procesos, que den la libertad al personal de modificar el modelo de 

                                            

24
 Innovación regional en México, s.f., obtenido el Según el Secretario general de la OCDE en 

estos  tiempos difíciles de crisis financiera y económica global, los gobiernos a menudo enfrentan 
la tentación de reducir el gasto en innovación y a utilizar sus esfuerzos de estímulo fiscal sólo para 
proyectos listos para ejecutarse., desde 
http://www.oecd.org/newsroom/innovacionregionalenmexico.htm . 
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negocio, productos y a la misma empresa, de la misma manera, generar 

mecanismos de recompensa ya sean monetarios o no monetarios, para los 

empleados o equipos que más aporten en la generación y en la puesta en práctica 

de ideas nuevas, que agreguen valor a la empresa, en forma de nuevos productos 

y mejoras en procesos que la mantengan y proyecten como la número uno a nivel 

mundial. 

 

3.3 Posible expansión del proyecto 

Una vez implementada la cultura de innovación en la unidad de negocio, esta 

propuesta podrá ser utilizada en otras unidades de negocio en la localidad, o 

inclusive, en unidades de negocio ubicadas en otros países como Brasil, Rumania, 

China, EEUU y otros. 

Para esta expansión, es necesario empezar el proyecto desde la creación del 

acta constitutiva y se debe contar con el apoyo del director de la unidad de 

negocio en la cual se quiera aplicar. 

Para la implementación en otras unidades de negocio, es necesario revisar 

que el modelo sea compatible con la cultura organizacional y con las necesidades 

estratégicas particulares de las mismas, las posibles adaptaciones se deberán 

documentar en el plan de proyecto, así mismo, todos los demás esfuerzos pueden 

ser desarrollados de la misma manera de acuerdo a esta propuesta. 

  



56 | P á g i n a  
 

3.4 Gestión de tiempos25 

La Gestión del Tiempo del Proyecto, incluye los procesos requeridos para 

administrar la finalización del proyecto a tiempo. 

Dependiendo de las necesidades del proyecto, cada proceso puede implicar 

el esfuerzo de un grupo o persona. Cada proceso se ejecuta por lo menos una vez 

en cada proyecto y en una o más fases del proyecto, en caso de que el mismo 

esté dividido en fases. Si bien, los procesos se presentan aquí como componentes 

diferenciados con interfaces definidas, en la práctica se superponen e interactúan 

de formas que no se detallan en esta propuesta. 

Algunos profesionales experimentados distinguen entre la información 

impresa del cronograma del proyecto (cronograma), y los datos y cálculos que 

permiten desarrollar el cronograma, designando como modelo de cronograma al 

sistema en el que se cargan los datos del proyecto, sin embargo, en la práctica 

general, tanto el cronograma como el modelo de cronograma se conocen como 

cronograma, y es por ello que se utilizara este término. En el caso de algunos 

proyectos, especialmente los de menor alcance, la definición de las actividades, el 

establecimiento de su secuencia, la estimación de sus recursos, la estimación de 

su duración y el desarrollo del cronograma, son procesos tan estrechamente 

vinculados, que son vistos como un proceso único que puede realizar una sola 

persona en un periodo relativamente corto.  

                                            

25
 Ibid. p.116 
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Una metodología de planificación, define las reglas y enfoques para el 

proceso de elaboración del cronograma. Entre las metodologías más conocidas, 

se encuentran el método de la ruta crítica y el de la cadena crítica. 

Los procesos de Gestión del Tiempo del Proyecto y sus herramientas y 

técnicas asociadas, se documentan en el plan de gestión del cronograma. 

El desarrollo del cronograma utiliza las salidas de los procesos: Definir las 

Actividades, Estimar los Recursos de las Actividades y Estimar la Duración de las 

Actividades en combinación con la herramienta de planificación. El cronograma 

finalizado y aprobado, constituye la línea base que se utilizará en el proceso 

“Controlar el Cronograma”. Conforme se van ejecutando las actividades del 

proyecto, la mayor parte del esfuerzo en el área de conocimiento de la Gestión del 

Tiempo del Proyecto, se realizará durante el proceso de “Controlar el 

Cronograma”, para asegurar que el trabajo del proyecto se complete de manera 

oportuna. 

 

3.5 Estructura de actividades26 

Crear la Estructura de desglose de trabajo, es el proceso que consiste en 

subdividir los entregables del proyecto y el trabajo del proyecto, en componentes 

más pequeños y más fáciles de manejar. La estructura de desglose del trabajo 

(EDT) es una descomposición jerárquica, basada en los entregables del trabajo 

                                            

26
 Ibid. p.104. 
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que debe ejecutar el equipo del proyecto, para lograr los objetivos del proyecto y 

crear los entregables requeridos, con cada nivel descendente de la EDT, 

representando una definición cada vez más detallada del trabajo del proyecto. La 

EDT, organiza y define el alcance total del proyecto y representa el trabajo 

especificado en la declaración del alcance del proyecto aprobada y vigente. 

El trabajo planificado está contenido en el nivel más bajo de los componentes 

de la EDT, denominados paquetes de trabajo. Un paquete de trabajo puede ser 

programado, monitoreado, controlado y su costo puede ser estimado. En el 

contexto de la EDT, trabajo se refiere a los productos o entregables del proyecto, 

que son el resultado del esfuerzo realizado y no el esfuerzo en sí mismo.27 

 

3.5.1 Herramientas y Técnicas 

La descomposición, es la subdivisión de los entregables del proyecto en 

componentes más pequeños y más manejables, hasta que el trabajo y los 

entregables queden definidos al nivel de paquetes de trabajo. El nivel de paquetes 

de trabajo, es el nivel más bajo en la EDT y es aquél en el que el costo y la 

duración de las actividades del trabajo, pueden estimarse y gestionarse de manera 

más confiable. El nivel de detalle para los paquetes de trabajo, varía en función del 

tamaño y la complejidad del proyecto.  

                                            

27
 Ibid. pp. 105-106. 
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La estructura de la EDT puede crearse de diferentes maneras, tales como: 

usando las fases del ciclo de vida del proyecto, usando los entregables principales 

como primer nivel de descomposición y usando sub proyectos que pueden ser 

ejecutados por organizaciones externas al equipo. 

 

3.5.2 Estructura de actividades 

En el caso de este proyecto, la estructura de desglose de trabajo se definirá 

utilizando los entregables principales como primer nivel de descomposición. 

En la siguiente gráfica, se puede observar la EDT propuesta para este 

proyecto:  

  



60 | P á g i n a  
 

 

 

 

 

Figura 3.0 Estructura de trabajo del proyecto 

Fuente: Elaboración propia 

 

3.5.2.1 Herramienta colaborativa de innovación 

 Investigación sobre herramientas disponibles en el mercado: Esta actividad 

constará de una investigación por internet de las principales herramientas de 

innovación que se encuentren disponibles en el momento. Entre las 

características que se buscan están: las de funcionar como una plataforma, 

en donde los usuarios de la misma puedan documentar sus ideas y así 

mismo, estas puedan ser comentadas por otros usuarios, con la finalidad de 
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madurarlas y enriquecerlas, de tal manera que acelere los fines de las ideas, 

ya sea de creación de prototipos y patentes, o que se desechen 

rápidamente, ya que no son los suficientemente buenas para ser apoyadas. 

 Evaluación de costos  y tiempos de implementación: En esta etapa se 

evaluarán los costos y tiempos de implementación de las herramientas 

encontradas en la fase previa, que cumplan con los requisitos principales, 

esta evaluación tendrá como objetivo dar una base de conocimiento para 

tomar la decisión sobre qué herramienta comprar. 

 Selección de herramienta: Esta etapa involucra a los gerentes y directores, 

ya que se tendrán costos asociados con la herramienta que se elija, si bien, 

hay herramientas de código abierto las cuales pueden ser usadas sin costo 

alguno, es probable que no cuenten con el soporte y la funcionalidad 

necesaria para este proyecto. 

 

3.5.2.2 Metodologías de innovación 

 Investigación de metodologías: En esta actividad se busca obtener la teoría 

sobre distintas metodologías de innovación, las cuales puedan ayudar como 

mecanismos de generación de ideas, para ser usadas por toda la 

comunidad. 

 Selección de metodologías: Se hará un análisis sobre las diferentes 

metodologías para llegar a un compendio de tres a cinco de ellas, las cuales 
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sirvan como base para la generación, tanto de grupos de trabajo, como de 

base de generación individual para los colaboradores de la unidad de 

negocio.  

 Implementación de página web informativa: Se implementará una página 

web, con la información sobre las metodologías de innovación 

seleccionadas, las cuales estarán disponibles en la red para su consulta y 

seguimiento. 

 

3.5.2.3 Campaña de despliegue 

 Juntas informativas a gerentes y jefes de grupo: En estas juntas se dará a 

conocer a los mandos altos y medios, sobre las actividades, herramientas y 

teoría de innovación, que será la base para el despliegue con todo el 

personal de la unidad de negocio. Es importante tener el apoyo de las 

gerencias y jefaturas, ya que su liderazgo será parte fundamental para el 

éxito del proyecto. 

 Juntas informativas para el personal: La propuesta para estas juntas, es que 

la organización se divida en subgrupos, una vez dividida, las juntas se darán 

en presencia de sus jefes y gerentes, los cuales ayudarán en el 

reforzamiento de la campaña. Toda la organización debe participar en estas 

juntas. 
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 Entrenamiento sobre metodologías de innovación: En esta etapa, se darán 

entrenamientos a todo el personal, sobre teoría de innovación y 

metodologías, las cuales ayuden al personal en la generación y maduración 

de ideas. 

 Refuerzo continuo: Para el refuerzo continuo se estarán organizando juntas 

periódicas, en un comienzo, una vez por mes para asegurar la implantación 

de la cultura,  una vez que ésta se haga sólida, podrán realizarse de dos a 

tres veces al año, en donde se recordarán los conceptos básicos y se 

revisarán los resultados, tanto a nivel gerencial, como con los ingenieros que 

finalmente son los que participan. 

 

3.5.2.4 Dirección de la innovación. Investigación sobre necesidades no cubiertas 

 Una vez que la organización esta entrenada sobre los conceptos, 

metodologías y herramientas disponibles, se hará una investigación sobre las 

principales tendencias en los mercados automotrices, para así poder lanzar 

preguntas de resolución de retos innovadores. 

 Generación de ideas: Después de hacer la investigación sobre las 

necesidades de los mercados por parte de la organización, se hará un plan 

junto con la gerencia para determinar cuáles retos serán lanzados primero y 

qué tantas veces, se buscará obtener soluciones sobre el mismo, para así 

continuar con los retos de menor impacto a la organización.  
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 Diseño de soluciones para necesidades no cubiertas: Una vez teniendo las 

ideas generadas en los talleres, se revisaran estas ideas y se erigirán las que 

mayor impacto positivo tengan para la organización, una vez elegidas se 

propondrán para ser realizadas como prototipos funcionales. 

 Desarrollo de prototipos: Las ideas que sean seleccionadas en el paso 

anterior, recibirán apoyo de la organización para ser desarrolladas en 

prototipos funcionales, estos tendrán que ser llevados como un proyecto 

independiente y servirán para mostrar nuevas tecnologías a clientes actuales 

o potenciales y para mostrar las capacidades de innovación del centro de 

desarrollo. 

 

3.5.2.5 Reconocimiento a la innovación 

 Reconocimientos no monetarios: Se deberán definir reconocimientos no 

monetarios para impulsar la generación de innovación, estos deberán estar 

basados en el reconocimiento de la compañía para los empleados y debe ser 

individual, de tal manera que sea un impulso de motivación directa a los más 

innovadores. 28 

 Reconocimientos monetarios: Se definirán algunos premios de orden 

monetario, como bonos a los empleados con más ideas innovadoras, o 

regalos como viajes, cenas y artículos novedosos como tablets y readers. 

                                            

28
 How to Reward Great Ideas, Page 2 | Inc.com, s.f., desde 

http://www.inc.com/guides/201107/how-to-reward-employees-great-ideas_pagen_2.html . 
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 Eventos de reconocimiento: Se harán dos eventos de reconocimiento al año, 

en los cuales el director de la unidad de negocio entregue personalmente los 

reconocimientos no monetarios, así como los premios a los más innovadores, 

es importante que esta entrega se haga en presencia de toda la 

organización, para impulsar la generación de ideas entre los individuos de la 

unidad de negocio. 

 

3.5.2.6 Adecuación de Instalaciones 

 Cuarto de innovación: Esta será un área dedicada a la generación de ideas, 

servirá como punto de encuentro para atacar problemas por medio de la 

generación de talleres de trabajo, para la investigación sobre necesidades no 

cubiertas, generación de ideas y el diseño de soluciones para necesidades no 

cubiertas. 

 Salón de esparcimiento: Este salón busca bajar los niveles de estrés, los 

cuales está demostrado que afectan los niveles de creatividad de la persona, 

en este salón de esparcimiento se encontrarán juegos como ping-pong,  otras 

consolas de juego electrónico y algunos aparatos simples para ejercitarse. 

 Cubículo del ingeniero: Los cubículos de los ingenieros en la unidad de  

negocio tradicionalmente han seguido las normas de las 5S, por lo que la 

capacidad del individuo para personalizarlo prácticamente es nula. Lo que se 

busca con esta iniciativa, es que los ingenieros puedan arreglar creativamente 

su lugar de trabajo para dar un sentido de pertenencia y libertad de inventiva 
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con respecto a su entorno y que refleje y fomente su imaginación en el 

espacio donde pasa la mayor parte de su vida laboral. 

 

3.6 Secuencia de actividades29 

Secuenciar las Actividades, es el proceso que consiste en identificar y documentar 

las relaciones entre las actividades del proyecto. La secuencia de actividades se 

establece mediante relaciones lógicas, cada actividad e hito, a excepción del 

primero y del último, se conecta con al menos un predecesor y un sucesor. Puede 

ser necesario incluir adelantos o retrasos entre las actividades, para poder 

sustentar un cronograma del proyecto realista y viable. La secuencia puede 

establecerse utilizando un software de gestión de proyectos, o empleando técnicas 

manuales o automatizadas. 

El método de diagramación por precedencia (PDM), es utilizado en el método 

de la ruta crítica (CPM), para crear un diagrama de red del cronograma del 

proyecto que utiliza casillas o rectángulos denominados nodos, para representar 

las actividades que se conectan con flechas que muestran sus relaciones lógicas. 

Esta técnica también se denomina actividad en el nodo (AON), y es el método 

utilizado por la mayoría de los paquetes de software de gestión de proyectos. 

El método de diagramación por precedencia, incluye cuatro tipos de 

dependencias o relaciones lógicas. 

                                            

29
 Ibid. p.122. 
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1. Final a Inicio (FI): El inicio de la actividad sucesora depende de la 

finalización de la actividad predecesora. 

2. Final a Final (FF): La finalización de la actividad sucesora depende de la 

finalización de la actividad predecesora. 

3. Inicio a Inicio (II): El inicio de la actividad sucesora depende del inicio de la 

actividad predecesora. 

4. Inicio a Final (IF): La finalización de la actividad sucesora depende del 

inicio de la actividad predecesora. 

El tipo de relación de precedencia final a inicio, es el más comúnmente 

utilizado por el método de diagramación por precedencia. La relación inicio a fin se 

usa esporádicamente, pero se incluye aquí para proporcionar una lista completa 

de los tipos de relaciones de este método. 

 

3.6.1 Determinación de dependencias 

Para definir la secuencia entre las actividades, se emplean tres tipos de 

dependencias: 

1. Dependencias obligatorias: Son aquéllas requeridas por contrato, o 

inherentes a la naturaleza del trabajo. El equipo del proyecto determina qué 

dependencias son obligatorias durante el proceso de establecimiento de la 

secuencia de las actividades. Las dependencias obligatorias a menudo implican 
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limitaciones físicas y algunas veces se utiliza la expresión “lógica dura” para 

referirse a ellas.  

2. Dependencias discrecionales: El equipo del proyecto determina qué 

dependencias son discrecionales durante el proceso de establecimiento de la 

secuencia de las actividades, a veces se denominan: lógica preferida, lógica 

preferencial o lógica blanda. Las dependencias discrecionales se establecen con 

base en el conocimiento de las mejores prácticas dentro de un área de aplicación 

determinada, o a algún aspecto poco común del proyecto, donde se desea una 

secuencia específica, aunque existan otras secuencias aceptables, también deben 

documentarse totalmente, ya que pueden crear valores arbitrarios de holgura total 

y pueden limitar las opciones posteriores de planificación. Cuando se emplean 

técnicas de ejecución rápida, estas dependencias discrecionales deben revisarse, 

y debe considerarse su modificación o eliminación. 

3. Dependencias externas: El equipo de dirección del proyecto determina qué 

dependencias son externas durante el proceso de establecimiento de la secuencia 

de las actividades. Las dependencias externas implican una relación entre las 

actividades del proyecto y aquéllas que no pertenecen al proyecto, normalmente, 

estas dependencias están fuera del control del equipo del proyecto.  

La secuencia que tendrá el proyecto se verá reflejada más adelante en el 

cronograma de actividades. 
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3.6.2 Estimar la duración de las actividades 

Estimar la duración de las actividades, es el proceso que consiste en 

establecer aproximadamente la cantidad de períodos de trabajo necesarios para 

finalizar cada actividad con los recursos estimados. La estimación de la duración 

de las actividades, utiliza información sobre el alcance del trabajo de la actividad, 

los tipos de recursos necesarios, las cantidades estimadas de los mismos y sus 

calendarios de utilización. Las entradas para los estimados de la duración de las 

actividades surgen de la persona o grupo del equipo del proyecto que esté más 

familiarizado con la naturaleza del trabajo en la actividad específica. El estimado 

de la duración se elabora de manera gradual y el proceso evalúa la calidad y 

disponibilidad de los datos de entrada.  

El proceso Estimar la Duración de las Actividades, requiere que se estime la 

cantidad de esfuerzo de trabajo requerido y la cantidad de recursos para 

completar la actividad; esto permite determinar la cantidad de periodos de trabajo 

(duración de la actividad) necesarios para completar la actividad y se documentan 

todos los datos y supuestos que respaldan el estimado de la duración, para cada 

estimado de duración de la actividad. 

La mayor parte del software de gestión de proyectos para planificación, 

manejará esta situación mediante el calendario del proyecto y los calendarios de 

recursos de periodos de trabajo alternativos, que por lo general, se identifican por 

los recursos que requieren periodos de trabajo específicos. Además de la lógica 
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de secuencia, las actividades se realizarán de acuerdo con el calendario del 

proyecto y los calendarios de recursos correspondientes. 

La duración de las actividades del proyecto se verá reflejada más adelante, 

en el cronograma de actividades. 

 

3.6.3 Desarrollo del cronograma 

Desarrollar el cronograma, es el proceso que consiste en analizar el orden de 

las actividades, su duración, los requisitos de recursos y las restricciones para 

crear el cronograma del proyecto. 

La incorporación de las actividades, duraciones y recursos a la herramienta 

de planificación,  genera un cronograma con fechas planificadas para completar 

las actividades del proyecto, a menudo, el desarrollo de un cronograma aceptable 

del proyecto, es un proceso iterativo que determina las fechas de inicio y 

finalización planificadas para las actividades del proyecto y los hitos. El desarrollo 

del cronograma puede requerir el repaso y revisión de los estimados de la 

duración y de los recursos, para crear un cronograma de proyecto aprobado, que 

pueda servir como línea base con respecto a la cual se pueda medir el avance. 

 La revisión y el mantenimiento de un cronograma realista continúan a lo 

largo del proyecto conforme el trabajo avanza, el plan para la dirección del 

proyecto cambia y la naturaleza de los eventos de riesgo evoluciona.  
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3.6.4 Análisis de la red del cronograma 

El análisis de la red del cronograma, es una técnica utilizada para generar el 

cronograma del proyecto. Emplea diversas técnicas analíticas, tales como el 

método de la ruta crítica, el método de la cadena crítica, el análisis “Qué pasa si” y 

la nivelación de recursos, para calcular las fechas de inicio y finalización 

tempranas y tardías para las partes no completadas de las actividades del 

proyecto. Algunos caminos de red pueden tener puntos de convergencia o 

divergencia de rutas, que pueden identificarse y emplearse en el análisis de 

compresión del cronograma o en otros análisis. 

 

3.6.5 Método de la ruta crítica 

El método de la ruta crítica calcula las fechas teóricas de inicio y finalización 

tempranas y tardías para todas las actividades, sin considerar las limitaciones de 

recursos, realizando un análisis que recorre hacia adelante y hacia atrás toda la 

red del cronograma. Las fechas de inicio y finalización tempranas y tardías 

resultantes no constituyen necesariamente el cronograma, sino que más bien 

indican los periodos dentro de los cuales pueden planificarse las actividades, 

teniendo en cuenta las duraciones de éstas, las relaciones lógicas, los adelantos, 

los retrasos y otras restricciones conocidas. 

Las fechas de inicio y finalización tempranos y tardíos calculados, pueden 

ser afectadas por la holgura total de la actividad que proporciona flexibilidad al 

cronograma y cuyo valor puede ser positivo, negativo o nulo. En cualquier camino 
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de red, la flexibilidad del cronograma se mide por la diferencia positiva entre las 

fechas tempranas y tardías, lo cual se conoce como “holgura total”. Las rutas 

críticas tienen una holgura total igual a cero o negativa y las actividades del 

cronograma en una ruta crítica reciben el nombre de “actividades críticas”. Una 

ruta crítica se caracteriza normalmente por el hecho de que su holgura total es 

igual a cero. Las redes pueden tener varias rutas casi críticas. Puede ser 

necesario realizar ajustes a las duraciones de las actividades, a sus relaciones 

lógicas, a los adelantos y a los retrasos, o a otras restricciones del cronograma, 

para lograr caminos de red con una holgura total igual a cero o positiva.  

Una vez que se ha calculado la holgura total de un camino de red, se puede 

determinar la holgura libre, que es la cantidad de tiempo que una actividad puede 

retrasarse dentro de un camino de red, sin demorar la fecha de inicio temprana de 

cualquier actividad sucesora inmediata, dentro de dicho camino de red.30 

 

3.7 Cronograma sugerido 

El siguiente cronograma muestra la distribución de tiempos para la 

implementación del proyecto, es importante señalar que las fechas de inicio y fin 

son para fines demostrativos y lo relevante es la secuencia de actividades y sus 

tiempos. 

                                            

30
  pp. 122-137. 
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Figura 3.1 Cronograma sugerido del proyecto 

Fuente: Elaboración propia 
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Figura 3.2 Diagrama de Gantt del proyecto 

Fuente: Elaboración propia 

 

3.8 Comunicaciones 

La gestión de las comunicaciones del Proyecto incluye los procesos requeridos 

para garantizar que la generación, la recopilación, la distribución, el 

almacenamiento, la recuperación y la disposición final de la información del 

proyecto sean adecuados y oportunos. Los directores del proyecto pasan la mayor 

parte del tiempo comunicándose con los miembros del equipo y otros interesados 

en el proyecto, tanto si son internos (en todos los niveles de la organización), 

como externos a la misma. Una comunicación eficaz crea un puente entre los 

diferentes interesados involucrados en un proyecto, conectando diferentes 

entornos culturales y organizacionales, diferentes niveles de experiencia, y 

perspectivas e intereses diversos en la ejecución o resultado del proyecto. 
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Identificar a los Interesados: Es el proceso que consiste en identificar a todas 

las personas u organizaciones impactadas por el proyecto y documentar la 

información relevante relativa a sus intereses, participación e impacto en el éxito 

del mismo. 

Planificar las Comunicaciones: Consiste en determinar las necesidades de 

información de los interesados en el proyecto y definir cómo abordar las 

comunicaciones con ellos. 

Distribuir la Información: Es el proceso de poner la información relevante a 

disposición de los interesados en el proyecto, de acuerdo con el plan establecido. 

Gestionar las Expectativas de los Interesados: Es el proceso de comunicarse 

y trabajar en conjunto con los interesados para satisfacer sus necesidades y 

abordar los problemas conforme se presentan. 

Informar el Desempeño: Es la recopilación y distribución de la información 

sobre el desempeño, incluyendo los informes de estado, las mediciones del 

avance y las proyecciones31. 

 

3.9 Manejo de riesgos 

La Gestión de los Riesgos del Proyecto, incluye los procesos relacionados con 

llevar a cabo la planificación de la gestión, la identificación, el análisis, la 

planificación de respuesta a los riesgos, así como su monitoreo y control en un 

proyecto. Los objetivos de la Gestión de los Riesgos del Proyecto son aumentar la 

                                            

31
 Ibid. p.211. 
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probabilidad y el impacto de eventos positivos y disminuir la probabilidad y el 

impacto de eventos negativos para el proyecto. 

Los riesgos de un proyecto se ubican siempre en el futuro. Un riesgo es un 

evento o condición incierta que, si sucede, tiene un efecto en por lo menos uno de 

los objetivos del proyecto. Los objetivos pueden incluir el alcance, el cronograma, 

el costo y la calidad. Un riesgo puede tener una o más causas y si sucede, uno o 

más impactos. Una causa puede ser un requisito, un supuesto, una restricción o 

una condición que crea la posibilidad de consecuencias tanto negativas como 

positivas, por ejemplo, las causas podrían ser el requisito de obtener un permiso 

ambiental para realizar el trabajo, o contar con una cantidad limitada de personal 

asignado para el diseño del proyecto.  

El evento de riesgo es que la agencia que otorga el permiso, puede tardar 

más de lo previsto en emitirlo o en el caso de una oportunidad, que la cantidad 

limitada de personal disponible asignado al proyecto, pueda terminar el trabajo a 

tiempo y por consiguiente, realizar el trabajo con una menor utilización de 

recursos. Si alguno de estos eventos inciertos se produce, puede haber un 

impacto en el costo, el cronograma o el desempeño del proyecto.  

Las condiciones de riesgo podrían incluir aspectos del entorno del proyecto o 

de la organización que pueden contribuir a ponerlo en riesgo, como prácticas 

deficientes de dirección, la falta de sistemas de gestión integrados, la concurrencia 

de varios proyectos o la dependencia de participantes externos que no pueden ser 

controlados. 

Los riesgos del proyecto tienen su origen en la incertidumbre que está 

presente en todos los proyectos. Los riesgos conocidos son aquéllos que han sido 
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identificados y analizados, lo que hace posible planificar respuestas para tales 

riesgos. Los riesgos desconocidos específicos no pueden gestionarse de manera 

proactiva, lo que sugiere que el equipo del proyecto debe crear un plan de 

contingencia. Un riesgo del proyecto que ha ocurrido, también puede considerarse 

un problema. 

Las organizaciones perciben los riesgos, como el efecto de la incertidumbre 

sobre los objetivos del proyecto y de la organización. Las organizaciones y los 

interesados están dispuestos a aceptar diferentes niveles de riesgo. Esto se 

conoce como tolerancia al riesgo. 

Los riesgos que constituyen una amenaza para el proyecto pueden 

aceptarse si se encuentran dentro de los límites de tolerancia y si están en 

equilibrio con el beneficio que puede obtenerse al tomarlos.  

Las personas y los grupos adoptan actitudes frente al riesgo, que influencian 

la forma en que responden a ellos. Estas actitudes son motivadas por la 

percepción, las tolerancias y otras predisposiciones, que deben hacerse explícitas 

siempre que sea posible. 

Debe desarrollarse un método coherente en materia de riesgos para cada 

proyecto y la comunicación sobre el riesgo y su gestión debe ser abierta y 

honesta. Las respuestas a los riesgos reflejan el equilibrio percibido por una 

organización, entre tomar y evitar los riesgos. 

Para tener éxito, la organización debe comprometerse a tratar la gestión de 

riesgos de una manera proactiva y consistente a lo largo del proyecto. Debe 

hacerse una elección consciente a todos los niveles de la organización, para 

identificar activamente y perseguir una gestión eficaz durante la vida del proyecto.  
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Los riesgos existen desde el momento en que se concibe un proyecto, 

avanzar en un proyecto sin adoptar un enfoque proactivo en materia de gestión de 

riesgos, aumenta el impacto que puede tener la materialización de un riesgo sobre 

el proyecto y que, potencialmente, podría conducirlo al fracaso.32 

 

3.9.1 AMFE para análisis de riesgos33  

Para este efecto, se desarrollara un AMFE (Análisis de modo de falla y efecto), el 

cual es un procedimiento de análisis de fallos potenciales, en un sistema de 

clasificación determinado por la gravedad o por el efecto de los fallos en el 

sistema, es utilizado habitualmente por empresas manufactureras en varias fases 

del ciclo de vida del producto y recientemente se está utilizando también en la 

industria de servicios. Las causas de los fallos pueden ser cualquier error o 

defecto en los procesos o diseño, especialmente aquellos que afectan a los 

consumidores y pueden ser potenciales o reales. El término “análisis de efectos”, 

hace referencia al estudio de las consecuencias de esos fallos. 

 

3.9.1.1 Historia 

El sistema AMFE fue introducido formalmente a finales de los años 40 para su uso 

por las fuerzas armadas de los Estados Unidos, un año más adelante, fue utilizado 

                                            

32
 Ibid. p.234 

 
33 

Failure mode and effects analysis - Wikipedia, the free encyclopedia, s.f., desde 
http://en.wikipedia.org/wiki/Failure_mode_and_effects_analysis . 
 

http://es.wikipedia.org/wiki/A%C3%B1os_40
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también en el desarrollo aeroespacial con el fin de evitar fallos en pequeñas 

muestras y experimentos, por ejemplo, en el programa espacial Apolo. El primer 

boom del uso de este sistema tuvo lugar durante los años 60, con los intentos de 

enviar un hombre a la luna y lograr su retorno a la tierra. 

En los años 70, Ford introdujo el sistema AMFE en la industria del automóvil 

para mejorar la seguridad, la producción y el diseño, tras el escándalo del Ford 

Pinto. 

Aunque inicialmente fue desarrollado para el ejército, actualmente la 

metodología AMFE es utilizada en un gran número de industrias, incluyendo la 

fabricación de semiconductores, software, industria alimentaria y salud. Está 

integrado en la planificación avanzada de la calidad de los productos (APQP), para 

ser utilizado como herramienta, con el fin de disminuir el riesgo y el tiempo de las 

estrategias preventivas, tanto en diseño como en desarrollo de procesos. El grupo 

de acción de la industria automovilística necesita utilizar AMFE en el proceso 

APQP y publica un manual detallado de cómo aplicar la metodología. 

Cada causa potencial de riesgo, debe ser considerada por su efecto en el 

producto y proceso y según este riesgo, implementar una serie de acciones,  una 

vez completadas se revisan los riesgos. Toyota ha llevado este proceso un paso 

más lejos con su enfoque Design Review Based on Failure Mode (DRBFM). Este 

método es aceptado por la Sociedad Americana para la Calidad y ofrece guías 

detalladas para su aplicación.  

 

http://es.wikipedia.org/wiki/Ford_Pinto
http://es.wikipedia.org/wiki/Ford_Pinto
http://es.wikipedia.org/wiki/Toyota
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3.9.1.2 Implementación 

En un AMFE, se otorga una prioridad a los fallos dependiendo de cuán serias 

sean sus consecuencias, la frecuencia con la que ocurren y con qué dificultad 

pueden ser localizadas. Un AMFE también documenta el conocimiento existente y 

las acciones sobre riesgos o fallos que deben ser realizadas para lograr una 

mejora continua. El AMFE se utiliza durante la fase de diseño para evitar fallos 

futuros, posteriormente es utilizado en las fases de control de procesos, antes y 

durante estos. Idealmente, un AMFE empieza durante los primeros niveles 

conceptuales del proyecto y continúa a lo largo de la vida del producto o servicio. 

La finalidad de un AMFE es eliminar o reducir los fallos, comenzando por 

aquellos con una prioridad más alta, puede ser también utilizado para evaluar las 

prioridades de la gestión del riesgo. El AMFE ayuda a seleccionar soluciones que 

reducen los impactos acumulativos de las consecuencias del ciclo de vida 

(riesgos) del fallo de un sistema (fallo). 34 

Pasos para elaborar un AMFE: 

1. Revisar el proceso: Utilizar un diagrama de flujo de procesos, para identificar 

cada componente de cada proceso. 

2. Ejecutar una lluvia de ideas para encontrar modos de fallas potenciales: Revisar 

documentación y datos claves existentes. 

                                            

34
 DFMEA, s.f., desde http://www.isixsigma.com/dictionary/dfmea/ . 
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3. Listar efectos potenciales de fallas: Puede haber más de uno para cada falla. 

4. Asignar rangos de severidad: Basados en la severidad de las consecuencias de 

la falla. 

5. Asignar rangos de ocurrencias: Basado en que tan frecuente sucede la causa 

de la falla. 

6. Asignar rangos de detección: Basado en las posibilidades de detectar la falla 

antes de que el cliente lo haga. 

7. Calcular el RPN (Números de prioridad de riesgo por sus siglas en ingles): 

Severidad x Ocurrencia x Detección. 

8. Desarrollar el plan de acción: Definir quién va a hacer tal cosa y cuándo. 

9. Tomar acción: Implementar las mejoras identificadas por el equipo 

multidisciplinario AMFE. 

10. Calcular los RPN (Números de prioridad de riesgo) resultantes: Volver a 

evaluar cada una de las fallas potenciales, una vez que las mejoras fueron hechas 

y determinar el impacto de éstas.35 

 

  

                                            

35
 Como Implementar un Análisis Modal de Fallos y Efectos (AMFE) y Planes de Control | Sistemas 

y Calidad Total, s.f., desde http://www.sistemasycalidadtotal.com/calidad-total/como-implementar-
un-analisis-modal-de-fallos-y-efectos-amfe-y-planes-de-control/ . 

http://www.fmea-fmeca.com/fmea-rpn.html
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3.9.1.3 AMFE del proyecto 

Nota: La herramienta de elaboración está en idioma español, el contenido se 

realizó en lenguaje inglés para su utilización a nivel internacional. 

 

Figura 3.3 AMFE del proyecto 1ra parte 

Fuente: Elaboración propia 
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Figura 3.4 AMFE del proyecto 2da parte 

Fuente: Elaboración propia 
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Figura 3.5 AMFE del proyecto 3ra parte 

Fuente: Elaboración propia 
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Figura 3.6 AMFE del proyecto 4ta parte 

Fuente: Elaboración propia 
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Figura 3.7 AMFE del proyecto 5ta parte 

Fuente: Elaboración propia 
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Figura 3.8 AMFE del proyecto 6ta parte 

Fuente: Elaboración propia 
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3.10 Monitoreo y control36 

Monitorear y controlar el trabajo del proyecto es el proceso que consiste en 

monitorear, analizar y regular el avance a fin de cumplir con los objetivos de 

desempeño definidos en el plan para la dirección del proyecto. El seguimiento es 

un aspecto de la dirección del proyecto que se realiza a lo largo de éste, consiste 

en recopilar, medir y distribuir la información relativa al desempeño y en evaluar 

las mediciones y las tendencias que van a permitir efectuar mejoras al proceso. El 

seguimiento continuo proporciona al equipo de dirección del proyecto 

conocimientos sobre la salud del mismo y permite identificar las áreas susceptibles 

de requerir una atención especial. El control consiste en determinar acciones 

preventivas o correctivas, o en modificar los planes de acción y hacer un 

seguimiento de los mismos a fin de determinar si las acciones emprendidas 

permitieron resolver el problema de desempeño.  

El proceso de Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto consiste en:  

 Comparar el desempeño real del proyecto con respecto al plan para la 

dirección del proyecto. 

 Evaluar el desempeño para determinar la necesidad de una acción 

preventiva o correctiva y para recomendar aquéllas que se consideran 

pertinentes. 

 Identificar nuevos riesgos y analizar, revisar y monitorear los riesgos 

existentes del proyecto, para asegurarse de que se identifiquen los riesgos, 

                                            

36
 Ibid. p.84. 
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se informe sobre su estado y se implementen los planes apropiados de 

respuesta a los riesgos. 

 Mantener durante la ejecución del proyecto una base de información precisa 

y oportuna, relativa al producto o a los productos del proyecto y su 

documentación relacionada. 

 Proporcionar la información necesaria para sustentar el informe de estado, la 

medición del avance y las proyecciones. 

  Proporcionar proyecciones que permitan actualizar la información relativa al 

costo y al cronograma actual. 

 Monitorear la implementación de los cambios aprobados cuando éstos se 

produzcan. 

El juicio de expertos es utilizado por el equipo de dirección del proyecto para 

interpretar la información proporcionada por los procesos de seguimiento y control.  

El director del proyecto, en colaboración con el equipo, determina las 

acciones requeridas para asegurar que el desempeño del proyecto corresponda a 

las expectativas. 
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3.11 Control de cambios37 

Realizar Control Integrado de cambios, es el proceso que consiste en revisar 

todas las solicitudes de cambios, aprobar los cambios y gestionar los cambios a 

los entregables, a los activos de los procesos de la organización, a los 

documentos del proyecto y al plan para la dirección del proyecto. 

 

3.11.1 Control de alcance, tiempo y costos  

Realizar el Control Integrado de cambios, consiste en revisar todas las solicitudes 

de cambios, aprobar los mismos y gestionar los cambios a los entregables, a los 

activos de los procesos de la organización, a los documentos del proyecto y al 

plan para la dirección del proyecto. Este proceso interviene desde el inicio del 

proyecto hasta su terminación.  

El plan para la dirección del proyecto, la declaración del alcance del proyecto 

y otros entregables se mantienen actualizados por medio de una gestión rigurosa 

y continua de los cambios, ya sea rechazándolos o aprobándolos, de manera tal, 

que se asegure que sólo los cambios aprobados se incorporen a una línea base 

revisada.  

El proceso Realizar el Control Integrado de Cambios, comprende las 

siguientes actividades de gestión de cambios, cuyo nivel de detalle difiere en 

función del estado de avance del proyecto: 

                                            

37
 Ibid. p.87. 
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 Influir en los factores que eluden el control integrado de cambios, de modo 

que únicamente se implementen cambios aprobados, 

 Revisar, analizar y aprobar las solicitudes de cambio de forma rápida, lo cual 

es esencial, ya que una decisión tardía puede influir negativamente en el 

tiempo, el costo o la viabilidad de un cambio. 

 Gestionar los cambios aprobados. 

 Mantener la integridad de las líneas base, incorporando al plan para la 

dirección del proyecto y a los documentos del proyecto, únicamente los 

cambios aprobados. 

 Revisar, aprobar o rechazar todas las acciones preventivas y correctivas 

recomendadas. 

 Coordinar los cambios a través de todo el proyecto,  por ejemplo, un cambio 

propuesto en el cronograma a menudo influirá en el costo, el riesgo, la 

calidad y los recursos humanos. 

 Documentar el impacto total de las solicitudes de cambio. 

Cualquier interesado involucrado en el proyecto puede solicitar cambios. 

Aunque los cambios pueden iniciarse verbalmente, siempre deben registrarse por 

escrito e ingresarse al sistema de gestión de cambios y/o al sistema de gestión de 

la configuración. Las solicitudes de cambio están sujetas a los procesos 

especificados en los sistemas de control de cambios y de la configuración. Estos 
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procesos de solicitud de cambios, pueden requerir información sobre los impactos 

en el tiempo y costo estimados. 

Cada solicitud de cambio documentada, debe ser aprobada o rechazada por 

alguna autoridad perteneciente al equipo de dirección del proyecto o a una 

organización externa. En muchos proyectos, se otorga al director del proyecto la 

autoridad para aprobar cierto tipo de solicitudes de cambio, según se define en los 

documentos del proyecto que describen los roles y responsabilidades. Siempre 

que se requiera, el proceso Realizar el Control Integrado de Cambios incluirá un 

comité de control de cambios (CCB), que será responsable de aprobar o rechazar 

las solicitudes de cambio. Los roles y responsabilidades de estos comités están 

claramente definidas en los procedimientos de control de la configuración y de 

cambios y son aprobados por los interesados correspondientes.  

Muchas empresas de gran envergadura, cuentan con una estructura de 

comités de varios niveles, con responsabilidades diferentes para cada uno de 

ellos. En caso de que el proyecto se ejecute por medio de un contrato, algunos de 

los cambios propuestos pueden requerir la aprobación del cliente, de acuerdo con 

el contrato.  

Las solicitudes de cambio aprobadas, pueden requerir la revisión o 

reelaboración de estimados de costos, secuencias de actividades, fechas 

programadas, necesidades de recursos y análisis de alternativas de respuesta a 

los riesgos. Estos cambios pueden necesitar ajustes al plan para la dirección del 

proyecto u otros planes o documentos para su gestión. 
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El nivel de control de cambios utilizado depende del área de aplicación, de la 

complejidad del proyecto específico, de los requisitos del contrato y del contexto y 

el entorno en los que se ejecuta el proyecto. 

 

3.11.2 Monitoreo de riesgos 

Monitorear y Controlar los Riesgos, es el proceso por el cual se implementan 

planes de respuesta a los riesgos, se rastrean los riesgos identificados, se 

monitorean los riesgos residuales, se identifican nuevos riesgos y se evalúa la 

efectividad del proceso contra los riesgos a través del proyecto.  

Las respuestas a los riesgos planificadas que se incluyen en el plan para la 

dirección del proyecto se ejecutan durante el ciclo de vida del proyecto, pero el 

trabajo del proyecto debe monitorearse continuamente para detectar riesgos 

nuevos, riesgos que cambian o que se vuelven obsoletos. 

El proceso de monitorear y controlar los riesgos aplica técnicas, tales como el 

análisis de variación y de tendencias, que requieren el uso de información del 

desempeño generada durante la ejecución del proyecto.  

Otras finalidades del proceso Monitorear y Controlar los Riesgos son 

determinar si: 

 Los supuestos del proyecto siguen siendo válidos 

 Los análisis muestran que un riesgo evaluado ha cambiado o puede 

descartarse 

 Se respetan las políticas y los procedimientos de gestión de riesgos 
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 Las reservas para contingencias de costo o cronograma, deben modificarse 

para alinearlas con la evaluación actual de los riesgos.  

El proceso Monitorear y Controlar los Riesgos puede implicar la selección de 

estrategias alternativas, la ejecución de un plan de contingencia o de reserva, la 

implementación de acciones correctivas y la modificación del plan para la dirección 

del proyecto. El propietario de la respuesta a los riesgos informa periódicamente al 

director del proyecto sobre la efectividad del plan, sobre cualquier efecto no 

anticipado y sobre cualquier corrección necesaria para gestionar el riesgo 

adecuadamente. Monitorear y Controlar los Riesgos también incluye una 

actualización a los activos de los procesos de la organización, incluidas las bases 

de datos de las lecciones aprendidas del proyecto y las plantillas de gestión de 

riesgos para beneficio de proyectos futuros. 



 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO IV 

PROPUESTA DE EJECUCIÓN 
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4.1 Recursos humanos  

Propuesta para la asignación de recursos: 

Cada disciplina aportara de un cinco a diez por ciento de la cantidad de 

elementos que tenga en total, para los esfuerzos relacionados con este proyecto. 

En este caso la distribución sugerida sería la siguiente: 

 

Figura 4.0 Distribución de elementos a participar en el proyecto por disciplina 

Fuente: Elaboración propia 

 

Es importante que este equipo funcione de manera autónoma y no tenga una 

cabeza dentro del grupo de gerentes de la organización interfiriendo con las 

acciones, pero sí, un facilitador elegido por el mismo equipo de innovación, el cual 

pueda gestionar los recursos, presentar avances e involucrar a los gerentes en la 

solución de los problemas que se puedan presentar. 
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Este equipo de trabajo se reuniría una vez por semana para trabajar en las 

actividades específicas propuestas en este proyecto. 

 

4.1.1 Reporteo 

Lo ideal, es administrar y reportar el proyecto por excepción, bajo demanda los 

problemas que se vayan presentando y cada mes los avances a los gerentes, esto 

para darle agilidad y ritmo al trabajo. 

La administración por excepción, es un concepto que le permite a las 

personas que ocupan cargos en los cuales el monitoreo de información y de 

recursos es permanente, trabajar de una manera más eficiente.  Básicamente la 

idea propone que el ingeniero se concentre en lo que está mal, o que tiene 

tendencia hacia ello y no en revisar la totalidad constantemente. 38 

 

4.2 Herramienta Colaborativa de Innovación 

Como parte de la cultura organizacional de innovación se implementará una 

herramienta que nos permita: Administrar las ideas, Facilitar la colaboración e 

Implementar las metodologías de innovación 

Para la selección de la herramienta, se utilizará una matriz de decisión 

ponderada, la cual es una herramienta para tomar decisiones en equipo, utilizando 

                                            

38
 Administración por Excepción | Mind de Colombia, s.f., desde http://mind.com.co/administracion-

por-excepcion-2/ . 
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criterios ponderados y acordados. Esta herramienta se emplea para asignar 

prioridades a problemas, tareas, soluciones u otras opciones posibles. 

Debido a que la Matriz de Selección proporciona un enfoque lógico a la 

elección de un conjunto de opciones, es ideal para elegir un problema, así mismo, 

es posible usarla para evaluar y disminuir una lista de soluciones potenciales para 

un problema. Se utiliza cuando se necesita seleccionar y ubicar las opciones en 

forma prioritaria y ayuda a reducir el número de opciones, de modo que sea 

posible tomar decisiones con mayor facilidad. 

Siempre es importante validar los resultados obtenidos de una matriz de 

selección con información numérica. 

Pasos para utilización de esta herramienta: 

1. Establecer el objetivo principal a alcanzar y las opciones que ayuden 

a lograrlo. 

2. Generar los criterios por los que se juzgarán las opciones. Es posible 

obtener los criterios empleando una Tormenta de Ideas.  

3. Juzgar cada criterio contra todos los demás. Crear una matriz de 

pares, es decir hacer una tabla en la que se nombren las filas y columnas con 

cada uno de los criterios.  

Sumar las filas de cada criterio (). Sumar los valores de cada criterio para 

llegar a un total. Para cada criterio obtener el factor de ponderación (FP) 

dividiendo la suma entre el total, Si el factor de ponderación de un criterio es 

pequeño, es posible eliminarlo. 
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4. Comparar cada opción contra todas las demás. Crear una matriz de 

pares para cada criterio que se tiene y nombrar las filas y columnas de cada 

matriz con las opciones a evaluar. Calcular los totales y porcentajes del mismo 

modo que en el paso 3 para cada uno de los criterios. 

5. Por último, construir la matriz final. Etiquetar las filas con las 

opciones y las columnas con los criterios. Multiplicar el Factor de Ponderación 

(FP) por el Peso de la Opción (PO) respectivo, luego sumar cada fila para 

obtener el puntaje final para cada opción y finalmente seleccionar la opción de 

mayor puntaje. 

 

 

 

 

 

 

Figura 4.1 Ejemplo de matriz de selección con valores aproximados 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

 

Criterios

Peso 

(opera

cion)

Peso 

(admin

itrativa

Herra

mienta 

1

Herra

mienta 

2

Herra

mienta 

3

Herramie

nta 1

Herramie

nta 2

Herramie

nta 3

Herramie

nta 1

Herramie

nta 2

Herramie

nta 3

Interfaz de usuario 0.75 0.75 100 80 40 75 60 30 75 60 30

Promocion automatica de ideas 0.6 0.7 100 75 0 60 45 0 70 52.5 0

Precio a un año 0.3 0.9 100 56 0 30 16.8 0 90 50.4 0

Precio a tres años 0.3 0.8 41 100 0 12.3 30 0 32.8 80 0

Precio a 6 años 0.2 0.6 0 100 35 0 20 7 0 60 21

Precio contra numero de usuarios 0.2 0.7 25 100 100 5 20 20 17.5 70 70

Experiencia en la empresa 0.1 0.6 0 50 25 0 5 2.5 0 30 15

Escalabilidad 0.3 0.3 25 100 25 7.5 30 7.5 7.5 30 7.5

Disponibilidad de fase de prueba 0.2 0.2 100 25 100 20 5 20 20 5 20

Precio de la fase de prueba 0.2 0.6 50 25 75 10 5 15 30 15 45

Configurabilidad 0.8 0.4 75 100 25 60 80 20 30 40 10

Reputacion 0.4 0.4 75 50 25 30 20 10 30 20 10

Subscripcion a etiquetas 0.3 0.3 75 75 0 22.5 22.5 0 22.5 22.5 0

Notificaciones automaticas por email 0.3 0.3 50 50 50 15 15 15 15 15 15

Reporteo avanzado 0.8 0.8 100 100 75 80 80 60 80 80 60

Apropiada para metodologias de innovacion 0.9 0.4 75 75 25 67.5 67.5 22.5 30 30 10

Total 494.8 521.8 229.5 520.3 660.4 313.5

Operación  Administracion
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4.3 Investigación de Metodologías de Innovación 

En conjunto, hay varios cientos de técnicas publicadas. Las técnicas son como 

herramientas en un taller, con herramientas para diferentes partes del proceso 

creativo, por ejemplo, existen técnicas para la definición de un problema, la 

exploración de los atributos de un problema, alternativas de generación, 

exploraciones visuales, metáforas, analogías y evaluar e implementar ideas. He 

aquí una pequeña selección de las técnicas analizadas:  

 Entrada al azar  

 Pensamiento Lateral  

 Seis Sombreros para Pensar  

 El principio de discontinuidad  

 Lluvia de ideas  

 Análisis morfológico  

 MindMapping  

 Storyboarding  

 Synectics  

 PNL (Programación Neuro-Lingüística)   

 Smashing   

http://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&ie=UTF8&prev=_t&rurl=translate.google.com&sl=en&tl=es&u=http://members.optusnet.com.au/charles57/Creative/Techniques/random.htm&usg=ALkJrhjYIxrhiNa_1EluB3iTjfEKQu4Z3A
http://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&ie=UTF8&prev=_t&rurl=translate.google.com&sl=en&tl=es&u=http://members.optusnet.com.au/charles57/Creative/Techniques/lateral.htm&usg=ALkJrhiAZ6-tRCralg6tVsMYqIQT6GDbzQ
http://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&ie=UTF8&prev=_t&rurl=translate.google.com&sl=en&tl=es&u=http://members.optusnet.com.au/charles57/Creative/Techniques/sixhats.htm&usg=ALkJrhjjLZknAz7vfsj5UZsITiUqAL_C4w
http://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&ie=UTF8&prev=_t&rurl=translate.google.com&sl=en&tl=es&u=http://members.optusnet.com.au/charles57/Creative/Techniques/discontinuity.htm&usg=ALkJrhg-BvWDf8ZFU40kiuE4NSNFfNtrQg
http://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&ie=UTF8&prev=_t&rurl=translate.google.com&sl=en&tl=es&u=http://members.optusnet.com.au/charles57/Creative/Techniques/brainstorm.htm&usg=ALkJrhgwcDkSyyOFF6W69qNatPckHVCdNg
http://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&ie=UTF8&prev=_t&rurl=translate.google.com&sl=en&tl=es&u=http://members.optusnet.com.au/charles57/Creative/Techniques/morph.htm&usg=ALkJrhgP59TtWoWRqkdWivmV9J8Bh3L3Ew
http://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&ie=UTF8&prev=_t&rurl=translate.google.com&sl=en&tl=es&u=http://members.optusnet.com.au/charles57/Creative/Mindmap/index.html&usg=ALkJrhiUZP17COxAFoSd6NPcjx4gVsTq3A
http://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&ie=UTF8&prev=_t&rurl=translate.google.com&sl=en&tl=es&u=http://members.optusnet.com.au/charles57/Creative/Techniques/storyboard.htm&usg=ALkJrhiVnbxd-52if-IeL7psgfgdxsTdig
http://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&ie=UTF8&prev=_t&rurl=translate.google.com&sl=en&tl=es&u=http://members.optusnet.com.au/charles57/Creative/Techniques/synectics.htm&usg=ALkJrhh064MbvDiPCTtYxVot3HABLdfuKQ
http://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&ie=UTF8&prev=_t&rurl=translate.google.com&sl=en&tl=es&u=http://members.optusnet.com.au/charles57/Creative/Techniques/nlp.htm&usg=ALkJrhiLDCnnDFrOiJwJ9XN-QgdHrQt3PA
http://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&ie=UTF8&prev=_t&rurl=translate.google.com&sl=en&tl=es&u=http://members.optusnet.com.au/charles57/Creative/Techniques/assump.htm&usg=ALkJrhhMaDbEmeICEAyxSitmvMQjgFOXDw
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 Simplex  

 El método TRIZ   

 Fuzzy Thinking  

 

4.3.1 Metodologías y Técnicas propuestas  

Las siguientes metodologías se proponen en base a las características de la 

organización, a su facilidad de adopción y al beneficio que traerán con respecto a 

las interacciones entre los individuos. 

 

4.3.1.1 Seis Sombreros39 

Los «seis sombreros para pensar» de Edward de Bono, sirve para representar los 

diversos modos de pensamiento y cada sombrero representa un modo de 

pensamiento diferente. 

 

 

                                            

39
Edward De Bono, Six thinking hats, Little, Brown, Boston, 1985  

http://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&ie=UTF8&prev=_t&rurl=translate.google.com&sl=en&tl=es&u=http://www.helicon.com/simplex/simplex.htm&usg=ALkJrhg-qri3dH2mtCHeCcsQ5vFN4M5alA
http://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&ie=UTF8&prev=_t&rurl=translate.google.com&sl=en&tl=es&u=http://members.optusnet.com.au/charles57/Creative/Techniques/triz.htm&usg=ALkJrhjiNuVkQRyuEWE6Pzfyegw_QlJQlw
http://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=es&ie=UTF8&prev=_t&rurl=translate.google.com&sl=en&tl=es&u=http://members.optusnet.com.au/charles57/Creative/Techniques/fuzzy.htm&usg=ALkJrhi9ocB4KfO-FCDP1tm2Q45xnXJYNg
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Figura 4.2 Los seis sombreros y su representación conceptual 

Fuente: Búsqueda en Google 

 

El sombrero verde es el de la creatividad, de ponerse en tono de tormenta de 

ideas y de inventar sin restricciones. Este es el sombrero de la imaginación, de las 

posibilidades, de las opciones, de las oportunidades, estimula la imaginación, la 

creatividad y las posibilidades, es pura idea, pura novedad, pura imaginación, sin 

sentido de las proporciones, de las limitaciones y del esfuerzo necesario para 

ejecutar. 

El sombrero blanco, es el que uno se puede poner para describir los hechos 

sin evaluarlos, es el sombrero de la objetividad.  

El sombrero rojo es el que se utiliza para expresar la emoción, el sentimiento 

y para manifestar gustos y disgustos, sin necesidad de razonarlos, es también el 
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sombrero de la intuición y de la capacidad para formular conclusiones sin saber 

expresamente cómo se llega a ellas. 

El sombrero negro es el que se utiliza para la crítica, para destacar los 

aspectos negativos, es el del pensamiento negativo, de los contra, de los 

obstáculos e inconvenientes, debilidades y amenazas.  

El sombrero amarillo es el sombrero del aporte positivo que se utiliza para 

buscar el lado bueno, para ayudar a sacar el mayor provecho, es el sombrero de 

la construcción, de los pros y del lado positivo. 

El sombrero azul es el sombrero de la visión de conjunto, de la síntesis y 

también de la administración de los demás sombreros, se utiliza para hacer un 

balance, una síntesis de conjunto. El facilitador de una reunión debe llevar siempre 

puesto el sombrero azul, ya que es el que representa la visión de conjunto y el uso 

voluntario de los sombreros. 

Administrar el uso de los sombreros para pensar, es hacer el mejor uso de la 

objetividad, de la crítica negativa, de la visión positiva, de la emoción y de la 

creatividad, cuando corresponda. Usar los sombreros para pensar es utilizar 

voluntariamente un recurso para pensar mejor. 
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4.3.1.2 SCAMPER40 

La técnica SCAMPER, creada por Bob Eberle, está basada en el poder de las 

preguntas para cuestionar, salir de la caja y crear. SCAMPER es el acrónimo de 

siete tipos de preguntas que pueden ser formuladas ante un problema o asunto 

que se desea cuestionar para producir opciones creativas, las cuales son: 

1. Sustituir: ¿Cuáles elementos pueden ser sustituidos? 

2. Combinar: ¿Cuáles combinaciones pueden ser imaginadas? 

3. Adaptar: ¿Cuál elemento podría ser incorporado y adaptado? 

4. Minimizar o magnificar: ¿Cuáles elementos podrían tener menor o mayor 

importancia o magnitud? 

5. Proponer otros usos: ¿Cuáles usos adicionales puede tener el objeto en 

cuestión? 

6. Eliminar: ¿Cuáles elementos podrían ser eliminados? 

7. Reordenar: ¿Cuáles elementos pueden asumir una forma distinta? 

En síntesis, la técnica SCAMPER conduce a hacer preguntas que 

normalmente no se formulan, de esta manera, se concentra la atención en buscar 

respuestas creativas, no convencionales.41   

 

 

                                            

40
Bob Eberle y June Kern Weber, Scamper on: for creative imagination development, Hawker 

Brownlow Education, Cheltenham, Vic., 1990.  

41
 Marcel Antonorsi Blanco, «CREATIVIDAD PRÁCTICA HERRAMIENTAS PARA PENSAR, 

ACTUAR Y LOGRAR RESULTADOS CREATIVOS. (Spanish)», en Debates IESA, vol. 17, núm. 1, 
marzo de 2012, 28-33 p. 32. 
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4.3.2 Técnica tormenta de ideas 

La tormenta de ideas fue inventada en 1938 por Alex F. Osborn (1888 1966), un 

ejecutivo publicista de Nueva York.  

Es una técnica con larga trayectoria y sin embargo, siempre actual. El 

objetivo de una tormenta de ideas es generar la mayor cantidad de ideas creativas 

en grupo. Durante la tormenta de ideas no hay evaluación, discusión ni decisión. 

No es una técnica para analizar, discutir ni tomar decisiones. Es una técnica de 

creatividad y de imaginación, sus reglas son: 

 Toda idea es válida. 

 Se prohíbe la crítica. 

 Se busca la mayor cantidad de ideas (no su calidad). 

 Se permite combinar ideas, además, el humor es bienvenido. 

Las condiciones para su aplicación son: un grupo constituido de cinco a doce 

participantes, un facilitador y un ayudante transcriptor para el registro escrito 

visible de las ideas aportadas. La duración de una sesión suele ser de 30 a 45 

minutos. Los aportes se registran en un rotafolios, pizarra o proyección, a la vista 

de todos. También se puede pedir a los participantes que escriban sus ideas en 

notas auto adhesivas, de manera que se puedan ir registrando en una superficie 

que todos puedan ver. 

La tormenta de ideas es una técnica probada y eficiente para generar ideas 

creativas en grupo.42 

 

                                            

42
 Marcel Antonorsi Blanco, op. cit., 28-33 p.30. 
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4.4 Dirección de la Innovación. 

Para la investigación sobre necesidades no cubiertas se trabajara sobre la 

metodología: Oportunity Search Process o proceso de búsqueda de 

oportunidades.  

 

4.4.1 Proceso de búsqueda de oportunidades43 

Proceso de búsqueda de oportunidades es una metodología diseñada para 

detectar oportunidades de negocio para la unidad de negocios, dentro de 

mercados emergentes, de crecimiento y potencial económico. Se realiza en base 

a un equipo multidisciplinario, el cual combina ciencias humanísticas, económicas, 

sociales y de ingeniería con el fin de englobar y entender todo el panorama que 

rodea al usuario final, lo que necesita, desea e influye en él, para su consumo en 

productos y servicios. 

A continuación se describirán los pasos de esta metodología: 

Paso No. 1: Delimitar y formar de manera estratégica la pregunta detonadora 

a la investigación: ¿Qué quiero saber? 

En este caso la pregunta base a responder es: “¿Cuáles son las actuales y 

futuras áreas de oportunidad para la intervención de la unidad de negocios en 

cierto grupo social?” 

                                            

43
Anthony W Ulwick, What customers want: using outcome-driven innovation to create 

breakthrough products and services, McGraw-Hill, New York, 2005.  
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Entendiendo por oportunidad, las necesidades no cubiertas y posibles 

deseos de consumo a generar en el usuario final y dejando el grupo social abierto, 

ya que este se definirá en base a factores externos. 

Paso No. 2: Recaudar información relevante y directa de lo que se está 

intentando conocer. La búsqueda de la respuesta a la pregunta. 

 Estado de la Cuestión: Consultar base de datos en internet, bibliotecas 

físicas o digitales, artículos especializados o ensayos y trabajos 

especializados. 

 Antecedentes Históricos: La delimitación temporal de la investigación, será 

desde los orígenes de la región de manera breve e inteligible, así mismo 

estudiar y entender la historia, costumbres, influencias, lo económico, la 

infraestructura, clases sociales, la cultura y política, a través de bibliotecas 

que tengan contenidos especializados sobre el tema y la consulta previa a 

historiadores que se especialicen en el área de estudio. 

 Datos Demográficos: Estadísticas de población, cantidad, género, edades, 

clases sociales, nivel de educación, ingreso económico, natalidad, causas 

principales de mortalidad e inmigrantes. 

 Datos Geográficos: Clima, altura, flora/fauna, ubicación, tipo de suelo, 

hidrografía y orografía. 

 Influencias Externas: Características y relaciones migratorias, proyección 

(imagen de la ciudad), contacto de la región con el mundo, secretarías de 

relaciones y diplomacia.  



108 | P á g i n a  
 

 Estilo de Vida: Tendencias, costumbres, conducta, tribus urbanas, modas, 

datos curiosos, ídolos, así como otros factores que definen el estilo de vida. 

 

Paso No. 3 Perfiles de Usuario 

Crear personajes de acuerdo a las conclusiones clave de la investigación ya 

que estos personajes deben de representar datos, arquetipos y detalles de su 

comportamiento y estilo de vida de la población analizada, se trata entonces de 

generar perfiles de usuario que engloben toda la información recolectada y 

segmentada.  

El análisis de los patrones de comportamiento y las tendencias, son 

conclusiones clave sobre la investigación previa que designan características 

importantes del segmento de estudio. 

 Clasificar información: Clasificar la información basándose en patrones de 

conducta, características de usuario, detalles en su estilo de vida, tendencias 

de consumo, recreación que se presente de manera conjunta. 

 Perfilar personalidades: Generar personajes de la vida real, para englobar la 

información recolectada sobre los diferentes usuarios dentro de ese segmento. 

Paso No. 4 Exploración 

Profundizar en cada uno de nuestros perfiles generados, para poder 

entender su comportamiento actual, su futuro escenario y determinar los factores 

de decisión que le afectan. 

 Definir el área de estudio y delimitar la investigación referente al usuario (de 

consumo, de uso y de producto, según la pregunta inicial del proyecto). 
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  Investigación de mercado acerca de tecnología, comunicaciones, materiales, 

ciencia, transportes, salud y/o campos relacionados a los límites de la 

investigación. 

  Investigar tendencias y mega tendencias de mercado para los próximos 5 

años en adelante. 

 

4.4.2. Job To Be Done (JTBD): 44 

Los clientes adquieren productos o servicios para resolver problemas, o realizar 

tareas en determinadas circunstancias, es precisamente a partir de la 

identificación de estas tareas o “jobs”, que se propone iniciar los procesos de 

innovación, priorizar oportunidades y segmentar a los clientes, sin embargo, 

todavía demasiado a menudo se lanzan nuevas ofertas al mercado, basadas 

en suposiciones no validadas adecuadamente y realizadas en despachos alejados 

de los clientes, que convierten a la innovación en un juego de azar. Se sigue 

también segmentando con criterios demográficos, de comportamiento, o por 

categoría de producto. Estos tipos de segmentación pueden tener su lógica desde 

un punto de vista de comunicación, pero no como fuente para innovar. Los clientes 

ya sean empresas o personas, no perciben la realidad de este modo, por el 

contrario, cuando tienen una necesidad, miran a su entorno y ven qué producto o 

servicio les ayuda a cubrirla con un mayor nivel de satisfacción. 

                                            

44
Ibid  
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La primera fase a partir de la cual innovar y segmentar, debe ser 

la identificación de las tareas que los clientes intentan realizar en determinadas 

circunstancias, para ello es preciso no sólo preguntar qué hacen los clientes con 

sus productos, sino también el por qué. Al hacerlo, se logra una visión más amplia 

de las necesidades del cliente. ¿Cuál es la necesidad que quiere satisfacer un 

cliente al comprar un cortador de césped? parece evidente que es cortar el 

césped, sin embargo, podemos intentar profundizar más en el porqué y llegar a la 

evidencia de que la tarea última a satisfacer, es mantener el césped corto y 

cuidado en cualquier momento.  

Si nos quedamos con la primera noción de necesidad, vamos a centrar 

nuestros esfuerzos de innovación en mejorar la solución actual, es decir la 

cortadora de césped, sin embargo, un innovador que se centrase en la segunda 

idea, valoraría muchas más alternativas, como por ejemplo, comercializar un 

césped genéticamente modificado que no creciese, dejando obsoleta la anterior 

solución.  

Las necesidades son más o menos estables en el tiempo, sin embargo las 

soluciones cambian, pensemos en las máquinas de escribir o la fotografía 

analógica. 

Es importante además de llegar al por qué último, tener en cuenta las 

circunstancias. No es lo mismo querer escuchar  música en casa,  a hacerlo en el 

metro, ni mientras hacemos deporte o en el coche. Cada uno de estos contextos, 

precisará de soluciones diferentes. 
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Además de aportar una mayor comprensión de la raíz de la necesidad, el 

enfoque del “job-to-be-done” se centra en la circunstancia, mientras que el 

concepto clásico de necesidad, se centra en el cliente. 

Existen diversos tipos de “jobs” que los clientes quieren satisfacer. Al 

comprar un coche queremos realizar la tarea funcional de desplazarnos de un 

lugar a otro con la libertad de no depender del transporte público, pero tal vez 

también queramos satisfacer un “job” emocional de tipo personal. Al adquirir un 

coche que nos haga sentir que somos exitosos, también podemos desear 

satisfacer un “job” social al despertar la admiración de nuestro entorno por nuestro 

nuevo vehículo. 

Por último, existen también una serie de necesidades complementarias, con 

respecto  al “job” principal. En este ejemplo podrían ser la necesidad de un seguro, 

lograr financiación o las revisiones del vehículo. Todos estos tipos de 

necesidades, ofrecen oportunidades para innovar. Cuanto más importante y 

menos satisfecha sea la tarea o problema que los clientes desean resolver, más 

oportunidades tendrán las empresas para innovar con éxito. 

Los pasos a seguir para aplicar la metodología del Job to be Done son las 

siguientes: 

  Definir cuál es la tarea que desempeña ese producto, para qué fue creado y 

cuál es el trabajo que realiza detrás de su principal función. 

 Formar el Job to be done. Objeto + verbo + contexto 

Identificar los valores personales, funcionales y emocionales que el usuario le da a 

dicho producto.  
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4.5 Reconocimientos monetarios y no monetarios 

Las personas que tienen una alta motivación, suelen rendir más en sus trabajos, 

aprovechan mejor el tiempo y alcanzan con mayor facilidad los objetivos marcados 

por la empresa, esto supone un claro beneficio tanto para la empresa como para 

el propio empleado. 

La investigación sobre la motivación se centra básicamente en descubrir los 

porqués de la conducta humana. Antes de que la psicología apareciera como 

ciencia, los filósofos y teólogos ya elaboraban teorías acerca de los motivos que 

llevaban a una persona a comportarse en una situación determinada, de una 

manera y no de otra.  

Algunas de las teorías más conocidas sobre la motivación humana se 

desarrollaron a mediados del siglo pasado, pero sus efectos han llegado hasta la 

actualidad:  

 Maslow publicó en 1954 el resultado de sus investigaciones, su teoría de la 

Pirámide, se basa en una jerarquía de las necesidades que las personas 

necesitamos cubrir.  

 McClelland redujo a tres estas necesidades: necesidad de pertenencia o 

afiliación, necesidad de realización o logro y necesidad de poder o control. 

 Holland, por su parte, catalogó seis tipos de personalidad (realista, 

intelectual, social, conformista, dominante y estética) y las relacionó con los 

intereses profesionales predominantes para cada tipo.  
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 La publicación del libro de Daniel Goleman: “La Inteligencia Emocional”, ha 

revitalizado el estudio de la motivación. Para Goleman la capacidad de 

motivarse a uno mismo es una de las cinco competencias que forman la IE 

(Inteligencia Emocional). Las personas que dominan esta competencia, 

suelen ser más productivas y eficaces en todo lo que hacen. 

El dinero es importante, es lo que nos motiva a acudir cada día a nuestro 

lugar de trabajo, con el salario cubrimos gran parte de las necesidades que 

Maslow recoge en la base de su pirámide: alimento, ropa y ocio. 

Cuando recibimos por primera vez una compensación económica por el 

resultado de nuestro trabajo, es evidente que nuestra motivación alcanza niveles 

máximos, por lo tanto, entendemos esa bonificación como justa recompensa a 

nuestro trabajo bien hecho.  

El peligro está en que, una vez que ese aumento dinerario se repite, pasa a 

considerarse como un derecho adquirido, como un plus para añadir en nuestra 

nómina, perdiendo así todo su poder para motivarnos, es más, si un día dejamos 

de percibirlo, se consigue el efecto contrario: sentimos que nos privan de algo que 

ya nos pertenecía, creando el consiguiente malestar.  

No se trata de que deban desaparecer las compensaciones económicas, 

pero no se pueden convertir en el único método empleado para motivar al 

personal. 

También podemos encontrar formas no económicas de motivar, como: ser 

agradecidos, dedicar tiempo a los colaboradores, proporcionar retroalimentación, 

cuidar el ambiente de trabajo, proporcionar información sobre la empresa, 
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involucrar a los empleados, fomentar su autonomía, establecer alianzas con cada 

trabajador y celebrar los éxitos entre otras formas. 45 

Basado en estos conceptos previos, propongo los siguientes 

reconocimientos a la innovación en el centro de desarrollo: 

1. Identificador especial como innovador en escritorio o credencial: Con una 

frecuencia anual este reconocimiento se dará a todas las personas que 

tengan diez ideas la herramienta colaborativa de innovación o tengan 5 

Invention Disclosures.  

2. Premio Especial a la innovación: Con una frecuencia anual, se dará un 

lector electrónico, un viaje de capacitación sobre innovación en una 

prestigiada universidad del mundo o una tableta electrónica a la persona 

que más ideas en la herramienta colaborativa de innovación tenga, 

aplicaciones a patente y patentes. Se evaluará por puntos de la siguiente 

manera, un punto por invención, un punto por idea en la herramienta, cinco 

puntos por aplicaciones de patente y 20 puntos por patente. 

3. Las mejores ideas se publicarán en el boletín de desarrollo: Existe 

actualmente un boletín en donde se distribuye información gerencial de 

interés para la organización, la propuesta consiste en que con una 

frecuencia mensual se publiquen las ideas que van pasando a aplicaciones 

de patente y patente como reconocimiento a los innovadores. 

                                            

45
 10 formas de motivar a sus empleados, s.f., desde http://www.microsoft.com/business/es-

es/content/paginas/article.aspx?cbcid=266 . 
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4. Concurso donde se generarán ideas para aplicaciones de patente y 

mediante un jurado se seleccionará un ganador: Con una frecuencia anual 

se hará un concurso de generación de ideas en donde una persona resulte 

ganadora por las mejores ideas y se premie con un diploma. 

5. Comida con Innovadores, Director y Gerentes de la unidad de negocio: Con 

una frecuencia semestral y donde estará el equipo gerencial, se premiará 

con una cena, a las diez personas más activas en la generación de ideas 

en las plataformas mencionadas anteriormente. 
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4.6 Adecuación de las instalaciones 

La forma de trabajar de las oficinas ha variado a lo largo del tiempo, desde 

espacios abiertos para trabajadores con oficinas de directivos cerrados al estilo de 

fábricas, hasta las oficinas virtuales, que mezclan espacios cerrados con espacios 

abiertos, creando ecosistemas internos que permiten a los empleados disfrutar de 

conectividad e individualidad a la vez. 

Muchas empresas han roto con lo establecido para ofrecer valor añadido a 

sus trabajadores y hacer que se sientan orgullosos de trabajar en la compañía, o 

que sientan mejorar su trabajo gracias al diseño de la oficina. 

Cada vez más empresas están invirtiendo en diseños únicos que definan su 

empresa y espacios únicos para sus empleados. Los beneficios son numerosos: 

para muchas empresas, la imagen lo es todo, algunos de ellos utilizan el ambiente 

de trabajo para poder promocionar su producto o servicio, o para mostrar el tipo de 

empresa que es, creando un ambiente único. Para los empleados, es un sitio 

único que les aporta mucho más que una mesa y un ordenador; es un lugar donde 

quieren trabajar por el valor añadido, un sitio en el que pueden sentirse creativos, 

trabajar en equipo y del que se sienten orgullosos. 

Está demostrado que si los empleados están contentos, incrementa la 

calidad y la productividad de su trabajo. Para las empresas del sector tecnológico 

como el centro de desarrollo en cuestión, en el que mucho de su trabajo depende 

de la creatividad, ingenuidad e iniciativa de sus empleados, es algo a tomar muy 

en cuenta. El equipo de una compañía es clave en el éxito o el fracaso de las 

http://www.wired.com/culture/design/magazine/17-04/pl_design
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empresas tecnológicas, también en este sector de gran crecimiento, es necesario 

además de fomentar el talento, mantenerlo y lograr que no se escape.  

Es por eso que propongo, con el objetivo de incitar a la innovación, crear un 

tipo diferente de experiencia de reunión desde el momento en que se entra en el 

espacio de trabajo. El detalle correcto afectará la productividad y creatividad de un 

grupo, la originalidad de las ideas y en última instancia, la calidad de la junta en sí 

misma. 

El óptimo espacio para una junta de innovación probablemente no esté en un 

hotel, está en una galería de arte, un museo de la ciencia, o un laboratorio de 

innovación equipada con todos los útiles necesarios para inducir el pensamiento 

creativo.  

La lista para un área de innovación incluye: 

 Una sala de reuniones principal del doble del tamaño que uno pensaría que 

es necesaria, de esta manera, si los participantes son 30, la sala deberá 

tener capacidad para 60 personas, en donde la gente este cara a cara en 

mesas redondas, con un gran espacio vacío para las actividades, fuera de la 

silla que mantiene a la gente  sintiéndose encerrada. Una gran sala también 

añade metros al espacio de pared disponible. 

 Paredes grandes: Paredes planas y vacías sin pinturas, cuadros e 

iluminación decorativa, donde se puedan colgar las hojas de rotafolio y otras 

actividades sobre la pared.  

http://www.springerlink.com/content/l9v371753107225t/
http://www.royalmailgroup.com/who-are-we/innovation-lab/the-lab
http://www.royalmailgroup.com/who-are-we/innovation-lab/the-lab
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 Ventanas de luz natural: Al menos una pared tiene que tener algunas 

ventanas.  

 Alfombra. La alfombra es una necesidad para reducir los ecos acústicos y 

puede ser de colores brillantes para que inspiren la creatividad 

 WiFi:  Aunque esperamos que los talleres que realizamos sean tan 

convincentes y cautivantes que las personas no atiendan sus teléfonos 

celulares, sabemos que para algunas personas, el no recibir una llamada o 

atender una publicación en las redes sociales, es peor que una ligera 

distracción ocasional, además, muchas veces queremos obtener información 

al instante, o tenemos que revisar la literatura disponible sobre el tema. 

 División en pequeñas salas en donde la gente pueda trabajar en grupos 

pequeños sin ser distraído, zonas comunes para un casual y cómodo cambio 

de paisaje.    

 Color y juguetes: Incluso con nuestros reordenamientos, una sala de 

reuniones todavía se puede sentir fría, así que traer lápices de colores y 

estampas de papel, juguetes con que entretenerse y echar a andar la 

imaginación, son benéficos. También el tener juegos de video con los que 

sea posible esparcirse ocasionalmente, ayuda a reducir el estrés y a la 

generación de ideas.  El objetivo de estos accesorios es crear un ambiente 

donde la gente quiera jugar, ya que el juego ayuda a tener el estado de 

ánimo adecuado para trabajar con las ideas y los conceptos. 

http://knowinnovation.com/when-toys-are-handy/
http://knowinnovation.com/playing-and-arsing/
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A continuación, presento algunos ejemplos de elementos que podrían ser 

incorporados a las áreas de innovación en la unidad de negocio del centro de 

desarrollo: 

 

 

Figura 4.4 Propuesta de lugares de trabajo 

Fuente: Búsqueda en Google 
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Figura 4.5 Propuesta de salón de esparcimiento 

Fuente: Búsqueda en Google 

 

Figura 4.6 Propuesta de recepción del área de trabajo 

Fuente: Búsqueda en Google 
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Figura 4.7 Propuesta de salas de junta 

Fuente: Búsqueda en Google 
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CAPÍTULO V 

CIERRE Y CONCLUSIONES 
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5.1 Cierre del Proyecto46 

Cerrar Proyecto o Fase, es el proceso que consiste en finalizar todas las 

actividades a través de todos los grupos de procesos de dirección de proyectos 

para completar formalmente el proyecto o una fase del mismo. Al cierre del 

proyecto, el director del proyecto revisará toda la información anterior procedente 

de los cierres de las fases previas para asegurarse de que todo el trabajo del 

proyecto está completo y de que el proyecto ha alcanzado sus objetivos. Puesto 

que el alcance del proyecto se mide con relación al plan para la dirección del 

proyecto, el director, revisará este documento para cerciorarse de su culminación 

antes de considerar que el proyecto está cerrado. El proceso Cerrar Proyecto o 

Fase, también establece los procedimientos de análisis y documentación de las 

razones de las acciones emprendidas, en caso de que un proyecto se dé por 

terminado antes de su culminación. 

Lo anterior incluye todas las actividades necesarias para el cierre 

administrativo del proyecto o fase, incluyendo metodologías paso a paso relativas 

a: 

 Las acciones y actividades necesarias para satisfacer los criterios de 

terminación o salida de la fase o del proyecto 

                                            

46
 Ibid. p.93 
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 Las acciones y actividades necesarias para transferir los productos, servicios 

o resultados del proyecto a la siguiente fase o a la producción y/u 

operaciones. 

 Las actividades necesarias para recopilar los registros del proyecto o fase, 

auditar el éxito o fracaso del proyecto, reunir las lecciones aprendidas y 

archivar la información del proyecto para su uso futuro por parte de la 

organización. 

 

5.1.1 Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organización 

Los activos de los procesos de la organización que pueden actualizarse como 

resultado del proceso de Cerrar Proyecto incluyen, entre otros: 

 Los archivos del proyecto: La documentación resultante de las actividades 

del proyecto, por ejemplo, el plan para la dirección del proyecto, el alcance, 

el costo, el cronograma y los calendarios del proyecto, los registros de 

riesgos, la documentación de la gestión de cambios, las acciones 

planificadas de respuesta a los riesgos y el impacto de los riesgos. 

 Los documentos de cierre del proyecto: Consisten en la documentación 

formal que indica la terminación del proyecto y la transferencia de los 

entregables del proyecto. Durante el cierre del proyecto, el director de éste 

revisa la documentación de aceptación del cliente, procedente de la 

verificación del alcance para asegurarse de que todos los requisitos del 
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proyecto están completos antes de finalizar el cierre del proyecto. Si el 

proyecto se da por concluido antes de su terminación, la documentación 

formal indica por qué se concluyó el proyecto y formaliza los procedimientos 

para la transferencia de los entregables terminados y sin terminar del 

proyecto cancelado. 

 La información histórica: La información histórica y la de las lecciones 

aprendidas, se transfieren a la base de conocimientos de lecciones 

aprendidas para su uso en proyectos futuros. 47 

 

5.2 Conclusiones 

El Objetivo principal de esta tesis fue el de proponer un proyecto de 

implementación de acciones que llevarán a crear y mantener una cultura de 

innovación en una unidad de negocios de un centro de desarrollo electrónico en 

Jalisco. Si bien, la propuesta estuvo enfocada en un caso en específico, esto no 

limitará la aplicación de las mismas en otras unidades de negocio, centros de 

desarrollo e inclusive otras empresas en México. 

Referente a los hallazgos encontrados durante la realización de esta tesis se 

muestran los siguientes puntos: 

                                            

47
 Ibid. pp. 92-94. 
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1. Es posible concluir que este proyecto sirve de manera directa para 

comprender a nivel global las tendencias que se están generando 

actualmente en diferentes regiones del mundo sobre el tema de innovación y 

su implementación en las empresas. 

2. El proceso de investigación me dejó un claro entendimiento del potencial de 

innovación y la gran oportunidad que tienen las empresas en México. 

3. La realización de este trabajo me hizo comprender el proceso de manejo de 

proyectos de una manera mucho más clara y ahora podré aplicar estos 

conocimientos en los proyectos del día a día en la empresa. 

4. El objetivo inicial de esta tesis fue el de proponer una serie de acciones, las 

cuales lleven a las personas dentro de la organización a generar y desarrollar 

ideas innovadoras; creo que el objetivo se cumplió y los siguientes pasos 

consisten en gestionar la posibilidad de iniciar con un programa piloto que 

incluya las propuestas aquí mencionadas. Veo factible la ejecución del 

proyecto, ya que los costos para su ejecución no son altos y los beneficios 

serán claros a largo plazo. 

5. El alcance definido para el proyecto propuesto lo considero correcto y 

manejable, ya que la implementación de un proyecto como éste implica 

esfuerzo en tiempo y coordinación de los individuos de la organización. Un 

alcance menor a mi parecer, no permitiría visualizar el impacto y las 

dificultades y un alcance mayor sería muy complicado de realizar, ya que 

cada unidad de negocio tiene sus propios y distintos objetivos. 

6. Las empresas como en la cual laboro, forman un rol fundamental en el futuro 

de México, el bienestar económico se verá incrementado al traer empleos de 
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alto valor en innovación y de esta manera se tendrán mejores empleos y 

mejor pagados. La realización de este tipo de proyectos impactarán en el 

nivel de vida de los mexicanos y en las oportunidades de desarrollo 

económico, especialmente en estados como Jalisco, Querétaro y Monterrey 

los cuales están recibiendo una gran cantidad de inversiones por parte de 

empresas de desarrollo tecnológico. 

7. La propuesta de valor de esta tesis, es fortalecer la apuesta por parte de los 

puestos directivos de empresas y centros de desarrollo en México a la gente, 

capacidad y al ingenio mexicano, en función del potencial de innovación a 

futuro y retorno de inversión, no solo en ganancias monetarias sino en un 

cambio de percepción del país, de manufacturero, a generador de tecnología 

e innovación a nivel mundial. 
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