
 

 

Glosario de términos clave 
 
Modelo de negocio describe cómo una empresa hace negocios. Es la traducción de temas 
estratégicos, como el posicionamiento estratégico y las metas estratégicas en un modelo conceptual 
que explícitamente indica cómo funciona el negocio. El modelo de negocio sirve como un plano de 
construcción que permite diseñar y realizar la estructura y los sistemas de negocios que constituyen 
la base operacional y física de la empresa (Osterwalder et al., 2005). 
 
Estrategia de negocio describe los objetivos a largo plazo de la empresa y los mercados en los cuales 
operará la misma (es decir, la visión y misión) (adaptado de Andrews, 1997). 
 
Género describe las funciones, comportamientos, actividades y atributos que una sociedad dada en 
un momento dado considere apropiado para los hombres y mujeres. Estos atributos, oportunidades 
y relaciones son construidas socialmente y son aprendidas a través del proceso de socialización. Son 
contextuales/temporales y cambiantes (UN Women). 
 
Discriminación de género describe cualquier distinción, exclusión o restricción efectuada sobre la 
consideración del sexo, la cual tenga por objeto perjudicar o anular el reconocimiento, disfrute o 
ejercicio por parte de las mujeres, independientemente de su estado civil, y deja de lado la equidad 
entre hombres y mujeres, los derechos humanos y las libertades fundamentales en los ámbitos 
político, económico, social, cultural, civil o de cualquier otra índole (Art. 1° CEDAW, 1979). 
 
Equidad de género se refiere a la igualdad de derechos, responsabilidades y oportunidades de 
mujeres y hombres, niñas y niños. La equidad no significa que las mujeres y los hombres serán 
iguales, sino que los derechos, las responsabilidades y las oportunidades de las mujeres y los 
hombres no depende de nacieron de un sexo o de otro. La equidad de género implica que los 
intereses, necesidades y prioridades tanto de las mujeres como de los hombres son tomados en 
consideración, reconociendo la diversidad de los diferentes grupos de unas y otros. La equidad de 
género no es una cuestión de las mujeres, sino que debe involucrar y comprometer plenamente a 
los hombres, así como a las mujeres (¿ONU Mujeres/UN Mujeres/UN Women?). 
 
Sensibilidad al género describe un intento de corregir las desigualdades de género existentes al 
diseñar e implementar proyectos, programas o políticas de desarrollo. 
 
Ciclo de vida etapas consecutivas e interrelacionadas de un producto (bien o servicio), dese la 
extracción de recursos naturales para su disposición final (Adaptado de ISO 14040: 2006). 
 
Evaluación del ciclo de vida es un conjunto sistemático de procedimientos para recopilar y examinar 
las entradas y salidas de materiales y energía, así como los impactos medioambientales asociados 
atribuibles directamente al funcionamiento de un producto a lo largo de su ciclo de vida (adaptado 
de ISO 14040:2006). 
 
El concepto de ciclo de vida es un enfoque principalmente cualitativo para entender cómo nuestras 
elecciones influyen en lo que sucede en cada una de las etapas del ciclo de vida de una actividad 
industrial: desde la obtención de materias primas hasta la fabricación, distribución, uso y 
eliminación del producto. Esta aproximación es necesaria para equilibrar los intercambios e 
impactar positivamente en la economía, el medio ambiente y la sociedad (PNUMA, 2004). 
 
Mercadotecnia es el conjunto de actividades diseñadas para ayudar a la empresa a entender el tipo 
de producto que debe ofrecer a un mercado y para comunicar los beneficios y el valor del producto 
al consumidor objetivo. La mercadotecnia  se centra en el producto, la promoción, el precio y los 
canales de distribución. 
 
Análisis de mercado es la actividad de recopilar información sobre el tamaño, el crecimiento, la 
rentabilidad, los grupos objetivo y los productos existentes de un mercado, la cual es utilizada para 
la toma de decisiones a un nivel estratégico. Esta actividad específica quedaría comprendida en el 
ámbito más amplio de actividades de mercadotecnia . 
 
Estructura de la organización se refiere a la gama de actividades y recursos clave (humanos y 
financieros) dentro de la empresa, además de aquellos relacionados directamente con la 
producción, los cuales están dedicados a apoyar el modelo de negocio. Estos incluyen procesos de 



 

 

adquisiciones, distribución, asociaciones clave, relaciones con los clientes e interfaces, investigación 
y desarrollo, comunicación interna y generación de ingreso. 
 
Socios se refieren a las partes en la cadena de valor que proporcionan o reciben valor, incluye a los 
proveedores, trabajadores subcontratados, contratistas, clientes, consumidores, miembros y otros 
(ISO 26000: 2010). 
 
Plan de trabajo es una herramienta de planificación utilizada para apoyar la implementación de 
estrategias. Se compone de una serie de proyectos que ayudarán a avanzar a la organización desde 
la posición actual de la empresa hacia el cumplimiento de los objetivos de la organización (adaptado 
de Phaal R. et al., 2007). 
 
Grupos interesados es cualquier grupo o individuo que puede afectar, o es afectado por una 
organización o sus actividades. Además, cualquier individuo o grupo que puede ayudar a definir 
proposiciones de valor para la organización (Stakeholder Research Associates Canada Inc., Programa 
de Naciones Unidas de Medio Ambiente, Accountability: Stakeholder Engagement, 2005). 
 
La cadena de suministro es un sistema de organizaciones, tecnología, actividades, información y 
recursos involucrados en el desplazamiento de un producto o servicio desde el proveedor hasta el 
cliente (Michael Porter, 1985). 
 
son los impactos más significativos en la cadena de valor o el ciclo de vida de un sistema de producto 
o servicio, los cuales pueden ser utilizados para identificar las oportunidades de mejora del impacto 
y para priorizar las medidas de reducción del impacto (UNEP / SETAC, 2014). 
 
Valor se entiende como la creación de valor económico (los ingresos que una empresa obtiene a 
cambio de sus bienes o servicios) de una manera que también genera resultados positivos para la 
sociedad atendiendo a sus necesidades y amenazas, teniendo en cuenta los aspectos económicos, 
medioambientales y cuestiones sociales (adaptado de Porter & Kramer, 2011). 
 
Una cadena de valor es la secuencia completa de actividades o partes que proporcionan o reciben 
valor en forma de productos o servicios (por ejemplo, proveedores, trabajadores externos, 
contratistas, inversores, I + D, clientes, consumidores, miembros) (ISO 14001 CD2, 2013). Ver 
también la definición de socios presentada antes. 
 
Propuesta de valor se refiere a los productos o servicios que una organización ofrece a un segmento 
de mercado específico, el cual la organización considera creará valor para ese segmento de mercado 
específico. 
  



 

 

Acerca de este manual 
 
Propósito de este manual: 
 
Introducir una metodología para la implementación de la eco-innovación dentro de las pequeñas y 
medianas empresas en las economías en desarrollo y emergentes. El público objetivo de este 
manual son las organizaciones que proporcionan servicios (a los que se hace referencia en este 
manual como el "proveedor de servicios") para guiar y apoyar a los fabricantes a mejorar su 
desempeño de sostenibilidad. 
 
Objetivos de este manual: 
 
• Introducir el concepto de eco-innovación. 
• Presentar una metodología para la implementación de eco-innovación, la cual sea relevante para 
los proveedores de empresas pequeñas y medianas en las economías en desarrollo y en transición. 
• Describir claramente el papel que un proveedor de servicios puede desempeñar en el apoyo a las 
empresas durante la implementación de la eco-innovación. 
• Proveer una gama de plantillas de eco-innovación y recursos a los cuales el proveedor de servicios 
puede recurrir para apoyar sus actividades. 
 
Cómo usar este manual: 
 
[PARA SER COMPLETADO BASADO EN LA VERSIÓN FINAL DEL MANUAL] 
  



 

 

¿Por qué la eco-innovación? 
 
Antes de iniciar el viaje hacia la eco-innovación, es importante describir el enfoque operacional, el 
alcance y las expectativas de la misma, para la empresa donde se va a aplicar la metodología descrita 
en este manual y para ti como proveedor de servicios. 
 
¿Qué es la eco-innovación? 
 
Dentro de este manual, el enfoque operativo de la "eco-innovación" se define como sigue: 
 
La eco-innovación es el desarrollo y aplicación de un modelo de negocio, en forma de una 
nueva estrategia de negocios la cual incorpora la sostenibilidad en todas las operaciones del 
negocio, basado en el concepto de ciclo de vida y en la cooperación con socios en toda la cadena de 
valor. Se trata de un conjunto coordinado de modificaciones o soluciones a los productos (bienes / 
servicios), procesos, enfoque de mercado y estructura organizativa que conduce a un rendimiento 
mejorado de la empresa y de su competitividad. 
 
Un modelo conceptual de eco-innovación que se basa en esta definición se muestra en la Figura 0-
1 a continuación. 
 

 
 
Figura 0-1. Modelo conceptual de eco-innovación. 
 
Hay una serie de aspectos importantes a tener en cuenta en esta definición y modelo: 

• La aplicación de la eco-innovación debe comenzar con un cambio en la estrategia de 
negocio - Tiene que haber una decisión consciente y el compromiso de integrar la 
sostenibilidad en la estrategia de negocios de la empresa. Una vez que la decisión de 
emprender el largo camino hacia la implementación de la sostenibilidad se ha hecho esta 
estrategia debe ser filtrada hacia abajo, desde el nivel estratégico en el modelo de 
negocios. Cambios en el nivel de modelo de negocios posteriormente allanan el camino para 
cambios a nivel operativo (incluyendo los productos de la empresa, segmentos de clientes, 
canales, relaciones con los compradores, flujos de ingresos, procesos de producción, 
actividades clave, socios y estructura de costos). La eco-innovación es, por lo tanto, un 
proceso primordialmente "desde arriba hacia abajo" que comienza con un cambio en la 
estrategia de negocios. 
 
• La eco-innovación requiere un enfoque holístico – La eco-innovación debe ser integral en 
términos de considerar todas las fases del ciclo de vida del producto, desde la extracción de 
las materias primas hasta su eliminación al final de su vida útil. Esto ayudará a garantizar que 
el tiempo y el esfuerzo dedicados a la eco-innovación contribuyan a realizar progresos 
significativos contra las amenazas que enfrenta la industria y no simplemente desplazar los 



 

 

problemas de uno de los socios de la cadena de valor o fase del ciclo de vida hacia otra o de 
una categoría de problemas a otra. 
 
• La eco-innovación requiere cooperación a lo largo de la cadena de valor - La 'cadena de 
valor' es la secuencia entera de actividades o partes que proporcionan o reciben valor en 
forma de productos o servicios (por ejemplo, proveedores, trabajadores, contratistas, 
inversores, I + D, clientes, consumidores, miembros) (ISO14001 CD2, 2013). La cadena de 
valor corre en paralelo con el ciclo de vida del producto y, por lo tanto, si una empresa quiere 
adoptar la perspectiva del ciclo de vida, descrito anteriormente, también tendrá que 
considerar a los otros actores de la cadena de valor. La colaboración con otros actores 
relevantes de la cadena de valor puede ayudar a maximizar el impacto de las actividades de 
eco-innovación de las empresas permitiendo que se tomen medidas en las partes de la cadena 
de valor con mayor influencia en las cuestiones de sostenibilidad. Puede ser difícil acceder, 
entender y tomar medidas en estas áreas críticas de la cadena de valor si se trabaja 
solo. Iniciar estas colaboraciones en toda la cadena de valor requiere la construcción de 
nuevos tipos de relaciones entre proveedores, fabricantes, distribuidores, clientes, 
recicladores, por ejemplo, y es una parte importante del reto de la eco-innovación. 
 
• La eco-innovación debe tener en cuenta los tres aspectos de la sostenibilidad: económica, 
social y ambiental - Esto es importante porque hasta ahora la mayoría de las empresas se han 
centrado exclusivamente en los beneficios económicos que obtienen de sus 
actividades. Además, las empresas deben ahora buscar reducciones en los impactos 
ambientales de sus productos y tratar de ofrecer beneficios sociales a clientes, empleados y 
grupos interesados (por ejemplo, mayor equidad de género, creación de empleo, mejores 
salarios y mejores condiciones de trabajo, distribución más justa de los beneficios a lo largo 
de la cadena de valor. Estos son los nuevos desafíos para la mayoría de las empresas, pero 
deben ser abordados para que la empresa tenga un futuro rentable y de largo plazo y 
contribuya al desarrollo de una sociedad sostenible. La siguiente sub-sección explica cómo las 
empresas pueden obtener una ventaja competitiva al mismo tiempo que contribuyen a la 
sociedad. 

 
¿Por qué las empresas necesitan eco-innovar o innovar ecológicamente? 
 
En las últimas décadas ha habido un creciente reconocimiento entre los líderes de la industria 
manufacturera de que las amenazas a la sostenibilidad (sostenibilidad amenaza a cuestiones) como 
el cambio climático, el bienestar de los trabajadores y las restricciones de recursos, están teniendo 
un impacto significativo sobre la forma como las empresas hacen negocios. Estas amenazas a la 
sostenibilidad dan lugar a impulsores del cambio en la forma que operan las empresas. Continuar 
con el enfoque de "los negocios como es usual" dejará a las empresas incapaces de responder a las 
cuestiones como el aumento de los costos de energía, interrupciones en el suministro de sus 
materias primas o cambios en la legislación. En última instancia, las empresas que no tomen 
medidas ahora corren un mayor riesgo de fracaso cuando estos problemas inevitablemente surtan 
efecto en su industria. 
Por lo tanto, existe una creciente necesidad de encontrar enfoques alternativos que puedan ayudar 
a abordar las cuestiones relacionadas con la sostenibilidad al tiempo que ofrecen oportunidades de 
crecimiento, reducción de costos y ventajas competitivas. La eco-innovación es un enfoque que 
pretende cumplir con estos múltiples requerimientos, identificando las principales amenazas a la 
sustentabilidad y sus oportunidades, para luego usarlas para impulsar cambios en toda la empresa 
y en su cadena de valor, desde la estrategia de negocios y del modelo de negocios hasta el nivel 
operativo. 
 
Al comenzar a desarrollar los servicios de implementación de la eco-innovación, es importante 
entender cómo se verán las acciones del caso desde la perspectiva de la EMPRESA. Las experiencias 
de las empresas que han implementado exitosamente la econ-innovación han remarcado un 
número de formas en que la eco-innovación puede aportar valor a una empresa. Estas áreas son 
mostradas en la Figura 0-2 y son descritas a continuación. 
 



 

 

 
Figura 0-2. Valor añadido derivado de la eco-innovación. 
 

• El acceso a los mercados nuevos y en expansión - Hay muchas nuevas oportunidades de 
mercado para empresas que eco-innovadoras. Éstos podrían incluir segmentos de los 
mercados con un fuerte interés en la sostenibilidad, mercados completamente nuevos, 
emergentes o acceso a mercados que imponen estrictas políticas y normas de adquisición 
sostenibles. 
• Aumento en la rentabilidad a lo largo de la cadena de valor - La modificación de los 
procesos de producción para reducir los impactos clave, el diseño de productos para facilitar 
la recuperación y reutilización de materiales son algunas de las formas de aumentar la 
rentabilidad a lo largo de la cadena de valor. 
• Mantenerse a la vanguardia de las normas y reglamentos - El cumplimiento de los 
requerimientos de la legislación medio ambiental es considerado a menudo como una 
actividad costosa pero necesaria. Sin embargo, también puede ser una fuente de ventaja 
competitiva si, por ejemplo, los cambios en las regulaciones llevan a nuevas oportunidades 
que únicamente son identificadas por las empresas líderes. El beneficio de esta aproximación 
puede ser apoyado si la empresa asume un papel de liderazgo y es capaz de influir en quienes 
hacen la política para que introduzcan una legislación acorde con sus prácticas. 
• Atraer inversiones - Las grandes empresas que están implementando la eco-innovación a 
veces se esfuerzan por encontrar proveedores o socios que puedan hacer una contribución 
significativa a sus esfuerzos de sostenibilidad. Las pequeñas empresas que han demostrado 
la capacidad de eco-innovar puede atraer la inversión de estas grandes empresas para ayudar 
a aumentar la producción, mejorar la calidad de los productos, etc. Los recursos públicos y las 
subvenciones pueden ser más fáciles de obtener si la empresa demuestra beneficios 
significativos de sostenibilidad como parte de una propuesta de financiación. 
• Aumento de la productividad y en la capacidad técnica - Los trabajadores prefieren 
trabajar para empresas que ellos consideran actúan de manera ambientalmente responsable 
y sostenible. Posicionar a la empresa como líder en áreas como la equidad de género, 
bienestar social, el desempeño ambiental y la responsabilidad social corporativa puede hacer 
más fácil para la empresa atraer y retener a una mano de obra cualificada y motivada, 
liderando la mejora de la productividad y la calidad del producto. Además, la eco-innovación 
frecuentemente requiere nuevas habilidades y competencias. Invertir en la formación 
pertinente para satisfacer estas necesidades ha demostrado tener un importante 
rendimiento en términos de mejores prácticas de trabajo y una mayor innovación. 

Estos impulsores de la eco-innovación se describen con más detalle y con ejemplos reales en la 
publicación de acompañamiento 'The business case for eco-innovation' (PNUMA, 2014). 
 
¿Qué implica la eco-innovación? 
 
La naturaleza de la eco-innovación significa que tiene un impacto en todas las áreas de una empresa, 
desde la estrategia y el modelo de negocios hasta las actividades operacionales tales como diseño, 
producción, compra y mercadotecnia . Para la mayoría de las empresas, la eco-innovación supondrá 



 

 

una transformación en la forma cómo hacen negocios. Para tener éxito, la eco-innovación debe en 
última instancia estar integrada con las prácticas de trabajo de la empresa. 
Este tipo de cambio transformador puede ser emocionante y gratificante para los involucrados, pero 
no se puede lograr rápida o fácilmente. Se requerirá un compromiso significativo de tiempo, 
recursos y esfuerzos de una empresa durante un período de tiempo sostenido para implementar la 
eco-innovación. Asegurar este tipo de compromiso puede ser un desafío. 
 
Las empresas que deseen obtener las recompensas de la eco-innovación tendrán que considerar 
sus capacidades de innovación. Muchas pequeñas y medianas empresas, en particular en los 
sectores conservadores, en las industrias de bajo crecimiento, no tienen un historial sólido en 
actividades de investigación y desarrollo, en introducir nuevos productos en su gama o en 
implementar nuevas formas de trabajo. Por lo tanto, la experiencia, habilidad y capacidad previas 
en estas actividades generales de innovación apoyarán en gran medida a las empresas que quieren 
implementar la eco-innovación. Afortunadamente, las pequeñas empresas tienden a ser flexibles y 
a ser sensibles en los aspectos que pueden ayudar a superar otras deficiencias. 
Para ser un buen candidato para la eco-innovación, una empresa también debe ser capaz de 
reconocer la importancia de las amenazas a largo plazo para la sostenibilidad que enfrenta su 
industria y estar preparado para convertir estas amenazas en oportunidades. Esto requiere un 
liderazgo y una cultura al interior de la empresa que sea abierta, receptiva y dispuesta a asumir 
grandes desafíos. 
Por lo tanto, hay demandas significativas puestas sobre una empresa que intenta cuando trata de 
implementar la eco-innovación. Pero para las empresas que están dispuestas a asumir el reto de la 
eco-innovación, las recompensas potenciales son igualmente grandes y pueden contribuir a la 
supervivencia de la empresa. 
Sin embargo, encontrar una empresa adecuada dentro de una cadena de valor que esté lista y 
dispuesta a asumir el reto de la eco-innovación puede no ser suficiente. Abordar el tipo de amenazas 
importantes y complejos que enfrenta la eco-innovación requerirá generalmente la colaboración y 
cooperación en toda la cadena de valor. Trabajar con clientes es esencial para entender sus 
necesidades y requerimientos y evaluar la aceptabilidad de las soluciones alternativas. Trabajar con 
los proveedores a menudo requiere apoyar los cambios en el diseño o en la producción del producto 
o de las materias primas. Y donde una eco-innovación implica nuevas tecnologías, habilidades o 
competencias que aún no están presentes en la cadena de valor, puede implicar recurrir a socios 
externos como instituciones de investigación y universidades para llenar estas carencias. Así, que 
en lugar de centrarse en una empresa particular, la eco-innovación requerirá el apoyo de una serie 
de organizaciones a lo largo de la cadena de valor. 
 
Encontrar a la EMPRESA correcta, que está preparada y es capaz de comenzar a implementar la eco-
innovación, con el conjunto adecuado de socios para apoyar las actividades de eco-innovación 
puede parecer una tarea desalentadora al principio. Sin embargo, vale la pena persistir ya que se 
pueden capitalizar una serie de beneficios significativos, incluyendo: 

• Nuevos servicios para los mercados existentes - En situaciones donde los ingresos de las 
empresas donde usted ha trabajado en el pasado están disminuyendo porque usted ya ha 
completado varios proyectos sobre una producción más eficiente y más limpia y ha explotado 
la mayoría de las oportunidades de la "fruta al alcance de la mano", la eco-innovación puede 
ser una forma de enganchar a estas empresas en programas nuevos y más grandes. 
• El acceso a nuevos mercados - Además el crecimiento de los ingresos se puede lograr 
mediante la orientación hacia nuevos mercados, que tal vez no eran adecuados o interesados 
con su servicio existente de ofertas. 
• El acceso a la alta dirección – Como la eco-eco-innovación es fundamentalmente una 
cuestión estratégica esto implicará un compromiso con la alta dirección de la EMPRESA. Esto 
puede ayudar a aumentar su perfil con la EMPRESA y potencialmente proporcionar acceso a 
presupuestos más grandes en el largo plazo. 
• Las relaciones a largo plazo – La eco-innovación implica un compromiso a largo plazo de 
una EMPRESA con la implementación de la eco-innovación. Esto puede ayudar a generar 
fuentes de ingresos de largo plazo, en contraste con las actividades típicas basadas en 
proyectos de corto plazo. 
• Creación de un enfoque holístico para manejar los problemas de sostenibilidad – La eco-
innovación ofrece múltiples oportunidades para los proyectos derivados y te brinda la 
oportunidad de establecer contacto con otras empresas en la cadena de valor de la EMPRESA. 
• Posicionarse como un líder de pensamiento para la sostenibilidad - La eco-innovación es 
un tema nuevo y emocionante en sus primeras etapas. Las demandas de sostenibilidad están 



 

 

aumentando cada vez más y más globalmente - es una gran oportunidad para que usted 
contribuya y sea un líder en su país en la prestación de servicios de eco-innovación. 

 
Competencias, conocimientos y competencias necesarios para apoyar la eco-innovación 
 
La prestación de servicios de implementación de eco-innovación requerirá de usted, como 
proveedor de servicios, poseer una variedad de habilidades, conocimientos y competencias, o al 
menos saber dónde y cómo obtener las habilidades, conocimientos y competencias cuando las 
requiera. Muchas de las habilidades, conocimientos y competencias que usted necesitará para 
apoyar la eco-innovación, tales como eficiencia en los recursos y un producto más limpio y el diseño 
para la sostenibilidad, le serán familiares y son discutidos en detalle en las publicaciones previas de 
la UNEP; por ejemplo,  El kit de herramientas PRE-PYME y el manual D4S (ver la sección ‘Referencias 
generales y recursos’ al final del manual para más detalles). El enfoque dentro de este manual está 
basado en las destrezas, competencias y conocimientos, que probablemente sean nuevos para 
usted o que requieren un mayor desarrollo pertinente a los propósitos de la eco-innovación. A 
continuación presentamos una lista de las principales competencias, habilidades y conocimientos 
que le permitirán entregar exitosos eco-servicios de implementación de innovación: 

• Gestión de negocios - Hay dos aspectos clave de la gestión empresarial que son esenciales 
para la eco-innovación: desarrollo de la Estrategia de Negocio (definición de metas 
estratégicas, creación de una visión a largo plazo, identificación de los mercados a los cual 
dirigirse) e innovación en el modelo de negocios (el proceso para definir y probar un modelo 
de negocios escalable y repetible que ayudará a una empresa a alcanzar sus metas 
estratégicas). 
• Sector de conocimientos específicos - Es el conocimiento técnico y comercial de los 
sectores en los cuales ofrecerá servicios de eco-innovación. Los requerimientos de 
conocimientos técnicos incluyen un conocimiento experto de cómo el producto es producido, 
los procesos involucrados, quién participa en la producción, las amenazas técnicas en el 
sector. Los requerimientos de conocimientos comerciales incluyen un conocimiento experto 
de cuáles son los principales mercados para el producto, quienes son los clientes clave, las 
estrategias y modelos de negocio típicamente empleados en el sector y las principales 
amenazas que enfrenta el sector. 
• El concepto de ciclo de vida - Es un enfoque cualitativo sobre todo para entender cómo 
nuestras elecciones influyen en lo que sucede en cada una de las etapas del ciclo de vida de 
una actividad industrial: desde la adquisición de materias primas hasta su fabricación, 
distribución, uso y disposición. Este enfoque es necesario para equilibrar los intercambios e 
impactar positivamente la economía, el medio ambiente y la sociedad (PNUMA, 2004). 
• Diseño para la sostenibilidad - Enfoque proactivo a la integración de las cuestiones del 
medio ambiente, 
sociales y económicas en los procesos de desarrollo de productos, sin comprometer los 
requerimientos tradicionales de un producto, como la calidad, el costo y el rendimiento. 
• Herramientas de pensamiento creativo - Enfoques que ayudan a identificar oportunidades 
para la innovación y nuevas soluciones a los problemas al animar a la gente a pensar en un 
tema de formas diferentes y desde diferentes perspectivas. 
• Gestión de la innovación - Ofrece orientación sobre la gestión que pueda soportar la 
implementación de las innovaciones como el desarrollo de nuevos productos (por ejemplo, 
cómo involucrar al cliente, cómo estructurar el proceso de desarrollo), la introducción de 
nuevas maneras de trabajar (por ejemplo, cómo introducir un sistema sostenible de 
adquisiciones), y nuevos modelos de negocio (por ejemplo, cómo transitar de un sistema 
producto hacia uno de servicio). 
• Gestión de cambios de organización - Pretende orientar y apoyar la puesta en práctica de 
cambios en las organizaciones, como los nuevos procesos y estructuras de negocio, así como 
comportamientos culturales nuevos/fortalecidos y normas sociales como la equidad de 
género, el balance en los equipos de proyectos y la equidad de género en la empresa. 
• Mercadotecnia - Es el conjunto de actividades que están diseñados para ayudar a la 
empresa a entender el tipo de producto que debe ofrecer a un mercado y comunicar los 
beneficios y el valor del mismo al consumidor objetivo. El mercadotecnia se centra en el 
producto, la promoción, los precios y los canales de distribución. 
• Transferencia de tecnología – Las Pymes suelen carecer de los recursos y la capacidad para 
desarrollar tecnología fundamental, pero a menudo pueden beneficiarse de la adopción y 
adaptación de tecnología desarrollada fuera de la empresa. Una fuerte red de contactos que 
cubren diferentes sectores, empresas e institutos de investigación, junto con buenos 
conocimientos técnicos y la apreciación del contexto local son requeridos para apoyar este 



 

 

tipo de actividad - constituyen un rol ideal para un proveedor de servicios. Otros consejos 
sobre el papel del servicio del proveedor en el apoyo a la transferencia de tecnología se 
proporciona en la publicación Tecnologías para la Eco-innovación (PNUMA, 2016). 
 

A lo largo del proceso de eco-innovación, necesitarás aprovechar tus conocimientos, habilidades y 
competencias en estos temas. Si alguno de estos temas no es familiar para ti, más información la 
puedes encontrar en la sección "Información de retroalimentación" al final de cada actividad. 
 
Proceso de aplicación de la eco-innovación 
 
En esta sección se ofrece una visión general del modelo de implementación de eco-innovación que 
es la base de este manual. Las principales actividades dentro de cada una de las fases del proceso 
de implementación son presentadas. 
 
El proceso de implementación de eco-innovación tiene seis fases principales: vea la Figura 0-3 para 
una visión sucinta así como la descripción detallada al final de esta sección. Estas son: 
 
PREPARACIÓN - es cuando el proveedor de servicios identifica los sectores adecuados, los mercados 
y las empresas objetivo a atender con sus servicios de eco-innovación y, habiendo seleccionado una 
empresa, construye una base de lanzamiento sobre su entendimiento inicial de las amenazas y 
oportunidades de sostenibilidad que enfrenta la empresa. 
 
DEFINIR DE ESTRATEGIA - es cuando el proveedor de servicios lleva a cabo una evaluación preliminar 
de cómo la empresa opera actualmente y luego perfecciona su comprensión de las amenazas y 
oportunidades de sostenibilidad que enfrenta la empresa. Esta información se utiliza para 
desarrollar y lanzar una nueva estrategia de negocio para la empresa. 
 

 
Figura 0-3. Un modelo del proceso de aplicación de la eco-innovación. 
 
DEFINIR MODELO DE NEGOCIO – Esta fase comienza con una evaluación detallada del rendimiento 
de la sostenibilidad de la empresa, cubriendo todos los aspectos del modelo de negocios actual. 
Desde aquí, las opciones para nuevos modelos de negocios son generados acorde con una gama de 
operaciones que podrían apoyar la implementación del modelo de negocio. Estas opciones del 
modelo de negocio son evaluadas y la mejor opción seleccionada para tomar adelante. 
 
CONSTRUIR PLAN DE TRABAJO – Después de haber seleccionado un nuevo modelo de negocio, un 
mapa de ruta de los proyectos a nivel operativo que apoyan el modelo de negocios es generado. Los 
pasos iniciales hacia la implementación del modelo de negocios son definidos para seleccionar y 
planificar el primero o los dos primeros proyectos prácticos. 
 



 

 

IMPLEMENTAR - Es donde las ideas del proyecto inicial se ponen en la práctica y entregados. 
Se requiere flexibilidad para adaptarse a las situaciones que se presenten. 
 
REVISIÓN - La fase final del ciclo de implementación inicial es revisar el éxito de los primeros 
proyectos y actualizar la estrategia de negocio y el modelo de negocio a la luz de lo que la empresa 
ha aprendido. Se generan planes para el siguiente ciclo de actividad, fomentando un 
implementación más amplia y profunda del enfoque de la eco-innovación. Cabe señalar que, si bien 
el modelo y el manual sugieren que el progreso durante la implementación de la eco-innovación 
procede de una fase a la siguiente, a veces puede ser necesario revisar la fase anterior a la luz los 
cambios, desarrollos e información nueva. Esto es cierto para cualquier proceso de innovación y no 
debe ser visto como un signo de fracaso. De hecho, estos contratiempos a menudo conducirán a 
mejores resultados a largo plazo. 
 
 
 



 

 

Secciones  
 

Contenido 
 

Nombre de la fase PREPARAR 

Subtítulo de la fase 
Descripción 

Prepárese para involucrar a una EMPRESA, a su cadena de valor y construir el interés potencial de la EMPRESA en las recompensas 
disponibles de la eco-innovación. 

Etapas de la fase y 
actividades 

 

Etapa Actividad 

Identificar el mercado adecuado para los 
servicios de  eco-innovación 

PR.1 Evaluar los mercados potenciales 
 

Construir el equipo adecuado para entregar el 
servicio 

PR.2 Construir el equipo interno adecuado 

 PR.3 Construir las asociaciones externas adecuadas 

Entender los puntos críticos a la sostenibilidad 
en la cadena de valor, 
las oportunidades y amenazas 

PR.4 Identificar los puntos críticos a la sostenibilidad a lo largo 
cadena de valor 
 

 PR.5 Identificar las oportunidades y amenazas generales a lo largo de la 
cadena de valor 

Desarrollar un concepto para una cadena de  
valor más sostenible 

PR.6 Desarrollar una visión de la cadena de valor 
 

Involucrar a clientes potenciales PR.7 Desarrollar un lanzamiento en la cadena de valor 

 PR.8 Planificar e implementar actividades de compromiso 

Obtener la aprobación de la alta dirección 
para proceder  

PR.9 Exponer los beneficios de la eco-innovación al Director General 

 
 

Descripción general de la 
fase  

La fase de PREPARACIÓN comienza identificando un mercado que pueden estar interesado en sus servicios de eco-
innovación. Habiendo hecho esto, la investigación documental es necesaria para ayudar a entender las principales amenazas de 
sostenibilidad que enfrenta ese mercado y las oportunidades generales de la eco-innovación. Este conocimiento se puede utilizar 
para generar interés en la eco-innovación dentro de su mercado objetivo. El objetivo final de esta fase es obtener la aprobación del 
presidente de una o más de las empresas con alto potencial de eco-innovación para proceder a la fase DEFINICIÓN DE LA ESTRATEGIA. 

Los objetivos principales 
de la fase  

1. Para prepararlo para acoplarse a una empresa y su cadena de valor en un programa de implementación de eco-innovación. 



 

 

2. Potenciar el potencial interés de la EMPRESA en las recompensas disponibles para las empresas que aprenden a innovar 
ecológicamente. 
3. Obtener la aprobación del presidente de una o más de las empresas con alto potencial de eco-innovación para proceder a la fase 
de DEFINICIÓN DE ESTRATEGIA. 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la fase 
 

Identificar el mercado adecuado para mis servicios de eco-innovación 
 

Descripción general de la 
fase 

Los motores de la eco-innovación son más fuertes en algunos mercados que en otros. Identificar un mercado que tenga fuertes 
impulsores de la eco-innovación es fundamental para el éxito de sus actividades de eco-innovación, ya que será más fácil convencer 
a los grupos interesados de la necesidad de participar en la eco-innovación y las recompensas para todas las partes es probable que 
sean mayores si usted tiene éxito. 

Secuencia de actividad 
sugerida 
 

PR.1 Evaluar los mercados potenciales. 
 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad PR.1 Evaluar los mercados potenciales 

Visión de conjunto 
 

Esta actividad proporciona un enfoque estructurado para identificar los mercados adecuados para orientar sus servicios de eco-
innovación. 

Insumos de la actividad 
 

• Enlista los principales sectores industriales y mercados en los que participan las PYME de su país. 
• Información básica sobre las características de los principales sectores industriales, mercados y empresas que operan en su país. 

Nivel de complejidad SIMPLE, se puede completar por su cuenta en menos de un día 

 
Productos de la actividad 
y donde son usados 

• Un mercado bien definido o un conjunto de mercados a los que dirigirá sus servicios de eco-innovación. 
• Lista preliminar de empresas relevantes en su mercado objetivo 

Estos productos son utilizados en la actividad: 
• PR.4 Identificar los puntos críticos para la sostenibilidad en toda la cadena de valor 
• PR.8 Planificar e implementar actividades de compromiso 



 

 

Introducción de la 
actividad 
 

Hay tres niveles de granularidad que deben ser considerados en la búsqueda de nuevos mercados para apuntar a ellos: el nivel de 
sector, el nivel del mercado y el nivel de la empresa. 
A nivel sectorial, algunas de las consideraciones clave para la elección de un sector objetivo son la contribución del sector a los 
problemas de sostenibilidad medio ambiental en un nivel global (como el cambio climático, la contaminación, el consumo de recursos, 
el uso del agua), los impactos de sostenibilidad sociales directos del sector (sobre temas como la equidad de género, la creación de 
empleo y el bienestar de los trabajadores), y la cantidad de atención que el sector recibe de Organizaciones no Gubernamentales 
(ONG) que tratan los temas de sostenibilidad en el sector. 
A nivel de mercado, algunas de las consideraciones clave son: 
• Apoyo a la política y las finanzas - Si su país cuenta con un plan nacional de desarrollo o de consumo sostenible y estrategia de 
producción sostenible, esto puede proporcionar una buena fuente de información sobre sectores prioritarios nacionales y los 
objetivos de sostenibilidad a largo plazo. 
Centrándose en estos sectores prioritarios puede hacer que sea más fácil obtener el apoyo y la financiación de las organizaciones 
gubernamentales. 
• La credibilidad y el canal - ¿Con qué sectores y mercados actualmente trabajas? ¿Tiene contactos existentes (alta gerencia en 
empresas relevantes) en un sector o mercado que podría ayudarle? O ¿sería empezar de cero? 
• Crecimiento y rentabilidad - Mercados donde el crecimiento, los márgenes y la rentabilidad son buenos son más propensos a tener 
fondos disponibles para invertir en la eco-innovación y sus servicios de consultoría. 
 
Por último, a nivel de empresa, algunas de las consideraciones clave son: 
 
• Éxitos comerciales - Las empresas que son rentables y con crecimiento fuerte pueden definir mejores objetivos para los servicios de 
eco-innovación dado que es más probable que tengan un buen equipo de gerencia administrativa y que tengan recursos financieros 
disponibles para invertir en la implementación de la eco-innovación. 
• Historial de innovación - Las empresas que tienen un buen historial de innovación en términos de sus productos, operaciones y 
modelo de negocio son más propensas a ser capaces de hacer frente a las demandas de eco-innovación, que requiere innovación en 
muchas áreas de la empresa. 
• Desempeño de la sostenibilidad existente - Las empresas que ya han mostrado públicamente su compromiso con la mejora de su 
rendimiento de la sostenibilidad y han experimentado los beneficios de llevar a cabo actividades de sostenibilidad (tales como la 
producción más limpia y la gestión ambiental) tienen más probabilidades de tener éxito en la eco-innovación. 
 



 

 

Para completar este análisis de sectores, cadenas de valor y tipo en una forma completa y exhaustiva. Avanzar muy rápidamente en 
este proceso puede resultar en una mala elección de mercado objetivo, que a su vez dará lugar a mucho tiempo y esfuerzo que se 
está 
desperdiciado en las empresas que no están realmente comprometidas con / son adecuadas para la eco-innovación. 

Cómo hacerlo 1. Comience por la creación de una lista de los principales sectores industriales y cadenas de valor en los que las PYME en su país 
están involucrados. 
2. Responder a las preguntas de la Sección A (análisis a nivel sectorial) y sumar la puntuación de 10 puntos para cada uno de los 
sectores en su lista. 
3. Decidir qué sectores se centre en comparando las puntuaciones de la Sección A. Filtrar los sectores de baja puntuación y seleccione 
dos o tres 
de los sectores más altos de puntuación para hacer avanzar a la siguiente etapa. 
4. Responder a las preguntas de la Sección B (análisis a nivel de mercado) y sumar la puntuación de la cadena de valor de 20 puntos 
para cada uno de 
los mercados dentro de sus sectores elegidos. 
5. Decidir qué mercados se enfocará comparando las puntuaciones de la Sección A. Excluye los sectores de baja puntuación y 
selecciona dos o tres de los sectores con las más altas puntuaciones para considerar en la siguiente fase. 
6. Dentro de cada uno de sus mercados seleccionados trata de identificar algunas empresas. 
7. Responda las preguntas de la Sección C (análisis a nivel de empresa) y sume la puntuación de 10 puntos. Se debe orientar a las 
empresas con los más altos registros cuando se empieza a involucrar posteriormente a las empresas en el proceso. 

Consejos y trucos 
 

• ACTIVIDAD DE  INVESTIGACIÓN DOCUMENTAL: Tenga en cuenta que esta actividad debe ser completada como investigación 
documental - no es necesario ponerse en contacto con cualquiera de los potenciales clientes en esta etapa. 
• AÑADA SUS PROPIOS CRITERIOS: Recuerde que los criterios de selección propuestos en la plantilla son generalmente relevantes, 
pero que debe añadir sus propios criterios de selección basado en su comprensión de las empresas de su país y la estrategia de 
negocios de su propia organización. También debe revisar los criterios y la elección de los mercados objetivo, si usted encuentra que 
sus opciones iniciales no tienen éxito. 
• MANTENER UN REGISTRO: Se debe mantener un registro de los clientes potenciales que usted ha identificado e investigado, si usted 
decide a favor o en contra si son una buena perspectiva. Llevar un registro de esta información y asegurarse de que el resto de su 
equipo tiene acceso a él, evitar la duplicación del trabajo y hacer que la comunicación con los clientes más eficaz y eficiente. La 
información que recopile sobre los clientes potenciales debe ser manejada a través de algún tipo de sistema de Administración de las 
Relaciones con Clientes (CRM, por las siglas en inglés de Customer Relationship Management), que podría ser una simple hoja de 
cálculo, la cual es fácilmente accesible y actualizada por otros miembros de su equipo, o podría ser una de las muchas soluciones de 
software especializado. 



 

 

Aprendizaje de estudio 
de caso 

A lo largo de este manual un estudio de caso hipotético se usa para ayudar a explicar el proceso de implementación de la eco-
innovación. El estudio de caso comienza por examinar el sector de procesamiento de alimentos y posteriormente se centra en la 
cadena de valor del atún enlatado. 
A. Análisis a nivel de sector 
Nombre del sector: Procesamiento de alimentos Puntuación: 9/10 
A1 - ¿En qué medida el sector contribuye a las emisiones de gases de efecto invernadero y al cambio climático (teniendo en cuenta 
el ciclo de vida completo del producto o servicio entregado por el sector)? 

I. Contribuyente importante, por ejemplo, agricultura, productos químicos, automotriz, energía etc. [2 puntos] 
II. Contribuyente moderado, por ejemplo, seguros, banca, software, etc. [1 punto] 
III. Contribución insignificante. [0 puntos] 

A2 - ¿En qué medida el sector contribuye al consumo global de recursos no renovables y agua potable (teniendo en cuenta el ciclo de 
vida del producto o servicio entregado por el sector)? 

• Contribuyente importante, por ejemplo, agricultura, productos químicos, automotriz, energía, etc. [2 puntos] 
• Contribuyente moderado, por ejemplo, seguros, banca, software, etc. [1 punto] 
• Contribución insignificante. [0 puntos] 

 
A3. ¿En qué medida el sector contribuye a los problemas globales de contaminación (teniendo en cuenta el ciclo de vida completo 
del producto o servicio entregado por el sector)? 
 
N.B. Un informe de 2012 definió los 10 peores problemas de contaminación global de la siguiente manera: 
 

10 peores problemas de contaminación a nivel mundial en el año 2012 (Instituto Blacksmith Institute and 
UNIDO, 2012) 

Reciclaje de baterías de plomo ácido Polígonos industriales 

Fundición de plomo Minería artesanal de oro 

Minería y procesamiento de minerales Manufactura de productos 

Curtidurías Fabricación de productos químicos 

Vertederos industriales / municipales  Industria de tintes 

 
• Contribuyente importante, por ejemplo, véase la lista anterior. [2 puntos] 
• Contribuyente moderado, por ejemplo, seguros, banca, software, etc. [1 punto] 
• Contribución insignificante. [0 puntos] 



 

 

 
A4. ¿Qué importancia tiene el sector para la economía nacional? 
 

• Importancia alta, contribuye con más del 15% del PIB o emplea a más del 15% de la fuerza de trabajo [2 puntos] 
• Importancia media, contribuye con más del 5% del PIB o emplea a más de 5% de la fuerza de trabajo [1 punto] 
• Importancia menor, contribuye con menos del 5% del PIB y emplea a menos del 5% de la fuerza de trabajo [0 puntos] 

 
A5. ¿En qué medida este sector ha sido blanco de las organizaciones no gubernamentales (ONG) para promover la mejora del 
rendimiento de la sostenibilidad? 
 

• Foco mayor de sostenibilidad, campañas globales de las ONG. [2 puntos] 
• Foco ocasional, campañas locales de las ONG. [1 punto] 
• Sin enfoque / atención por parte de las ONG. [0 puntos] 

 
B. Análisis a nivel de mercados 
Descripción del mercado: productores de atún enlatado vendido en los mercados nacionales e internacionales. 
Puntuación: 16/20 
N.B. Preguntas B1-B6 evalúan la probable demanda de servicios de eco-innovación en el mercado. Preguntas B7-B10 evalúan la 
probabilidad de que su organización pueda proporcionar con éxito este servicio. 
 
B1. ¿Qué tan fuerte es el crecimiento de este mercado? 

• Fuerte (> 5% por año) [2 puntos] 
• Moderado (2-5% por año) [1 punto] 
• Débil (<2% por año) [0 puntos] 

 
B2. ¿Qué tan fuerte es la competencia en este mercado? 

• Fuerte (6 o más empresas de la competencia) [2 puntos] 
• Moderado (2-5 empresas que compiten) [1 punto] 
• Monopolio (1 empresa) [0 puntos] 

 
B3. ¿En qué medida la política del gobierno anima y apoya la mejora del rendimiento de la sostenibilidad? 

• Mayor apoyo de la política, incluidas medidas financieras. [2 puntos] 



 

 

• Apoyo moderado de la política, pero no hay medidas financieras. [1 punto] 
• Sin apoyo de la política. [0 puntos] 

 
B4. ¿Este mercado se ve afectado por la legislación nueva o futura? 

• Cambios importantes necesarios para cumplir con los requerimientos legislativos nuevos o futuros [2 puntos] 
• Cambios moderados obligados a cumplir con los requisitos legislativos nuevos o futuros [1 punto] 
• No existe una legislación nueva o futura. [0 puntos] 

Lista de la legislación relevante que ha identificado en el espacio siguiente: 
Ministerio de Pesca considera actualmente imponer cuotas de pesca de atún. 
 
B5. ¿Cuál es el grado de interés de los clientes finales de este mercado en la mejora de rendimiento de la sostenibilidad? 

• Interés mayor - dispuestos a cambiar productos / proveedores o pagar un sobreprecio por un mejor rendimiento 
sostenibilidad. [2 puntos] 
• Interés moderado - información sobre el desempeño de sostenibilidad se considera como parte de la decisión de compra, 
pero no es un factor decisivo. [1 punto] 
• No hay interés. [0 puntos] 

 
B6. ¿Hay tendencias que fomenten la eco-innovación en este mercado? Tendencias pertinentes podrían incluir: nuevas tecnologías 
eficientes en energía están siendo desarrolladas; empresas que comercializan productos basados en las características de 
sostenibilidad; una fuerza de trabajo que está motivada para apoyar el progreso en materia de sostenibilidad, etc. 

• Sí, varias tendencias fuertes que fomenten la eco-innovación. [2 puntos] 
• Posiblemente, una o dos tendencias débiles que fomenten la eco-innovación. [1 punto] 
• No hay tendencias pertinentes. [0 puntos] 

 
Enumerar las tendencias que se han identificado para este mercado en el espacio siguiente: 
Desarrollo de dispositivos de agregación de peces más sostenibles (DCP) que ayudan a evitar la captura incidental. 
Las preocupaciones de las ONG internacionales sobre la sobrepesca. 
 
B7. ¿Tiene clientes existentes, reputación y credibilidad en este mercado? 

• Sí, número de clientes significativo  existentes y  bien  conocido   en   este   mercado. [2 puntos] 
• Sí, algunos clientes existentes pero no muy conocidos en este mercado. [1 punto] 
• Sin clientes ni  reputación en este mercado. [0 puntos] 



 

 

 
B8. ¿Son las EMPRESAS potenciales en este mercado similares a los tipos de organización con que normalmente elige 
trabajar? ¿Harían esas empresas buena empresa para nuestra organización? 

• Sí, exactamente el tipo de empresa que es nuestro objetivo trabajar con ellos. [2 puntos] 
• Posiblemente, algunas similitudes, pero algunas diferencias. [1 punto] 
• No, no es el tipo de empresa que es nuestro objetivo trabajar con ellos. [0 puntos] 

 
B9. ¿Tenemos el conocimiento necesario del sector y del mercado dentro de nuestra organización en este momento para ofrecer 
servicios de eco-innovación a este 
mercado? 

• Sí, tenemos varios miembros del personal con el conocimiento pertinente del sector y del mercado [2 puntos] 
• Posiblemente, tenemos un miembro del personal con conocimiento relevante del sector y del mercado. [1 punto] 
• Ningún conocimiento relevante del sector ni del mercado. [0 puntos] 

 
B10. ¿Qué tan fácil sería colaborar con otras organizaciones dentro de este mercado con base a la ubicación geográfica? 

• Relativamente fácil - mayoría de los mercados, incluyendo cliente final, se encuentra dentro del mismo país [2 puntos] 
• Algo difícil - proporción significativa de mercado o del cliente final está en un país diferente [1 punto] 
• Muy difícil - mayoría de los mercados, incluyendo cliente final, está en un país diferente [0 puntos] 

 
C. Análisis a nivel de empresa 
 
Nombre de la empresa: Empresa de procesamiento de atún 
Puntuación: 6/10 
C1. ¿En qué medida es la sostenibilidad una parte explícita y pública de la estrategia central y de los valores de la empresa? 

• Atención a la sostenibilidad mayor- declaraciones públicas o publicaciones que indican explícitamente que la 
sostenibilidad es una parte fundamental de la estrategia de la empresa y de sus valores. [2 puntos] 
• Atención a la sostenibilidad moderada - La sostenibilidad no se menciona en la estrategia de la empresa o valores, pero 
hay algunas pruebas de interés en el desempeño de la sostenibilidad. [1 punto] 
• No hay atención a la sostenibilidad. [0 puntos] 
 

C2. ¿En qué medida el desempeño de sostenibilidad de los productos y servicios de la empresa parte de la mercadotecnia  y 
posicionamiento del producto? 



 

 

• Atención a la sostenibilidad mayor – el rendimiento de la sostenibilidad es una característica importante y consistente de 
la comercialización y la marca de los productos y servicios de la empresa. [2 puntos] 
• Atención a la sostenibilidad moderada - una característica menor y ocasional de la comercialización y la marca de los 
productos y servicios de la empresa. [1 punto] 
• Sin atención a la sostenibilidad existente en la comercialización ni en el posicionamiento. [0 puntos]. 

 
C3. ¿Qué experiencia y capacidad tiene la empresa en la innovación? 

• Amplia experiencia y capacidad -, innovaciones exitosas frecuentes con evidencia de importantes recursos dedicados a la 
innovación, tales como la existencia de un equipo de I + D. [2 puntos] 
• Experiencia y capacidad moderadas - algunas innovaciones son notables, pero no hay recursos dedicados a apoyar la 
innovación. [1 punto] 
• Sin experiencia ni capacidad existente en la innovación. [0 puntos] 

 
C4. ¿Qué experiencia y capacidad tiene la empresa en la gestión de los problemas ambientales? 

• Amplia experiencia y capacidad - sistema formal de gestión ambiental en la operación y los recursos dedicados para apoyo 
a la mejora del medio ambiente [2 puntos] 
• Experiencia y capacidad moderada - algunas iniciativas de gestión ambiental en la operación, pero no hay recursos 
dedicados a la mejora del medio ambiente. [1 punto] 
• Sin experiencia ni capacidad existente en la gestión de los asuntos ambientales. [0 puntos] 
 

C5. ¿Cuál es la posición de la empresa en su mercado? 
• Líder de mercado. [2 puntos] 
• No es el líder del mercado. [0 puntos] 

Antecedentes 
 

Vale la pena señalar en este punto que se supone que en todo el manual la empresa será pequeña o mediana (PYME). Dependiendo 
de la definición adoptada, una PYME puede incluir empresas que van desde, 'micro 'start-ups' con uno o dos empleados, con menos 
de 10 empleados, 'empresas pequeñas’ con menos de 49 empleados, hasta las empresas medianas que emplean hasta 249 personas 
(Comisión Europea, 2003). Este manual no se centra específicamente en las necesidades particulares de las empresas de nueva 
creación y microempresas, pero la metodología descrita es aplicable a este tipo de empresa con un poco más análisis. La Figura 1-2 
destaca algunos de los atributos de una empresa que son importantes para la eco-innovación y describe la forma en que tienden a 
variar de una “start up” o micro empresa a una empresa pequeña o mediana. Por supuesto, cada empresa es única y se desviará en 
cierta medida de estos modelos típicos, pero estos proporcionan un punto de partida útil para guiar su análisis. 
 



 

 

Atributo Relevancia para la eco-
innovación 

Start-up Micro empresa Pequeña o mediana 
empresa 

Inercia estratégica 
(resistencia al cambio 
en la estrategia y en 
modelo de negocios) 

Una alta inercia 
estratégica requiere un 
mayor esfuerzo inicial y 
la implementación de 
cambios en la estrategia 
y en el modelo de 
negocios. 

Aprendizaje aún bajo 
acerca de los mercados, 
competidores. Podría 
no haber decidido aún 
sobre la estrategia y el 
modelo de negocios. 

Moderado bajo – 
Probablemente tenga 
una estrategia y un 
modelo de negocios el 
cual pueden articular 
pero con bajo nivel de 
madurez. 

Alto moderado – Una 
estrategia bien 
establecida y modelo de 
negocios el cual podría 
ser difícil de cambiar. 

Inercia operacional 
(resistencias al cambio 
en la operación) 

Si la empresa ha 
realizado grandes 
inversiones en equipo 
de producción o ha 
definido claramente 
formas de trabajar será 
más difícil hacer 
cambios en estas áreas.  

Improbable o baja 
probabilidad de haber 
realizado inversiones en 
equipo de producción o 
en personal y aún 
trabajan en definir las 
mejores maneras de 
trabajar 

Moderada baja – 
Probablemente ha 
establecido formas 
particulares de trabajar 
pero podría no ser 
realizada a gran escala 
de inversión de capital 
en equipo de 
producción 

Moderada alta – 
Probable que tenga una 
inversión de capital 
significativa en 
tecnología actual, 
personal, etc. 

Actitud hacia el riesgo y 
administración del 
riesgo 

La eco-innovación, al 
igual que cualquier otra 
actividad de innovación, 
involucrará algún 
riesgo.  

Deseo de asumir riesgos 
– Los emprendedores 
típicamente desean 
tomar riesgos pero 
carecen de los recursos 
y del sistema formal 
para el análisis de riesgo 
y su administración 
puede ser un fracaso  

Aversión al riesgo 
moderada – Habiendo 
sobrevivido la fase de 
start-up, la 
microempresa 
probablemente habrá 
experimentado algunos 
periodos difíciles y ha 
comenzado a volverse 
más adversa al riesgo y 
sensible a tomar 
riesgos. 

Adverso al riesgo 
crecientemente – 
Típicamente, las 
empresas se vuelven 
más adversas al riesgo 
conforme son más 
grandes. Sin embargo, 
las empresas bien 
establecidas tenderán a 
tener mejores sistemas 
instalados para 
administrar el riesgo. 

Recursos para la 
innovación 

A mayor cantidad de 
recursos financieros, 
técnicos y humanos, 
disponibles para la 
innovación será más 
fácil iniciar las 
actividades de eco-
innovación  

Equipo limitado y 
pequeño, con un 
estrecho rango de 
experiencia, recursos 
financieros muy 
limitados. 

Moderado-limitado – 
Un pequeño equipo y 
un rango de experiencia 
estrecho, pero podría 
tener un mejor acceso a 
financiamiento si la 
empresa tiene un 
historial de 
financiamiento estable. 

Moderado – Un mayor 
número de funcionarios 
puede incluir una 
amplia gama de 
conocimientos 
especializados y más 
posibilidades de 
acceder a recursos 
financieros adicionales 



 

 

de los inversionistas y 
de esquemas de 
gobierno. 

Estilo de toma de 
decisiones 

La administración 
superior dentro de la 
empresa requerirá 
tomar importantes 
decisiones en cada paso 
del proceso de eco-
innovación 

Rápido y responsable – 
Todo es decidido por los 
fundadores de la 
empresa de manera que 
las decisiones son 
rápidas. 

Eficiente – Sin múltiples 
niveles de 
administración, las 
decisiones pueden aún 
ser tomadas 
eficientemente pero 
podría requerir más 
tiempo para la 
consideración que en 
una start-up. 

Aumento en la 
burocracia – Podría 
haber procedimientos 
para la toma de 
decisiones formalizados 
tales como un Consejo 
de Directivos. Tales 
procedimientos 
tenderán a alentar el 
proceso de toma de 
decisiones. 

Figura 1-2. Cómo las características de las start-ups y de las microempresas impactan sobre las actividades de la eco-innovación 
 
Referencias y recursos 
Clasificación industrial y definición de PYME: 
 

United Nations International Standard Industrial Classification of all Economic Activities (ISIC) rev.4.  
Disponible en: https://unstats.un.org/unsd/cr/registry/regcst.asp?Cl=27&Lg=1 
 
European Commission Recommendation 2003/361/EC concerning the definition of micro, small and medium-sized enterprises. 
Disponible en:  
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=OJ:L:2003:124:0036:0041:en:PDF 
 

Fuentes de datos para el análisis de mercado: 
 

International Trade Centre (ITC). General data on international trade.  
Disponible en: http://www.intracen.org/ 
 
CBI (Centre for the Promotion of Imports from developing countries). Data on EU markets and trading with partners within the EU.  
Disponible en: http://www.cbi.eu/marketintel_platform 
 

https://unstats.un.org/unsd/cr/registry/regcst.asp?Cl=27&Lg=1
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=OJ:L:2003:124:0036:0041:en:PDF
http://www.intracen.org/
http://www.cbi.eu/marketintel_platform


 

 

Food and Agriculture Organization of the United Nations. Data on global food prices and sustainability threats being faced by the 
agri-food sector.  
Disponible en: http://www.fao.org/home/en/ 
  
COLEACP. Information on sustainable horticulture.  
Disponible en: http://www.coleacp.org/en 

 
Centro de Comercio Internacional (CCI). los datos generales sobre el comercio internacional. 
Disponible en: http://www.intracen.org/ 
 
CBI (Centro de Promoción de Importaciones de países en desarrollo). Los datos sobre los mercados de la UE y el comercio con los 
socios de la UE. 
Disponible en: http://www.cbi.eu/marketintel_platform 
 
Organización para la Agricultura y la Alimentación de las Naciones Unidas. Los datos sobre los precios de los alimentos a nivel mundial 
y las amenazas de sostenibilidad que se enfrenta el sector agroalimentario. 
Disponible en: http://www.fao.org/home/en/ 
 
COLEACP. La información sobre la horticultura sostenible. 
Disponible en: http://www.coleacp.org/en 
 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la fase Construir el equipo adecuado para prestar el servicio 

Descripción general de la 
fase 

Para brindar una alta calidad, un servicio creíble a tu mercado seleccionado, requiere construir un equipo con la combinación correcta 
de habilidades, conocimientos y experiencia. Esto implica tener a la gente correcta en tu equipo interno, así como construir sociedades 
con otras organizaciones. 

Secuencia de actividad 
sugerida 

PR.2 Construir el equipo interno adecuado 
PR.3 Construir  las asociaciones externas adecuadas 

 

http://www.fao.org/home/en/
http://www.coleacp.org/en
https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://www.intracen.org/
https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://www.cbi.eu/marketintel_platform
https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://www.fao.org/home/en/
https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://www.coleacp.org/en


 

 

 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad PR.2 Construir el equipo interno adecuado 

Descripción general Esta actividad le ayuda a: 
• pensar en las competencias, habilidades y conocimientos necesarios para prestar servicios de eco-innovación; 
• identificar las carencias existentes dentro de su equipo; 
• planear cómo hacer frente a estas carencias. 

Insumos para la actividad • Los detalles de los tipos de competencias, habilidades y conocimientos ofrecidos por cada uno de los miembros de su equipo de 
eco-innovación. 

Nivel de complejidad SIMPLE, puede ser cubierta por uno mismo en menos de un día 

Salidas de la actividad y 
dónde son utilizadas 

• Plan de cómo cubrir cualquier carencia que tenga en su equipo interno en cuanto a las competencias, habilidades y conocimientos 
necesarios para ofrecer sus servicios de eco-innovación. 
Esta salida se utiliza en la actividad: 
• PR.3 Construir  las asociaciones externas adecuadas 

Introducción a la 
actividad 

En la sección 'Habilidades, conocimientos y competencias necesarias para apoyar la eco-innovación' algunas de las habilidades y 
conocimientos generales requeridos para prestar servicios de eco-innovación fueron mencionados. Para asegurarse de que tiene las 
competencias, habilidades y conocimientos necesarios cubiertos dentro de su equipo interno puede utilizar la plantilla Lista de Cotejo 
de Competencias. 
Cuando complete la Lista de Cotejo de Competencias es posible que distinga la falta de ciertas competencias, habilidades o 
conocimientos esenciales. Hay varias maneras en las cuales puede llenar estos carencias, algunas se resumen a continuación: 
Entrenamiento - Compra de cursos de formación estándar o hechos a medida para su equipo en las áreas donde se carece de las 
habilidades o conocimiento necesarios. 
Compra de los servicios - Compra de los servicios de un consultor que ya opera en el mercado objetivo de destino para apoyar sus 
proyectos iniciales. El objetivo es que su equipo adquiera los conocimientos y habilidades de la industria que necesitan para trabajar 
en proyectos con el apoyo del consultor externo. 
Reclutamiento - Contratar a un consultor experimentado o profesional de la industria con un buen conocimiento de su mercado 
objetivo. 
Socio estratégico - Identificar un consultor, un grupo de investigación universitario, u otra organización que puede proporcionar las 
habilidades y conocimientos que necesita; posteriormente, negocie un acuerdo de reparto de ingresos para proyectos conjuntos. 

Cómo hacerlo 
 

1. Utilice la plantilla de Lista de Cotejo de Competencias, comience con los nombres de cada uno de los miembros de su equipo de 
eco-innovación, incluyendo usted mismo. 



 

 

2. Revisar la lista de competencias, habilidades y áreas de conocimiento que se muestran en la primera columna y añadir otras 
cualesquiera consideradas importantes para su situación - indicar si son 'esenciales' o 'benéficas'. 
3. Ir con cada miembro del equipo y poner una señal en la celda de las competencias, habilidades y conocimientos que pueden 
proporcionar (se puede necesitar discutir esto con ellos para asegurar la precisión). 
4. Una vez que haya completado la lista de comprobación para cada uno de los miembros de su equipo, revise la misma y busque 
espacios de competencia. Ponga especial atención a las competencias, habilidades y conocimientos en las áreas consideradas 
esenciales. Idealmente debe tener dos miembros del equipo disponibles para cada una de las competencias esenciales, 
5. Donde han sido identificadas carencias de competencia piense en la mejor forma de cubrir las mismas. Indicar cómo lo harás 
poniendo una señal en la columna correspondiente de la solución. A continuación, añada más detalles en la casilla "Comentarios 
referentes a la solución propuesta" sobre su plan para llenar esta carencia, aspectos como quién estará involucrado en llenar esta 
carencia, qué socios externos estarán involucrados (si los hay), cuánto costará el entrenamiento para cubrir la carencia, etc. 
6. Revisar esta Lista de Cotejo antes de completar la fase de PREPARACIÓN para asegurar que sus planes han sido ejecutados y todas 
las competencias 'esenciales' han sido cubiertas. 

Consejos y trucos • NECESIDAD DE UN EXPERTO DEL SECTOR: Uno de los temas mencionados en la Lista de Cotejo de Competencias es la experiencia 
relevante en el sector. Ahora que ya han elegido un mercado objetivo es importante asegurarse de que tiene al menos un 'experto 
del sector' en el equipo de todos los sectores a los cuales tiene la intención de atender. El experto en el sector puede proporcionar el 
resto del equipo con una mejor comprensión de cómo funciona el sector (mercados principales, estrategias comerciales habituales, 
modelos de negocio, y quienes son los actores principales) y comprende la 
tecnologías y procesos utilizados comúnmente en el sector. Lo ideal es que también debe tener una buena red de contactos en el 
sector. 
• MÁS AYUDA SOBRE LAS ASOCIACIONES: Si decide que una asociación estratégica podría ser una forma adecuada para obtener una 
competencia, habilidad o conocimiento carente, entonces la siguiente actividad proporciona orientación adicional sobre cómo 
construir este tipo de asociaciones. 

Antecedentes Ninguno 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad PR.3 Construir  las asociaciones externas adecuadas 

Descripción general 
 

Esta actividad permite identificar los grupos interesadoss externas y pensar cómo podrían contribuir a sus servicios y actividades de 
eco-innovación. 



 

 

Insumos para la actividad 
 

• Plan de cómo subsanar cualquier carencia que tiene en su equipo interno en cuanto a las competencias, habilidades y conocimientos 
necesarios para ofrecer sus servicios de eco-innovación. Esto viene de la actividad: PR.2 Construir el equipo interno adecuado 

Nivel de complejidad 
 

REQUIERE ALGÚN TIPO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede involucrar el análisis de datos o la 
generación de ideas. 

Las salidas de la actividad 
y dónde están 
usado 
 

• Nueva asociación externa iniciada donde sea apropiada 
• Lista de los principales interesados 
Estas salidas se utilizan en las actividades: 
• PR.6 Desarrollar una visión de la cadena de valor 
• ST.7 Hacer un análisis FODA 

Introducción a la 
actividad 
 

La creación de asociaciones con otras organizaciones es una parte esencial de la eco-innovación, ya sea como un medio para obtener 
las competencias, habilidades o los conocimientos que faltan en su equipo interno o para mejorar la credibilidad y la eficacia de sus 
servicios de eco-innovación. Establecer el contacto inicial con las organizaciones pertinentes en esta etapa ayudará a construir un 
lanzamiento más fuerte para una empresa o a proporcionar contactos útiles dentro de su mercado objetivo. 
La plantilla de la actividad le ayuda a identificar grupos interesados específicos a su mercado objetivo y pensar en cómo podrían 
contribuir a sus servicios de eco-innovación y actividades dentro de ese mercado. 
Usted también debe pensar en asociaciones más generales que podrían ayudar a construir una oferta de servicios más completa o a 
proporcionar acceso a una gama más amplia de empresas. Los tipos de organizaciones que pueden proporcionar este tipo de apoyo 
general y de asociación en su eco-actividades de innovación incluyen: 
• Centros de Innovación/Centros Nacionales de Producción más Limpia (CNPML) - Si su organización está fundamentada en un CNPML 
entonces su organización puede beneficiarse de asociarse con un centro de innovación, que tendrá la experiencia de apoyar empresas 
a través de la innovación en estrategias y modelos de negocios. Por el contrario, si su organización se basa en un centro de innovación, 
entonces su organización puede beneficiarse de la asociación con un CNPML, el cual tenga experiencia técnica significativa y un amplio 
conocimiento de los temas de sostenibilidad. 
• Agencia de Desarrollo Local - Una agencia de desarrollo en su región puede ser capaz de identificar y solicitar recursos de 
fundaciones de financiamiento regionales, nacionales o internacionales para que tus servicios de eco-innovación empiecen. 
• Organizaciones de promoción comercial - Muchos gobiernos nacionales tienen una agencia de promoción comercial. Estos pueden 
ser una fuente útil de los datos de exportación y comerciales para ayudar a identificar los principales sectores de exportación de su 
país y las empresas participantes en esos sectores. 
• Ministerio de comercio o industria - Estas organizaciones a menudo pueden apoyar a las pequeñas y medianas empresas al 
proporcionarles ayuda como mentores de negocios y el acceso a la financiación. 
• Financieros probables - Los bancos locales, ángeles de inversión y otras fuentes de financiación deben ser abordados si hay una 
fuerte probabilidad de que se requiere financiación en algún momento. Estas organizaciones pueden necesitar ser educadas sobre 



 

 

qué es la eco-innovación y cuáles serán los beneficios a largo plazo para la empresa. Un punto importante a tener en cuenta en la 
preparación de un terreno de juego para la financiación es centrarse en las cuestiones clave y métricas desde el punto de vista de los 
inversores; por ejemplo, retorno de la inversión, periodo de recuperación, la gestión de riesgo y cuestiones por el estilo. 
• Institutos de investigación - Tener acceso a la investigación y a las instalaciones para el desarrollo, así como conocimientos técnicos 
pertinentes puede ser crucial para el éxito de los proyectos que implican una cierta cantidad de desarrollo de la tecnología. Las 
pequeñas y medianas empresas no tienen sus propias instalaciones, por lo cual necesitarán acceder a estas instalaciones en otros 
lugares. Las universidades y los centros de  investigación están dispuestos a proporcionar acceso gratuito o de bajo costo a sus 
instalaciones y a su  personal a cambio del permiso para utilizar los datos de la investigación o la información de casos de estudio en 
la investigación, la enseñanza o la comercialización. 

Cómo hacerlo 1. Utilice la plantilla del Ciclo de Vida de los Grupos Interesados para identificar a los actores clave para su empresa y clasificarlos en 
las siguientes categorías: 
La cadena de suministro – Los grupos interesados que proporcionan bienes y servicios a la empresa. 
Clientes - Los interesados a los quienes venden nuestros productos y servicios. 
Interés profesional - Los grupos interesados cuyas actividades profesionales puedan ponerlos en contacto con nosotros o tener un 
impacto en nosotros. 
Intereses personales - Los grupos interesados que no tienen un interés profesional en nuestras actividades, pero puede tomar un 
interés personal porque nuestra empresa tiene un impacto en ellos de alguna manera. 
2. Generar ideas de cómo cada uno de los grupos interesados identificadas podría contribuir a la eco-innovación en la actividad en la 
EMPRESA - capturar estas ideas en notas adhesivas y colocarlas en la plantilla junto a la de los grupos interesados pertinentes. 

Consejos y trucos Sin contenido. 



 

 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

 
Ejemplo de la plantilla del Ciclo de Vida de los Grupos Interesados completado para una empresa de procesamiento de atún 



 

 

 

Información de 
antecedentes 
 

Referencias y recursos 
 
Organizaciones de promoción comercial: 
Asian Trade promotion Forum. Gathering of 24 trade promotion organizations from across Asia. 
Disponible en: http://www.atpf.org/index.html 
 
Involucramiento de interesados e iniciación de asociación: 
 
AccountAbility, United Nations Environment Programme, Stakeholder Research Associates Canada Inc. (2005). The stakeholder 
engagement manual. Volume 2: The practitioner’s handbook on stakeholder engagement.  
Disponible en: http://www.unep.fr/shared/publications/pdf/WEBx0115xPA-SEhandbookEN.pdf 
 

 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la fase Entender los puntos críticos a la sostenibilidad en la cadena de valor, las oportunidades y las amenazas 

Descripción general de la fase 
 

En la actividad  PR.1 Evaluar los mercados potenciales, usted debió haber aplicado la plantilla de Identificación de Destino para 
ayudar a seleccionar un mercado objetivo para sus nuevos servicios de eco-innovación. Ahora lo que necesita para mejorar su 
conocimiento de este mercado, con el fin de entender los puntos críticos de la sostenibilidad, y las principales amenazas y 
oportunidades que enfrenta el mercado. Para hacer esto usted tendrá que considerar la 'cadena de valor' más amplia, de la 
cual su mercado objetivo es una parte. 

Secuencia sugerida de actividad PR.4 Identificar puntos críticos de sostenibilidad a lo largo de la cadena de valor 
PR.5 Identificar las oportunidades y amenazas generales a lo largo de la cadena de valor. 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad PR.4 Identificar puntos críticos de sostenibilidad a lo largo de la cadena de valor 

https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://www.atpf.org/index.html
http://www.unep.fr/shared/publications/pdf/WEBx0115xPA-SEhandbookEN.pdf


 

 

Visión de conjunto 
 

Un aspecto importante del desarrollo del entendimiento del mercado es saber dónde es más necesaria la eco-innovación y podría 
generar las mayores mejoras en el rendimiento general de la sostenibilidad. Para hacer esto usted debe tratar de identificar los 
'puntos críticos' de la sostenibilidad. 

Insumos para la actividad • Lista de los impactos ambientales, sociales y económicos específicos que se producen a lo largo de la cadena de valor. 

Nivel de complejidad REQUIERE ALGÚN TIPO DE DIÁLOGO, con el personal de la empresa, socios o pares. Puede implicar el análisis de datos o la generación 
de ideas. 

Productos de la actividad 
y dónde son usados 

• Identificación de los puntos críticos de la sostenibilidad que se producen a lo largo de la  cadena de valor. 
Esta salida es utilizada en las actividades: 
• PR.6 Desarrollar una visión de la cadena de valor 
• ST.6 Actualizar los puntos críticos de sostenibilidad 

Introducción a la 
actividad 

Los puntos críticos de sostenibilidad son los impactos más significativos en la cadena de valor o en el ciclo de vida, o sistema de 
producto o servicio y se pueden utilizar para identificar las oportunidades de mejora del impacto y dar prioridad a las acciones de 
reducción de impacto (UNEP / SETAC, 2014). Para identificar los puntos críticos de sostenibilidad se puede utilizar el 'análisis de puntos 
críticos', que ayuda a filtrar y extraer grandes volúmenes de información, para identificar y priorizar los puntos críticos para 
posteriores investigaciones o acciones por parte de la industria, los gobiernos u otros interesados. El análisis de punto crítico permite 
priorizar los recursos y las acciones de los sectores de la industria, categorías de productos o productos individuales que realmente 
importan en virtud de su perfil de impacto en el  medio ambiente, social, ético y / o sus volúmenes de comercialización física y el valor 
económico de la economía. Una característica común del análisis de puntos críticos es la presentación de información y los resultados 
en formatos accesibles, incluso para las audiencias no técnicas, que son a menudo los tomadores de decisiones clave en la 
configuración de políticas y negocios (UNEP / SETAC, 2014). 
La identificación de puntos críticos de sostenibilidad es una actividad clave dentro del Pensamiento del Ciclo de Vida. El pensamiento 
de ciclo de vida es un enfoque cualitativo para entender cómo nuestras elecciones influyen en lo que sucede en cada una de las etapas 
del ciclo de vida de un producto o servicio: desde la adquisición de materia prima a través de la producción, hasta la distribución, uso 
y eliminación del producto. Este enfoque es necesario para que podamos equilibrar las compensaciones e impactar positivamente en 
la economía, el medio ambiente y la sociedad (PNUMA, 2004). 

Cómo hacerlo Crear la descripción del ciclo de vida 
1. Preparar un diagrama de la descripción del ciclo de vida que muestre cada una de las actividades principales que ocurren en cada 
fase del ciclo de vida del producto (extracción de materias primas, producción, transporte, uso, final de su vida), las entradas físicas 
en cada actividad (uso de material, agua, energía) y las salidas de cada actividad en términos de las 'Salidas de producto' (productos 
intermedios y subproductos) y 'Emisiones' (emisiones al aire, agua y suelo). 
2. Decidir cuáles de las actividades serán incluidas en el análisis y las que no lo harán. Utilice estas decisiones para definir la ‘Frontera 
del ciclo de vida' en su diagrama de la descripción del ciclo de vida. 



 

 

3. Usando el diagrama de la descripción del ciclo de vida y la frontera del ciclo de vida que haya seleccionado, complete las cuatro 
primeras columnas de la plantilla Análisis del Ciclo de Vida, la cual captura las entradas y salidas físicas más importantes a lo largo de 
las cinco etapas principales del ciclo de vida. 
Identificar los impactos del ciclo de vida y puntos críticos de sostenibilidad 
4. Uso de la descripción del ciclo de vida, llenar las columnas restantes de la plantilla del Análisis del ciclo de vida, con sus 
correspondientes impactos ambientales, sociales y económicos producidos a lo largo de la cadena de valor, procediendo actividad 
por  actividad. Tenga en cuenta que los impactos sociales son clasificados de acuerdo con los grupos interesados, de la siguiente 
manera: 
• En los trabajadores - Ejemplos de impactos sociales posibles en los trabajadores incluyen: salud y seguridad, salarios, beneficios 
sociales, horas de trabajando, trabajo infantil, trabajo forzoso, discriminación, libertad de asociación y negociación colectiva,  relación 
de empleo, formación y educación, balance vida-trabajo, satisfacción y compromiso laborales, y equidad de género. 
• En los clientes / consumidores - Ejemplos de impactos sociales posibles en clientes y consumidores incluyen: salud y seguridad, 
equidad de género, experiencia de bienestar y privacidad. 
• En otros grupos interesados - Ejemplos de impactos sociales posibles en otros grupos interesados incluyen: salud y seguridad, ruido, 
olores, acceso a los recursos tangibles, desarrollo de capacidades locales, empleo y participación comunitaria. 
5. Valoración de cada uno de los impactos de sostenibilidad que se han identificado utilizando la escala de impacto 'Bajo', 'Medio' y 
'Alto'. Estas valoraciones deben basarse en el entendimiento de cómo y que tanto son y serán estos impactos significativos, aunque 
estas valoraciones serán bastante subjetivas en esta fase. Cualquier impacto que debe ser controlado para cumplir con la legislación 
local o internacional relevante para las empresas de la cadena de valor, o las condiciones de un permiso, automáticamente se debe 
conducir a una valoración de 'Alto'. Esto es indicado en el ejemplo siguiente por la letra entre paréntesis, donde: A = Alto, M = Medio, 
B = Bajo. Un signo '+' indica un impacto  de sostenibilidad positivo. 
6. Decidir si los puntos críticos de sostenibilidad son por: 
a. La identificación de las células de la matriz Análisis del ciclo de vida que contienen diversas valoraciones de impactos medio o alto. 
b. La identificación de las actividades que llevan a varias valoraciones de impactos medios o altos. 
7. Tome nota de los puntos críticos de sostenibilidad identificados. 

Consejos y trucos 
 

• INVESTIGACIÓN DOCUMENTAL DE LA ACTIVIDAD: Esta actividad está destinada a ser completada a través de la investigación 
documental. No deben ponerse en contacto con empresas que son clientes potenciales ya que habrá otras fuentes para ayudar a 
reunir información en general; hacer contacto demasiado pronto puede frustrar al cliente potencial y llevarlos a estar menos 
dispuestos a colaborar con ustedes en una etapa posterior. 
• MANTENER IMPACTOS ESPECÍFICOS: Trate de hacer los impactos que considera lo más específico y detallado posible. 
• IMPACTOS POSITIVOS: Recuerde que los impactos pueden ser tanto positivos como negativos. Por ejemplo, los “trabajos 
garantizados en la fábrica” es un impacto social positivo el cual podría ser capturado en la fase de producción. 



 

 

• IMPACTOS MÚLTIPLES: Una actividad puede tener varios tipos de impacto sobre la sostenibilidad. En estos casos relacione la 
actividad y su impacto en cada una de las células pertinentes. 
• AYUDA A DETENER IMPACTOS: Si usted está luchando para identificar los impactos de sostenibilidad considere las siguientes 
indicaciones: 
• ¿Dónde y cuándo se incurre en los costos más importantes a lo largo del ciclo de vida del producto? 
• ¿Cuáles son los recursos más importantes (energía, materiales y agua) consumidos a lo largo del ciclo de vida del producto? 
• ¿Dónde están los recursos siendo desperdiciados o infrautilizados? 
• ¿Dónde están los productos químicos tóxicos que se utilizan y cómo se impidió que afecten al medio ambiente o a la salud humana? 
• ¿Cómo la cadena de valor del producto impacta sobre los grupos interesados locales? 
• ¿Hay algunos impactos positivos, así como negativos? 

Aprendizaje del estudio 
de caso 
 

El diagrama de la descripción del ciclo de vida de la cadena de valor de procesamiento de atún se muestra a continuación. 
 



 

 

 



 

 

 
  

Usando este diagrama, la primera mitad de la plantilla del Análisis del Ciclo de Vida está completa - como se muestra aquí: 
 

Fase Actividad Insumos Productos de 
salidas 

Emisiones 

M
at

er
ia

le
s 

Pesca Combustible 
(diésel) 
Hielo 

Atún congelado 
(en el muelle) 

Emisiones GEI 
Aguas residuales 
Captura incidental 
(desperdicio) 

Venta en el 
mercado 

Electricidad (100 % 
carbón) 
Hielo 

Atún congelado 
(en el mercado) 

Emisiones GEI 
Aguas residuales 
Pérdidas de atún 

Transporte a 
la fábrica 

Combustible 
(diésel) 
Hielo 

Atún congelado 
(en la fábrica) 

Emisiones GEI 
Aguas residuales 
Pérdidas de atún 

P
ro

d
u

cc
ió

n
 

Cocción de 
atún y 
enlatado 

Combustible 
(diésel) 
Electricidad (100 % 
carbón) 
Agua 
Sal 
Latas 

Atún enlatado 
(en la fábrica) 

Emisiones GEI 
Aguas residuales 
Pérdidas de atún 

Tr
an

sp
o

rt
e

 Transporte 
al minorista 

Combustible 
(diésel) 
Pallets 
 
 

Atún enlatado 
(con el 
minorista) 

Emisiones GEI 
Pérdidas de atún 
(latas dañadas) 

U
so

 

Venta al 
minorista 

Electricidad 
(100 % carbón) 

Atún enlatado 
(con el 
minorista) 

Emisiones de GEI 

Transporte a 
la casa 

Combustible 
(petróleo) 

Atún enlatado 
(en la casa) 

Emisiones de GEI 

Preparación 
y consumo 

Electricidad 
(100 % carbón) 

Pérdidas de 
atún 
(en la casa) 

Emisiones de GEI 



 

 

Fi
n

 d
e 

vi
d

a 

Disposición 
de 
desperdicios 

Combustible 
(diésel) 

Desperdicio de 
atún (en el 
relleno 
sanitario) 

Emisiones de GEI 

 
Los impactos de la sostenibilidad se enumeran a continuación y se evalúan en la segunda mitad de la plantilla del Análisis del Ciclo de 
Vida - como se muestra a continuación: 
 

Fase Actividad Insumos Productos de 
salidas 

Emisiones Impactos ambientales Impactos sociales Impactos económicos 

M
at

er
ia

le
s 

Pesca Combustible 
(diésel) 
Hielo 

Atún 
congelado 
(en el muelle) 

Emisiones GEI 
Aguas 
residuales 
Captura 
incidental 
(desperdicio) 

Agotamiento 
de recursos – 
combustibles 
fósiles (M) 

Cambio 
climático (M) 
Pérdida de 
biodiversidad 
(H) 

Caída de los 
salarios que 
llevan a las 
personas a 
dejar la 
industria (M) 
Condiciones 
similares al 
esclavismo en 
algunas 
embarcaciones 
pesqueras (H) 

   

Venta en el 
mercado 

Electricidad 
(100 % 
carbón) 
Hielo 

Atún 
congelado 
(en el 
mercado) 

Emisiones GEI 
Aguas 
residuales 
Pérdidas de 
atún 

Agotamiento 
de recursos – 
combustibles 
fósiles (L) 

Cambio 
climático (L) 

Seguridad 
laboral en el 
mercado (M) 

 Ruido –de las 
maniobras de 
los camiones 
en la 
madrugada (L) 

- debido a la 
disminución 
de las 
existencias 
(H) 
Ingreso + a los 
pescadores 
(M) 
Costo de atún 
desperdiciado 
(M) 

Transporte a 
la fábrica 

Combustible 
(diésel) 
Hielo 

Atún 
congelado 
(en la fábrica) 

Emisiones GEI 
Aguas 
residuales 
Pérdidas de 
atún 

Agotamiento 
de recursos – 
combustibles 
fósiles (L) 

Cambio 
climático (L) 

Seguridad 
laboral para el 
chofer de 
entrega (M) 

  Costo de atún 
desperdiciado 
(M) 



 

 

P
ro

d
u

cc
ió

n
 

Cocción de 
atún y 
enlatado 

Combustible 
(diésel) 
Electricidad 
(100 % 
carbón) 
Agua 
Sal 
Latas 

Atún 
enlatado (en 
la fábrica) 

Emisiones GEI 
Aguas 
residuales 
Pérdidas de 
atún 

Agotamiento 
de recursos – 
combustibles 
fósiles (H) 
Consumo de 
agua (M) 

Cambio 
climático (L) 

Seguridad 
laboral en la 
fábrica (M) 

  Costo de atún 
desperdiciado 
(M) 

Tr
an

sp
o

rt
e

 Transporte al 
minorista 

Combustible 
(diésel) 
Pallets 
 
 

Atún 
enlatado 
(con el 
minorista) 

Emisiones GEI 
Pérdidas de 
atún 
(latas 
dañadas) 

Agotamiento 
de recursos – 
combustibles 
fósiles (L) 
 

Cambio 
climático (L) 

Más seguridad 
laboral para el 
chofer de 
entregas (M) 

 Ruido –de las 
maniobras de 
los camiones 
en la 
madrugada (L) 

Costo de atún 
desperdiciado 
(M) 
Costo del 
transporte (L) 
 

U
so

 
Venta al 
minorista 

Electricidad 
(100 % 
carbón) 

Atún 
enlatado (con 
el minorista) 

Emisiones de 
GEI 

Agotamiento 
de recursos – 
combustibles 
fósiles (L) 

Cambio 
climático (L) 

Más seguridad 
laboral en el 
menudeo (M) 

  Más ingreso 
al minorista 
(M) 
Más ingreso 
al productor 
(M) 

Transporte a 
la casa 

Combustible 
(petróleo) 

Atún 
enlatado (en 
la casa) 

Emisiones de 
GEI 

Agotamiento 
de recursos – 
combustibles 
fósiles (L) 

Cambio 
climático (L) 

    

Preparación y 
consumo 

Electricidad 
(100 % 
carbón) 

Pérdidas de 
atún 
(en la casa) 

Emisiones de 
GEI 

Agotamiento 
de recursos – 
combustibles 
fósiles (L) 

Cambio 
climático (L) 

 Más 
beneficios 
a la salud 
humana 
(consumo 
de atún) (L) 
Riesgo en 
los 
beneficios 
de salud 
humana 
(riesgos de 
contenido 
de atún) 
(M)  

  



 

 

Fi
n

 d
e 

vi
d

a 

Disposición de 
desperdicios 

Combustible 
(diésel) 

Desperdicio 
de atún (en el 
relleno 
sanitario) 

Emisiones de 
GEI 

Agotamiento 
de recursos – 
combustibles 
fósiles (L) 

Cambio 
climático (L) 

Más empleos 
asegurados en 
la empresa que 
administra los 
desperdicios 
(M)  

 Olores 
desagradables 
de los 
vertederos (L) 

 

 
Para la cadena de valor de procesamiento de atún descrita en el estudio de caso los puntos críticos de sostenibilidad son: 
• La actividad pesquera, que está vinculada con los impactos medio y alto de agotamiento de las poblaciones de atún, condiciones 
similares a la esclavitud a bordo de las embarcaciones de pesca, el aumento del costo de los suministros de atún fresco, y los 
pescadores que abandonan esa industria para buscar salarios más altos. 
• Intensidad energética de la fase de producción , que es causada por el uso de combustible para el almacenamiento en frío en la 
fábrica y el alto consumo de energía en el proceso de cocción. 
• La pérdida significativa de peces y los residuos causados por la pérdida de pescado en el mercado, dañado de latas durante el 
transporte, y el atún desperdiciado por el consumidor. 

Antecedentes 
 

Referencias y recursos 
 
Análisis de puntos críticos: 
 

UNEP (2014). Hotspots Analysis: mapping of existing methodologies, tools and guidance and initial recommendations for the 
development of global guidance. PNUMA DTIE, Paris.  
 
Disponible en: http://www.lifecycleinitiative.org/wp-content/uploads/2014/12/UNEP-Hotspots-Mapping-Project-Final-Report-
Phase-1.pdf 

 
Evaluación del ciclo de vida: 
 

Joint UNEP-SETAC Life Cycle Initiative. Disponible en: http://www.life cycleinitiative.org/  
UNEP, (2009). Guidelines for Social Life Cycle Assessment of Products. UNEP, Paris. 
Disponible en: http://www.unep.org/publications/search/pub_details_s.asp?ID=4102 

 
Evaluación del Impacto Social 
 

Handbook for Product Social Impact Assessment  

http://www.lifecycleinitiative.org/wp-content/uploads/2014/12/UNEP-Hotspots-Mapping-Project-Final-Report-Phase-1.pdf
http://www.lifecycleinitiative.org/wp-content/uploads/2014/12/UNEP-Hotspots-Mapping-Project-Final-Report-Phase-1.pdf
http://www.unep.org/publications/search/pub_details_s.asp?ID=4102


 

 

Disponible en: http://product-social-impact-assessment.com/ 

 
Recursos adicionales son proporcionados en la 'Información de referencia' para la actividad PR.5 Identificar las oportunidades y 
amenazas generales a lo largo de la cadena de valor. 

 
 

Secciones Contenido 
 

Nombre de la actividad PR.5 identificar las oportunidades y amenazas generales a lo largo de la cadena de valor 

Visión de conjunto 
 

Después de haber identificado algunas amenazas y oportunidades relacionadas con la sostenibilidad, en esta actividad se tratará de 
identificar otras fuentes de amenaza 
y la oportunidad que no están directamente vinculados a los temas de sostenibilidad. 

Insumos para la actividad • Elección de la cadena de valor para ser investigado. Esto viene de la actividad: PR.1 Evaluar los mercados potenciales 

Nivel de complejidad 
 

REQUIERE algún tipo de diálogo , con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la 
generación de ideas. 

Las salidas de la actividad 
y dónde están 
usado 

• Una lista estructurada de los retos de sostenibilidad y las oportunidades de la cadena de valor. 
Esta salida se utiliza en la actividad: 
• PR.6 Desarrollar una visión de la cadena de valor 

actividad Introducción Para ayudar a identificar las oportunidades y amenazas generales para la cadena de valor puede utilizar el marco de análisis de factores 
PESTEL (en inglés referente a “political, economic, social, technological, environmental and legal” analysis). PESTEL se utiliza a menudo 
por las empresas para explorar su entorno para las cuestiones nuevas, las cuales pueden influir en el éxito y la estrategia. La aplicación 
de PESTEL consiste en buscar en el entorno externo de la empresa asuntos o tendencias significativas relacionadas con los rubros: 
político, económico, social, tecnológico, ambiental y jurídico. 

Cómo hacerlo 
 

1. Trate de identificar problemas o tendencias que son o podrían tener un impacto en la cadena de valor de destino mediante 
el la tabla muestra de análisis PESTEL proporcionado a continuación. 

Rubros Definición Incitando preguntas 

Político Incluye aspectos como el contexto político, 
la política impositiva, la ley laboral, la ley 
ambiental, las restricciones comerciales, 
las tarifas y la estabilidad política. También 
relacionado con las influencias 
gubernamentales en áreas tales como 

¿Él gobierno en tu país está implementando principios para 
adquisición sustentable? 
¿Es posible que un cambio en el gobierno pueda llevar a un 
desplazamiento positivo o negativo significativo en apoyo a 
las políticas sustentables? 

http://product-social-impact-assessment.com/


 

 

salud, educación, agricultura, e 
infraestructura de la nación. 

¿Ha habido una disrupción reciente en la cadena de valor 
debido a eventos políticos, acciones industriales o fallas de 
algún oferente clave? 

Económico Se refiere a la situación económica en la 
cadena de valor; por ejemplo, crecimiento 
económico, tasas de interés, tipos de 
cambio y la tasa de inflación. Las cuestiones 
relacionadas con la competencia en el 
mercado también pueden incluirse en el 
epígrafe económico.  

¿Cómo es el desempeño económico en su país? 
¿Cómo se desempeña la economía en los países atendidos 
por su cadena de valor objetivo (en casos donde hay 
mercados internacionales)? 
¿Han tenido las tasas de cambio un impacto sobre las 
ganancias dentro de la cadena de valor (si la compra de 
suministros o la realización de ventas es en una moneda 
diferente? 
¿Qué tal fácil es atraer préstamos o atraer inversiones? 
¿Cómo está cambiando el panorama competitivo? 
¿Quién está ganando y por qué?  

Social Relacionado con las tendencias sociales, 
demográficas y aspectos culturales tales 
como la conciencia de salud, la tasa de 
crecimiento poblacional, la distribución por 
edades, etc. 

¿Cómo está cambiando el mercado en términos 
demográficos, actitudes, etc.? 
¿Cuál es el rumor en la industria? 
¿Qué temas sociales reportan las grandes empresas? 
¿Cuáles cuestiones de la sustentabilidad social son las 
tendencias en las plataformas de las redes sociales? 
¿Cuáles son los problemas sociales que preocupan a las 
personas (pobreza, condiciones laborales, VIH/SIDA, 
carencia de equidad de oportunidades, etc.)? 

Tecnológico Incluye cuestiones tales como la actividad 
de I&D, automatización, incentivos 
tecnológicos y la tasa de cambio 
tecnológico dentro de la cadena de valor. 

¿Qué nueva tecnología está emergiendo en el mercado o 
en mercados relacionados? 
¿Qué tendencias de tecnología global podrían impactar 
este mercado? Ejemplos de tendencias tecnológicas 
incluyen: internet de las cosas, análisis de big data, 
manufactura aditiva, personalización masiva e inteligencia 
artificial (información adicional puede ser encontrada en la 
Sección 1.10).  



 

 

Ambiental Puede referirse a cuestiones tales como la 
abundancia de recursos naturales, 
prácticas denominadas ecológicas, 
políticas ambientales y de regulación, 
riesgos de largo plazo derivados del cambio 
climático ( por ejemplo, inundaciones, 
sequías y elevación del nivel del mar). 

¿Cómo la política gubernamental apoya (u obstaculiza) la 
eco-innovación en su país? 
¿Qué estándares ambientales voluntarios están siendo 
implementados por las empresas líderes en la industria? 
 

Legal Todos los tipos de legislación que podrían 
impactar la cadena de valor tales como un 
ley discriminatorias, ley de consumidores, 
ley antimonopolios, ley laboral, ley de salud 
y seguridad. 

¿Cómo la legislación apoya (u obstaculiza) la eco-
innovación en su país? 
¿Esperan cambios en la legislación de empleo, salud o 
seguridad? 

 
2. Entienda los problemas y las tendencias identificados en la plantilla de los resultados del análisis PESTEL proporciona a 

continuación. 
 

3. Entienda los detalles de la fuente de información o un ejemplo ilustrativo de la tendencia, ya que esto será útil para 
proporcionar credibilidad a su análisis al ir por empresas objetivo. 
 

4. Para cada problema que usted ha identificado estime: 
 
a. Impacto - ¿Qué nivel de impacto podría tener sobre el tema sobre la cadena de valor? Utilice una escala de 1-5, donde: 1 

= Potencial para crear un cambio limitado dentro de una parte limitada de la cadena de valor, y 5 = Potencial de 
revolucionar o destruir la totalidad de la cadena de valor. 

b. Probabilidad o verosimilitud - ¿Qué tan probable es que el tema tendrá un impacto en la cadena de valor? Utilice una 
escala donde: 1 = Muy poco probable, 5 = Muy probable. 

c. Escala de tiempo - ¿Cuándo comenzará el tema a tener un impacto en la cadena de valor? Indique la escala de tiempo 
esperada utilizando  las categorías: ‘En un plazo de 6 meses’, ‘En un plazo de 2 años, o ‘Más de 2 años’. 

 
5. Decida cuáles de los asuntos son 'significativos' para la cadena de valor a través de: 

 
a. El cálculo de la puntuación de la significancia, donde Significancia = Impacto x Probabilidad. 



 

 

b. Decida qué puntuación usará como umbral de significancia –se sugiere 9. 
c. Revise la tabla y destaque los asuntos que tienen una  puntuación significativa, la cual es mayor o igual al umbral de 

significancia. 
 

6. Por último, categorice los problemas importantes, ya sea como 'Oportunidades' (cuestiones que podrían tener un impacto 
positivo en la cadena de valor) o 'Amenazas' (cuestiones que podrían tener un impacto negativo en la cadena de valor). 

Consejos y trucos • SUPERPOSICIÓN ENTRE RUBROS: Es inevitable cierta superposición entre los rubros utilizados en el análisis PESTEL. Por ejemplo, un 
nuevo asunto de regulación ambiental podría incluirse en los epígrafes 'Político', 'Ambiental' y 'Legal'. Como usted clasifique no es 
importante ya que sólo son indicaciones. Lo importante es asegurarse de que todos los rubros relevantes han sido capturados. 
• SUPERPOSICIÓN CON ACV: También habrá superposición entre el análisis PESTEL y los resultados de la plantilla del Análisis del Ciclo 
de Vida (ACV), sobre todo dentro de las rúbricas 'ambientales' y 'sociales'. Trate de concentrarse en los temas aún no capturados 
dentro de la plantilla Análisis del Ciclo de Vida. 
• ORIENTACIÓN POLÍTICA: La publicación adjunta ‘Policy Guidelines for Eco-Innovation' (UNEP, en preparación) es una fuente útil de 
información sobre los tipos de políticas que se están utilizando para estimular la eco-innovación. 
• AGREGUE SUS PROPIAS PREGUNTAS: Las preguntas proporcionadas no son exhaustivas, así que intente plantear otras preguntas y 
conteste las mismas. 

Antecedentes Referencias y recursos 
Responder a las preguntas señaladas anteriormente requerirá de una variedad de fuentes de datos, incluyendo los datos cualitativos 
y cuantitativos, de fuentes formales e informales. A continuación se presentan algunas sugerencias de dónde buscar la información 
necesaria a partir de fuentes de datos cualitativos. 
• Sitios web de redes profesionales - Sitios con foros de discusión como LinkedIn pueden ofrecer algunas ideas útiles en el cuchicheo 
o murmullo industrial y social, así como sobre los tipos de amenazas por los cuales los profesionales del sector están preocupados. Con 
la mayoría de los sitios que ofrecen membresía sin costo, esto puede ser un buen lugar para comenzar su investigación. 
• Sitios web del gobierno - Éstos deben proporcionar detalles de la política y la legislación actual y futura. Trate de mantenerse al día 
con la evolución de la legislación, así como con las áreas y temas prioritarios para la financiación del gobierno. Siempre que sea 
posible, trate de desarrollar contactos dentro de las partes pertinentes del gobierno, ya que son los primeros en conocer los nuevos 
desarrollos que pueden ser relevantes para su mercado objetivo. 
• Conferencias y seminarios - Si los eventos relevantes están sucediendo en su área, puede valer la pena asistir a escuchar sobre el 
tipos de amenazas y oportunidades en discusión y para hacer nuevos contactos. Asistir a una conferencia puede representar una 
inversión significativa en términos de tiempo y costo, así que trata de investigar el caso antes de comprometerse a asistir. Por ejemplo, 
¿Es el evento organizado por una organización de confianza? ¿Hay empresas a las cuales le gustaría hablar o conocer en el evento? Se 



 

 

puede obtener más información sobre los delegados de la organización de eventos? ¿Cuántas personas asisten? ¿Cuáles son sus 
cargos en sus trabajos? Etc. 
• Eventos informales - ¿Hay algún lugar donde pueda conocer a personas relevantes de su mercado de destino de manera 
informal; por ejemplo, existe una iniciativa 'Bebidas verdes' en su área ( http://www.greendrinks.org/ )? Si no es así, ¿podría empezar 
uno? 
• Publicaciones comerciales - Muchas industrias tienen publicaciones comerciales que proporcionan información sobre los últimos 
avances en la investigación y desarrollo, así como artículos sobre una amenaza significativa para la industria. 
• Blogs de tecnología y plataformas de innovación abierta – Los blogs centrados en la tecnología para las economías en desarrollo y 
en transición, tales como el blog del Banco Mundial (http://blogs.worldbank.org/ - busque etiquetas relevantes como 'Medio 
Ambiente', 'El cambio climático', 'El desarrollo social', etc.), pueden proporcionar información útil sobre las tecnologías que se aplican 
en otros mercados de todo el mundo, las cuales podrían ser transferibles a su país. Plataformas de innovación abierta, como Yet2 
( http://www.yet2.com/ ) , son lugares donde las empresas pueden proporcionar detalles de los problemas técnicos que están 
tratando de resolver, así como las nuevas tecnologías desarrolladas que aún encuentran una aplicación. 
• Informes de Responsabilidad Social Empresarial (RSE) - Estos informes proporcionan información sobre el medio ambiente y el 
rendimiento social sostenible de la empresa en una amplia variedad de temas, incluyendo la equidad de género. Muchas grandes 
empresas ahora 
elaboran un informe anual de RSE de conformidad con las normas y esquemas tales como la del Global Reporting Initiative (GRI). La 
base de datos del GRI  (http://database.globalreporting.org/ ) contiene más de 15.000 informes y se pueden buscar por sector. Parte 
del proceso de hacer reportes es determinar, mediante un enfoque sistemático que incorpora la retroalimentación de los 
participantes, que los temas de sostenibilidad son 'material' (importante) para la empresa. Por lo tanto, estos informes representan 
la valiosa investigación de muchos ‘años-persona’ sobre las amenazas y oportunidades clave de sostenibilidad enfrentadas por las 
industrias que representan. 
• Patentes técnicas - La llegada de las base de datos de búsqueda de patentes en línea ha hecho que sea mucho más fácil encontrar 
las patentes pertinentes. Libertad para acceder a  bases de datos, como 
Espacenet ( http://www.epo.org/searching/free/espacenet.html ), la cual incluye más de 80 millones patentes y solicitudes de 
patente, se pueden utilizar para encontrar soluciones a los problemas existentes o para controlar la investigación y el desarrollo de 
actividades de las empresas en las cuales usted está interesado. Si la oficina de patentes en su país no tiene una base de datos de 
patentes en línea, usted siempre puede mirar en las patentes de las empresas en otros mercados para obtener una comprensión de 
las tendencias y desarrollos que podrían ser útiles para las empresas en su mercado objetivo. 
• Departamentos del gobierno nacional para el comercio y la industria, asociaciones comerciales, asociaciones de PYME y cámaras 
de comercio - Cada uno de ellas puede ser fuente de datos interesantes, aunque la variedad y calidad de los datos varían 
significativamente de una organización a otro. 

https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://www.greendrinks.org/
https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://www.greendrinks.org/
https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://blogs.worldbank.org/
https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://www.yet2.com/
https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://www.yet2.com/
https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://database.globalreporting.org/
https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://database.globalreporting.org/
https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://www.epo.org/searching/free/espacenet.html
https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://www.epo.org/searching/free/espacenet.html
https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://www.epo.org/searching/free/espacenet.html


 

 

• Departamentos nacionales para los derechos sociales - Deben ser capaces de proporcionar datos sobre la equidad de género y el 
empoderamiento de las mujeres dentro del país. 
• Académicos y centros de investigación privados - Desde los sitios web, boletines de correo electrónico y publicaciones de centros 
de investigación que deberían poder establecer si hay grupos de investigación que trabajan en temas relevantes para sus servicios de 
eco-innovación. Si es así, usted pueden desear establecer vínculos con el personal clave en esos centros para que ambas partes tengan 
una comprensión de los otros intereses y las competencias, lo que facilitará futuras colaboraciones. 
 
Los datos cuantitativos sobre los mercados y las tendencias se pueden encontrar en una variedad de lugares. Las fuentes incluyen: 
• International Trade Center (CCI, por sus siglas en inglés) - datos generales sobre el comercio internacional. 
Disponible en: http://www.intracen.org/ 
Organización Mundial del Comercio (WTO, por sus siglas en inglés) - datos generales sobre las tendencias del comercio y del mercado 
internacional, incluyendo los mapas interactivos de comercio. 
Disponible en: http://www.wto.org/english/res_e/statis_e/statis_e.htm 
• Base de datos UN Comtrade - datos generales sobre el comercio internacional. 
Disponible en: http://comtrade.un.org/ 
• Centro de Promoción de Importaciones de los países en desarrollo (CBI, por sus siglas en inglés) - datos sobre los mercados de la 
Unión Europea (UE) y el comercio entre los socios dentro de la UE. 
Disponible en: http://www.cbi.eu/marketintel_platform 
• Organización de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentación (FAO, por sus siglas en inglés) - datos sobre los precios 
mundiales de los alimentos y las amenazas de sostenibilidad enfrentados en el sector agroalimentario. 
Disponible en: http://www.fao.org/ 
• COLEACP - información sobre la horticultura sostenible. 
Disponible en: http://www.coleacp.org/en 
• Departamentos gubernamentales nacionales para el comercio y la industria. 
• Asociaciones comerciales. 
• Cámaras de comercio y/o industria. 
• Asociaciones de derechos sociales. 
• Asociaciones de derechos de las mujeres. 
 
Bases de datos de patentes en línea: 
 

Espacenet. Cubre más de 80 millones de patentes y solicitudes de patentes de todo el mundo. 

https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://www.intracen.org/
https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://www.wto.org/english/res_e/statis_e/statis_e.htm
https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://comtrade.un.org/
https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://www.cbi.eu/marketintel_platform
https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://www.fao.org/
https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://www.coleacp.org/en


 

 

Disponible en: http://www.epo.org/searching/free/espacenet.html 
 
Centro de Patentes en línea en Sudáfrica. Acceso libre a patentes registradas en Sudáfrica. 

Disponible en: http://patentsearch.cipc.co.za 
 
Centro de Información de Patentes de China. Acceso libre a las patentes presentadas en la República Popular de China. 
Disponible en: http://search.cnpat.com.cn/CPRS2010/cnSimpleSearchEn.html 
 
Tendencias tecnológicas globales: 
 

World Economic Forum (2015). The global information technology report 2015: ICTs for inclusive growth. 
Disponible en: http://www3.weforum.org/docs/WEF_Global_IT_Report_2015.pdf 
 
McKinsey Global Institute (2013). Disruptive technologies: Advances that will transform life, business, and the global economy. 
Disponible en: http://www.mckinsey.com/business-functions/business-technology/our-insights/disruptive-technologies 
 
Accenture (2016). People First: The Primacy of People in a Digital Age. 
Disponible en: https://www.accenture.com/us-en/insight-technology-trends-2016.aspx 
 
United Nations Conference on Trade and Development (2015).  

Disponible en: http://unctad.org/en/pages/publications/Technology-Innovation-Report.aspx 
 
Dickens, R., Kelly, M., Williams, J. R. (2013). What are the significant trends shaping technology relevant to manufacturing? 
Foresight, Government Office for Science. 
Disponible en: https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/277164/ep6-technology-
trends-relevant-to-manufacturing.pdf 
 

  

 

 Ejemplo de análisis PESTEL tabla de resultados de industria de procesamiento del atún 
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Rubro Descripción del suceso/tendencia (fuente o 
ejemplo) 

Escala de 
tiempo 
(0-6/7-
24/24+m
eses 

Impacto 
(1=muy 
bajo, 
5=muy 
alto) 

Probabilidad 
(1=muy 
improbable, 
5= cierto) 

Significancia 
(Impacto x 
probabilidad) 

POLÍTICA Política de Pesquería de la Unión Europea 
imponen límites para la captura dentro de aguas 
europeas. [EU: 
http://ec.europa.eu/fisheries/cfp/index_en.htm
] 

7-24 
meses 

2 3 6 

ECONÓMICA Empresas de pesquería internacional obtienen 
licencias para pescar en la región (aquéllos que 
no procesan su captura en la región donde es 
capturado). 
[Greenpeace:http://www.greenpeace.org.uk/oc
eans/tuna]   

0-6 meses 4 4 16 

SOCIAL Reportes de condiciones similares a la esclavitud 
a bordo de embarcaciones de pesca de atún, con 
vínculos al tráfico humano [Environmental 
Justice Foundation: 
http://ejfoundation.org/oceans/slaveryatsea] 

0-6 meses 3 3 9 

Aumentar la conciencia de los consumidores 
sobre la naturaleza insostenible de las actuales 
prácticas de pesca del atún, conduciendo a 
campañas dirigidas hacia los consumidores para 
mejorar las prácticas de sostenibilidad dentro de 
la industria pesquera y de procesamiento de 
pescado. [Fish Fight campaign: 
http://www.fishfight.net/] 

0-6 meses 5 3 15 

TECNOLÓGICA Niveles crecientes de automatización ayudan a 
reducir los costos de producción. [JBT FoodTech: 

0-6 meses 2 4 8 

http://ec.europa.eu/fisheries/cfp/index_en.htm
http://ec.europa.eu/fisheries/cfp/index_en.htm
http://ejfoundation.org/oceans/slaveryatsea
http://www.fishfight.net/


 

 

https://www.youtube.com/watch?v=alQRg0lW
DSQ] 

AMBIENTAL Preocupaciones por la sobrepesca y el impacto 
de las capturas accidentales en el ecosistema 
marino asociado a los métodos de pesca con 
redes de cerco y palangre [FAO report: 
http://www.fao.org/fishery/fishtech/40/en] 

0-6 meses 5 4 20 

Desechos plásticos in océanos se están 
acumulando en la pesca y causando incrementos 
en la toxicidad de los productos de pesca. 
[Monta State University: 
http://serc.carleton.edu/NAGTWorkshops/healt
h/case_studies/plastics.html] 

24+ 
meses 

2 3 8 

LEGAL Algunos países consideran nuevas leyes para 
proteger los derechos y el bienestar de los 
trabajadores en la industria pesquera. 
[Slave free seas: 
http://slavefreeseas.org/workspace7downloads
/itf-28-march-2014.pdf                                                                                                                  

0-6 meses 3 2 6 

 
N.B. (nótese bien) Cuestiones 'significativas' (puntuación de 9 o más) se resaltan en amarillo. 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre del paso Desarrolle un concepto para una cadena de valor más sostenible 

Descripción general de la 
etapa 

En esta etapa usted debe haber construido un mejor entendimiento de los puntos críticos de sostenibilidad, así como de las amenazas 
y oportunidades significativas dentro de la cadena de valor a la cual está apuntando. Ahora puede utilizar este conocimiento para 
desarrollar una visión de una cadena de valor sostenible (referido de aquí en adelante como la 'visión de la cadena de valor'). 

Secuencia de actividad 
sugerida 

PR.6 Desarrollar una visión de la cadena de valor 

https://www.youtube.com/watch?v=alQRg0lWDSQ
https://www.youtube.com/watch?v=alQRg0lWDSQ
http://www.fao.org/fishery/fishtech/40/en
http://slavefreeseas.org/workspace7downloads/itf-28-march-2014.pdf
http://slavefreeseas.org/workspace7downloads/itf-28-march-2014.pdf


 

 

 
 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad PR.6 Desarrollar una visión de la cadena de valor 

Visión de conjunto En esta actividad utilizará la información que ha recopilado hasta la fecha sobre la cadena de valor (puntos críticos de sostenibilidad, 
amenazas y oportunidades significativas) para desarrollar una visión de una cadena de valor sostenible. 

Insumos para la actividad • Interesados principales. Esto viene de la actividad: PR.3 Construir  las asociaciones externas adecuadas. 
• Puntos críticos de sostenibilidad. Esto viene de la actividad: PR.4 Identificar los puntos críticos de sostenibilidad a lo largo de la 
cadena de valor 
• Oportunidades y amenazas generales - esto viene de la actividad: PR.5 Identificar las oportunidades y amenazas a lo largo de la 
cadena de valor. 

Nivel de complejidad REQUIERE ALGÚN TIPO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la 
generación de ideas. 

Productos de la actividad 
y dónde son usadas 

• Una visión de una cadena de valor sostenible. 
Esta salida se utiliza en la actividad: 
• PR.8 Planificar e implementar actividades de compromiso 

Introducción a la 
actividad 

El valor de desarrollar una visión de la cadena de valor es proporcionará el 'gran marco' que puede ser utilizada para guiar sus 
actividades con las empresas dentro de esta cadena de valor. En un nivel práctico le ayudará a decidir con quién necesita estar 
trabajando (asociaciones), y a quién se debe dirigir en primer lugar con sus servicios (clientes). La visión de la cadena de valor no 
necesita ser detallada, pero debe describir cómo deben ser tratados los puntos críticos de sostenibilidad, las amenazas y 
oportunidades. 

Cómo hacerlo 1. Revisar los puntos críticos de sostenibilidad, las amenazas y oportunidades significativos que fueron identificados utilizando las 
plantillas del Análisis del Ciclo de Vida y PESTEL. 
2. Trate de imaginar una situación en 5-10 años en la cual los puntos críticos de sostenibilidad y las amenazas para la cadena de valor 
han sido resueltos (o drásticamente reducidos) y las oportunidades se han realizado. 
3. Escriba una breve descripción de la situación que existe en ese estado futuro, mencionando cada una de las principales amenazas 
y oportunidades que han sido atendidos. 
4. Revise su borrador de la visión de cadena de valor con los colegas antes de finalizarla. 

Consejos y trucos • INSPIRACIÓN DE VISIÓN: Para ayudar a formular la visión también se puede mirar en las visiones para el futuro y las prioridades a 
largo plazo 



 

 

Descritas en los documentos de política de su país. Por ejemplo, usted podría encontrar que la política de desarrollo industrial en su 
país otorga una alta prioridad en la transición de la exportación de materias primas básicas hacia productos/bienes procesados más 
sofisticados. La Declaración de Visión de RECPnet (ver referencias para más detalles) también proporciona algunas sugerencias sobre 
los tipos de temas de sostenibilidad importantes a enfrentar a nivel global. 
• COMPARTIR LA VISIÓN CON LOS CLIENTES: La visión de la cadena de valor será útil cuando sean desarrolladas opciones estratégicas 
para las empresas con las cuales trabajará posteriormente en el proceso. Depende de usted si decide compartir esta visión de una 
cadena de valor sostenible con las empresas clientes. Algunas empresas estarán interesadas en ver cuál es  su papel dentro del 'gran 
imagen' de la cadena de valor, pero otras no lo estará. De cualquier manera, puede ser útil debatir la visión que han desarrollado con 
uno o dos expertos del sector, quienes pueden proporcionar alguna información y una revisión crítica. 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

Visión de una industria procesadora de atún sostenible 
 
La industria procesadora de atún es exitosa y rentable, hay mercados locales e internacionales fuertes. 
Los problemas de la sobrepesca y de la captura secundaria han sido resueltos a través de cambios en las prácticas de pesca, las cuales 
han reducido la cantidad total de peces capturados y el riesgo de la captura de especies protegidas, como los tiburones y delfines. Los 
mercados locales para muchos otros tipos de especies no-protegidas han sido establecidos, proporcionando beneficios financieros a 
los pescadores, quienes son capaces de vender una variedad más amplia de peces. 
Los desperdicios en la cadena de valor se han reducido drásticamente a través de mejores mecanismos de comunicación a lo largo de 
la cadena de valor y una mejor infraestructura para almacenamiento en frío. Esto ha beneficiado a las empresas procesadoras de atún 
locales, que obtienen más ingresos por tonelada de pescado comprado y a los minoristas europeos, que tienen un suministro más 
seguro de atún enlatado de alta calidad. 
La protección a los trabajadores ha sido mejorada gracias a un monitoreo de las condiciones de trabajo a bordo de los buques 
pesqueros y en las fábricas de procesamiento. 

Información de respaldo Referencias y recursos 
El desarrollo de una visión para una cadena de valor sostenible: 

 
Davos Declaration on Promotion of Resource Efficient and Cleaner Production (RECP) in Developing and Transition Countries.  
Disponible en: 

https://www.unido.org/fileadmin/user_media_upgrade/What_we_do/Topics/Resource-efficient__low- 
carbon_production / Global_Network_Conference_on_RECP _-_ Declaration.pdf 

 
 

Secciones Contenido 

https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=https://www.unido.org/fileadmin/user_media_upgrade/What_we_do/Topics/Resource-efficient__low-carbon_production/Global_Network_Conference_on_RECP_-_Declaration.pdf
https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=https://www.unido.org/fileadmin/user_media_upgrade/What_we_do/Topics/Resource-efficient__low-carbon_production/Global_Network_Conference_on_RECP_-_Declaration.pdf


 

 

Nombre del paso Involucrar a los clientes potenciales 

Descripción general de 
la etapa  

Esta etapa del proceso se trata de comunicar alguna información básica acerca de la eco-innovación y sus servicios de eco-innovación 
a las empresas en su mercado objetivo para tratar de captar su atención y crear clientes potenciales a los cuales pueda dar 
seguimiento. Esto requiere tener un discurso preparado que resuene con las necesidades de la cadena de valor y posteriormente 
presentar este discurso a empresas relevantes a través de una variedad de canales de comunicación. 

Secuencia de actividad 
sugerida 

PR.7 Desarrollar un discurso para la cadena de valor 
PR.8 Planificar e implementar actividades de compromiso 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad PR.7 Desarrollar un discurso para la cadena de valor 

Visión de conjunto 
 

El objetivo de esta actividad es construir un discurso que resuma sucintamente los beneficios comerciales de la eco-innovación para las 
empresas en su mercado objetivo y para la cadena de valor de la cual son parte esas empresas. 

Insumos para la 
actividad 
 

• Puntos críticos de sostenibilidad. Esto viene de la actividad: PR.4 Identificar los puntos críticos de sostenibilidad a lo largo de la cadena 
de valor. 
• Oportunidades y amenazas generales. Esto viene de la actividad: PR.5 Identificar las oportunidades y amenazas generales a lo largo 
de la 
cadena de valor. 
• Visión de la cadena de valor. Esto viene de la actividad: PR.6 Desarrollar una visión de la cadena de valor. 

Nivel de complejidad 
 

REQUIERE ALGÚN TIPO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la 
generación de ideas. 

Salidas de la actividad  
y dónde son usadas 

• Un documento de paso de la cadena de valor que resume el caso de negocios para la eco-innovación adaptada a su mercado objetivo. 
Esta salida se utiliza en la actividad: 
• PR.8 Planificar e implementar actividades de compromiso. 

Introducción 
 

El discurso para la cadena de valor es un documento que describe los principales mensajes que desea comunicar a las empresas en su 
mercado objetivo, el cual describirá los posibles beneficios de la eco-innovación y hará que ellas quieran aprender más sobre la eco-
innovación y sobre los servicios de la eco-innovación que usted ofrece. Exactamente cómo usted utilizará el documento dependerá de 
los tipos de eventos y canales de comunicación utilizados cuando empiece a involucrar con las empresas. Sin embargo, es importante 
crear un documento del discurso para la cadena de valor de manera que los mensajes clave hacia el cliente potencial sean consistentes, 
sin importar de qué forma ellos son entregados o quien de su equipo los entrega. 



 

 

Una vez completado, el discurso para la cadena de valor erá la base para todas sus actividades de comunicación y de compromiso, si se 
está preparando una presentación de un seminario, escribiendo un libro blanco, o creando un volante del servicio de la eco-innovación. 

Cómo hacerlo 
 

1. Definir un mensaje particular para el tipo de organización (el 'mercado objetivo') y a quién, específicamente, dentro de la organización 
va dirigido el mensaje (la 'audiencia objetivo') antes de detallar los mensajes clave finales. 
2. Definir para quién deben ser los mensajes en su mercado y audiencia objetivos mediante la revisión de los puntos críticos de la 
sostenibilidad y las amenazas y oportunidades significativas, a continuación, describa cómo la eco-innovación puede ayudar a tratar las 
amenazas y a aprovechar al máximo las oportunidades. 
3. Repita este proceso para cada uno de los diferentes tipos de mercado y audiencia objetivos con los cuales desea comunicarse. 

Consejos y trucos 
 

• ATENCIÓN EN EL CORTO PLAZO: Al considerar las amenazas y oportunidades significativas puede ser beneficioso centrarse en los 
temas que tendrán un impacto dentro de los dos años próximos, ya que estas cuestiones son más propensas a captar la atención de un 
Director General. 
• ALINEACIÓN DE LARGO PLAZO: También puede revisar la visión de la cadena de valor que ha definido previamente así como los 
mensajes clave deben estar alineados con esta visión de largo plazo. 
• INSPIRACIÓN PARA BENEFICIOS: El informe del PNUMA sobre el 'Business Case for Eco-innovation' puede proporcionar algunas ideas 
sobre los tipos de beneficios que las empresas pueden obtener a través de la eco-innovación. 

Aprendizaje del estudio 
de caso 
 

Para el mercado de procesamiento de atún, el contenido básico del discurso para la cadena de valor podría ser como sigue: 
Mercado objetivo: Las empresas que operan fábricas de enlatado de atún 
Audiencia objetivo: Propietarios/Directores generales/Directores 
Mensajes clave para esta audiencia: 
• La sobrepesca de atún significa que las poblaciones de atún están disminuyendo. 
• Las consecuencias de esto en el corto plazo son mayores costos de compra de atún y en el largo plazo, dentro de 15 años, un riesgo 
real de que el atún ya no estará disponible en los mares locales a la tasa actual de agotamiento. 
• Estos riesgos amenazan a toda la cadena de valor y sólo se pueden resolver mediante la colaboración y la innovación. 
• La eco-innovación es un método que se puede utilizar para hacer frente a las principales amenazas de sostenibilidad de este tipo. 
• La eco-innovación implica la adaptación de su estrategia de negocio, modelo de negocio y de las operaciones para aprovechar al 
máximo las oportunidades a su disposición mientras usted trabaja con la cadena de valor para hacer frente a las amenazas de 
sostenibilidad. 
• Contamos con una metodología probada para apoyar la aplicación de la eco-innovación que podemos utilizar para ayudarle. 

Información relevante Referencias y recursos 
Desarrollo de un discurso para la cadena de valor: 

UNEP (2014). Business Case for Eco-innovation. UNEP, Paris. 



 

 

Disponible en: http://www.unep.org/resourceefficiency/Business/Eco-Innovation/TheEco-
InnovationProject/TheBusinessCaseforEco-innovation/tabid/1036905/Default.aspx  

 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad PR.8 Planificar e implementar actividades de compromiso 

Visión de conjunto Esta actividad consiste en planificar cómo comenzará a involucrar a las empresas en su mercado objetivo y hacer que estén interesadas 
en sus servicios de eco-innovación. 

Insumos para la 
actividad 
 

• Elija el mercado objetivo. Esto viene de la actividad: PR.1 Evaluar los mercados potenciales. 
• Lista preliminar de empresas relevantes en el mercado objetivo. Esto viene de la actividad: PR.1 Evaluar los mercados potenciales. 
• Los grupos interesados que podrían ayudar a usted a hacer el contacto inicial con las empresas relevantes. Esto viene de la actividad: 
PR.3 Construir las asociaciones externas adecuadas. 

Nivel de complejidad 
 

REQUIERE ALGÚN TIPO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la 
generación de ideas. 

Las salidas de la 
actividad 
y dónde se han usado 
 

• Variedad de actividades de participación completadas. 
• Reunión programada con el representante (s) de la alta dirección en varias empresas en su mercado objetivo. 
Esta salida se utiliza en la actividad: 
• PR.9 Exponer los beneficios de la eco-innovación al Director General. 

Actividad de 
introducción 
 

Con su Discurso para la Cadena de Valor creado usted ahora está listo para comenzar a involucrarse con las empresas en su mercado 
objetivo. Esto se puede hacer de muchas formas. Ya debe haber identificado algunas empresas relevantes en su cadenas de valor 
cuando complete la plantilla de Identificación del Objetivo de la Eco-Innovación. Usted también puede acercarse a las agencias 
gubernamentales pertinentes, a las asociaciones comerciales y similares, puede ser capaz de ofrecer presentaciones personales a las 
empresas identificadas o dar detalles de otras empresas relevantes. Usted también puede ser capaz de obtener algunos fondos del 
gobierno para ayudar a lanzar sus nuevos servicios de eco-innovación, si hay un buen ajuste con los objetivos de política. 
Claramente, hay muchas otras maneras de generar interés en la eco-innovación dentro de su mercado objetivo y su comprensión del 
mercado ayudará a determinar la opción más adecuada y eficaz. Con independencia del enfoque que elija, el objetivo final es asegurar 
una reunión con el DIRECTOR GENERAL de un cliente potencial, con el fin de discutir los próximos pasos y obtener la aprobación para 
proceder a la fase  de DEFINICIÓN DE ESTRATEGIA. 

Cómo hacerlo 
 

1. Genere una lista inicial de los tipos de actividad que podría completar para iniciar contactos con empresas en su mercado 
objetivo. Algunas ideas iniciales para que pueda empezar son proporcionadas a continuación: 

http://www.unep.org/resourceefficiency/Business/Eco-Innovation/TheEco-InnovationProject/TheBusinessCaseforEco-innovation/tabid/1036905/Default.aspx
http://www.unep.org/resourceefficiency/Business/Eco-Innovation/TheEco-InnovationProject/TheBusinessCaseforEco-innovation/tabid/1036905/Default.aspx


 

 

• Presente una visión general de los servicios de eco-innovación, al visitar las empresas con las que trabaja ya que caen dentro de su 
mercado objetivo de eco-innovación. 
• Póngase en contacto con la asociación comercial o industrial pertinente o con cámaras de comercio para su mercado objetivo para 
discutir las oportunidades para ejecutar actos conjuntos y co-promoción sobre el tema de la eco-innovación. Ellos a menudo están 
dispuestos a encontrar nuevas formas de apoyar a sus miembros y ofrecer nuevos servicios. 
• Inicie un proyecto para hacer frente a un reto o a una oportunidad para todo el sector. Si la financiación para el proyecto se puede 
asegurar, esto puede facilitar el reclutamiento de socios industriales para proporcionar una inversión mayor. 
• Haga uso de las asociaciones que usted ha desarrollado. Si ha desarrollado asociaciones entonces piense en qué nuevos contactos 
son ellas capaces de proporcionar. Además, ¿cómo podría trabajar en conjunto con sus socios para construir un mayor alcance e 
impacto de sus eventos de mercadotecnia ? 
• Organice un 'Foro de Directores Generales', el cual introduzca el concepto y los beneficios de la eco-innovación a los líderes de 
negocios en su mercado objetivo - ver el ejemplo en el cuadro. 
• Desarrolle una presentación específica al mercado acerca de los líderes de la empresa. Si usted identifica un área donde la empresa 
está fallando a la altura de las expectativas de los interesados esto puede ser una información útil para la empresa. 
• Publique un Libro Blanco sobre los beneficios comerciales de la eco-innovación dirigido a su mercado objetivo. Un Libro Blanco es 
una pieza de la literatura de mercadotecnia , típicamente de 4 a 5 páginas de longitud, el cual describe un nuevo enfoque o nuevo 
producto que puede ayudar a resolver un problema de un negocio. Al escribir un Libro Blanco, es importante identificar claramente la 
audiencia para el mismo; ofrezca un contenido y lenguaje adecuados para su público objetivo (es decir, si su audiencia objetivo es e 
Director General la atención debe centrarse en los beneficios comerciales, los costos de capital, etc., no en los detalles técnicos de una 
solución). Trate de incluir fotografías, diagramas y ejemplos en los cuales sea posible ayudar a explicar y reforzar los puntos que usted 
está expresando. Algunos contenidos relevantes se pueden encontrar en el 'Business case for eco-innovation' publicado por el PNUMA, 
pero trate de complementar esto con ejemplos y con los argumentos que son más específicos para su región, país y mercado 
objetivo. Una vez completado, coloque su Libro Blanco en su página web, donde la gente lo puede descargar de forma gratuita a cambio 
de proporcionar sus datos de contacto, ésta es una buena manera de generar conexiones. También puede probar el envío de un correo 
electrónico a los contactos existentes para hacerles saber acerca de sus nuevos servicios de eco-innovación, incluya un enlace a la 
página de descarga del Libro Blanco en su sitio web. 
2. Revise la lista y decida cuál de las ideas ejecutará, teniendo en cuenta factores tales como: 
• El tiempo, costo y esfuerzo para organizar y ejecutar. 
• ¿Cuántas conexiones de buena calidad (contactos dentro de empresas) le generaría la actividad? 
• La capacidad disponible que tiene usted para realizar estas actividades con el equipo del cual dispone. 
3. Genere un programa de actividades para los próximos 6 a 12 meses, asegúrese de que una persona específica es responsable de 
cada actividad, a continuación, ¡comience a organizar su primera actividad! 



 

 

Consejos y trucos 
 

• HÁGALO DIVERTIDO: Si usted puede incorporar algún juego interactivo o elementos competitivos en la fase inicial de interacciones 
con una empresa puede resultar mucho más atractiva y tentadora que los enfoques estándar basados en presentaciones extensas. 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

Descripción de la Empresa Atún Sabroso 
 
Atún Sabroso es una empresa pequeña, de gestión familiar especializada en el procesamiento y enlatado de productos de la pesca del 
atún. La empresa fue creada por una familia de pescadores en el año 2004 debido a que no estaban contentos con el precio que recibían 
por su pescado. La familia todavía posee y administra la empresa, la cual ahora emplea a 40 personas y procesa 1,000 toneladas 
métricas de atún al año. 
La empresa compra el pescado directamente de los pescadores en el mercado local. El pescado es manejado y procesado utilizando 
predominantemente procesos manuales. El atún enlatado es finalmente empaquetado con la marca Atún Sabroso cuando es vendido 
en el mercado interno, pero la empresa también ofrece el servicio de enlatado a medida para grandes clientes internacionales. 
 
La empresa cuenta con dos productos: 

Premium, conservas de atún aleta amarilla en aceite – vendido principalmente al mercado de exportación 
 Estándar, atún barrilete enlatado en salmuera - vendido principalmente en el mercado interno. 

La mayoría de los empleados de la empresa está implicada en la cadena de producción, además hay cinco miembros del personal de 
oficina: el Director General, el director de producción, dos administradores de ventas, un comprador y un auxiliar de finanzas. 
 
Entonces, ¿por qué la Empresa Atún Sabroso será un buen objetivo para sus servicios de eco-innovación? 
A continuación se presentan algunos de los factores clave que podrían haber sido utilizados para identificar a la Empresa Atún Sabroso 
como una buena empresa a considerar. Esté atento a las características similares al seleccionar las empresas a las cuales se va a orientar. 

• Apoyo de la política nacional - En el país en el cual está ubicada la Empresa Atún Sabroso, la industria de procesamiento de 
alimentos tiene el apoyo de las políticas nacionales, como el Plan Nacional de Desarrollo, el gobierno quiere pasar de exportar 
productos básicos crudos a otros de mayor valor, a productos alimenticios procesados. 
• Disponibilidad de financiación - Hay fondos disponibles a través del Ministerio de Comercio e Inversión para las empresas que 
desean aumentar sus ventas de exportación. 
• Mercado enfrenta nueva regulación - El Ministerio de Pesca está considerando la implementación de las cuotas de pesca debido 
a los problemas de sobrepesca. 
• Mercado creciente - La demanda de atún está creciendo más de un 10% por año tanto en el mercado local como en el de 
exportación. 



 

 

• Negocio para mercado de consumo que tiene un interés en la sostenibilidad - La empresa vende algunos de sus productos bajo su 
propia marca y un número cada vez mayor de consumidores está interesado en la compra de atún que provenga de forma 
sostenible. 
• Mercado enfrenta amenazas significativas de sostenibilidad - La pesca del atún y la industria de procesamiento se enfrenta 
actualmente a amenazas tales como la disminución de las poblaciones de peces debido a la sobrepesca, la preocupación por las 
condiciones de trabajo de los buques pesqueros y el aumento de los precios del pescado debido a la competencia de empresas de 
procesamiento extranjeras. Estas amenazas y otras son discutidas en las actividades posteriores. 
• Empresa rentable con éxito - A pesar de las amenazas enfrentadas la empresa ha obtenido beneficios saludables en cada uno de 
los últimos cinco años. Es la líder del mercado nacional con una cuota de mercado del 55 %. 
• Director General/ propietario que está muy interesado en la sostenibilidad – La Empresa Atún Sabroso es una empresa familiar y 
los propietarios tienen una actitud positiva hacia la sostenibilidad, reconocen que la sobrepesca está convirtiéndose en un grave 
problema para ellos y quieren que la empresa tenga una buena reputación en su comunidad local y en el extranjero. Hay una sección 
en el sitio web de la empresa acerca de las acciones que están tomando para reducir su impacto sobre el medio ambiente. 

Información relevante Referencias y recursos 
 
Escribir un Libro Blanco: 
WhitePaperSource. Sitio web que contiene artículos sobre cómo escribir un Libro Blanco, un foro, y las clases de audio descargables. 
Disponible en: http://www.whitepapersource.com/ 
Ejemplos de Libros Blancos disponibles en: http://www.thatwhitepaperguy.com/that-white-paper-guy-samples.html 
Ejemplo de un Libro Blanco de eco-innovación disponible en: http://www.grantadesign.com/eco/ecodesign.htm 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre del paso Obtener la aprobación de la administración superior para continuar 

Descripción general de 
la etapa 

Hay puntos clave durante la metodología de la eco-innovación en las que tendrá para delinear los argumentos que apoyan la inversión 
de 
la empresa en la aplicación de la eco-innovación y decidir cómo proceder. El primero de estos puntos clave es obtener la aprobación 
del Director general 
de al menos una de sus empresas objetivo para conseguir el acceso interno a la empresa. 

Secuencia de paso 
sugerido 

PR.9 Exponer los beneficios de la eco-innovación al Director General 
 

https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://www.whitepapersource.com/
https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://www.thatwhitepaperguy.com/that-white-paper-guy-samples.html
https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://www.grantadesign.com/eco/ecodesign.htm


 

 

 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad PR.9 Exponer los beneficios de la eco-innovación al Director General 

Visión de conjunto Esta actividad proporciona una guía sobre cómo exponer sus servicios de eco-innovación al Director General de una de sus empresas 
objetivo. 

Insumos para la 
actividad 

• Discurso de la Cadena de Valor - esto viene de la actividad: PR.7 Desarrollar un discurso de la cadena de valor. 
• Reunión programada con representantes de alta dirección en varias empresas en su mercado objetivo. Esto viene de la actividad: 
PR.8 Planificar e implementar actividades de compromiso. 

Nivel de complejidad ACTIVIDAD MÁS COMPLEJA que puede requerir una aportación significativa de personal de la empresa, incluidos los altos directivos, 
a través de un taller o reunión. Su preparación/seguimiento llevará varios días. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• La aprobación del Director General para pasar a la siguiente fase en el proceso (DEFINICIÓN DE ESTRATEGIA). 
Esta salida no se utiliza en otros lugares, pero es esencial para que usted pueda continuar. 

Introducción Antes de reunirse con el Director General tendrá que decidir si presenta un discurso para la financiación completa del servicio de 
implementación de la eco-innovación o simplemente solicitará permiso para obtener acceso interno a la empresa para que pueda 
proceder a través de las actividades de la fase DEFINICIÓN DE ESTRATEGIA (la cual podría o no ser financiada, dependiendo del enfoque 
que decida adoptar). 
Para el propósito de este manual se asume que en esta etapa que está solicitando permiso para obtener acceso interno a la empresa 
por lo que se puede proceder a través de las actividades de la fase de DEFINICIÓN DE ESTRATEGIA. A continuación se muestra una 
sugerencia para los temas a incluir en su discurso para el Director General. Gran parte del contenido de este discurso puede basarse en 
el discurso de la cadena de valor, pero debería ser más específico para la empresa a la cual se está focalización y se debe evitar la 
repetición del contenido genérico si el Director General ha escuchado anteriormente el discurso de la cadena de valor. 

Cómo hacerlo Preparar un discurso para el terreno de juego para el Director General basado en el siguiente esquema: 
• Breve introducción de su organización y de los servicios que presta. 
• Describir lo que es la eco-innovación. 
• Resaltar la necesidad de la eco-innovación mediante la descripción de algunas de las amenazas y oportunidades de alta prioridad 
que usted ha identificado. 
• Discutir los beneficios potenciales de negocio para la EMPRESA de la eco-innovación - éstos se pueden basar en su discurso de 
la cadena de valor, pero debe adaptarse en lo posible para el contexto específico de la EMPRESA. 



 

 

• Dar ejemplos de cómo la eco-innovación ha beneficiado a otras empresas. Los estudios de casos se pueden encontrar en el 
'Business Case for Eco-innovation' (PNUMA, 2014), pero los ejemplos locales/nacionales/regionales o ejemplos de la misma 
industria en otros países y su propia experiencia son preferibles siempre. 
• Haga hincapié en que la aplicación de la eco-innovación es una iniciativa estratégica de largo plazo, que requerirá el apoyo 
continuo y  el compromiso del Equipo de Alta Dirección si ha de tener éxito. 
• Si es relevante, mencionar las asociaciones que han formado con los grupos interesados que asegurarán que usted tiene acceso 
a la competencias, habilidades y conocimientos necesarios para ofrecer un servicio integral de implementación de la eco-
innovación. 
• Finalizar discutiendo los próximos pasos. 

Al solicitar la autorización para proceder hay una serie de preguntas clave que usted debe tratar de abordar para ayudar al Director 
General a decidir (con algunas respuestas genéricas): 

• ¿Cómo proceder a la siguiente etapa para beneficiar a la empresa? - Una estrategia de negocios será formulada para entender 
la visión de la empresa a largo plazo, así como las metas estratégicas. Esta estrategia se utilizará en todo el resto del proceso para 
guiar la actividades de eco-innovación. 
• ¿Qué vas a hacer? - Llevar a cabo una evaluación preliminar para construir una mejor comprensión de la empresa e identificar 
oportunidades específicas para la eco-innovación a lo largo de todo el ciclo de vida de los productos. Esto implicará la revisión de 
su estrategia de negocio existente, del modelo de negocio, así como de las fortalezas y debilidades operacionales. Con base en la 
información recopilada una estrategia de negocio revisada que incorpore las actividades de eco-innovación será propuesta para 
la empresa. 
• ¿Cuáles serán los productos y entregables? - Un informe que resume los resultados de la revisión de la estrategia y de un taller, 
asimismo, va a proponer una estrategia de negocio revisada para la empresa. En una reunión posterior, el Proveedor de Servicios 
volverá para presentar las conclusiones del informe y para discutir los servicios de apoyo necesarios para permitir la aplicación de 
la estrategia en toda la empresa. 
• ¿Qué implicación de la alta dirección y otro personal se requerirá ? - 1,5 horas con el Director General para revisar la estrategia 
de negocio actual, taller de un día con el personal clave de toda la empresa para ayudar a identificar las fortalezas y  debilidades 
operacionales. Después de la finalización del informe de una reunión de una hora con el Equipo de Alta Dirección se dispone para 
presentar los resultados y un discurso delos servicios de implementación. 
• ¿Necesitará fondos de la empresa? - No, en esta etapa no (ver Consejos y trucos). 

Consejos y trucos • DEBE REUNIRSE CON EL DIRECTOR GENERAL: Es importante que se reúna con el Director General de la empresa en esta etapa 
(y no con otros miembros del personal, incluso si forman parte del equipo de alta dirección) para asegurarse de que hay interés y 
el compromiso de la parte superior de la empresa. Si el Director General no está dispuesto a reunirse con usted, entonces puede 
ser una señal de que la empresa aún no está lista para la eco-innovación. 



 

 

• CUÁNDO COBRAR: Si usted cree que la empresa va a obtener un valor significativo a partir del trabajo que hace durante la fase 
de DEFINICIÓN DE ESTRATEGIA entonces será preferible cobrar por este servicio. Si no, el tiempo que pasa en estas actividades 
forma parte de sus gastos generales de ventas y mercadotecnia . 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

Sin contenido 
 

Información relevante Sin contenido 
 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la fase DEFINICIÓN DE ESTRATEGIA 

Fase 
subtitular 
descripción 

El objetivo de la fase DEFINICIÓN DE ESTRATEGIA es usar su conocimiento de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de 
la empresa para proponer una nueva estrategia de negocios que coloca a la eco-innovación en el núcleo de la estrategia comercial de 
la empresa para garantizar el progreso hacia un futuro sostenible para la empresa. 

Pasos de la fase y 
actividades 

 

Paso Actividad 

Prepárese para la Evaluación Preliminar ST.1 Planear mi estrategia de recolección de datos 

Entender la actual estrategia de negocios ST.2 Entrevistar al Director General 

Entender el modelo de negocio actual ST.3 Entender el modelo de negocio actual 

Comprender el rendimiento operativo actual ST.4 Hacer una verificación de la auditoría 

 ST.5 Hacer un taller / entrevistas con el personal 

 ST.6 Actualizar los puntos críticos de sostenibilidad 

Analizar la información que ha recogido ST.7 Hacer un análisis FODA 

Definir la visión de la empresa y las metas 
estratégicas de la nueva estrategia de negocios 

ST.8 Desarrollar una visión para la empresa 
 

 ST.9 Definir las metas estratégicas 

Definir los productos, mercados y puntos de venta de 
la nueva estrategia de negocios 

ST.10 Generar ideas para nuevos productos, 
mercados y puntos de venta 

 ST.11 Evaluar ideas para los nuevos mercados, 
productos y puntos de venta 



 

 

 ST.12 Seleccionar cuáles ideas para mercados, 
productos y puntos de venta nuevos incluirá en la 
propuesta de estrategia 

Obtener la autorización de la alta dirección para la 
nueva estrategia de negocios 

ST.13 Realizar una revisión individual/grupal de la 
propuesta de estrategia de negocio 

 ST.14 Exponer la estrategia de negocio nueva al 
Director General 

 ST.15 Considerar las cuestiones de gestión claves 
para la implementación 

 
 

Descripción general de 
la fase 

 En la fase PREPARACIÓN usted identificó algunas oportunidades y amenazas genéricas para las empresas en su mercado 
objetivo. Ahora que tiene el acceso interno a la empresa objetivo debe aprovechar esta información para identificar las oportunidades 
y amenazas específicas que son más relevantes para la empresa. Estos datos se recogen a través de una Evaluación Preliminar, que 
tiene como objetivo entender la estrategia de negocio, el modelo de negocio y el desempeño operativo actuales e identificar algunas 
de las principales oportunidades y amenazas que enfrenta la empresa. Esta información puede ser utilizada para proponer una 
estrategia de negocios para la EMPRESA, la cual será desarrollada posteriormente y validada a través de las fases posteriores de la 
metodología de la eco-innovación. 

Objetivos principales 
de la fase 

• Reunir los datos necesarios para apoyar el análisis y desarrollo de estrategias 
• Realizar un análisis estratégico de la empresa 
• Desarrollar y lanzar una nueva estrategia de negocios eco-innovativa 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la etapa Prepárese para la Evaluación Preliminar 

Descripción general de 
la etapa 

El objetivo principal de la evaluación preliminar es reunir la información necesaria con el fin de proponer una estrategia de negocio 
nueva adecuada para la empresa. En particular, tendrá que recopilar datos sobre la estrategia de negocios, el modelo de negocio y el 
desempeño operativo actuales de la empresa, así como sobre las oportunidades y amenazas específicas que enfrenta la empresa. 
 
Un objetivo secundario de la evaluación preliminar es entregar un informe ejecutivo (no más de diez páginas) para la empresa, el cual 
muestre un análisis de la situación actual y las oportunidades y amenazas principales que enfrenta la empresa. Esto ayudará en la 



 

 

construcción de los intereses y el compromiso de la alta dirección. Puede ser valioso explicar a la EMPRESA antes de comenzar la 
evaluación preliminar que la evaluación no proporcionará un análisis detallado y cuantitativo de las amenazas y oportunidades. Esto 
debería ayudar a establecer expectativas razonables de los resultados de la evaluación. Este paso proporciona orientación sobre los 
tipos de información a enfocar y sugiere caminos para ayudarle a recopilar esa información. 

Secuencia de actividad 
sugerida 

ST.1 Planear mi estrategia de recolección de datos 
 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad  ST.1 Planear mi estrategia de recolección de datos 

Visión de conjunto Esta actividad ayuda a planificar sus actividades de recolección de datos para la Evaluación Preliminar y también a considerar la opción 
de combinar esta actividad con la Evaluación a Profundidad. 

Insumos para la 
actividad 

• Puntos críticos de sostenibilidad para la cadena de valor. Esto viene de la actividad: PR.4 Identificar puntos críticos de 
sostenibilidad a lo largo de la cadena de valor. 

Nivel de complejidad REQUIERE ALGO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la generación 
de ideas. 

Productos de la 
actividad y dónde se  
usan 

• Una lista detallada de los tipos de datos que necesita recolectar, la cual ha sido revisada y acordada con la empresa Punto de 
Interés. 

Este producto no se utiliza específicamente más adelante en el proceso, pero es importante para garantizar la recopilación de datos 
eficaz y eficiente. 

introducción de la 
actividad 
 

Una proporción significativa de su tiempo durante la fase DEFINICIÓN DE ESTRATEGIA será utilizada para la recolección de datos como 
parte de la Evaluación Preliminar. Hay varias preguntas importantes que debe considerar antes de iniciar cualquier actividad de 
recolección de datos para asegurar que se obtiene la información requerida de una manera rápida y eficiente para usted y para la 
EMPRESA. La mala gestión de las actividades de recopilación de datos podría dar lugar a que la EMPRESA pierda interés y abandone sus 
actividades de eco-innovación. Las preguntas son: 
 
¿Puede usted combinar la Evaluación Preliminar y la Evaluación a Profundidad? 
 
Un supuesto subyacente importante en la metodología es que en esta etapa del proceso no va a recibir ninguna financiación de la 
EMPRESA. Si esto no es correcto y usted ha sido capaz de obtener fondos de la EMPRESA para esta fase de la actividad o sabe que  
procederá con otras fases de la metodología, entonces usted debe considerar la realización de la Evaluación a Profundidad (la cual es 



 

 

descrita en el paso 'Comprender con mayor detalle el desempeño de la empresa a través de una Evaluación a Profundidad') en este 
punto así mismo. La realización de la Evaluación a Profundidad requiere más tiempo y esfuerzo tanto de usted como del Proveedor de 
Servicios y del personal clave de la EMPRESA, pero se ahorrará tiempo total y dará lugar a resultados de calidad mejores ya que tendrá 
más datos disponibles que sirvan de base de sus recomendaciones para cambios estratégicos en la EMPRESA. 
 
¿Qué datos realmente necesita recolectar? 
 
Hay diferentes tipos de datos que podrían ser relevantes, pero usted decide de antemano cuáles son más importantes, basado en 
factores tales como los puntos críticos de sostenibilidad, las amenazas y fortalezas identificadas durante la fase PREPARACIÓN. La Lista 
de Cotejo de la Recolección de Datos tales como los puntos críticos de la sostenibilidad pueden ser usados para completar esta actividad  
-detalle cuáles son proporcionados en la actividad PR.1 Evaluación de mercados potenciales 
 
¿Quién dentro de la EMPRESA le ayudará a organizar las actividades de recolección de datos? 
 
Usted podría necesitar organizar reuniones y talleres con el personal clave de la empresa durante la Evaluación Preliminar. Para 
ayudarle a facilitar estas actividades usted debe preguntar al Director General a quién designará un 'Enlace' para ayudarle. Esta persona 
actuará como su contacto principal dentro de la empresa. 
 
El Enlace debe tener un conocimiento amplio y profundo de la empresa con el fin de ser capaz de responder a sus preguntas o dirigirle 
a usted hacia la mejor persona dentro de la empresa para hablar con ella acerca de un tema específico; aunque es posible que un 
empleado de menor rango puede ser designado para ayudarle. Tener un Enlace en el lugar será útil a lo largo del resto de sus actividades 
de aplicación de eco-innovación. 
 
Una vez que haya respondido a cada una de estas tres preguntas usted puede explicar sus planes al Equipo de Alta Dirección, de manera 
que ellos entiendan  la cantidad probable de tiempo y esfuerzo requeridos de la EMPRESA durante esta fase. 

Cómo hacerlo 1. Revisar los puntos críticos de sostenibilidad de la cadena de valor y luego ir a través de la lista de posibles tipos de datos en la Lista 
de Cotejo de la Recolección de Datos y decidir si es necesario colectarlos. 
2. Revisar atentamente la Lista de Cotejo de la Recolección de Datos con el Enlace para confirmar cómo y cuándo va a recopilar la 
información necesaria. 

Consejos y trucos Sin contenido 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

 

Tipo de datos ¿Lo tengo? 



 

 

Visión actual de la empresa  X 
 

Metas estratégicas actuales X 
 

Productos, mercados y puntos de venta actuales X 
 

Modelo de negocios actual X 
 

Competidores actuales y qué ofrecen ellos  
 

Diagrama de flujo de los pasos de producción internos principales X 
 

Contribuciones más grandes de los costos de producción X 
 

Contribuciones más grandes del consumo de materiales y agua (para la EMPRESA o para 
la cadena de valor)  

 
 

Contribuciones más grandes del consumo de energía (para la EMPRESA o para la cadena 
de valor) 

X 
 

Contribuciones más grandes relacionadas con la salud y toxicidad (para la EMPRESA o 
para la cadena de valor) 

 
 

Contribuciones más grandes a impactos sociales (para la EMPRESA o para la cadena de 
valor) 

 
 

Datos de ingresos de las ventas para los tres años más recientes X 
 

Datos de ganancias y pérdidas para los tres años más recientes  
 

Número de empleados incluyendo desagregación por papel/departamento X 
 

Detalles de suministradores clave   
 

Detalles de socios clave y naturaleza de la sociedad X 
 

Detalle de los sistemas de administración social y ambiental o políticas en su lugar X 
 

Entendimiento de cómo la EMPRESA es visualizada por la comunidad local, 
suministradores y clientes 

X 
 

Detalles de políticas de la EMPRESA y prácticas para promover la innovación  
 

Detalles de las instalaciones y recursos para apoyar la investigación y desarrollo de 
productos 

X 
 

Comprensión de las políticas de adquisiciones y prácticas para promover la 
sustentabilidad 

 
 

                                  Lista de Cotejo de la Recolección de Datos en progreso para la Empresa Atún Sabroso  
 



 

 

Información valiosa Sin contenido 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad Entender la estrategia de negocio actual 

Descripción general de 
la etapa 

Es esencial para aprender acerca de la estrategia de negocios actual de la EMPRESA con el fin de tener una mejor comprensión del 
contexto en el cual tendrá lugar el cambio estratégico. La estrategia de negocios actual es probable que también revele algunas ideas 
útiles sobre cómo la empresa se ve a sí misma y su posición en el mundo. 
La estrategia de negocios actual es entendida mediante la revisión de toda la documentación formal referente a la estrategia de negocio 
existente y mediante la realización de una entrevista con el Director General. 

Secuencia de actividad 
sugerida 

ST.2 Entrevistar al Director General. 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad ST.2 Entrevistar al Director General 

Visión de conjunto En esta actividad usted tratará de construir una comprensión de la estrategia actual de la empresa mediante la revisión de toda la 
documentación de la estrategia formal y a través de una entrevista con el Director General. 

Insumos para la 
actividad 

• Puntos críticos de sostenibilidad para la cadena de valor. Esto viene de la actividad: PR.4 Identificar puntos críticos de 
sostenibilidad a lo largo de la cadena de valor. 
• Las amenazas y oportunidades clave para la cadena de valor. Esto viene de la actividad: PR.5 Identificar las oportunidades y 
amenazas generales a lo largo de la cadena de valor. 
• La Lista de Cotejo de la Recolección de Datos. Esto viene de la actividad: ST.1 Planear mi estrategia de recolección de datos. 

Nivel de complejidad ACTIVIDAD MÁS COMPLEJA, que puede requerir una aportación significativa de personal de la empresa, incluidos los altos directivos, 
a través de un taller o reunión. Preparación/seguimiento llevará varios días. 

Productos de esta 
actividad y dónde se 
usan 

• Estrategia de negocio actual capturada en la plantilla de Estrategia de Negocio. 
Esta salida se utiliza en la actividad: 
• ST.7 Realizar un análisis FODA 



 

 

Introducción a la 
actividad 

La plantilla de Estrategia de Negocio puede ser usada para entender la estrategia de negocio actual de la empresa. Los principales 
elementos de la estrategia de negocio capturados mediante la plantilla Estrategia de Negocios son mostrados en la Figura 2-2 y son 
explicados más adelante. 
 
 

 
 
Figura 2-2. Los principales elementos de una estrategia de negocio. 
 
La visión de la empresa es una breve declaración acerca de lo qué es la misma y en qué quisiera convertirse en los próximos 5 a 10 años. 
 
Las metas estratégicas son los objetivos de 3 a 5 años para la empresa que se han definido para hacer frente a las amenazas y 
oportunidades estratégicas, y aseguran que se avanza hacia la visión a largo plazo. 
La estrategia de negocio también debe definir los mercados objetivo de la empresa, los tipos de productos y servicios que se ofrecen a 



 

 

esos mercados, y cómo la empresa compite en aquellos mercados en términos de los puntos de venta utilizados. Los 'Puntos de venta' 
son las características del producto y el servicio ofrecidos por una empresa, o las características de la propia empresa, que haría que 
los clientes potenciales quieran comprar el producto de esa empresa. Los puntos de venta describen el fundamento de la estrategia 
competitiva de una empresa. 
En la Figura 2-2 las líneas que conectan los diferentes elementos de la estrategia de negocio se utilizan para destacar que cada uno de 
los elementos está conectados con todos los otros elementos - que deben ser consistentes y alineados uno con el otro. 
 
Cuando se proceda a la captura de la estrategia de negocio de la empresa, puede ser que algunos elementos de la estrategia de negocio 
aún no han sido definidos. Además, los problemas de sostenibilidad podrían no ser parte de la estrategia de negocio existente. Esto no 
es un problema, ya que es su trabajo garantizar que para el final de la fase de DEFINICIÓN DE ESTRATEGIA de la empresa ha definido 
una estrategia de negocios completa que haya integrado las consideraciones de la sostenibilidad. 

Cómo hacerlo 1. En algunas empresas la estrategia de negocio se va a capturar formalmente en una presentación o algún tipo de documento por 
ejemplo, un 'plan a cinco años'. Si existe una presentación o un documento de este tipo, esto debe proporcionarle la mayor parte de la 
información que necesita. 
2. Sin embargo, en muchas empresas, la estrategia no habrá sido capturada formalmente y simplemente puede residir en la mente del 
Director General. 
Si este es el caso, tendrá que entrevistar al propietario/Director General para saber más sobre la estrategia. Para guiar su discusión, se 
puede utilizar la plantilla de la Estrategia de Negocio”. La plantilla se utiliza en toda la fase de DEFINICIÓN DE ESTRATEGIA. Los  
elementos principales de la plantilla son: 

Resumen - Resume toda la información clave acerca de la estrategia de una empresa en una página, incluyendo la visión de la 
empresa, las metas estratégicas, así como los productos, mercados y puntos de venta. 

Matriz de Ansoff - Este tipo de matriz se utiliza a menudo para analizar las oportunidades de una empresa para el crecimiento y 
los riesgos asociados con cada una de esas opciones. Por ejemplo, 'el desarrollo del mercado' es una estrategia de crecimiento 
que implica la venta de la gama existente de productos de la empresa en un nuevo mercado. Esto es considerado como una 
estrategia de crecimiento de riesgo moderado en comparación con la venta de nuevo productos a un nuevo mercado (alto 
riesgo) o productos existentes a un mercado existente (riesgo bajo) . Una adición en esta versión de la Matriz de Ansoff es el 
requisito de declarar también los “Puntos de venta'' - que puede ayudar a identificar rápidamente lo que la empresa considera 
que son sus fortalezas estratégicas. 

Puntos de venta - En esta sección de la plantilla puede especificar más detalles acerca de cómo una empresa gestiona sus 
principales puntos de venta. Esto ayuda a entender cómo las fortalezas estratégicas están vinculadas con fuerzas operativas. 

3. La entrevista con el Director General también puede ser una buena oportunidad para validar el trabajo de investigación documental 
que ha completado durante la fase PREPARACIÓN. Esto puede hacerse mediante la presentación de los puntos críticos de sostenibilidad, 



 

 

las amenazas y oportunidades que ha identificado en la cadena de valor. El Director General debe ser capaz de confirmar si los puntos 
críticos, las amenazas y oportunidades que se han identificado son relevantes para la EMPRESA. Esto también puede dar lugar a 
discusiones acerca de otras amenazas y oportunidades más específicas de la EMPRESA, las cuales debe considerar. 
4. Después de la entrevista, utilice la plantilla de Estrategia de Negocio para captar la estrategia de la empresa. Es posible que desee 
enviar una copia de la plantilla completa Estrategia de Negocio al Director General para comprobar que ha entendido la estrategia de 
negocio correctamente. 

Consejos y trucos • ACTITUD DEL DIRECTOR GENERAL: Durante la entrevista debe tratar de construir una comprensión de las creencias y la actitud del 
Director General; por ejemplo, ¿Tiene un interés personal en los temas de sostenibilidad? ¿Cuál es su actitud hacia la innovación y el 
riesgo? ¿Buscan soluciones rápidas o quiere invertir en el largo plazo en los cambios fundamentales? 

Aprendizaje de estudio 
de caso  

Estrategia de Negocios actual de la Empresa Atún Sabroso 
Visión 
Sin declaración de visión definida aún. 
Metas estratégicas 
1. Seguir siendo el primer productor de atún en lata en el mercado nacional. 
2. Aumentar las ventas de productos a más de $ 1 millón en ventas dentro de 3 años (las ventas fueron el año pasado de $ 680.000). 
Mercados 
1. Doméstica empresa a empresa segmentos de mercado minorista de alimentos con valor de por lo menos US $ 100,000 
 
2. Exportación empresa a empresa segmentos de mercado al mayoreo con valor de por los menos US $ 200.000. 
Productos 
Atún enlatado, disponible en varios tamaños de latas, dependiendo del tipo de mercado. 
Puntos de venta 
Bajo costo - tratar de ofrecer el costo más barato por kg. 
Velocidad - Para los mercados de exportación tratar de despachar los pedidos y entregar más rápido que los competidores 

Información valiosa Referencias y recursos 
Estrategia de negocios: 

Porter, M.E., 1980. Competitive Strategy: Techniques for analyzing industries and competitors. The Free Press, New York.  
Andrews, K. R. (1997). 5 The Concept of Corporate Strategy. Resources, firms, and strategies: A reader in the resource-based 
perspective, 52.  

 

 
 

Secciones Contenido 



 

 

  

Nombre del paso Entender el modelo de negocio actual 

Descripción general de 
la etapa de 

El objetivo de este paso es entender información básica sobre el modelo de negocio actual de la empresa. Esto se realiza a través de 
una investigación documental y a través de un taller con personal clave de la empresa. Tener un buena entendimiento del modelo de 
negocio actual ayudará a informar sobre la estrategia de negocio propuesta y sobre el  modelo de negocio propuesto más adelante en 
el proceso. 

Secuencia de la 
actividad sugerida 

ST.3 Entender el modelo de negocio actual 

 
 

Secciones Contenido 
 

Nombre de la 
actividad 

ST.3 Entender el modelo de negocio actual 

Visión de 
conjunto 

Esta actividad proporciona una guía sobre cómo entender el modelo de negocio actual de la EMPRESA a través de la investigación documental y de un taller con el 
personal clave. 

Insumos para la 
actividad 

• Una buena comprensión de la plantilla del modelo de negocio canvas 
• Algunos ejemplos preparados de un modelo de negocios canvas completo 

Nivel de 
complejidad 

ACTIVIDAD MÁS COMPLEJA,  la cual puede requerir una aportación significativa de personal de la empresa, incluidos los altos directivos, a través de un taller o 
reunión. Preparación/seguimiento se llevará varios días. 

Productos de la 
actividad y dónde 
son 
usados 

• Un modelo de negocio canvas para la EMPRESA. 
Este producto es utilizado en la actividad: 
• ST.7 Hacer un análisis FODA 

Introducción a la 
actividad 

El término 'modelo de negocio' es a menudo interpretado de diferentes maneras. En este manual, se utiliza la siguiente definición: 
Un modelo de negocio describe cómo una empresa hace negocios. Es la traducción de temas estratégicos, como el posicionamiento estratégico y las metas estratégicas 
en un modelo conceptual que establece explícitamente cómo funciona el negocio. El modelo de negocio funciona como un plano de construcción el cual permite el 
diseño y la realización de la estructura de negocios y de los sistemas que constituyen la forma física y operativa de la empresa (Osterwalder et al., 2005). 
 
El entendimiento de los principales detalles del modelo de negocio de la empresa puede ser apoyado por el uso del Modelo de Negocio Canvas (Osterwalder y Pigneur, 
2010), que se ha convertido rápidamente en un marco popular para describir un modelo de negocio. El valor del Modelo de Negocio Canvas es que le permite entender 



 

 

los elementos esenciales de un modelo de negocio en una hoja de papel de una manera lógica, fácil de explicar y de discutir con los demás. Estas características hacen 
que sea muy útil para apoyar la innovación del modelo de negocio. 
 
El modelo de negocio de la EMPRESA puede ser entendido al completar una plantilla del modelo de negocio canvas (proporcionada en esta actividad). Esto puede ser 
hecho por usted mismo derivado de una investigación documental o se puede hacer como resultado de un taller opcional que involucre a algunos miembros del 
personal de alto nivel, como el gerente de mercadotecnia  y el gerente de producción, que, en conjunto, tendrán una buena visión general de la empresa. Una 
introducción al Modelo de Negocio Canvas es proporcionado en la Información relevante. 

Cómo hacerlo 1. Explicar el propósito de la sesión a los participantes - para obtener una descripción completa del modelo de negocio actual de la EMPRESA, de modo que pueda ser 
tenido en cuenta en el desarrollo de propuestas de estrategias de negocio nuevas. 
2. Introducir el modelo de negocio canvas, explicando qué contiene cada componente básico y proporcionar algunos ejemplos. 
3. Trabaje componente por componente en torno al modelo canvas  pidiendo a los participantes cubrir el mismo. 
4. Una vez que se ha completado solicite a los participantes que revisar todo el canvas e identificar lo que ellos consideran que son las más importantes fortalezas y 
debilidades del modelo de negocio actual. 

Consejos y trucos • CAPTURAR EL CANVAS: Puede ser útil capturar los resultados de aplicar el Modelo de Negocio Canvas en un formato  digital editable para una revisión posterior. Esto 
se puede hacer mediante la recreación dentro de una hoja de cálculo o presentación. Durante el taller lo mejor es utilizar una hoja de papel grande para capturar el 
canvas, para que todos puedan participar libremente. Usted puede escribir en los componentes directamente o utilizar notas adhesivas, esto último da más libertad 
para moverse/eliminar elementos / reutilización de aspectos conforme la sesión avanza. Usted todavía puede capturar los resultados en un formato digital después 
de que el taller ha terminado. 
• INCITACIÓN A PARTIR DEL CANVAS: El canvas original también puede proveer algunas preguntas incitadoras, las cuales pueden ayudar a entender qué información 
es requerida en cada componente del canvas. 
• COMENZAR CON LA PERSPECTIVA DEL CLIENTE: A menudo es más fácil rellenar el canvas a partir de la perspectiva del cliente 
(todo a la derecha del canvas) y trabajar en torno a las consideraciones de 'regreso desde el final' (todo en la mitad izquierda). 

Aprendizaje del 
estudio de caso 

 



 

 

 
Figura 2-4. Ejemplo del Modelo de Negocio Canvas para la Empresa de Atún Sabroso  

Antecedentes ¿Qué es el Modelo de Negocio Canvas? 
El canvas se compone de nueve componentes básicos, cada uno de los cuales representa un elemento clave del modelo de negocio. Los nueve componentes del 
canvas deben ser ocupados para describir un modelo de negocio completo, aunque la importancia relativa de cada componente variará de acuerdo con el modelo de 
negocio. Cada componente tiene un título que especifica el aspecto del modelo de negocio que debe ser descrito por el usuario en ese componente. 
La Figura 2-3 muestra el modelo de negocios canvas básico, con números añadidos para mostrar el orden en el cual  son explicados en el texto siguiente (con las 
definiciones de cada componente proporcionadas por Osterwalder y Pigneur en cursiva). 



 

 

 

 
 
Figura 2-3. El Modelo de Negocio Canvas (Osterwalder y Pigneur 2010). 
 
1. Segmentos de clientes: Este componente básico define los diferentes grupos de personas u organizaciones que una empresa pretende alcanzar y servir . 
Hay diferentes tipos de segmento de clientes a los cuales usted podría optar a dirigirse. Un enfoque 'mercado de masas' generalmente requiere soluciones de menor 
costo y mayores volúmenes de producción. Un enfoque de 'nicho de mercado' se centra en un segmento de clientes que tiene un conjunto diferente de 
requerimientos con respecto al mercado de masas, pero que podría estar dispuesto a pagar un sobreprecio por una solución adecuada. Un nicho de mercado es a 
menudo un buen punto de partida para las nuevas empresas. Por último, un enfoque de 'mercado diversificado' intenta abordar varios segmentos de clientes 
diferentes al mismo tiempo y requiere la capacidad de ofrecer personalización de la solución aportada. 
2. Propuesta de valor: Este componente básico describe el conjunto de productos y servicios que crean valor para un Segmento de Clientes específico. 



 

 

Este es el componente central del canvas y, a menudo, se considera el aspecto más importante de un modelo de negocio. En este componente nos enfrentamos a 
nuestros segmentos de clientes y formulamos dos preguntas: “¿Qué productos y servicios ofrecemos a nuestros clientes?” -Esta es la descripción simple, la 
combinación  factual de productos y servicios que son ofrecidos por una empresa. La segunda pregunta es: “¿Cómo hacer que nuestros productos y los servicios creen 
ganancias para nuestros clientes o ayuden para aliviar sus dolores?”. Para responder esta pregunta se requiere una buena comprensión de porque los clientes 
compran nuestros productos y servicios. La propuesta de valor debe ayudar a crear beneficios para el cliente (por ejemplo, una lata de atún 
trae las ganancias de los clientes de satisfacer su hambre, proporcionar nutrición y un sabor agradable) o ayudar a aliviar los dolores (por ejemplo, el seguro de coche 
reduce el dolor financiero del cliente, si su coche es dañado en un accidente o robo). La propuesta de valor debe ser revisada con frecuencia para asegurarse que 
sigue siendo válida y relevante dentro de las condiciones cambiantes del mercado. 
3. Canales: Este componente básico describe cómo una empresa se comunica con y alcanza sus Segmentos de Clientes para ofrecer una Proposición de Valor. Los 
temas tratados en este componente básico incluyen la comunicación de la información de pre-venta (es decir, cómo el cliente se enterará del producto y entenderá 
cómo se va a beneficiar de ellos?), la compra y el mecanismo de entrega del producto o servicio (es decir, cómo el cliente comprará el producto y asegurarse de que 
es entregado a ellos?), así como actividades de posventa (es decir, cómo será el acceso de los clientes al apoyo/servicios de mantenimiento y cómo vamos a entregar 
esos servicios?). Vale la pena recordar que la asociación con otras organizaciones pueden ser una manera rápida y rentable para construir la gama completa de canales 
necesarios (por ejemplo, distribuidor, minorista, organización de mantenimiento, etc.) - ver el componente de Asociaciones Clave para más detalles. 
4. Relaciones con los Clientes: Este componente básico  describe los tipos de relaciones que una empresa establece con Segmentos de Cliente específicos. Es importante 
entender lo que la empresa quiere lograr a través de sus relaciones con los clientes y también lo que es esperado por el cliente. En un mercado de alto crecimiento, 
el objetivo de la empresa puede ser la adquisición de nuevos clientes y aumentar su cuota de mercado. En un mercado maduro el interés podría estar en retener a 
los clientes existentes. La otra consideración es lo que el cliente espera en términos de su relación con la empresa. Los Segmentos de Clientes que son muy sensibles 
a los precios pueden ser felices de usar un auto-servicio o servicio automatizado (por ejemplo, la banca por Internet disponible para los clientes promedio del banco), 
mientras que si se dirigen a segmentos de clientes de gama alta el cliente puede esperar un mayor nivel de interacción humana para proporcionar un servicio más 
personalizado y una relación más fuerte con la empresa (por ejemplo, el servicio de banca por internet disponible para los clientes de alto patrimonio neto). 
5. Fuentes de ingresos : Este componente básico representa el dinero en efectivo que una empresa genera a partir de cada segmento de clientes (los costos deben ser 
restados de los ingresos  para crear ganancias). En este caso, la empresa tiene que decidir si se van a hacer las ventas de un producto físico de una sola vez, arrendar 
ese producto, o preguntar a los clientes sobre el pago por el uso del producto? Tales decisiones deben basarse en una buena comprensión de exactamente cuáles 
son los valoraciones de los clientes sobre su producto o servicio y lo que están dispuestos a pagar por ello. El personal involucrado en las ventas y la mercadotecnia  
debe ser capaz de proporcionar una buena visión de los clientes en este tipo de problema, pero la investigación de mercado puede ser necesaria cuando se trata de 
nuevos productos o innovaciones significativas dentro de los productos existentes. 
6. Recursos clave : Este componente básico describe los activos más importantes requeridos para hacer un modelo de negocio que funcione. Esto puede referirse a 
las materias primas básicas utilizadas para hacer el producto, a las personas empleadas por la empresa que son importantes para su éxito, o a los recursos financieros 
que permiten a la empresa invertir en investigación y desarrollo. recursos intelectuales, tales como patentes y marcas, también puede ser muy importante ya que se 
puede utilizar para proteger su modelo de negocio de la replicación de los competidores. 



 

 

7. Actividades principales: Este componente básico describe lo más importante que una empresa debe hacer para que su modelo de negocio opere. Esto podría ser el 
desarrollo de nuevos productos, procesos de producción, resolución de problemas o incluso la creación de una plataforma o red. 
8. Asociaciones clave: Este componente básico describe la red de proveedores y colaboradores que hacen que un modelo de negocio funcione. Para que la asociación 
tenga éxito, todas las partes tienen que ver un beneficio claro del negocio para participar y tienen incentivos para asegurar que entregarán su elemento del acuerdo 
de asociación. Razones para la consecución de asociaciones incluyen: trabajar con un proveedor o distribuidor para entrar en nuevos mercados geográficos; asociarse 
con una empresa en un mercado relacionado para proporcionar un servicio más integrado para el cliente (por ejemplo, el operador del hotel puede asociarse con 
una empresa de taxis para ofrecer traslados al aeropuerto con reservaciones previas para los clientes del hotel); colaborar con un centro de investigación universitario 
para tener acceso a las nuevas tecnologías y propiedad intelectual, etc. 
9. Estructura de costos : Este componente básico describe todos los costos incurridos para operar un modelo de negocio. Los costos pueden ser 'fijos', que son 
independientes del número de productos vendidos o servicios entregados (por ejemplo, alquiler y salarios), o 'variable', los costos aumentan con el volumen de 
productos y servicios entregados (por ejemplo, los costos de energía del proceso de producción, costos de materias primas, etc.). Vale la pena señalar en este 
componente las 'economías de escala' beneficios que ofrece el modelo de negocio (por ejemplo, descuento a granel en grandes pedidos de materias primas). 
 
Referencias y recursos 
 

 
Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2010). Business model generation: a handbook for visionaries, game changers, and challengers. Wiley, London.  
 
El Modelo de Negocio Canvas puede ser bajado aquí: http://www.businessmodelgeneration.com/downloads/business_model_canvas_poster.pdf 
 
Ejemplo de Modelo de Negocios Canvas usado para revisar el modelo de negocios Nespresso. 
Disponibe en: http://hbr.org/web/2013/05/why-the-lean-start-up-changes-everything/sketch-out-your-hypothesis  

 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre del paso Comprender el rendimiento operativo actual 

Descripción general de 
la etapa 

Hay tres actividades que se pueden realizar para ayudar a construir una mejor comprensión de la actividad operativa: la Auditoría de 
paso a través,  el personal o un taller con el personal y actualizar los puntos críticos de sostenibilidad mediante el uso de la plantilla del 
concepto de ciclo de vida. 
El objetivo general consiste en reunir datos sobre las fortalezas operativas y debilidades de la empresa para que puedan ser tenidos en 
cuenta en el análisis estratégico y en el desarrollo de nuevas propuestas de estrategias de negocios. 

http://www.businessmodelgeneration.com/downloads/business_model_canvas_poster.pdf
http://hbr.org/web/2013/05/why-the-lean-start-up-changes-everything/sketch-out-your-hypothesis


 

 

Secuencia de actividad 
sugerida 

ST.4 Hacer una verificación de la auditoría 
ST.5 Hacer un taller/entrevistas con el personal 
ST.6 Actualizar los puntos críticos de sostenibilidad 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad ST.4 Hacer una verificación de la auditoría 

Visión de conjunto Esta actividad ayudará a entender mejor las actividades operacionales de la empresa e identificar algunas fortalezas y debilidades 
a través de un recorrido por las principales instalaciones. 

Insumos para la 
actividad 

• Una buena comprensión de la plantilla de Verificación de Auditoría. 
• Lista de Cotejo de la Recolección de Datos. Esto viene de la actividad: ST.1 Planear mi estrategia de recolección de datos 

Nivel de complejidad REQUIERE ALGÚN TIPO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la 
generación de ideas 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• Al menos cinco ejemplos tanto de 'fuerza' y los factores 'debilidad' en el rendimiento operativo de la empresa. 
Esta salida se utiliza en la actividad: 
• ST.7 Hacer un análisis FODA 

Introducción a la 
actividad 

Un buen punto de partida para su recopilación de datos sobre el rendimiento operacional actual de la empresa es la Auditoría mediante 
Recorrido de las operaciones de la EMPRESA guiados por el miembro de Enlace del personal. Sugerencias para los aspectos y preguntas 
para su gira son proporcionadas en la plantilla de Auditoría mediante Recorrido. 

Cómo hacerlo 1. Antes de la gira, leer la Guía de la Auditoría mediante Recorrido proporcionada y agregar algunas preguntas específicas propias que 
a usted le gustaría saber sus respuestas. 
2. Durante del recorrido utilice la guía para provocar discusiones y reunir información adicional. 
3. Después del recorrido, anote: 

o Una cosa que ha aprendido de la gira que sea nueva o inesperada. 
o Al menos cinco puntos fuertes dentro del rendimiento operativo de la empresa. 
o Al menos cinco puntos débiles en el rendimiento operativo de la empresa. 

Consejos y trucos Sin contenido 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

Sin contenido 

Antecedentes Sin contenido 

 



 

 

 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad ST.5 Hacer un taller/entrevistas con el personal 

Visión de conjunto Esta actividad utiliza entrevistas o un taller con el personal de la empresa para obtener su opinión acerca de las fortalezas y debilidades 
operativas de la EMPRESA. 

Insumos para la 
actividad 

• Lista de Cotejo de la Recolección de Datos. Esto viene de la actividad: ST.1 Planear mi estrategia de recolección de datos. 
• Identificar las fortalezas y debilidades operacionales. Esto viene de la actividad: ST.4 Hacer una Auditoría mediante Recorrido. 

Nivel de complejidad ACTIVIDAD MÁS COMPLEJA que puede requerir una aportación significativa de personal de la empresa, incluidos los altos directivos, 
a través de un taller o reunión. Preparación/seguimiento llevará varios días. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• Al menos cinco fortalezas y cinco debilidades dentro del rendimiento operativo de la EMPRESA (si cualquiera de estas fueron 
resaltadas antes de la Auditoría mediante Recorrido ampliar su conocimiento sobre ellos a través de las entrevistas). 
Esta salida se utiliza en las actividades: 
•  ST.6 Actualización de los puntos críticos de sostenibilidad. 
• ST.7 Hacer un análisis FODA. 

Introducción a la 
actividad 

El siguiente paso en su actividad de recolección de datos consiste en el seguimiento de las cuestiones destacadas por la Auditoría 
mediante Recorrido y explorar nuevos ámbitos de rendimiento operativo que podrían ser relevantes para las actividades de eco-
innovación. Esto también se puede hacer a través de entrevistas individuales con empleados o a través de un taller. La realización de 
un taller es opcional ya que no siempre es posible organizar este tipo de la sesión debido a limitaciones de tiempo y restricciones 
prácticas. Los beneficios de un taller sobre las entrevistas individuales es que puede ser más eficiente en tiempo para usted y puede 
ayudarle a construir interés y el compromiso del equipo. El beneficio de las entrevistas individuales sobre un taller es evitar el riesgo 
de que una persona domine la sesión y usted podría ser capaz de entrar en más detalles sobre temas de interés. 

Cómo hacerlo 1. Si usted está llevando a cabo una entrevista individual o un taller se debe iniciar la sesión explicando que el objetivo de la sesión es 
conocer las fortalezas y debilidades de la empresa que pueden ser relevantes para las actividades de eco-innovación. 
2. Los temas a cubrir en las entrevistas/talleres incluyen: innovación y desarrollo de productos, el rendimiento de la sostenibilidad, 
proveedores y socios, la competencia, la comercialización y la comunicación, la gestión. Los tipos de preguntas que usted hace durante 
una entrevista/taller tendrá que ser adaptada, teniendo en cuenta los conocimientos y la experiencia de los participantes en la sesión. A 
continuación se presentan algunos ejemplos de los tipos de preguntas que puede formular: 
• ¿Qué importancia tiene la innovación para la empresa? 
• ¿Qué políticas o procedimientos tiene la empresa para asegurar que las buenas ideas de personal puede ser implementadas? 
• ¿Qué procesos ocurridos en la fábrica tienen el mayor impacto ambiental? 
• ¿Qué procesos ocurridos en la fábrica tienen el mayor costo? 



 

 

• ¿Cómo es el desempeño de la empresa en materia de asuntos sociales como la salud y seguridad del trabajador, la equidad de 
oportunidades, remuneración justa, las condiciones laborales y tener un impacto positivo en la sociedad? 

o ¿La empresa está certificada en (o cumple con las normas de sostenibilidad) en cualquier estándar de sostenibilidad o en 
convenciones internacionales? 

• ¿Qué asociaciones tiene la empresa con otras organizaciones? 
o ¿Cuál es la naturaleza de las asociaciones? 
o ¿Cómo esas asociaciones se benefician de su empresa? 

• Al negociar con los proveedores la empresa sólo se centra en conseguir el precio más bajo posible o se toman otros factores en 
consideración? 

o Si es así, ¿qué otros factores? 
• ¿De qué manera están los productos y servicios ofrecidos por su empresa mejores que los de la competencia? 
• ¿Quiénes son los competidores más grandes que enfrenta su empresa? 

o ¿Por qué los clientes seleccionan los productos y servicios de su empresa frente a los de un competidor? 
o ¿De qué manera son aquellos competidores mejor que su empresa? 

• ¿Está recibiendo la presión de sus clientes u otros grupos interesados para mejorar el rendimiento y la calidad medio-ambientales 
de sus productos u operaciones? 

o Si es así, ¿en qué temas específicos están interesados (por ejemplo, el consumo de energía en la fase de uso, el cumplimiento 
de regulaciones de sustancias peligrosas, la equidad de género? 

• ¿La empresa tiene una estrategia clara que se comunica a todo el personal? 
o Si es así, ¿cuáles son los principales elementos de esa estrategia? 

• ¿Cuáles son las tres palabras que mejor describen la empresa hoy en día? 
• ¿Cuáles son las mayores fortalezas y debilidades de la empresa? 
3. Una vez que haya completado las entrevistas o taller, es necesario identificar al menos cinco fortalezas y cinco debilidades de la 
EMPRESA basado en lo que ha oído. Siempre que sea posible, haga un seguimiento con los participantes para recoger algunos datos 
relevantes relacionados con las fortalezas y debilidades que ha identificado. 

Consejos y trucos • INSUMO DE PARTICIPACIÓN POR GÉNERO BALANCEADA: Si realiza entrevistas o un taller asegurarse la contribución equilibrada  de 
participantes masculinos y femeninos, y trate de encontrar a participantes que tienen una buena comprensión de las cuestiones de 
equidad de género. Si los miembros del personal no tienen una buena comprensión de las cuestiones de equidad de género entonces 
considere ofrecer formación sobre estos temas – más fuentes de información sobre cuestiones de equidad de género son 
proporcionadas en las referencias.  Pida entre cuatro y 10 participantes en el taller de la empresa. El tamaño ideal del grupo dependerá 
de la empresa, pero en general menos de cuatro miembros puede dar lugar a una discusión de ideas limitada, por el contrario, más de 
10 participantes pueden hacer que sea difícil permanecer centrado (y va a ser muy caro para la empresa). Si realiza entrevistas 



 

 

individuales trate de entrevistar al menos tres miembros del personal y seleccionar los participantes a través de las diferentes áreas 
operativas de la empresa (diseño, producción, comercialización, etc.). 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

Sin contenido 

Información valiosa Referencias y recursos 

 
UN Women, 2014. World Survey on Gender Equality and Sustainable Development. Disponible en: 
http://www.unwomen.org/~/media/headquarters/attachments/sections/library/publications/2014/unwomen_surveyreport_advance_16oct.pdf 
 
Global Gender Office, 2013. Environment and Gender Index (EGI). Disponible en: http://genderandenvironment.org/egi/  
UNEP, 2016. Global Gender and Environment Outlook 2016. Disponible en: http://web.unep.org/ggeo  
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Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad ST.6 Actualizar los puntos críticos de sostenibilidad 

Visión de conjunto Esta actividad consiste en tomar el análisis de impactos y puntos críticos de sostenibilidad identificados para el mercado y actualizarlos 
con los impactos específicos de la EMPRESA que usted ha identificado. 

Insumos para la 
actividad 

• Lista de los impactos ambientales, sociales y económicos específicos que se producen a lo largo de toda la cadena de valor. Esto viene 
de la actividad: PR.4 Identificar los puntos críticos de sostenibilidad en toda la cadena de valor. 

Nivel de complejidad REQUIERE ALGÚN TIPO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la 
generación de ideas. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• Lista actualizada, específica a la empresa de los impactos de sostenibilidad con puntos críticos identificados. Esta salida se utiliza en 
la actividad: 
• ST.7 Hacer un análisis FODA 

Introducción a la 
actividad 

Una parte importante de entender el desempeño operativo de la empresa es reunir datos acerca de los impactos de la sostenibilidad 
del ciclo de vida de los productos que ofrece la empresa y actualizar los puntos críticos de sostenibilidad que ha identificado durante la 
fase PREPERACIÓN. Estas datos deben ser capturados mediante la actualización de la plantilla Análisis del Ciclo de Vida ya terminada 
en la fase de PREPARACIÓN para la cadena de valor. Ésta bien se puede hacer como un complemento a la actividad del taller con el 
personal descrito en la actividad anterior o puede ser realizada por el Proveedor de Servicio solamente. De cualquier manera, el objetivo 
es identificar los impactos de sostenibilidad y los puntos críticos que no fueron identificadas durante el análisis de los puntos críticos 
de sostenibilidad cadena de valor. 

http://www.unwomen.org/~/media/headquarters/attachments/sections/library/publications/2014/unwomen_surveyreport_advance_16oct.pdf
http://web.unep.org/ggeo


 

 

Cómo hacerlo N. B.: Estas instrucciones asumen que la actividad se completará como parte del taller opcional con el personal durante la Evaluación 
Preliminar. También puede ser completado como una actividad individual siguiendo un proceso similar. 
1. Antes del taller necesita preparar una copia de la plantilla del Análisis del Ciclo de Vida en una hoja grande de papel (un hoja estándar 
A1 del tamaño de la hoja de rotafolio es mejor, ya que proporciona espacio suficiente para que un pequeño grupo trabaje con 
ella). También se necesita un espacio grande para dibujar o preferiblemente un gran pizarrón. 
2. Introducir el ejercicio a los participantes explicando que un aspecto clave de la eco-innovación implica considerar los impactos de la 
sostenibilidad de un producto a lo largo de su ciclo de vida. Explique que este ejercicio tiene la intención de capturar los principales 
problemas de sostenibilidad que se producen a lo largo de todo el ciclo de vida del producto. 
 
Crear la descripción del ciclo de vida 
3. Pedir a los participantes ayudarle a dibujar un diagrama con la descripción del ciclo de vida, a partir de los principales pasos del 
proceso de fabricación que ocurren dentro de la fábrica de la EMPRESA. Para cada paso del proceso asegurarse de que usted indica 
cuáles son los insumos (materiales, agua y energía), los productos de salida (productos útiles y 'residuos'), y las emisiones (al aire, suelo 
y agua). 
4. Una vez que haya completado el diagrama de la descripción del ciclo de vida de las actividades que tiene lugar dentro de la fábrica, 
trate de extender el diagrama hacia adelante y hacia atrás a través del diagrama de la cadena de valor mediante preguntas tales como: 
a. ¿Qué ocurre con los productos una vez que salen de la fábrica? 
b. ¿Dónde comprar el cliente el producto? 
c. ¿Cómo llega el producto desde la fábrica hasta el cliente? 
d. ¿Qué ocurre durante el uso del producto? 
e. ¿Qué le ocurre al producto una vez que el cliente ha terminado de usarlo? 
f. ¿De dónde proceden las materias primas? 
g. ¿A qué procesos son sometidas las materias primas antes de llegar a su fábrica? 
5. Utilice el diagrama de la descripción del ciclo de vida que han creado para comenzar a rellenar las cuatro primeras columnas de la 
plantilla del Análisis del Ciclo de Vida. 
 
Identificar los impactos del ciclo de vida y puntos críticos de sostenibilidad 
6. Solicite a los participantes dar ejemplos de los impactos ambientales, sociales y económicos específicos que están asociados con la 
actividades y emisiones a cada etapa del ciclo de vida del producto. 
7. Indique a los participantes hacer una nota de los temas que sugieren en una nota adhesiva y colocarlos en la celda correspondiente 
de la plantilla del Análisis del Ciclo de Vida. 



 

 

8. Pedir a los participantes evaluar cada uno de los impactos de sostenibilidad utilizando la escala de impacto 'Bajo', 'Medio' y 'Alto'. Diga 
a los participantes que cualquier impacto que debe ser controlado para cumplir con la legislación o las condiciones de un permiso de 
forma automática debe asignarle una calificación 'Alto'. Esto es indicado en el ejemplo siguiente por la letra entre paréntesis, donde: A 
= Alto, M = Medio, B = Bajo. Un signo '+' indica un impacto de sostenibilidad positivo. 
9. Pedir a los participantes decidir dónde están ubicados los puntos críticos de sostenibilidad: 
a. Identificación de las celdas de la matriz Análisis del Ciclo de Vida que contienen varios impactos tasados como medios o impactos de 
calificación alta. 
b. Identificación de actividades o procesos que conducen a impactos calificados diferente, ya sea medios o altos. 
c. Animar a los participantes a identificar por lo menos dos puntos críticos de sostenibilidad que se producen fuera de la EMPRESA, en 
otros lugares en la cadena de valor. 
10. Después del taller combinar los puntos críticos de sostenibilidad identificados en el taller de Análisis del Ciclo de Vida con los puntos 
críticos identificado para la cadena de valor durante la fase de PREPARACIÓN. 
11. Una vez que haya identificado los puntos críticos de sostenibilidad puede valer la pena revisar el producto de la plantilla Ciclo de 
Vida de los Grupos Interesados, ya que esto puede proporcionar algunas ideas de quién podría ayudar a la EMPRESA para hacer frente 
a los puntos críticos identificados. 



 

 

Consejos y trucos • MANTENER IMPACTOS ESPECÍFICOS: Trate de hacer que los impactos que captura sean lo más específico y detallado posible. 
• IMPACTOS POSITIVOS: Recuerde que los impactos pueden ser tanto positiva como negativa. Por ejemplo, los “trabajos garantizados 
en la fábrica” es un impacto social positivo que podría ser capturado en la fase de producción. 
• IMPACTOS MÚLTIPLES: Cuando un problema se encuentra en varias celdas, crear copias de la nota y colocar una en cada una de las 
correspondientes celdas. 
• AYUDA A PONER IMPACTOS: Si usted está luchando para identificar los temas relevantes, tenga en cuenta las siguientes indicaciones: 

o ¿Dónde y cuándo se incurre en los costos más importantes en todo el ciclo de vida del producto? 
o ¿Cuáles son los recursos más importantes (energía, materiales y agua) que se consumen en todo el ciclo de vida del producto? 
o ¿Dónde están los recursos que se desperdician o son infrautilizados? 
O ¿Dónde están los productos químicos tóxicos que se utilizan y cómo se impidió que afectan el medio ambiente o la salud 
humana? 
o ¿Cómo el producto impacta en la cadena de valor de los grupos interesados locales? 
o ¿Hay algunos impactos positivos, así como negativos? 
o ¿Qué grupos interesados se benefician del producto, y cuáles se ven afectados negativamente? - ver los resultados de la plantilla 
Ciclo de Vida de los Grupos Interesados para ayudarle con esto. 

• PIZARRÓN DE PAPEL: Si usted no tiene una pizarrón disponible use varias hojas de rotafolio A1 pegadas una junto a otra en una pared 
para trabajar. 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

A continuación se muestra el diagrama de la descripción del ciclo de vida creado para la Empresa Atún Sabroso. 
 



 

 

 



 

 

 
 

  
Aquí el diagrama de la descripción del ciclo de vida ha sido utilizado para poblar la plantilla del Análisis del Ciclo de Vida. Los impactos 
de sostenibilidad han sido identificados y evaluados, y los puntos críticos identificados. 
 

Fase Actividad Insumos Productos de 
salidas 

Emisiones Impactos ambientales Impactos sociales Impactos económicos 

M
at

er
ia

le
s 

Pesca Combustible 
(diésel) 
Hielo 

Atún 
congelado (en 
el muelle) 

Emisiones GEI 
Aguas 
residuales 
Captura 
incidental 
(desperdicio) 

Agotamiento 
de recursos – 
combustibles 
fósiles (M) 

Cambio 
climático (M) 
Pérdida de 
biodiversidad 
(H) 

Caída de los 
salarios que 
llevan a las 
personas a 
dejar la 
industria (M) 
Condiciones 
similares al 
esclavismo en 
algunas 
embarcaciones 
pesqueras (H) 

   

Venta en el 
mercado 

Electricidad 
(100 % carbón) 
Hielo 

Atún 
congelado (en 
el mercado) 

Emisiones GEI 
Aguas 
residuales 
Pérdidas de 
atún 

Agotamiento 
de recursos – 
combustibles 
fósiles (L) 

Cambio 
climático (L) 

Seguridad 
laboral en el 
mercado (M) 

 Ruido –de las 
maniobras de 
los camiones 
en la 
madrugada (L) 

- debido a la 
disminución 
de las 
existencias 
(H) 
Ingreso + a los 
pescadores 
(M) 
Costo de atún 
desperdiciado 
(M) 

Transporte a la 
fábrica 

Combustible 
(diésel) 
Hielo 

Atún 
congelado (en 
la fábrica) 

Emisiones GEI 
Aguas 
residuales 
Pérdidas de 
atún 

Agotamiento 
de recursos – 
combustibles 
fósiles (L) 

Cambio 
climático (L) 

Seguridad 
laboral para el 
chofer de 
entrega (M) 

  Costo de atún 
desperdiciado 
(M) 



 

 

P
ro

d
u

cc
ió

n
 

Cocción de 
atún y 
enlatado 

Combustible 
(diésel) 
Electricidad 
(100 % carbón) 
Agua 
Sal 
Latas 

Atún 
enlatado (en 
la fábrica) 

Emisiones GEI 
Aguas 
residuales 
Pérdidas de 
atún 

Agotamiento 
de recursos – 
combustibles 
fósiles (H) 
Consumo de 
agua (M) 

Cambio 
climático (L) 

Seguridad 
laboral en la 
fábrica (M) 

  Costo de atún 
desperdiciado 
(M) 

Tr
an

sp
o

rt
e

 Transporte al 
minorista 

Combustible 
(diésel) 
Pallets 
 
 

Atún 
enlatado 
(con el 
minorista) 

Emisiones GEI 
Pérdidas de 
atún 
(latas 
dañadas) 

Agotamiento 
de recursos – 
combustibles 
fósiles (L) 
 

Cambio 
climático (L) 

Más seguridad 
laboral para el 
chofer de 
entregas (M) 

 Ruido –de las 
maniobras de 
los camiones 
en la 
madrugada (L) 

Costo de atún 
desperdiciado 
(M) 
Costo del 
transporte (L) 
 

U
so

 
Venta al 
minorista 

Electricidad 
(100 % carbón) 

Atún 
enlatado (con 
el minorista) 

Emisiones de 
GEI 

Agotamiento 
de recursos – 
combustibles 
fósiles (L) 

Cambio 
climático (L) 

Más seguridad 
laboral en el 
menudeo (M) 

  Más ingreso 
al minorista 
(M) 
Más ingreso 
al productor 
(M) 

Transporte a la 
casa 

Combustible 
(petróleo) 

Atún 
enlatado (en 
la casa) 

Emisiones de 
GEI 

Agotamiento 
de recursos – 
combustibles 
fósiles (L) 

Cambio 
climático (L) 

    

Preparación y 
consumo 

Electricidad 
(100 % carbón) 

Pérdidas de 
atún 
(en la casa) 

Emisiones de 
GEI 

Agotamiento 
de recursos – 
combustibles 
fósiles (L) 

Cambio 
climático (L) 

 Más 
beneficios 
a la salud 
humana 
(consumo 
de atún) (L) 
Riesgo en 
los 
beneficios 
de salud 
humana 
(riesgos de 
contenido 
de atún) 
(M)  

  

Fi
n

 d
e 

vi
d

a 

Disposición de 
desperdicios 

Combustible 
(diésel) 

Desperdicio 
de atún (en el 
relleno 
sanitario) 

Emisiones de 
GEI 

Agotamiento 
de recursos – 
combustibles 
fósiles (L) 

Cambio 
climático (L) 

Más empleos 
asegurados en 
la empresa que 
administra los 
desperdicios 
(M)  

 Olores 
desagradables 
de los 
vertederos (L) 

 



 

 

 
Abajo de los puntos críticos de sostenibilidad de la Empresa Atún Sabroso se enumeran ejemplos de grupos interesados y la forma en 
que estos podrían ayudar a tratar el punto crítico correspondiente. Tenga en cuenta el punto crítico en relación con 'La falta de mujeres 
en puestos de dirección en la empresa' se identificó a partir del taller con el personal. A éste la fue dada una alta importancia porque 
la producción de la empresa depende de mujeres trabajadores, quienes no están contentas con la situación actual, ya que parece que 
no hay ruta a la promoción para el personal femenino. 
 

Puntos críticos de sostenibilidad Grupos interesados y cómo pueden ayudar 

Actividad de pesca Pescadores – transitar a métodos de pesca más sustentables. 

Agencia de pesca – crea cuotas para la pesca de atún con el 
propósito de evitar el agotamiento de las existencias. 

Intensidad energética en la fase de producción Hornos de retorta – proveer entrenamiento y servicios de 
mantenimiento para asegurarse que los hornos son operados en 
una eficiencia óptima.  

Pérdidas y desperdicios de pescado significativas Gobierno local – Provee fondos para instalaciones de 
almacenamiento frío 

Menudeo – Crear programas de educación del consumidor 
referente a formas para reducir los desperdicios de alimentos. 

Falta de mujeres en cargos administrativos de la empresa Asociación comercial – Provee entrenamiento para los equipos 
de alta gerencia acerca de la importancia de implementar 
políticas de equidad de género. 

Tabla 2-1. Puntos críticos de sostenibilidad para la Empresa Atún Sabroso e ideas de cómo los grupos interesados podrían ayudar a 
atenderlos. 
 

Información valiosa Referencias y recursos 
 
Análisis de puntos críticos: 

 
UNEP (2014). Hotspots Analysis: mapping of existing methodologies, tools and guidance and initial recommendations for the 
development of global guidance. PNUMA DTIE, Paris.  
Disponible en: http://www.lifecycleinitiative.org/wp-content/uploads/2014/12/UNEP-Hotspots-Mapping-Project-Final-Report-
Phase-1.pdf 

http://www.lifecycleinitiative.org/wp-content/uploads/2014/12/UNEP-Hotspots-Mapping-Project-Final-Report-Phase-1.pdf
http://www.lifecycleinitiative.org/wp-content/uploads/2014/12/UNEP-Hotspots-Mapping-Project-Final-Report-Phase-1.pdf


 

 

 

Análisis del Ciclo de Vida: 
 
Joint UNEP-SETAC Life Cycle Initiative. 
Disponible en: http://www.life_cycleinitiative.org/ 
 
UNEP, (2009). Guidelines for Social Life Cycle Assessment of Products. UNEP, Paris. 
Disponible en: http://www.unep.org/publications/search/pub_details_s.asp?ID=4102 
  

 

 
 

Secciones Contenido 
 

Nombre del paso Analizar la información que he recogido 

Descripción general de 
la etapa 

Dentro de esta etapa se analizará toda la información que ha recopilado sobre la empresa hasta el momento a través de un análisis 
FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas). FODA es una herramienta comúnmente usada para ayudar a analizar y 
desarrollar la estrategia de negocio. Cuando se aplica como parte de la metodología de la eco-innovación una matriz FODA ayuda a 
separar factores 'internos', 'externos' y 'útiles' vs 'nocivos', que influirán en la capacidad de la empresa para ser más sostenible. Las 
entradas al análisis FODA se muestran en la Figura 2-6, junto con otras entradas a las actividades de desarrollo de estrategias. 
 

http://www.life_cycleinitiative.org/
http://www.unep.org/publications/search/pub_details_s.asp?ID=4102


 

 

 
Figura 2-6. Fuentes de datos y el proceso para el análisis FODA. 
 
El resultado del análisis FODA es un conjunto de categorías de temas estratégicos para apoyar el desarrollo de estrategias. 

Secuencia de actividad 
sugerida 

ST.7 Hacer un análisis FODA 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad ST.7 Hacer un análisis FODA 



 

 

Visión de conjunto Esta actividad proporciona orientación sobre cómo realizar un análisis estratégico de la empresa que utiliza los datos que ha recogido 
durante la Evaluación Preliminar y mediante la plantilla FODA. 

Insumos para la 
actividad 

• Oportunidades y amenazas generales. Esto viene de la actividad: PR.5 Identificar las oportunidades y amenazas generales a lo largo 
de la cadena de valor. 
• Oportunidades y amenazas estratégicas. Esto viene de la actividad: ST.2 Entrevista al Director General 
• Fortalezas y debilidades de la EMPRESA. Esto viene de la actividad: ST.4 Hacer una Auditoría mediante Recorrido, y de la actividad: 
ST.5 Hacer un taller/entrevistas con el personal. 
• Lista actualizada, específica de la EMPRESA de los impactos de sostenibilidad con puntos críticos. Esto viene de la actividad: ST.6 
Actualizar los puntos críticos de sostenibilidad. 
• Grupos interesados clave. Esto viene de la actividad: PR.3 Construir las asociaciones externas adecuadas. 

Nivel de complejidad ACTIVIDAD MÁS COMPLEJA que puede requerir una aportación significativa de personal de la empresa, incluidos los altos directivos, 
a través de un taller o reunión. Preparación/seguimiento llevará varios días. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• Conjunto categorizado de factores estratégicos para apoyar el desarrollo de estrategias. 
Este producto es utilizado en las actividades: 
• ST.8 Desarrollar una visión para la empresa. 
• ST.9 Definir las metas estratégicas. 

Introducción a la 
actividad 

El punto de partida para la mayoría de los intentos de análisis estratégico es una matriz FODA. Es útil para ayudar a dar sentido a la 
gran cantidad de datos que ha obtenido hasta el momento. Esto se logra mediante la categorización de los problemas que han sido 
identificados en las cuatro categorías del FODA. 
Una vez que haya completado la categorización FODA, es posible que usted tenga un montón de problemas enumerados. Si este es el 
caso, se debe filtrar cualquier problema que parezca ser significativamente menos importante en comparación con el resto. El producto 
final del análisis FODA es una lista de las amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades de alta prioridad - éstas serán utilizadas en 
el desarrollo de estrategias. 

Cómo hacerlo 1. Comience por reunir las siguientes fuentes de información: 
• Estrategia de negocio actual (de la entrevista con el Director General) 
• Modelo de negocio actual (del taller de modelo de negocio o trabajo de documentación) 
• Puntos críticos de sostenibilidad (de la plantilla Análisis del Ciclo de Vida) 
• Oportunidades y amenazas significativas (a partir del análisis PESTEL y de la entrevista al Director General) 
• Fortalezas y debilidades (a partir de la Auditoría mediante Recorrido y entrevistas/talleres con el personal) 
• Grupos interesados clave (de la plantilla Ciclo de Vida de los Grupos Interesados) 
 



 

 

2. Escribir un aspecto relevante en una nota adhesiva para resumir cada uno de las puntos activos de sostenibilidad, oportunidades, 
amenazas, fortalezas y  debilidades. 
3. Colocar las notas adhesivas en la celda correspondiente de la matriz FODA - un ejemplo para la Empresa Atún Sabroso se 
proporcionan a continuación. 
Tenga en cuenta que los puntos activos de sostenibilidad pueden ser clasificados como fortalezas, debilidades, oportunidades o 
amenazas dependiendo de la naturaleza del punto activo. 
4. Si usted encuentra que tiene muchas cuestiones listadas (más de 20) debe filtrar los temas que parecen ser significativamente menos 
importantes en comparación con el resto. 
El resultado final del análisis FODA es una lista de las amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades  de alta prioridad. 

Consejos y trucos • ENFOCAR EN LA SÍNTESIS: A medida que aplica el procedimiento de análisis FODA puede ser posible identificar ideas de innovación 
que permitirían a la empresa para hacer frente a las amenazas o para sacar provecho de las oportunidades resaltadas. Sin embargo, el 
objetivo de esta actividad es simplemente procesar los datos en un resumen más fácil de usar, el cual será útil en la definición de la 
estrategia de negocio para la empresa. 
• CREAR UN INFORME: Usted debe escribir un informe corto (no más de 10 páginas) que resume la colección y análisis de datos de la 
evaluación preliminar, incluyendo el análisis FODA. Pida al Director General y al Equipo de Alta Dirección su asistencia para la 
retroalimentación, particularmente en el análisis FODA. Si ha perdido una cuestión importante, si ellos no están de acuerdo con sus 
conclusiones, su esfuerzos en la definición de una nueva estrategia de negocios es probable que tomará una dirección equivocada. 
• PLANTILLA GRANDE: Imprimir la plantilla FODA por lo menos en papel de tamaño A3 para darle suficiente espacio para todas las notas 
adhesivas. 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

 

Estudio de caso Útil 
para volverse más sostenible 

Perjudicial 
para volverse más sostenible 

Origen interno (atribuido a la empresa) FORTALEZAS 
• Manual de procesamiento del atún bien 
optimizado gracias a las habilidades y 
lealtad de la fuerza de trabajo 
• Ventas adaptables, innovadoras y 
efectivas y equipo de mercadotecnia . 

DEBILIDADES 
• Sin capacidad interna para innovar en los 
materiales de empaque. 
• Márgenes de beneficio bajo significan 
reducida capacidad financiera para 
invertir. 
• Retiro del Gerente de Producción en un 
año. 
• Pérdidas de trabajadoras pero no en el 
equipo de Administración Ejecutiva 



 

 

Origen externo (atribuido al medio 
ambiente) 

OPORTUNIDADES 
• Algunos mercados interesados en 
pescado de fuentes sustentables. 
• Buenas relaciones con los pescadores 
podrían ser usadas para alentar métodos 
de pesca más sustentables. 

AMENAZAS 
• Pérdida de pescado significativa y 
desperdicio entre el punto de captura y el 
punto de consumo. 
• Sobrepesca y daños al ecosistema 
marino volviéndose un asunto 
internacionalmente importante. 
• Métodos de pesca no sustentables que 
causan el agotamiento de existencias 
• Competencia de procesadores de atún 
que disminuyen el margen de beneficio. 
• Reportes de condiciones similares al 
esclavismo a bordo de algunas 
embarcaciones pesqueras de atún que 
pertenecen a nuestros oferentes. 
• Rumores de que la nueva política 
prohibirá ciertos  métodos de pesca no 
sustentables. 
 

Figura 2-7 Ejemplo de matriz FODA para la Empresa Atún Sabroso 
 

Antecedentes Sin contenido 
 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre del paso Definir la visión de la empresa y las metas estratégicas de la nueva estrategia de negocios 

Descripción general de 
la etapa 

Con base en el análisis FODA, su comprensión general de la EMPRESA y de la cadena de valor, ahora puede empezar a generar ideas 
para la estrategia de negocio. Comenzar con los objetivos y la visión de cómo estos elementos proporcionarán la dirección futura de la 
empresa y ayuda a definir el resto de la estrategia de negocio. 
 



 

 

Es importante que la visión de la empresa y las metas estratégicas estén alineadas y sean coherente entre sí. Juntos definen en que 
Empresa se convertirá en el futuro. Por lo tanto, puede ser una buena idea para trabajar en estos dos elementos de la estrategia de 
negocio en paralelo. 
 

Secuencia de la 
actividad sugerida  

ST.8 Desarrollar una visión para la empresa 
ST.9 Definir las metas estratégicas 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad ST.8 Desarrollar una visión para la empresa 

Visión de conjunto Esta actividad le guía a través del proceso de definición de una visión para la EMPRESA, la cual esté alineada con la visión de la cadena 
de valor y con los factores estratégicos prioritarios definidos previamente. 

Insumos para la 
actividad 

• Lista de los principales grupos interesados. Esto viene de la actividad: PR.3 Construir las asociaciones externas adecuadas. 
• Una visión de una cadena de valor sostenible. Esto viene de la actividad: PR.6 Desarrollar una visión de la cadena de valor. 
• Conjunto categorizado de los factores estratégicos para apoyar el desarrollo de estrategias. Esto viene de la actividad: ST.7 Hacer un 
análisis FODA. 

Nivel de complejidad REQUIERE ALGÚN TIPO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la 
generación de ideas. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• Una breve descripción de qué es la empresa es como en un futuro más sostenible. 
Esta salida se utiliza en la actividad: 
• ST.9 de definir las metas estratégicas. 
• ST.10 generar ideas para nuevos productos, mercados y puntos de venta. 

Introducción a la 
actividad 

El objetivo de la visión de la empresa es definir lo que una empresa aspira a ser en el futuro, proporcionando inspiración para los 
empleados y la dirección para informar decisiones estratégicas. La visión de la empresa 'amplificada' en parte por la visión de la cadena 
de valor que sea relevante para la empresa, sucintamente describe cómo la EMPRESA se verá en un futuro sostenible. 

Cómo hacerlo Para desarrollar la visión de la empresa usted debe: 
1. Revisar los puntos prioritarios del análisis FODA. 
2. Revisar la visión de la cadena de valor y pensar en el papel desempeñado por la EMPRESA en esta visión. 
3. Seleccione un marco temporal de 3 a 10 años en el futuro, en el cuál establecerá la visión de la empresa. 
4. Escribir un primer borrador de la visión de la empresa desde esta perspectiva futura. Puede utilizar las siguientes preguntas para 
inspirarse: 



 

 

• ¿Cuáles son los puntos críticos de sostenibilidad que la empresa ha ayudado a atender? 
• ¿Cómo es el desempeño de la EMPRESA desde una perspectiva comercial (crecimiento, rentabilidad, posición en el mercado)? 
• ¿Cómo se sienten los clientes sobre la EMPRESA? 
• ¿Cuáles son las primeras cosas que otras personas ajenas a la empresa piensa cuando oyen el nombre de la empresa? 
• ¿Por qué están los empleados orgullosos de trabajar para la empresa? 
5. Revisar y redactar nuevamente esta descripción de la visión de la empresa y luego compártala con sus colegas y pida su opinión. ¿Es  
clara? ¿Es ambiciosa e inspiradora? ¿Es relevante para la empresa? ¿Es demasiado prescriptiva o demasiado vaga? 
6. Examinar la visión de la empresa basado en la retroalimentación y luego incluir la versión final en la plantilla de la Estrategia de 
Negocio. 
 

Consejos y trucos Sin contenido 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

Visión empresarial de la Empresa Atún Sabroso 
Atún Sabroso es el productor líder en el procesado de pescados y de productos marinos en la región, proporcionando alimentos 
sabrosos y nutritivos a millones de personas de una manera sostenible. 
Trabajamos en estrecha colaboración con la comunidad pesquera para asegurar un suministro continuo de pescado y alimentos 
marinos de fuentes sostenibles. Aprovechamos lo más posible lo que nos ofrece el mar para crear productos innovadores, variados y 
sabrosos que nuestros clientes disfruten. 
Nos esforzamos por tratar a nuestros empleados, proveedores y socios de una manera justa y cooperamos para construir una cadena 
de valor rentable y sostenible. 
 

Antecedentes Sin contenido 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad ST.9 Definir las metas estratégicas 

Visión de conjunto Esta actividad le guía a través del proceso de definición de las metas estratégicas para la EMPRESA que están alineadas con la visión de 
la cadena de valor y con los factores estratégicos de alta prioridad. 

Insumos para la 
actividad 

• Lista de los principales grupos interesados. Esto viene de la actividad: PR.3 Construir  las asociaciones externas adecuadas. 
• Una visión de la cadena de valor sostenible. Esta viene de la actividad: PR.6 Desarrollar una visión de la cadena de valor. 
• Conjunto categorizado de factores estratégicos para apoyar el desarrollo de estrategias. Esto viene de la actividad: ST.7 Hacer un 
análisis FODA. 



 

 

Nivel de complejidad REQUIERE ALGO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la generación 
de ideas. 

Productos de la 
actividad y donde son 
usados 

• Un conjunto de metas estratégicas que abordan los factores estratégicos de alta prioridad. 
Este producto se utiliza en la actividad: 
 
• ST.10 generar ideas para nuevos productos, mercados y puntos de venta. 

Actividad introducción  El propósito de definir las metas estratégicas es proporcionar objetivos a corto y mediano plazos específicos y tangibles que ayudarán 
a la EMPRESA a progresar hacia su visión. La actividad hace uso de la plantilla TOWS, que complementa el análisis FODA que fue 
completado previamente. Para la formulación de las metas estratégicas se utiliza la plantilla de Estrategia de Negocios. 

Cómo hacerlo Para desarrollar las metas estratégicas usted debe: 
1. Tomar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas del análisis FODA y enumerar cada uno en la celda correspondiente de 
la plantilla AODF (siglas de amenazas, oportunidades, debilidades y amenazas, pero donde se prioriza el análisis de las debilidades y la 
interrelación con los otros elementos para definir los pasos de la planeación). 
2. Seleccione uno de los puntos críticos de sostenibilidad y genere ideas de cómo se podría eliminar (si se trata de un impacto negativo), 
o mejorar (Si se trata de un impacto positivo) considerando combinaciones de temas estratégicos - a partir de combinaciones de 
'Fortaleza-Oportunidad'. 
3. Haga lo mismo para combinaciones 'Fortaleza-Amenaza', 'Debilidad-Oportunidad', 'Debilidad-Amenaza'. 
4. Seleccionar la idea más prometedora como forma de eliminar / mejorar la sostenibilidad del punto crítico y luego use esto como la 
base para formular un meta estratégica para este punto crítico el cual describa: 
• ¿Qué punto crítico de sostenibilidad se aborda? 
• ¿Cuál es el cambio o mejora deseada? 
• ¿Cómo va a saber cuándo el objetivo se ha logrado? 
• La fecha en la que se logrará el objetivo. 
Una plantilla que sigue esta fórmula para crear las metas estratégicas se proporciona en la plantilla Estrategia de Negocio. 
5. Repita este proceso para cada uno de los puntos críticos de sostenibilidad hasta que tenga las metas estratégicas definidos para 
todos ellos. 
6. Una vez que haya creado un objetivo para cada uno de los puntos críticos vea si hay cualquier otro asunto de alta prioridad del 
análisis FODA que no ha sido abordado. Si los hay, crear los objetivos adicionales para hacer frente a estos otros temas como lo 
considere necesario. 
7. Comprobar si hay algunos metas estratégicas pre-existentes que aún no están en consonancia con la nueva visión de la empresa y 
con los otros metas estratégicas - incluirlos si los hay. 
8. Revisar la lista de metas estratégicas que ha creado para comprobar lo siguiente: 



 

 

• ¿Los objetivos se centran en los productos? 
• Si usted muestra los objetivos a cualquiera en la empresa ¿él o ella los entenderá sin ninguna explicación adicional? 
• ¿Hay una combinación de objetivos a corto plazo (normalmente 1-2 años) y de objetivos a largo plazo (3-5 años)? 
• ¿Hay menos de ocho objetivos? Más que esto se convertirá en desconcertante y diluirá su valor. 
• ¿Los objetivos son coherentes con la visión de la empresa? 
• Si la EMPRESA logra todos los objetivos ¿habrá hecho progresos significativos hacia la visión de la empresa? ¿o se requiere algo más? 
9. Una vez que haya examinado y revisado las metas estratégicas asegúrese de que los haya registrado en la plantilla de Estrategia de 
Negocio. 

Consejos y trucos • EVITAR LOS OBJETIVOS PRESCRIPTIVOS: Al formular los objetivos tratar de evitar la inclusión de cualquier cosa que describa cómo el 
objetivo será alcanzado ya que esto limitará las oportunidades de innovación. 

Aprendizaje del estudio 
de caso 
 

Ejemplo de matriz AODF estudio de caso Empresa Atún Sabroso 
 
 

 Fortalezas 
• Manual de procesamiento bien 
optimizado del atún gracias a 
habilidades y mano de obra leal. 
• Ventas efectivas, innovadoras y 
adaptables y equipo de mercadotecnia  

Debilidades 
• Sin capacidad para innovar materiales 
de empaquetamiento  
• Márgenes de beneficio bajo significan 
pequeño capital financiero para invertir 
• Pérdidas de trabajadoras femeninas 
pero no en el equipo de Alta Dirección 

Oportunidades 
 
 
• Algunos mercados interesados en 
fuentes de pescado sustentables 
 
 
 
• Buena relación con los pescadores 
podría ser usada para alentar más 
métodos de pesca sostenibles 

Ideas estratégicas FORTALEZAS-
OPORTUNIDADES 
Usar la sustentabilidad como punto de 
venta, enfocarse en las fuentes 
sustentables y huella de carbono baja 
(gracias al manual de procesamiento) 
  
Ofrecer un procesamiento de atún 
como un servicio a pescadores quienes 
quieren vender su propio atún enlatado 

Ideas estratégicas DEBILIDADES-
OPORTUNIDADES 
Cargar un precio Premium para 
productos sustentables para 
incrementar márgenes 
 
 
 
Invertir beneficios en colaboración con 
suministradores de empaque para crear 
más empaquetamiento sustentable 
 



 

 

Crear un nuevo papel para la Alta 
Gerencia enfocada en la sostenibilidad  
y en alentar solicitudes de mujeres 
 
Mejorar las condiciones de trabajo de 
los empleados de la fábrica (quienes 
son principalmente mujeres y las 
esposas de los pescadores) para crear 
políticas favorables con la familia 

Amenazas 
 
• Métodos de pesca no sustentables 
que causan el agotamiento de las 
existencias del atún 
 
 
 
• Competencia con los rivales 
procesadores de atún que llevan a una 
caída de los márgenes de beneficio 
 
 
 
 
• Reportes de condiciones similares al 
esclavismo en algunas embarcaciones 
de pesca de atún que pertenecen a 
nuestros suministradores 

Ideas estratégicas FORTALEZAS-
AMENAZAS 
Obtener un equipo de mercadotecnia  
para crear una campaña de educación 
que oriente puntos clave de la cadena 
de valor donde ocurrieron las pérdidas 
 
Obtener un equipo de ventas para que 
los clientes minoristas apoyen la 
colaboración en las cadenas de valor 
para abordar la sobrepesca y las 
condiciones de trabajo en las 
embarcaciones de pesca 
 
Diversificarse en otros tipos de 
pescado, particularmente aquellos que 
no están en sobrepesca y que requieren 
un procesamiento más manual. 

Ideas estratégicas 
DEBILIDADES-AMENAZAS 
Persuadir a un gerente de producción 
de alguna de las empresas 
procesadoras de atún rivales en la 
región para que se incorpore a la 
Empresa Atún Sabroso 
 
 Contratar a un nuevo gerente de 
producción con experiencia significativa 
en la reducción de desperdicios en la 
cadena de valor 
 
 
 
Detener la venta de atún e iniciar en su 
lugar la  venta de otros productos 
marinos enlatados (cangrejo, 
mejillones, calamar, etc.)   

Figura 2.9.  Ejemplo de matriz FODA para el estudio de caso Empresa de Atún Sabroso 
 
Ejemplo de un meta estratégica en la plantilla de Estrategia de Negocios 
 



 

 

META ESTRATÉGICA # 1 

¿A qué punto crítico o aspecto 
FODA ayuda el objetivo a 
atender? 

La pérdida de peces y de los desechos significativos entre el punto de captura y el punto 
de consumo. 

¿Cuál es el cambio deseado? Reducir la pérdida de pescado y de producto entre el punto de venta del pescado 
(mercado de pescado) y la llegada al minorista en un 30%. 

¿Cómo sabrá si el objetivo ha 
sido conseguido? 

Mediante el uso de indicadores: peso de los peces comprados por kg neto de producto 
vendido. Valor de referencia será establecido y luego se calculará el valor medio de este 
indicador cada mes usando las facturas de compra de pescado y los datos de ventas de 
productos. 

¿Cuándo se logrará el cambio? Al cabo de tres años. 
 

Formulación final del objetivo: Reduciremos la pérdida de pescado y productos entre el punto de venta de pescado 
(mercado de pescado) y la llegada al minorista en un 30% en tres años. 

 
 

META ESTRATÉGICA # 2 

¿A qué punto crítico o aspecto 
FODA ayuda el objetivo a 
atender? 

Algunos mercados interesados en pescado de fuente sostenible 
Métodos de pesca no sostenible que causan el agotamiento de las poblaciones de atún 
Buena relación con los pescadores podrían utilizarse para fomentar métodos de pesca 
la pesca más sostenible 

¿Cuál es el cambio deseado? Participación en las ventas totales de las líneas de productos 'sostenibles' que sea al 
menos el 30% 

¿Cómo sabrá si el objetivo ha 
sido conseguido? 

Definir criterios para lo que es considerada una línea de producto 
'sostenible'. Seguimiento de ventas de líneas de productos sostenibles, como porcentaje 
de las ventas totales. El objetivo se logra cuando las ventas de líneas de productos 
sostenibles superan el 30% del total de ventas durante dos trimestres financieros 
consecutivos. 

¿Cuándo se logrará el cambio? Al cabo de tres años 
 

Formulación final del objetivo: Al menos el 30% de las ventas totales vendrá de líneas de productos 'sostenibles' dentro 
de tres años. 



 

 

 
 

META ESTRATÉGICA # 3 

¿A qué punto crítico o aspecto 
FODA ayuda el objetivo? 

Informes de condiciones análogas a la esclavitud a bordo de algunos buques de pesca de 
atún que pertenecen a nuestra Proveedores. 
Buena relación con los pescadores podría utilizarse para fomentar métodos de pesca 
más sostenible. 

¿Cuál es el cambio deseado? Apoyar la creación de 20 puestos de trabajo de pesca en embarcaciones que operan 
prácticas de pesca sostenible. 

¿Cómo sabrá si el objetivo ha 
sido conseguido? 

Una encuesta al proveedor se utilizará para establecer Los datos de referencia para el 
número de puestos de trabajo de pesca actualmente apoyados y el número de 
embarcaciones que operan las prácticas pesqueras sostenibles. 
La encuesta se repetirá una vez por año y el número de puestos de trabajo de pesca 
sostenible apoyado será comparado con la línea base. 

¿Cuándo se logrará el cambio? Dentro de dos años 

Formulación final del objetivo: Apoyaremos a las empresas locales de pesca que utilizan métodos sostenibles para crear 
al menos 20 puestos de trabajo de pesca. 

 
 

META ESTRATÉGICA # 4 

¿A qué punto crítico o aspecto 
FODA ayuda el objetivo? 

Métodos de pesca insostenible que causan el agotamiento de las poblaciones de atún. 
La competencia de los procesadores de atún rivales conducen a disminuir los márgenes 
de beneficio. 

¿Cuál es el cambio deseado? Diversificarse en otros productos del mar y pescados que no se atún y generan por lo 
menos el 50% de los ingresos por ventas totales de productos 'diferentes del atún'. 

¿Cómo sabrá si el objetivo ha 
sido conseguido? 

Seguimiento de ventas de líneas de productos 'diferentes del atún' como un porcentaje 
del total de ventas. Objetivo alcanzado cuando las ventas de productos de líneas 
'diferentes del atún' superen el 30% del total de ventas para dos trimestres financieros 
consecutivos. 

¿Cuándo se logrará el cambio? Dentro de cinco años 

Formulación final del objetivo: Al menos la mitad de los ingresos totales por ventas vendrán de productos que no 
incluyen al atún dentro de cinco años. 



 

 

 
 

META ESTRATÉGICA # 5 

¿A qué punto crítico o aspecto 
FODA ayuda el objetivo? 

La competencia de los procesadores de atún rivales conduce a la disminución de los 
márgenes de beneficio. 
(Meta estratégica preexistente) 

¿Cuál es el cambio deseado? Aumentar las ventas totales de productos a más de $ 1 millón. 

¿Cómo sabrá si el objetivo ha 
sido conseguido? 

Seguimiento del valor de las ventas para cada año fiscal. Objetivo logrado cuando las 
ventas anuales superan $ 1 millón. 

¿Cuándo se logrará el cambio? Dentro de cinco años 

Formulación final del objetivo: Aumentaremos las ventas totales de productos a más de $ 1 millón en cinco años. 

 
 

META ESTRATÉGICA # 6 

¿A qué punto crítico o aspecto 
FODA ayuda el objetivo? 

Muchas trabajadores mujeres pero ninguna en el equipo de alta dirección. 
Buena relación con los pescadores podría utilizarse para fomentar métodos de pesca 
más sostenibles.  

¿Cuál es el cambio deseado? Reducir las tasas de rotación de empleados en un 20% y facilitar que al menos dos 
empleadas obtengan puestos en el equipo de alta dirección al introducir una política de 
'trabajo amigable con la familia' que mejorará las condiciones de trabajo del personal 
con las familias. 

¿Cómo sabrá si el objetivo ha 
sido conseguido? 

Seguimiento de las tasas de rotación de empleados y del número de mujeres en puestos 
de alta dirección. 
Objetivo alcanzado cuando la rotación de personal se reduzca un 20% durante un 
período de 12 meses en comparación con la tasa actual y al menos dos mujeres estén 
dentro del equipo de alta dirección. 

¿Cuándo se logrará el cambio? Dentro de tres años. 

Formulación final del objetivo: Reduciremos las tasas de rotación de empleados en un 20% y facilitaremos que al menos 
dos empleadas obtengan puestos de alta dirección al introducir una política de 'trabajo 
amigable con la familia' que mejorará las condiciones de trabajo para el personal con las 
familias dentro de tres años. 

 



 

 

 

Antecedentes Sin contenido 

 
 

Secciones Contenido 
 

Nombre del paso Definir los productos, mercados y puntos de venta de la nueva estrategia de negocio 
 

Descripción general de 
la etapa 

El objetivo de este paso es decidir cómo los mercados, productos y puntos de venta tienen que cambiar para lograr las metas 
estratégicas y estar alineados con la visión de la empresa. Esto implica tres actividades: 
i) Generación de ideas para nuevos mercados, productos y puntos de venta. 
ii) Evaluación de estas ideas en términos de sus beneficios y riesgos. 
iii) Seleccionar qué cambios incluir en la nueva propuesta de estrategia. 
 
Los insumos para esta actividad son las metas estratégicas, la visión de la empresa y los mercados objetivo, productos y sus puntos de 
venta  actuales –los cuales habrían sido capturados en la plantilla de Estrategia de Negocios durante la Evaluación Preliminar. Si usted 
previamente completo la plantilla AODF entonces las ideas generadas a partir de ella también se pueden utilizar como entradas a esta 
actividad. El producto de este paso es una actualización del conjunto de mercados, productos y puntos de venta - que se debe registrar 
en la plantilla de Estrategia de Negocios. 

Secuencia de actividad 
sugerida 

ST.10 Generar ideas para nuevos productos, mercados y puntos de venta 
ST.11 Evaluar ideas para los nuevos mercados, productos y puntos de venta 
ST.12 Seleccionar cuáles ideas para mercados, productos y puntos de venta nuevos incluirá en la propuesta de estrategia 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad ST.10 Generar ideas para nuevos productos, mercados y puntos de venta 
 

Visión de conjunto El objetivo de esta actividad es generar ideas sobre cómo alinear los productos de la empresa, los mercados y los puntos de venta con 
la nueva visión y objetivos de la empresa. 

Insumos para la 
actividad 

• Visión de la empresa. Esto viene de la actividad: ST.8 Desarrollar una visión para la empresa. 
• Metas estratégicas. Esto viene de la actividad: ST.9 Definir las metas estratégicas. 



 

 

Nivel de complejidad REQUIERE ALGO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la generación 
de ideas. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• Ideas para nuevos productos, mercados y puntos de venta. 
Este producto se utiliza en la actividad: 
• ST.11 Evaluar ideas para nuevos mercados, productos y puntos de venta. 

Introducción a la 
actividad 

En esta actividad usted debe tratar de generar una amplia variedad de ideas para nuevos mercados, productos y puntos de venta. En 
la siguiente actividad evaluará las ideas y filtrará las ideas inadecuadas, así que trate de no filtrar prematuramente las ideas en esta 
etapa. 

Cómo hacerlo Para generar ideas para mercados, productos y puntos de venta nuevos, usted debe: 
1. Revisar las metas estratégicas, la visión de la empresa y los detalles de los mercados, productos y puntos de venta actuales. 
 
2. Considere las siguientes preguntas: 
• ¿Están los mercados, productos y puntos de venta alineados con la visión de la empresa? 
• ¿Las metas estratégicas pueden ser logrados con el conjunto actual de mercados, productos y puntos de venta? 
3. Es poco probable que la respuesta a ambas preguntas sea 'sí', por lo que necesitará generar ideas para los cambios que podrían ser 
hechos a los mercados, productos y puntos de venta. Los siguientes consejos pueden ayudar a hacer esto: 
• Identificar cuáles mercados existentes son más importantes para el logro de los objetivos y visión de la EMPRESA - ¿Qué productos 
nuevos podrían ser vendidos a estos mercados? 
• Identificar cuáles de los productos existentes son más importantes para el logro de los objetivos y visión de la EMPRESA - ¿En qué 
nuevos mercados estos productos podrían ser vendidos? 
• Identificar cuáles de los puntos de venta que se utilizan actualmente son más importante para el logro de objetivos y visión de la 
EMPRESA – ¿Cómo podría este punto de venta mejorar aún más o ser utilizado más ampliamente por la EMPRESA? 
• ¿Hay oportunidades de alta prioridad del análisis FODA que se podrían tomar con alguna combinación de productos, mercados y 
puntos de venta nuevos? 
• ¿Hay ideas del análisis AODF para los mercados, productos o puntos de venta nuevos? 
• ¿Hay mercados, productos o puntos de venta que no están alineados con los objetivos o con la visión de la EMPRESA que debe ser 
eliminados? Si es así, ¿cuál sería la escala de tiempo para hacer esto? 
4. Una vez que haya generado al menos cinco ideas para nuevos mercados, productos y puntos de venta, se puede proceder a la 
siguiente actividad de evaluación de las ideas. 

Consejos y trucos Sin contenido 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

Sin contenido 
 



 

 

Antecedentes Referencias y recursos 
 
Segmentación del mercado y el tamaño: 

 
Schade, C. (2009). TAM, SAM, SOM – Market evaluations easily explained [En línea]. 
Disponible en: http://tamsamsom.blogspot.co.uk/2009/03/tam-sam-som.html 
 

Segmentación de mercado [En línea]. 
Disponible en: http://en.wikipedia.org/wiki/Market_segmentation 
 
Bournemouth University. Market segmentationn [En línea]. 
Disponible en: http://media3.bournemouth.ac.uk/marketing/07segmentation/04strategies.html 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad ST.11 Evaluar ideas para los mercados, productos y puntos de venta nuevos 
 

Visión de conjunto El objetivo de esta actividad es evaluar de manera sistemática las ideas previamente generadas para mercados, productos y puntos de 
venta nuevos. 

Insumos para la 
actividad 

• Las ideas para productos, mercados y puntos de venta nuevos. Esto viene de la actividad: ST.10 Generar ideas para  productos, 
mercados y puntos de venta nuevos. 

Nivel de complejidad REQUIERE ALGO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la generación 
de ideas. 

Las salidas de la 
actividad 
y dónde están 
usado 

• Una estimación inicial de los riesgos y beneficios asociados con cada combinación nueva de producto, mercado y punto de venta. 
Este producto se utiliza en la actividad: 
• ST.12 Seleccionar cuáles ideas para mercados, productos y puntos de venta nuevos incluirá en la propuesta de estrategia. 

Introducción a la 
actividad 

La evaluación de las ideas que usted ha generado para mercados, productos y puntos de venta nuevos debe ser completada mediante 
la plantilla  Evaluación de Ideas para Estrategia. La plantilla ayuda a evaluar los beneficios y riesgos de cada una de las ideas posibles. Los 
beneficios potenciales son medidos en términos de los beneficios económicos, ambientales y sociales que van a traer y cómo se va a 
contribuir al logro de la metas estratégicas. Tenga en cuenta que en esta etapa los beneficios generalmente son estimaciones 

http://tamsamsom.blogspot.co.uk/2009/03/tam-sam-som.html
https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://en.wikipedia.org/wiki/Market_segmentation
https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://media3.bournemouth.ac.uk/marketing/07segmentation/04strategies.html


 

 

aproximadas, a menos que haya sido capaz de recoger algo relevante durante la Evaluación a Profundidad, por lo general no hay 
información disponible  suficiente para hacer estimaciones más precisas. Los riesgos son evaluados teniendo en cuenta la novedad del 
producto, mercado la venta - los elementos más nuevos que hay, los riesgos mayores. 

Cómo hacerlo 1. Seleccione una de las ideas que ha generado para un nuevo producto, mercado o punto de venta nuevo. El primer paso es definir la 
combinación específica de un mercado, un producto y un punto de venta. Por ejemplo, si se trata de una idea para un nuevo producto, 
decida si sería vendida en un mercado ya existente utilizando un punto de venta existente. Si así sería, continúe directamente en el 
paso 2. De lo contrario, decida en qué mercado será comercializado y qué punto de venta será usado antes de proceder con el paso 2. 
Del mismo modo, para una nueva idea de mercado usted debe primero definir el producto y punto de venta; y para un punto de venta 
nuevo se debe definir el producto y el mercado. 
2. Introduzca los detalles del mercado, producto y punto de venta que se han definido en la sección de Evaluación de Riesgos de la 
plantilla Evaluación de Ideas para Estrategias. 
3. Para la evaluación de riesgos, simplemente establezca si el mercado, producto y punto de venta son nuevos o están basados en lo 
ya existente. La calificación de riesgo es calculada en función del número de nuevos elementos en la idea: 

Cero elementos nuevos (es decir, el mercado, producto y punto de venta se basan en los ya existentes) = 'Riesgo bajo'. 
Un nuevo elemento = 'riesgo moderado' 
Dos nuevos elementos = 'alto riesgo' 
Tres nuevos elementos = 'muy alto riesgo'. 

4. Para la evaluación de beneficios, usted tendrá que hacer una investigación básica para estimar los beneficios económicos, 
ambientales y sociales de la idea. Los beneficios deben ser cuantificados siempre que sea posible, teniendo en cuenta que estos serán 
unas cifras muy aproximadas en esta fase. 
5. Identificar a cuál de las metas estratégicas contribuirán los beneficios. Si una idea no contribuye a ninguno de las metas estratégicas 
entonces debe ser eliminado de cualquier consideración adicional. 
6. Repita este proceso para cada una de las ideas generadas hasta que hayan sido evaluadas todas ellas. 

Consejos y trucos • ESTIMACIÓN DE LOS BENEFICIOS: Los beneficios potenciales que estime serán muy aproximados en esta etapa, pero pueden ser 
mejorados conforme usted defina más precisamente la idea más adelante en el proceso. 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

 

Título de la idea: Uso de la sostenibilidad como un punto de venta para los productos existentes 

Tipo de beneficio Descripción ¿A cuál objetivo contribuye esto? 

Económicos: Mercado disponible total estimado de $ 4 
millones en 2016 y en crecimiento 
del 5% por año 

Participación en las ventas totales de las líneas de 
productos 'sostenibles' a ser de al menos 30% 
dentro de los 3 años 



 

 

Ambientales: 300 toneladas de atún comprados cada año 
por Atún Sabroso será de fuentes sostenibles 

Reducir la pesca de atún inmaduro y pescar dentro 
de campos de cultivo de atún en un 90% dentro de 
los 3 años 

Sociales: Creará alrededor de 10 nuevos puesto de 
trabajo en pesca debido al cambio a métodos 
de pesca menos intensivos 

Apoyar la creación de 20 puestos de trabajo de 
pesca en barcos operando prácticas pesqueras 
sostenibles dentro de 2 años 

 
Figura 2-10. Ejemplo de evaluación de beneficio mediante la plantilla de Evaluación de la idea para Estrategia. 
 
En el ejemplo de la evaluación del riesgo mostrado en la figura 2-11, tanto el mercado como el punto de venta son nuevos para la 
empresa, eso lo hace de 'alto riesgo'. 
 

idea del título: Uso de la sostenibilidad como un punto de venta para los productos existentes 

Elemento 
 

Descripción 
 

Existente o 
nuevo? 

Riesgo 
Puntuación 

Producto Atún en lata Existente 0 

Mercado Consumidores europeos con fuerte interés en la sostenibilidad Nuevo 1 

De venta 
punto 

Sostenibilidad (abastecimiento sostenible y baja en huella de 
carbono) 

Nuevo 1 

  Total 2 

  Calificación de 
riesgo 

Alto 

Figura 2-11. Ejemplo de evaluación de riesgos utilizando la plantilla de Evaluación de la Idea para Estrategia 
 

Antecedentes Sin contenido 
 

 
 
 
 

Secciones 
 

Contenido 
 



 

 

Nombre de la actividad 
 

ST.12 Seleccionar cuáles ideas para mercados, productos y puntos de venta nuevos incluirá en la propuesta de estrategia 
 

Visión de conjunto 
 

El objetivo de esta actividad es decidir qué ideas para mercados, productos y puntos de venta nuevos serán incluidas en la propuesta 
de estrategia. 
 

Insumos para la 
actividad 
 

• Una estimación inicial de los riesgos y beneficios asociados con cada nueva combinación de producto, mercado y punto de venta. Ésta 
proviene de la actividad: ST.11 Evaluar ideas para mercados, productos y puntos de venta nuevos. 
 

Nivel de complejidad 
 

 
REQUIERE ALGO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la generación 
de ideas. 
 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• Un conjunto completo de mercados, productos y puntos de venta nuevo para incluir en la propuesta de estrategia 
Este producto se utiliza en la actividad: 
• ST.13 Realizar una revisión individual / grupal de la propuesta de estrategia de negocio. 
 

Introducción a la 
actividad 
 

Después de haber completado la evaluación de riesgos y beneficios de cada una de las nuevas ideas de productos, mercados y puntos 
de venta, el paso final es decidir qué ideas incluir en la propuesta de estrategia. Esta decisión requiere tener en cuenta una amplia gama 
de factores a fin de llegar con un conjunto de productos, mercados y puntos de venta que estén alineados con la visión y objetivos de 
la empresa, ofrecer los máximos beneficios para la empresa sin riesgo indebido y el trabajo bien juntos. 

Cómo hacerlo 
 

1. Tenga en cuenta la visión y objetivos de la empresa 
a. ¿Qué ideas le ayudarán a lograr el mayor progreso hacia el logro de los objetivos y la realización de la visión? 
2. Comparar los beneficios de cada una de las ideas para los mercados, productos y puntos de venta nuevos 
a. ¿Qué ideas ofrecen beneficios que ayudarán a alcanzar las metas estratégicas? 
b. ¿Cuáles ofrecen los mayores beneficios? 
3. Comparar de los riesgos de cada una de las nuevas ideas 
a. ¿Qué ideas tienen el riesgo más bajo?                                                                   
4. Investigar la competencia 
a. Trate de evitar los mercados con más competidores 
b. ¿Dónde es inevitable la competencia? ¿Tiene un punto de venta diferente en comparación con los competidores? 
5. Busque grupos de ideas que funcionan bien juntas 



 

 

a. Por ejemplo, varias ideas pueden requerir 'sostenibilidad' como un nuevo punto de venta o centrarse en un determinado mercado 
nuevo y por lo que sería un buen cúmulo de ideas para implementar en conjunto. 
b. Trate de evitar la venta al añadir puntos de venta que entran en conflicto con otros puntos de venta, por ejemplo, es difícil la 
aplicación del 'Costo bajo' y  'Calidad' e 'Innovación' al mismo tiempo. 
c. Trate de evitar demasiados nuevos puntos de venta, ya que un solo punto de venta requiere mucho tiempo y recursos nuevos. 
6. Una vez que haya seleccionado provisionalmente los mercados, productos y puntos de venta nuevos actualice la Matriz de Ansoff en 
la plantilla Estrategia de Negocios, ya que le ayudará a comprobar la coherencia y la lógica interna de las opciones y el ajuste con las 
ideas existentes de la estrategia de núcleo 
a. Si hay inconsistencias, usted necesita más modificaciones o eliminar algunas de las ideas hasta que tenga un enfoque constante. 
b. Tenga cuidado si modifica o elimina mercados, productos o puntos de venta existentes, ya que podría causar una gran cantidad de 
disrupciones de corto plazo para la EMPRESA y puede ser impopular con el personal y/o con la administración. 

Consejos y trucos Sin contenido 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

Sin contenido 

Antecedentes Sin contenido 
 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre del paso Obtener autorización de la alta dirección para la nueva estrategia de negocio 

Descripción general de 
la etapa de 

Habiendo construido una estrategia de negocio completamente nueva para la EMPRESA usted está casi listo para presentar la 
propuesta de estrategia de negocio al Director General. Antes de comenzar a preparar su discurso debe reunir todos los elementos de 
la estrategia de negocio que ha estado trabajando para realizar una revisión final. Los elementos básicos de la estrategia que debe 
revisar son la visión de la empresa, las metas estratégicas y los mercados, productos y puntos de venta. El objetivo de la revisión es 
comprobar que los diversos elementos de la estrategia encajan en un todo coherente y en esa propuesta y que ofrece a la EMPRESA 
una alternativa deseable y alcanzable comparada con la situación actual. Esta revisión puede ser realizada individualmente por usted o 
con la ayuda de un grupo de sus colegas. 
 
Una vez que haya completado la revisión y realizado los cambios necesarios, puede preparar y entregar su propuesta de estrategia de 
negocio al Director General. Si obtiene la aprobación para proceder, puede comenzar a poner en práctica algunas medidas para ayudar 
a facilitar la gestión del proceso de implementación de eco-innovación. 



 

 

Secuencia de actividad 
sugerida 

ST.13 Realizar una revisión individual / grupal de la propuesta de estrategia de negocio 
ST.14  Exponer la estrategia de negocio nueva al Director General 
ST.15 Considerar las cuestiones de gestión claves para la implementación 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad ST.13 Realizar una revisión individual/grupal de la propuesta de estrategia de negocio 

Visión de conjunto El objetivo de esta actividad es revisar la estrategia de negocio que se ha desarrollado a través de las actividades anteriores. 

Insumos para la 
actividad 
 

• Visión nueva de la empresa. Esto viene de la actividad: ST.8 Desarrollar una visión para la empresa. 
• Metas estratégicas nuevos. Esto viene de la actividad: ST.9 Definir las metas estratégicas. 
• Mercados, productos y puntos de venta nuevos junto con la información de la evaluación. Esto viene de la actividad: ST.12 Seleccionar 
cuáles ideas para los mercados, productos y puntos de venta nuevos incluirá en la propuesta de estrategia. 

Nivel de complejidad REQUIERE ALGO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la generación 
de ideas. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• Nueva propuesta de estrategia de negocio. 
Esta salida se utiliza en la actividad: 
• ST.14 Exponer la estrategia de negocio nueva al Director General. 

Introducción a la 
actividad 

Después de haber desarrollado elemento por elemento la estrategia de negocio es importante dar un paso atrás y revisar la estrategia 
de negocio como un todo para que pueda identificar inconsistencias o problemas y reflexionar sobre si es la mejor opción para la 
EMPRESA. 

Cómo hacerlo 1. Decida si va a realizar la revisión por sí mismo o con algunos de sus colegas en una sesión de taller. 
2. Si usted involucra a algunos colegas usted debe comenzar mediante la presentación de información adicional para ayudar a que ellos 
entiendan cómo usted ha llegado a la propuesta de estrategia, tal como: 
• El análisis FODA y los puntos que fueron definidos de alta prioridad a partir de éste. 
• Las ideas generadas utilizando la plantilla TOWS. 
• La Matriz de Ansoff en la plantilla Estrategia de Negocios para resaltar los cambios que se han hecho a los mercados, productos, 
y puntos de venta. 
3. Si se realiza la revisión con compañeros de trabajo o no, las preguntas clave incluyen: 
• ¿Están los objetivos y la visión alineados y son consistente? 
• ¿Los cambios propuestos a los mercados, productos y puntos de venta están en consonancia con la visión y los objetivos? 
• ¿Los objetivos suenan ambicioso pero alcanzables dentro de los plazos propuestos? 



 

 

• Si usted fuera el Director General de esta empresa, ¿qué inquietudes tendría acerca de esta estrategia? 
• Si usted fuera un empleado de la empresa, ¿qué inquietudes tendría acerca de esta estrategia? 
• ¿Qué se podría hacer para mejorar esta estrategia? 
4. Después de la revisión puede que tenga que hacer pequeños cambios a la visión, las metas, los mercados, productos o puntos de 
venta o incluso volver a algunas de las actividades anteriores si se identifican problemas significativos. Una vez que esté satisfecho con 
toda la estrategia propuesta a la empresa puede proceder al siguiente paso, exponer la propuesta de estrategia a la EMPRESA. 
 

Consejos y trucos Sin contenido 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

 

VISIÓN DE LA EMPRESA 

Descripción de la 
visión 

El año es 2022 y Atún Sabroso es el productor líder en la región en pescado 
procesado y productos alimenticios del mar que ha experimentado un 
crecimiento consistente y de rentabilidad a lo largo de los últimos seis años. 
La empresa trabaja de manera cercana con la comunidad pescadora para 
resolver los retos de la sustentabilidad tales como la sobre pesca y la captura 
incidental. La empresa sólo usa pescado de fuentes sustentables y productos 
alimenticios del mar en sus productos y maximiza el valor  a través de 
productos innovadores nuevos que hacen todo lo posible con los recursos 
disponibles. 
Los consumidores aprecian la variedad de productos ofrecidos por Atún 
Sabroso y están felices al saber que el producto siempre es sostenible y, 
además de todo, sabroso. Cooperación, innovación y justicia son algunas son 
algunas de las primeras cosas que nuestros proveedores piensan cuando ellos 
escuchan el nombre Atún Sabroso. 
Los empleados están orgullosos de trabajar para la empresa porque ellos 
saben que proporcionan alimentos nutritivos deliciosos amillones de 
personas de una manera sostenible. Ellos aprecian que la empresa trate a 
todo el personal con equidad, comparta los beneficios del éxito y escuche sus 
ideas.    

 

MERCADOS, PRODUCTOS Y PUNTOS DE VENTA 

Mercados: Restaurantes/cafés internos 



 

 

Consumidores internos 
Restaurantes/cafés en países vecinos 
Consumidores en Estados Unidos de América 
Restaurantes/cafés  en Estados Unidos de América 
Consumidores europeos 

Productos: Atún enlatado en varios tamaños 
Atún enlatado con salsa 
Platillos de alimentos marinos de edición limitada usando todos estos 
alimentos abundantes en un periodo 

Puntos de venta: COSTO BAJO SERVICIO 

CALIDAD INNOVACIÓN 

VELOCIDAD SOSTENIBILIDAD 

 
 

METAS ESTRATÉGICAS 

META # 1 Reduciremos la pérdida de pescado y productos entre el punto de venta de 
pescado (mercado de pescado) y la llegada al minorista en un 30% en tres 
años. 

META # 2 Al menos el 30% de las ventas totales vendrá de líneas de productos 
'sostenibles' dentro de tres años. 

META # 3 Apoyaremos a las empresas locales de pesca que utilizan métodos 
sostenibles para crear al menos 20 puestos de trabajo de pesca. 

META # 4 Al menos la mitad de los ingresos totales por ventas vendrán de productos 
que no incluyen al atún dentro de cinco años. 

META # 5 Aumentaremos las ventas totales de productos a más de $ 1 millón en cinco 
años. 

META # 6 Reduciremos las tasas de rotación de empleados en un 20% y facilitaremos 
que al menos dos empleadas obtengan puestos de alta dirección al 
introducir una política de 'trabajo amigable con la familia' que mejorará las 
condiciones de trabajo para el personal con las familias dentro de tres años. 

 
Figura 2-12. Ejemplo de estrategia de negocio nueva para la Empresa Atún sabroso. 



 

 

 

Antecedentes Sin contenido 
 

 
 

Secciones Contenido 
 

Nombre de la actividad 
 

ST.14 Exponer la estrategia de negocio nueva al Director General 
 

Visión de conjunto 
 

El objetivo de esta actividad es preparar y entregar un documento al Director General que explique la propuesta nueva de estrategia 
de negocio y el potencial de beneficios para la EMPRESA. 
 

Insumos para la 
actividad 

• Propuesta nueva de estrategia de negocio. Esto viene de la actividad: ST.13 Realizar una revisión individual/grupal de la propuesta de 
estrategia de negocio 

Nivel de complejidad 
 

ACTIVIDAD MÁS COMPLEJA, la cual puede requerir una aportación significativa de personal de la empresa, incluidos los altos directivos, 
a través de un taller o reunión. Preparación/seguimiento se llevará varios días. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• Documento completo de la nueva estrategia de negocio. 
• Decisión del Director General en cuanto a cómo proceder. 
Estos productos se utilizan en la actividad: 
• ST.15 Considerar las cuestiones de gestión claves para la implementación. 
 

Introducción a la 
actividad 
 

La actividad final de la fase DEFINICIÓN DE ESTRATEGIA consiste en presentar la nueva estrategia de negocios que ha desarrollado al 
Director General y al equipo de alta dirección, junto con una propuesta de sus servicios de eco-innovación, para permitir la aplicación 
de esta estrategia. 
 
La primera parte de la presentación debe centrarse en la nueva propuesta de estrategia de negocio y en el proceso utilizado para 
desarrollarlo. En la segunda parte de la presentación debe describir los servicios de apoyo para implementar la eco-innovación que 
usted puede ofrecer para facilitar la aplicación de la estrategia propuesta. Un esquema sugerido por la presentación es mostrado en el 
cuadro siguiente. 

Cómo hacerlo 
 

Puntos clave para lanzar la nueva estrategia de negocio 
1. Comience explicando que la nueva estrategia de negocio que usted está a punto de describir es una propuesta y que las siguientes 
fases del metodología definirán cómo se podría implementar la estrategia y validar los beneficios y riesgos de la estrategia. 



 

 

2. También se debe aclarar que la adopción de la nueva estrategia de negocio no significa necesariamente que abandonar por completo 
la estrategia de negocio anterior. 
3. Proporcionar una breve descripción del proceso que ha seguido durante la fase de DEFINICIÓN DE ESTRATEGIA para generar la 
propuesta de estrategia. 
4. Presentar los puntos críticos de sostenibilidad y los resultados del análisis FODA. Comience con los puntos críticos de sostenibilidad 
(impactos negativos) y las amenazas para que el equipo de gestión pueda ver los riesgos de continuar con un enfoque del 'negocio 
como siempre'. 
5. Introducir la declaración de la visión de la empresa y las metas estratégicas asociadas y mostrar cómo ellas abordan los puntos críticos 
de sostenibilidad y las cuestiones de alta prioridad FODA. 
6. Introducir los mercados, productos y puntos de venta nuevos e identificar los posibles riesgos y beneficios de estos utilizando los 
resultados de la plantilla de Evaluación de la Idea de Estrategia. 
7. Explicar que no es posible estimar el costo total de la implementación de la nueva estrategia, sino que éste será un entregable 
de la fase DEFINICIÓN DEL MODELO DE NEGOCIO. 
8. Proporcionar una visión general de las siguientes fases de la metodología de eco-innovación, incluyendo: 
a. Las principales actividades de cada fase junto con sus entregables. 
b. Los recursos necesarios y los plazos probables (que muestra los tiempos de su personal y de usted). 
9. Para concluir, pida una decisión (o un plazo para una decisión) sobre cómo proceder. Las opciones posibles son: 
a. De acuerdo con proceder – el próximo paso es planificar una actividad de Evaluación a Profundidad para recopilar datos más 
cuantificados sobre la EMPRESA para apoyar el proceso de innovación del modelo de negocio. 
b. Solicitar más información – el siguiente paso es reunir la información requerida para fijar otra reunión de revisión para presentar la 
información. 
c. Hacer una pausa - Puede haber muchas razones por las que la empresa podría no sentirse lista para proceder. Tratar de determinar 
exactamente cuál es la situación actual que está haciendo que sean reacios a proceder e identificar maneras con las cuales usted podría 
ayudar. 
d. Abandonar - si la empresa decide que la eco-innovación no es un enfoque adecuado para su organización, trate de establecer cuáles 
son los principales problemas desde la perspectiva de la empresa. 
 

Consejos y trucos 
 

• Firmar un contrato: Una vez que reciba la aprobación para proceder, se debe organizar un contrato (si no lo ha hecho ya) que 
capture el detalle de los servicios que se proporcionan junto con la confirmación del costo de estos servicios. 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

Sin contenido 
 

Antecedentes Sin contenido 



 

 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad ST.15 Considerar las cuestiones de gestión claves para la implementación 

Visión de conjunto El objetivo de esta actividad es empezar a poner en marcha algunas prácticas de gestión que pueden facilitar la implementación de la 
eco-innovación dentro de la empresa. 

Insumos para la 
actividad 

• La aprobación del Director General para proceder con las actividades de implementación de eco-innovación. Esto viene de la 
actividad: ST.14 Exponer la estrategia de negocio nueva al Director General. 

Nivel de complejidad REQUIERE ALGO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la generación 
de ideas. 

Productos de la 
actividad y dónde  
usado 

• Las prácticas de gestión y culturales que apoyarán las actividades de implementación de eco-innovación. 
Estos productos no se utilizan específicamente en otra parte del proceso, pero son importantes para asegurar el éxito de las actividades 
de implementación de eco-innovación. 

Introducción a la 
actividad 
 

Esta actividad es diferente a las otros en que se trata de un proceso continuo que tiene como objetivo hacer que las prácticas de gestión, 
cultura empresarial y las formas de trabajo más propicias a la aplicación de la eco-innovación. A continuación se sugieren una serie de 
prácticas de gestión que pueden ayudar con esto. 
 

Cómo hacerlo 
 

• Incorporación de la eco-innovación en la cultura de la empresa - Al tratar de implementar cambios importantes dentro de una 
empresa, tales como la introducción de la eco-innovación, tener una cultura empresarial puede facilitar en gran medida y acelerar la 
aplicación de los cambios. Por el contrario, una cultura empresarial que es resistente a la eco-innovación puede hacer que sea muy 
difícil hacer cualquier progreso. 'La gestión del cambio' es el campo de la investigación que brinda apoyo a los profesionales que están 
implementando el cambio dentro de una empresa, por lo que si usted no está familiarizado con este tema vea 'Información de 
antecedentes' de esta actividad para obtener más instrucciones. 
• Investigación y desarrollo de la gestión de la eco-innovación junto con las operaciones de rutina - La investigación sugiere que tratar 
de manejar actividades de innovación radical, como la eco-innovación, junto con las de rutina, las operaciones del día a día de una 
empresa, pueden ser desafiante. Para el personal que trabaja en actividades de eco-innovación, a menudo hay un conflicto entre las 
responsabilidades que tienen para las operaciones del día a día y las contribuciones que se espera hagan a las actividades de eco-
innovación. Esto ha llevado a las sugerencias de que la eco-innovación debe ser separada de las operaciones del día a día de la 
empresa. Sin embargo, esto a menudo no es práctico en pequeñas empresas, y también puede significar que los productos de un 
proyecto de investigación no son compatibles o adoptados dentro del resto de la organización. Encontrar la solución adecuada a este 
conflicto dependerá de la situación específica. Una solución de compromiso puede ser solicitar al personal que trabaja en el proyecto 



 

 

para la eco-innovación dedicar determinados días de la semana a sus actividades de eco-innovación. La clave es entonces garantizar 
que esto se aplica, tanto por el personal y como por sus colegas. Otras medidas simples, tales como tener direcciones de correo 
electrónico separadas para las personas cuando están trabajando en actividades de eco-innovación, e incluso una mesa separada o 
área de trabajo, puede, ayudar a mantener la separación entre la eco-innovación y las actividades de rutina. 
• Haciendo uso de las oportunidades para la comunicación interna - Es importante pensar en el mensaje que se comunica a los 
empleados acerca de los planes y objetivos de la empresa para la aplicación de la eco-innovación. En todos los casos, es importante 
que se vea que el Equipo de Alta Dirección  apoya la eco-innovación. Boletines de la empresa, tablones de anuncios y juntas generales 
son todas oportunidades para la alta dirección de explicar porque la empresa ha optado por aplicar la eco-innovación y el probable 
beneficio para la empresa y para los empleados. La comunicación interna también se puede utilizar para tratar las preocupaciones o 
problemas específicos. Recuerde también que la comunicación interna debe ser un flujo bidireccional, por ello trate de identificar las 
oportunidades para que los empleados expresen sus opiniones, preocupaciones e ideas de todo el proceso. 
• Mejorar el conocimiento y las habilidades de la fuerza de trabajo sobre la sostenibilidad – La eco-innovación requiere una variedad 
de conocimientos y habilidades tales como el concepto de ciclo de vida, la evaluación ambiental de productos, mercadotecnia  verde, 
el conocimiento de las cuestiones de género y la equidad de género, etc. Estas habilidades y conocimientos pueden no estar presentes 
en la mano de obra existente. Al Proveedor de Servicios a menudo se le requerirá llenar estos vacíos de conocimiento y habilidad para 
la empresa en el corto plazo, pero esto no es una solución escalable, a largo plazo. Usted debe, por lo tanto, tratar de trabajar con la 
empresa para identificar dónde existen lagunas de conocimientos y habilidades y desarrollar un plan para abordar estas lagunas. En 
determinadas circunstancias esto puede requerir la contratación de nuevo personal que posea esas habilidades, pero el entrenamiento 
de los trabajadores de la empresa será en general el enfoque más rentable y eficiente. 
• Empoderar a los empleados a través de una estructura organizativa plana - Una serie de empresas han encontrado que la 
reestructuración de la jerarquía de gestión y al mismo tiempo alentar a los empleados a ser más autónomo y proactivo en la gestión de 
su propio desempeño puede conducir a la mejora de la productividad, la innovación y la satisfacción de los empleados. Este enfoque 
se basa en los supuestos de que la mayoría de los empleados: quieren ser parte de una empresa de éxito; entender cómo ellos pueden 
contribuir a ese éxito; que tienen los conocimientos y experiencia adecuados para hacer su trabajo con eficacia. Si esto es correcto, 
entonces permitir a los empleados asumir la responsabilidad de sus resultados de trabajo resulta en un mejor rendimiento, al tiempo 
que reduce también la necesidad de los directivos, quienes podrían frustrar a sus subordinados al 'interferir' o ser demasiado 
prescriptivos en su orientación. Un ejemplo de este enfoque es Google, que, entre otras políticas dirigidas a la potenciación, permite a 
los empleados pasar 20% de su tiempo en proyectos que consideran interesantes o de potencial valioso (He, 2013). En otro ejemplo, el 
desarrollador de juegos de computadora, Valve, ha creado una estructura organizativa completamente plana, sin directivos que no 
sean directores generales El manual del empleado describe cómo la empresa opera sin la presencia de administradores (Valve, 
2012). Mientras que ninguno de estos ejemplos podría ser directamente ser transferible al contexto dentro de la EMPRESA, 



 

 

proporcionan un poco de inspiración de cómo una empresa puede reorganizarse para asegurarse de que obtiene lo mejor de sus 
empleados y les permite hacer un uso completo de su potencial de innovación - un importante problema para la eco-innovación. 

Consejos y trucos 
 

Sin contenido 
 

Aprendizaje del estudio 
de caso 
 

Sin contenido 
 

Antecedentes 
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Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la fase 
 

DEFINICIÓN DE MODELO DE NEGOCIO 

Fase 
subtitular 
descripción 
 

Definición de un modelo de negocio nuevo para presentar la estrategia de negocio 

saltos de fase y 
ocupaciones 
 

 
 

Paso Actividad 

Entender con más detalle el funcionamiento de la empresa 
a través de una Evaluación a Profundidad 

BM.1 Actualizar la estrategia de recolección de datos 

 BM.2 Recopilar datos adicionales sobre el modelo de negocio 

 BM.3 Recopilar datos adicionales sobre el rendimiento 
operativo 

Generar conceptos de modelo de negocio en el gran nivel de 
imagen BM.4 generar conceptos de modelo de negocio en el 
gran nivel de imagen 

BM.4 Generar conceptos de modelo de negocio a nivel de 
gran imagen 

Generar ideas a nivel de componente básico individual 
 

BM.5 Generar ideas para el componente de segmentos de 
clientes 

 BM.6 Generar ideas de mercadotecnia  para el componente 
propuesta de valor 

 BM.7 Generar ideas técnicas para el componente propuesta 
de valor 

 BM.8 Generar ideas para el componente canales 

 BM.9 Generar ideas para el componente relaciones con los 
clientes 

 BM.10 Generar ideas para el componente flujos de ingresos 

 BM.11 Generar ideas para el componente recursos clave 



 

 

 BM.12 Generar ideas para el componente actividades clave 

 BM.13 Generar ideas para el componente asociaciones clave 

 BM.14 Generar ideas para el componente estructura de 
costos 

Evaluar los conceptos de modelo de negocio y seleccionar 
uno para lanzar  

BM.15 Evaluar los beneficios 

 BM.16 Evaluar los costos 

 BM.17 Evaluar los riesgos 

 BM.18 Integrar todas las evaluaciones y hacer la selección 
final 

Obtener autorización de la dirección para el nuevo modelo 
de negocio  

BM.19 Presentar el nuevo modelo de negocio al Director 
General 

 
 

Descripción general de 
la fase 

La fase DEFINICIÓN DE ESTRATEGIA ha ayudado a la EMPRESA para describir lo que les gustaría llegar a ser y lograr. La fase DEFINICIÓN 
DE MODELO DE NEGOCIO trata de desarrollar una comprensión más detallada de la forma en que la empresa está estructurada y 
funciona, así como sus fortalezas y debilidades, de manera que se puede definir un modelo de negocio adecuado que ayude a presentar 
la estrategia que se ha formulado. 
El proceso de innovación del modelo de negocio consta de tres pasos principales: 
• Evaluación a Profundidad - se recogen datos cuantitativos y cualitativos sobre el rendimiento operativo de la EMPRESA y su modelo 
de negocio, basándose en los datos básicos capturados durante la evaluación preliminar. Estos datos son analizados a continuación 
para identificar (o cuantificar) las fortalezas y debilidades clave en el rendimiento operativo de la EMPRESA. 
• Generación de ideas - Hay dos rutas o enfoques posibles para desarrollar una opción de modelo de negocio completo, 'De arriba-
hacia abajo' y 'De abajo-hacia arriba'. La ruta de arriba hacia abajo comienza por mirar en la gran imagen del modelo de negocio y 
buscar ideas inspirándose en los patrones comunes de innovación del modelo de negocio. Después de haber desarrollado algunas ideas 
de la gran imagen el reto es entonces pensar sobre las implicaciones de estos cambios propuestos a nivel operativo. Las áreas operativas 
que tienen nuevas exigencias en la empresa por el modelo de negocio propuesto deben ser identificadas y las ideas generadas de cómo 
abordar estas nuevas demandas (por ejemplo, ideas de nuevos productos, procesos de producción nuevos, canales de venta nuevos, 
etc.). La ruta de abajo hacia arriba toma el camino contrario. Inicia mediante la generación de ideas para la innovación en el nivel 
operativo que se ocupan de las amenazas y oportunidades previamente identificadas. Se requiere entonces que usted piense cómo el 
modelo de negocio necesitaría ser adaptado para acomodar y maximizar los beneficios de las innovaciones en el nivel operativo. 



 

 

• Evaluación y selección - Una vez que se han generado una serie de diferentes opciones de modelos de negocio, la última actividad 
implica una evaluación sistemática de las opciones del modelo de negocio en términos de beneficios, costos y riesgos con respecto a 
los factores ambientales, social y económicos. Esta evaluación conduce a la selección de un modelo de negocio preferido que puede 
ser tomado en adelante para la implementación. 

Objetivos principales 
de la fase 

• Construir un conocimiento más profundo de la situación actual de la empresa. 
• Generar una variedad de conceptos de modelo de negocio alternativos. 
• Evaluar y seleccionar un concepto de modelo de negocio que pueda ayudar a presentar la nueva estrategia de negocios 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre del paso Entender con más detalle el desempeño de la empresa a través de una evaluación a profundidad 

Descripción general de 
la etapa de 
 

Si usted fue capaz de combinar la recolección de datos tanto para la Evaluación Preliminar y para Evaluación a Profundidad durante la 
fase de DEFINICIÓN DE ESTRATEGIA, entonces ahora puede saltar hacia adelante a la etapa `Generar conceptos de modelos de negocio 
alternativos’. Si no es así, tendrá que completar este paso para reunir los datos restantes que necesita saber acerca de la EMPRESA con 
el fin de apoyar las actividades de innovación del modelo de negocio. 
 
La Evaluación a Profundidad tiene dos objetivos. En primer lugar, para afinar la comprensión de las fortalezas y debilidades operativas 
de la Empresa que fueron identificadas durante la Evaluación Preliminar. Este conocimiento será importante durante las actividades de 
innovación del modelo de negocio conforme usted intente desarrollar ideas que hagan uso de las fortalezas operacionales y eviten las 
debilidades. 
En segundo lugar, conseguir datos cuantificados sobre el rendimiento operativo dentro de las áreas clave de la EMPRESA. Habiendo 
cuantificado datos sobre los rendimiento operativo es útil en la evaluación de las ideas de innovación del modelo de negocio, ya que 
ello permitirá que usted proporcione estimaciones cuantificadas de los beneficios, costos y riesgos de esas ideas. Antes de comenzar 
cualquier actividad de recolección de datos puede ser útil revisar las plantillas de Evaluación a Profundidad para identificar el tipo de 
datos que tendrá que usted necesitará recoger y acordar cómo recogerá estos datos con el Enlace. 
Los datos recogidos durante la Evaluación a Profundidad también se pueden utilizar para desarrollar una línea de base en términos del 
rendimiento de la EMPRESA contra las métricas clave de sostenibilidad. La métricas ambientales serán una parte importante de 
cualquier actividad de eco-innovación y usted debe tener como objetivo implementar un rango de indicadores que cubran todo el ciclo 
de vida de los productos producidos por la EMPRESA. Información adicional sobre la selección de cuáles indicadores de sostenibilidad 
aplicar en una determinada cadena de valor, y la forma de aplicarlos a ellos serán encontradas en los Suplementos Sectoriales. 



 

 

Secuencia de actividad 
sugerida 

BM.1 Actualizar la estrategia de recolección de datos 
BM.2 Recopilar datos adicionales sobre el modelo de negocio 
BM.3 Recopilar datos adicionales sobre el rendimiento operativo 

 
 

Secciones Contenido 
 

Nombre de la actividad 
 

BM.1 Actualizar la estrategia de recolección de datos 
 

Visión de conjunto 
 

El objetivo de esta actividad es planificar sus actividades de recopilación de datos para asegurarse de que obtiene los datos que necesita 
para la Evaluación a Profundidad en una manera eficiente. 

Insumos para la 
actividad 
 

• Estrategia de Recolección de datos utilizada durante la Evaluación Preliminar. Esto viene de la actividad: ST.1 Planear mi estrategia 
de recopilación de datos. 
• Estrategia de negocio nueva. Esto viene de la actividad: ST.14 Exponer la estrategia de negocio nueva al Director General. 

Nivel de complejidad 
 

REQUIERE ALGO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la generación 
de ideas. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• Una lista detallada de los tipos de datos que usted necesita recolectar que ha sido revisada y acordada con el enlace de la empresa. 
Este producto no se utiliza específicamente más adelante en el proceso, pero es importante para garantizar la recopilación de datos 
eficaz y eficientemente. 
 

Introducción a la 
actividad 
 

La recolección de datos cuantitativos detallados puede llevar mucho tiempo por lo que es importante considerar cuidadosamente qué 
tipos de datos recogerá durante la Evaluación a Profundidad. Al centrarse en los temas más importantes manifestados a partir de la 
fase de DEFINICIÓN DE ESTRATEGIA puede reducir el tiempo que pasa en la recopilación de datos y evitar el desperdicio de esfuerzo. 
 

Cómo hacerlo 
 

1. Recuérdese a sí mismo de los datos que ya han recogido – la Lista de Cotejo de la Recolección de Datos  utilizada durante la Evaluación 
Preliminar debe proporcionar un buen resumen de ésta. 
 
2. Revise la estrategia de negocios nueva y trate de identificar áreas en las cuales se requiere información o datos más detallados. En 
particular concéntrese en: 
• Los temas cubiertos dentro de las metas estratégicas 
• Los puntos críticos de sostenibilidad para la EMPRESA 
• Cualquier propuesta de mercados nuevos en la estrategia de negocio nueva 



 

 

3. Ir a través de la lista de tipos de datos posibles mencionados en las plantillas para las actividades 'BM.2 Recopilar datos adicionales 
sobre el modelo de negocio' y 'BM.3 Recopilar datos adicionales sobre el rendimiento operativo' luego decidir cuál de ellos recogerá 
durante la Evaluación a Profundidad. 
4. Añadir la lista de los datos nuevos que obtendrá a su Lista de Cotejo de Recolección de Datos original, asegurándose de identificar 
claramente qué tipos de datos ya se han recogido y cuáles son los nuevos datos a ser recolectados. 
5. Revise con el Enlace la Lista de Cotejo de Recolección de Datos para confirmar cómo y cuándo va a recopilar la información que 
necesita. 
 

Consejos y trucos • CENTRARSE EN LA COLECCIÓN DE DATOS: Trate de estar enfocado, de ser conservador y realista al seleccionar los datos que 
recogerá. Si usted no está seguro si necesita un cierto tipo de datos, entonces no los recoja en un principio. Si más tarde en la fase 
resulta que sí son necesarios esos datos usted siempre puede volver y recogerlo en ese momento. 
• CONTACTE A LAS PERSONAS CLAVE DESDE EL PRINCIPIO: la recolección de la información necesaria para completar la Evaluación a 
Profundidad probablemente requerirá el aporte de personal de toda la empresa, por lo que es importante identificar a las personas 
con las que tendrá que hablar desde el principio de esta fase y comenzar la programación de reuniones o llamadas telefónicas con 
aquellas personas. 
 

Aprendizaje del estudio 
de caso 
 

Sin contenido 
 

Antecedentes 
 

Sin contenido 
 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad 
 

BM.2 Recopilar datos adicionales sobre el modelo de negocio 
 

Visión de conjunto 
 

El objetivo de esta actividad es reunir datos detallados y cuantificados sobre las áreas clave del modelo de negocio para apoyar la 
innovación del modelo de negocio y la evaluación de actividades. 

Insumos para la 
actividad 

• Datos del modelo de negocios de la Evaluación Preliminar. Esto viene de la actividad: ST.3 Entender el modelo de negocio actual. 
• Lista de Cotejo de la Recolección de Datos. Esto viene de la actividad: BM.1 Actualizar la estrategia de recolección de datos. 



 

 

Nivel de complejidad 
 

ACTIVIDAD MÁS COMPLEJA, la cual puede requerir una aportación significativa de personal de la empresa, incluidos los altos directivos, 
a través de un taller o reunión. Preparación/seguimiento se llevará varios días. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• Datos detallados y cuantificados en relación con las áreas clave del modelo de negocio. 
Este producto se utiliza en todo el resto de la fase DEFINICIÓN DE MODELO DE NEGOCIO. 

Introducción a la 
actividad 
 

En esta actividad recogerá datos detallados y, cuando sea posible, cuantificados sobre el modelo de negocio de la EMPRESA. Debería 
ya haber capturado algunos datos básicos sobre el modelo de negocio de la empresa durante la Evaluación Preliminar . Esta actividad 
proporciona los datos necesarios para validar los puntos críticos previamente identificados y evaluar los posibles beneficios, costos y 
riesgos del modelo de negocio de una manera más cuantificada y rigurosa. 
Los ejemplos de los tipos de datos o preguntas que necesita responder en relación con el modelo de negocio de la EMPRESA se 
proporcionan a continuación, utilizando los encabezamientos del componente básico Modelo de Negocios Canvas. 

Cómo hacerlo 
 

1. Refiérase a la Lista de Cotejo de la Recolección de Datos para recordar qué tipos de datos mencionados en las plantillas necesita 
reunir. 
2. Crear un plan más detallado de cómo y cuándo va a recolectar los diferentes tipos de datos y revisar esto con el Enlace. 
3. Una vez que haya completado las actividades de recolección de datos usted debe analizar los datos y comenzar a preparar los 
resultados de su análisis en un informe corto. Espere hasta que haya completado 'BM.3 Recopilar datos adicionales sobre el 
rendimiento operativo' a integrar los resultados de esa actividad antes de presentar el informe a la EMPRESA. 
 
Segmentos de clientes 
• ¿Cuál es el tamaño aproximado del mercado al que la empresa vende sus productos? 
o ¿Cuál es la cuota de este mercado de la empresa? 
o ¿Está este mercado creciendo o decreciendo? ¿En qué porcentaje por año? 
o ¿Qué factores pueden impulsar el crecimiento en los mercados actuales en el futuro? 
o Recuerde investigar nuevos mercados especificados en la estrategia de negocio. 
• ¿Por qué los clientes elegirían los productos de la empresa sobre los de la competencia? 
• ¿Qué política del gobierno, legislación o normas están influyendo actualmente en los principales segmentos de clientes en que opera 
la EMPRESA? 
o ¿Es probable que esto cambie en el futuro? 
o Si es así, ¿cómo? 
• ¿Están los clientes preocupados por los impactos ambientales o sociales de los productos o las operaciones de la EMPRESA? 
o Si es así, ¿cuáles impactos y por qué? 
o ¿Qué acción (s) han solicitado? 



 

 

• ¿Los clientes perciben a la EMPRESA tener cualquier impacto social o ambiental positivo? 
o Si es así, ¿cuáles son? 
• ¿Qué nuevas tecnologías están influyendo en los principales segmentos de clientes donde opera la EMPRESA? 
• ¿Qué cambios culturales o demográficas se están produciendo en los principales segmentos de clientes donde opera la EMPRESA? 
• ¿La EMPRESA se adapta a las diferentes necesidades de los segmentos de clientes masculinos y femeninos? 
• ¿Qué otros segmentos de clientes podría tener como objetivo la EMPRESA? 
Proposición de valor 
• ¿Cuál es la necesidad del cliente que el producto satisface? 
• ¿Qué grado de influencia tiene la empresa sobre los productos que vende? (100% de control / De diseño interno vs fabricación según 
la especificación del cliente). 
• ¿Qué capacidad de investigación y desarrollo tiene la empresa para apoyar el desarrollo de nuevos productos? 
• ¿La empresa ha puesto en marcha un proceso de Diseño para la Sostenibilidad? 
• ¿Cuáles son los principales impactos ambientales y sociales de los productos de la empresa a lo largo de su ciclo de vida (con base en 
los resultados de la recolección de datos del Análisis del Ciclo de Vida)? 
o ¿En qué fase se producen estos impactos principales? 
o ¿Qué influencia tiene la empresa sobre estos impactos? 
Canales 
• ¿De qué manera los clientes potenciales conocen los productos de la EMPRESA? 
• ¿Cuáles son las principales fuentes de información pre-venta que la EMPRESA proporciona a los clientes potenciales? 
• ¿Cómo compran los clientes productos de la EMPRESA? 
• ¿Cómo son los productos entregados al cliente (con base a los resultados de la recopilación de datos del Análisis del Ciclo de Vida)? 
• ¿Qué soporte post-venta proporciona la EMPRESA al cliente y cómo se proporciona? 
Relaciones con el cliente 
• ¿Cómo gestiona la EMPRESA las relaciones que tiene con cada uno de sus segmentos de clientes? 
• ¿Hay comunidades de clientes que interactúan con la EMPRESA, o debería interactuar con ella? 
Flujos de ingresos 
• ¿Cuáles son las principales fuentes de ingresos para la EMPRESA (con base en los resultados de la recopilación de datos del Análisis 
del Ciclo de Vida)? 
• ¿Cuál es el margen sobre las ventas actuales de productos? 
• ¿Qué tan estables son las fuentes de ingresos? 
o ¿Estables durante todo el año? 
o ¿Varían de estación a estación de una manera predecible? 



 

 

o ¿Varían de manera impredecible? 
Recursos clave 
• ¿Qué recursos intelectuales son importantes para la empresa? Por ejemplo, patentes, procesos de producción de conocimientos 
técnicos (know-how), etc. 
• ¿Qué recursos humanos son importantes para la empresa? Por ejemplo, compradores de pescado con experiencia, operarios de 
producción hábiles etc. 
• ¿La empresa es capaz de acceder a fondos disponibles para la inversión? 
o Si es así, ¿hay un capital existente o un préstamo? 
o ¿Cuánto está disponible? 
o ¿Cuál es el costo de capital? 
Actividades clave 
• ¿Está la empresa recolectando y usando datos para analizar el rendimiento de sus procesos de producción en términos de: 
o ¿Consumo de Energía? 
o ¿Consumo de agua? 
o ¿Eficiencia de los recursos? 
o ¿Gestión de Residuos? 
o ¿Gestión de productos químicos? 
o ¿Salud y seguridad? 
• ¿La empresa ha implementado un Proceso Eficiente de Recursos y de Producción más Limpia o un Sistema de Gestión Ambiental 
(SGA)? ¿O cualquier otra medidas o proyectos ambientales? 
• ¿La empresa ha implementado un Sistema de Gestión de Salud y Seguridad? 
• ¿Qué medidas ha tomado la empresa para promover la buena salud de los trabajadores, el bienestar de los trabajadores y las 
relaciones laborales? 
• ¿La empresa hace uso de las nuevas tecnologías para ayudar a supervisar, analizar y mejorar el rendimiento de sus procesos de 
producción? 
• ¿De qué manera la eficiencia y la rentabilidad de los procesos de producción de la empresa son comparados con los de los 
competidores o con los de los puntos de referencia de la industria? 
• ¿La empresa toma en cuenta consideraciones de sostenibilidad ambiental o social en las actividades de adquisición? 
• ¿La empresa hace uso de las nuevas tecnologías para mejorar el rendimiento de sus operaciones? 
Asociaciones clave 
• ¿Con cuántos proveedores tiene la EMPRESA tratos? 
• ¿Qué influencia tiene la EMPRESA con sus proveedores (en el precio, formas de trabajo, etc.)? 



 

 

• ¿Qué acciones ha tomado la EMPRESA para mejorar el desempeño de la sostenibilidad de sus proveedores? 
• ¿Con qué otros socios hace el trabajo la EMPRESA? 
o ¿Qué gana la EMPRESA al trabajar con estos socios? 
o ¿Con qué nuevos socios podría trabajar la EMPRESA? 
• ¿Están los grupos interesados preocupados por los impactos ambientales o sociales de los productos o las operaciones de la empresa? 
o Si es así, ¿qué impactos y por qué? 
o ¿Qué acción (s) han solicitado? 
• ¿Los grupos interesados perciben que la empresa tiene ningún impactos sociales o ambientales positivos? 
o Si es así, ¿cuáles son? 
Estructura de costo 
• ¿Cuáles son las principales fuentes de costo para la empresa (en base a los resultados de la recopilación de datos del Análisis del Ciclo 
de Vida)? (por ejemplo, salarios del personal, costos de material, las facturas de energía, alquiler, etc.) 
• ¿Es la estructura de costos dominada por los costos fijos o por los variables? 
• ¿Qué economías de escala o beneficios de alcance lograr la EMPRESA? 
Consideraciones sobre la gestión 
• ¿La empresa tiene cultura que apoye a la innovación? 
• ¿Qué experiencia tiene la empresa en la gestión de proyectos de innovación radical? 
• ¿Qué hace la empresa que es difícil para los competidores igualar? 
• ¿En qué áreas los competidores tienen una ventaja competitiva sobre la empresa? 
 

Consejos y trucos 
 

• SEA SELECTIVO: No es necesario recopilar datos para cada uno de los temas mencionados en la plantilla, sólo los más importantes 
para la EMPRESA. Remítase de nuevo a la Lista de Cotejo de la Recolección de Datos para recordar usted mismo qué tipos de datos son 
importantes. Usted puede ser flexible y realizar cambios en la lista de los tipos de datos que se obtendrán si usted piensa que las 
prioridades han cambiado. 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

Sin contenido 
 

Antecedentes 
 

Referencias y recursos 
 
Modelo de negocios Canvas: 
 

 



 

 

Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2010). Business model generation: a handbook for visionaries, game changers, and challengers. 
Wiley, London.  
 
El Modelo de Negocios Canvas puede ser bajado de aquí: 
http://www.businessmodelgeneration.com/downloads/business_model_canvas_poster.pdf 
 
Ejemplo del Modelo de Negocios Canvas siendo usado para revisar el modelo de negocios de Nespresso. Disponible en: 
http://hbr.org/web/2013/05/why-the-lean-start-up-changes-everything/sketch-out-your-hypothesis 
 
Software Strategyzer – subscripciones están disponibles para su compra aquí: http://www.businessmodelgeneration.com/toolbox 
 

 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad 
 

BM.3 Recopilar datos adicionales sobre el rendimiento operativo 
 

Visión de conjunto 
 

El objetivo de esta actividad es reunir datos detallados y cuantificados sobre áreas clave del rendimiento operativo de la empresa para 
apoyar las actividades de innovación y evaluación del modelo de negocio. 

Insumos para la 
actividad 
 

• fortalezas y debilidades operacionales identificadas a partir de la evaluación preliminar. Esto viene de la actividad: ST.7 Hacer un 
Análisis FODA. 
• Lista de Cotejo de la Recolección de Datos. Esto viene de la actividad: BM.1 Actualizar la estrategia de recolección de datos. 

Nivel de complejidad 
 

ACTIVIDAD MÁS COMPLEJA, la cual puede requerir una aportación significativa de personal de la empresa, incluidos los altos directivos, 
a través de un taller o reunión. Preparación/seguimiento se llevará varios días. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• Datos detallados y cuantificados en relación con las áreas clave del modelo de negocio. 
Este producto se utiliza en todo el resto de la fase DEFINICIÓN DEL MODELO DE NEGOCIO. 

Introducción a la 
actividad 
 

En esta actividad recogerá datos detallados y, donde sea posible, cuantificados sobre el rendimiento operativo de la EMPRESA. Usted 
ya debió haber capturado alguna información básica sobre el rendimiento operativo de la EMPRESA durante la Evaluación 
Preliminar. Esta actividad proporciona los datos necesarios para validar los puntos críticos identificados previamente y evaluar los 
beneficios potenciales, los costos y riesgos de las ideas de modelo de negocio de una manera más cuantificada y rigurosa. 
 

http://www.businessmodelgeneration.com/downloads/business_model_canvas_poster.pdf
http://hbr.org/web/2013/05/why-the-lean-start-up-changes-everything/sketch-out-your-hypothesis
http://www.businessmodelgeneration.com/toolbox


 

 

A continuación se proporcionan ejemplos de los tipos de datos o preguntas que debe responder en cuanto al funcionamiento 
operacional de la empresa, utilizando una versión simplificada de la plantilla del Análisis del Ciclo de Vida. 

Cómo hacerlo 
 

1. Refiérase a la Lista de Cotejo de la Recolección de Datos para recordar cuáles  tipos de datos que se mencionan en las plantillas usted 
necesita recolectar. 
2. Cree un plan más detallado de cómo y cuándo va a recoger los diferentes tipos de datos y revisar esto con el Enlace. 
3. Una vez que haya completado las actividades de recolección de datos usted debe analizar los datos y preparar los resultados de su 
análisis en informe breve – integrando los resultados de la actividad 'BM.2 Recopilar datos adicionales sobre el modelo de 
negocio'. Puede presentar este informe a la EMPRESA como un entregable intermedio para ayudar a mantener el interés y el 
compromiso, mientras se prepara para comenzar a generar conceptos de un modelo de negocio alternativo. 
 

Fase Impactos ambientales Impactos sociales Impactos económicos 
M

at
e

ri
al

es
 

Inventario de materiales 
comprados, incluyendo cantidades. 
Datos sobre el consumo de energía 
para la producción y entrega de 
materiales 

¿Los suministradores de materiales 
tienen 
• Sistemas de gestión de Salud y 
Seguridad en operación? 
• Sistemas de gestión de Químicos en 
operación? 
• Políticas de trabajo infantil? 
• Política sobre Equidad de 
Oportunidades y no Discriminación? 
• Política sobre horas de trabajo? 
¿Pueden los suministradores 
demostrar compromiso con las 
regulaciones o estándares relevantes 
de salud, seguridad, sobre químicos? 
¿Cuáles son las perspectivas de 
creación de empleos? 

Costo de los materiales comprados 



 

 

P
ro

d
u

cc
ió

n
 

Inventario de residuos de 
materiales en la producción 
incluyendo cantidades. 
Datos de consumo de agua. 
Consumo de energía para la 
producción con desagregaciones 
por proceso. 
Consumo de energía por 
calefacción/enfriamiento e 
iluminación de instalaciones de 
producción y oficinas. 
¿Emisiones reguladas por permisos 
o regulaciones? 

¿La EMPRESA tiene: 
• Sistemas de gestión de Salud y 
Seguridad en operación? 
• Sistemas de gestión de químicos en 
operación? 
• Políticas de trabajo infantil? 
• Política sobre Conciencia de Género, 
Equidad de Oportunidades y no 
Discriminación? 
• Política sobre horas de trabajo? 
• Personal para el desarrollo y 
entrenamiento? 
¿La EMPRESA está comprometida con 
regulaciones y estándares relevantes 
sobre salud, seguridad y manejo de 
químicos? 
¿Hay compromisos desde la 
comunidad local que traten el ruido y 
la contaminación de las operaciones de 
producción? 
¿Hay trabajos en la EMPRESA 
permanentes, a tiempo completo y 
seguros? 
¿Cuáles son las perspectivas de 
creación de empleos? 
¿Qué barreras existen para las mujeres 
y hombres quienes quieren trabajar en 
la EMPRESA? 

Costos de residuos y emisiones 
Costos de uso de energía en la 
producción 
Costos de impactos sociales. 
 



 

 

Tr
an

sp
o
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n

 

Inventario de materiales de 
empaque incluyendo cantidades. 
Inventario de residuos de productos 
durante la transportación 
incluyendo cantidades. 
Datos sobre el consumo de energía 
en almacenes  (iluminación, 
refrigeración). 
Datos sobre consumo de 
combustible para la transportación 
del producto.  

Guía para los trabajadores sobre el 
manejo seguro del producto. 
¿Compromisos de la comunidad local 
para tratar el ruido y la contaminación 
de las operaciones de transporte? 
¿Hay empleos en el proveedor de la 
logística permanentes, a tiempo 
completo y seguros? 
¿Cuáles son las perspectivas de 
creación de empleos? 

Costos de las operaciones de 
almacenamiento. 
Costo de las operaciones de 
transportación. 
Ingresos por la venta de productos 
incluyendo desagregaciones por línea 
de producto. 

U
so

 

Datos sobre el consumo de energía 
de los locales minoristas 
(iluminación, refrigeración). 
Datos sobre el consumo de energía 
de productos durante la fase de 
uso. 
¿Disponibilidad de orientaciones 
para los usuarios sobre el uso 
eficiente de energía del producto? 

¿Guías para el usuario sobre el uso 
seguro del producto? 
¿Evidencia de beneficios sociales del 
uso del producto? Por ejemplo, 
creación de empleos, mejora de la 
salud, etc. 

Ingresos del servicio de 
mantenimiento o consumibles. 
¿Cuáles son las perspectivas de 
creación de empleos en 
mantenimiento, apoyo y servicios? 

Fi
n

al
 d

e 
vi

d
a 

Datos sobre finales de vida típicos 
de los productos. 
Datos sobre el consumo de energía 
del producto durante la fase final de 
vida. 

¿Guía para usuarios/trabajadores 
sobre prácticas de disposición segura 
de productos. 
¿Riesgos de emisiones de residuos 
peligrosos de productos en el final de 
vida? 
Compromisos de la comunidad local 
sobre la contaminación a partir de la 
disposición en el final de vida 
¿Cuáles son las perspectivas de 
creación de trabajo en …? 

¿Costo del procesamiento por final de 
vida? 
¿Ingresos del procesamiento al final 
de la vida? 

 

Consejos y trucos Sin contenido 



 

 

  

Aprendizaje del estudio 
de caso 

Sin contenido 
 

Antecedentes 
 

Para medir el impacto ambiental del ciclo de vida de una manera rigurosa y científica en generalmente se requiere de herramientas 
tales como 'Evaluación del Ciclo de Vida' (ECV) y la 'Evaluación del Ciclo de Vida Social' (ECVS). ECV y ECVSA son los dos temas principales 
por su propio derecho y no es el objetivo de este manual proporcionar una introducción completa a este campo. Para más información 
sobre las actividades vea la publicación del PNUMA para apoyar la aplicación de la ECV, la cual puede ser  encontrada en la página web 
de la Iniciativa Ciclo de Vida - ver las referencias a continuación para más detalles. Del mismo modo, para los detalles de los enfoques 
ECVS ver la publicación de PNUMA 'Guidelines for Social Life Cycle Assessement'. Una de las cuestiones a tener en cuenta es que la 
realización de una ECV detallada conforme a las normas internacionales, como la ISO 14040: 2006, por lo general requiere una 
importante inversión de tiempo y dinero (superior a US $ 10.000 y 6 mesespersona). Además, las ideas de eco-innovación pueden ser 
muy difíciles de evaluar usando las aproximaciones convencionales ECV o ECVS ya que los datos de insumos necesarios a menudo son 
muy imprecisos o simplemente no están disponibles. Por estas razones, puede decidir utilizar métodos simplificados para la 
comprensión de los impactos en la sostenibilidad del ciclo de vida de un producto, tales como el 'análisis de puntos críticos' introducido 
en la actividad 'PR.4 Identificar puntos críticos de sostenibilidad a lo largo de la cadena de valor'. 
Estos enfoques más simples le permiten evaluar los impactos de sostenibilidad, como el consumo de recursos y de los residuos sin 
realizar una EVC completa. Usted identificará puntos críticos de sostenibilidad, utilizando el Análisis del Ciclo de Vida como parte de la 
evaluación preliminar . En esta etapa usted debe comenzar a recopilar datos para cuantificar estos puntos críticos, entrevistando a los 
gerentes clave de nivel medio. Por ejemplo, el gerente de compras debe conocer la cantidad de materias primas, agua, electricidad y 
combustible consumidos por año y por línea de producción. El gerente de ventas y mercadotecnia  tendrá datos sobre el volumen de 
ventas del producto. El gerente de producción estará al tanto de las pérdidas de producción (chatarra y residuos). Con estos datos es 
posible generar una estimación razonable cuantificada de la escala de una sostenibilidad del punto crítico sin realizar una ECV. El 
seguimiento de las mejoras en el rendimiento de sostenibilidad también será más fácil si los datos cuantificados pueden ser obtenidos. 
 
Referencias y recursos 
 
Evaluación del Ciclo de Vida: 
 
Joint UNEP-SETAC Life Cycle Initiative. 
Disponible en:  http://www.life_cycleinitiative.org/ 
 
UNEP, (2009). Guidelines for Social Life Cycle Assessment of Products. UNEP, Paris. 
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Disponible en: http://www.unep.org/publications/search/pub_details_s.asp?ID=4102 
 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre del paso Generar conceptos de modelo de negocio en el nivel de gran imagen 

Descripción general de 
la etapa de 
 

La generación de ideas a nivel de 'gran imagen' significa que usted no puede saber el detalle de cada componente básico, pero usted 
tiene un enfoque global en mente. Hay dos puntos importantes a tener en cuenta en el desarrollo de un nuevo modelo de negocio. En 
primer lugar, es probable que se requiera alguna iteración en los planes para asegurar que el modelo de negocio se mantiene alineado 
con la estrategia de negocio y al mismo tiempo es consistente con la realidad del rendimiento operativo de la empresa. Así, mientras 
que el resto de las etapas y actividades en esta fase asume un proceso lineal para el ajuste del modelo de negocio, es probable que 
necesitará realizar un ciclo a través de este proceso varias veces antes de encontrar un modelo de negocios bien alineados modelo de 
negocio. 
En segundo lugar, si la EMPRESA tiene una amplia gama de productos y servicios puede encontrarse con que no todos encajan dentro 
de un solo modelo de negocio. Si éste es el caso, se pueden definir tanto modelos de negocio adicionales como sean necesarios, siempre 
y cuando todos ellos contribuyen claramente a la estrategia de negocio de la EMPRESA. Si usted encuentra que algunos productos no 
contribuyen claramente a la estrategia de negocio, entonces debería ir de nuevo a la fase de DEFINICIÓN DE ESTRATEGIA ya sea para 
eliminar aquellos productos o redefinir la estrategia. 
 

Secuencia de actividad 
sugerida 

Tenga en cuenta si va a comenzar con una ruta de arriba hacia abajo o de abajo hacia arriba, entonces ... 
para un enfoque de arriba hacia abajo ... 
Comenzar con la actividad 'BM.4 Generar conceptos del modelo de negocio en el gran nivel de imagen' 
Luego continuar con las actividades relevantes a partir de la etapa 'Generar ideas en el nivel de componente básico individual' 
para un enfoque de abajo hacia arriba ... 
Comenzar con las actividades de la etapa de 'Generar ideas en el nivel de componente básico individual' 
Luego continuar con la actividad 'BM.4 Generar conceptos de modelo de negocio en el gran nivel de imagen' 
 

 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad BM.4 Generar conceptos de modelo de negocio en el gran nivel de imagen 

http://www.unep.org/publications/search/pub_details_s.asp?ID=4102


 

 

  

Visión de conjunto 
 

El objetivo de esta actividad es generar una serie de conceptos de modelo de negocio en la 'gran imagen' nivel. 
 

Insumos para la 
actividad 
 

• Estrategia de negocio nueva. Esto viene de la actividad: ST.14 Exponer la estrategia de negocio nueva al Director General. 
• Resultados de la Evaluación a Profundidad. Esto viene de la actividad: BM.2 Recopilar datos adicionales sobre el modelo de negocio, 
y de la actividad: BM.3 Recopilar datos adicionales sobre el rendimiento operativo. 
• Ideas para los componentes básicos individuales - si está tomando un enfoque ‘de abajo hacia arriba’. Esto viene de la etapa: 
Generación de ideas en el nivel de componente básico individual. 

Nivel de complejidad 
 

ACTIVIDAD MÁS  COMPLEJA, la cual puede requerir una aportación significativa de personal de la empresa, incluidos los altos 
directivos, a través de un taller o reunión. Preparación/seguimiento se llevará varios días. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• Al menos tres conceptos de modelos de negocio alternativos. 
Este producto se utiliza en la actividad: 
• A lo largo de la etapa: Generar ideas a nivel de componente básico individual - si está tomando un enfoque 'de arriba hacia abajo'. 
• A lo largo de la etapa: Evaluar los conceptos del modelo de negocio y seleccionar uno para presentar. 

Introducción a 
actividad 

El objetivo de esta actividad es el desarrollo de una serie de conceptos de modelo de negocio que son internamente consistentes y 
ayudan a maximizar la sostenibilidad ambiental, social y económica de la empresa. 

Cómo hacerlo 
 

El punto de partida para la generación de ideas depende del enfoque general que usted esté tomando - 'de arriba hacia abajo' o 'de 
'abajo hacia arriba'. Las instrucciones para ambos enfoques son proporcionadas a continuación. 
 
Si usted está tomando un enfoque 'de arriba abajo' para la innovación del modelo de negocio 
 
1. Para empezar, decidir si hay cualquier componente del modelo de negocio canvas que usted no quiere cambiar debido a restricciones 
particulares. Por ejemplo, si la empresa recientemente ha hecho una gran inversión en una nueva línea de producción, que no es 
probable que quiera cambiar en este momento. Alternativamente, podría ser que la empresa tiene una fortaleza única que es difícil de 
replicar y, por lo tanto, debe ser conservada en el nuevo modelo de negocio, tales como una marca fuerte o una competencia en la 
personalización en masa. Con los componentes básicos pertinentes 'congelados', usted puede centrarse en las oportunidades de 
innovación en los componentes básicos restantes. 
2. Si usted está luchando para generar ideas novedosas, intente introducir algunos de los 'patrones de modelo de negocio' descritos en 
la Información de Antecedentes, que pueden ser utilizados como fuente de inspiración. 
3. Una vez que haya completado un modelo de negocio repetir el proceso hasta que tenga al menos tres conceptos alternativos de 
modelo de negocio. 
 



 

 

Si usted está tomando un enfoque ‘de abajo hacia arriba’: 
 
1. Usted ya debe tener algunas ideas para las innovaciones en el nivel operativo que podría ayudar a eliminar/mejorar la sostenibilidad 
de un punto crítico. Comience por llenar en el componente correspondiente del canvas basado en la idea de nivel operativo que usted 
tiene. 
2. Trate de completar el resto del canvas en una manera que sea consistente con el cambio que ha realizado en el primer componente. 
3. Una vez que haya completado un modelo de negocio repetir el proceso hasta que tenga al menos tres conceptos de modelos de 
negocio alternativos. 

Consejos y trucos 
 

• OBJETIVO DE VARIEDAD: Tratar de generar conceptos de modelo de negocio que varíen desde muy similares al modelo de negocio 
existente a radicalmente diferentes. Esto debería ayudar a la EMPRESA a encontrar un modelo de negocio que se adapte al nivel de 
riesgo (y recompensa) que sea compatible con ellos. 

Aprendizaje del estudio 
de caso 
 

La Figura 3-3 proporciona un ejemplo de una opción alternativa de modelo de negocio para la empresa Atún Sabroso. Esta opción 
particular de modelo de negocio tiene como objetivo contribuir a cada uno de las metas estratégicas previamente definidas. El 
procesamiento eficiente de atún, el enlatado, la distribución y la venta, son todas fortalezas de la empresa que fueron consideradas 
importantes para conservar en el nuevo modelo de negocio. 
El nuevo modelo de negocio se inspiró en el patrón de modelo de negocio 'producto como un servicio' - ver la información de 
fondo. Esto llevó a la idea de cambiar la propuesta de valor de la empresa para proporcionar un procesamiento de atún, enlatado, 
distribución y servicio de venta para pescadores. Así, en lugar de que la empresa pague a los pescadores por su atún, los pescadores 
pagarían la empresa de Atún Sabroso para procesar el pescado en su nombre. Los pescadores podrían entonces vender el atún enlatado 
a los propios minoristas o podrían pagar un servicio de una mayor tarifa y permitir que Atún Sabroso se encargue de las actividades de 
mercadotecnia , comercialización y distribución. Esto ofrecería a los pescadores la oportunidad de tener acceso a las mayores ganancias 
de la venta del producto final en lugar de sólo el pescado sin procesar. 
Desde la perspectiva de la empresa Atún Sabroso, cambiar su segmento de cliente objetivo desde los minoristas hacia los pescadores 
podría ayudar en varias maneras. En particular, sería cambiar la relación con los pescadores, de una donde cada lado tenía objetivos 
en conflicto (por ejemplo, pescadores quieren vender su atún a un precio alto, mientras atún sabroso quiere comprar atún en el precio 
bajo), a una situación de ganar-ganar donde ambas partes quieren maximizar el valor de venta del pescado enlatado. También habría 
una relación más estrecha entre Atún Sabroso y los pescadores debido a la mayor interacción requerida en este tipo de servicio en 
comparación con la transacción de venta simples que se producen entre las dos partes en el modelo de negocio actual. Esta relación 
más fuerte podría ser utilizada para animar a los pescadores a adoptar prácticas de pesca más sostenibles si se pudiera demostrar que 
esto llevaría a una mayor rentabilidad para los pescadores en el largo plazo. 
El alcance de las 'prácticas de pesca sostenible' podría incluir: 
• La adopción de equipo de líneas de polo y engranaje en lugar de cerco, de línea larga o de palangre. 



 

 

• Eliminar el uso de dispositivos de concentración de peces (DCP). 
• Sólo pescar en las poblaciones sanas de atún. 
• Adoptar medidas para reducir los descartes de pescado y la pérdida entre la captura y entrega a la fábrica. 
• La adopción de políticas de derechos de los trabajadores. 
Esta combinación de medidas ayudaría a asegurar un suministro mucho más sostenible y seguro de los peces para la Empresa Atún 
Sabroso y conducirían muchos de los objetivos de sostenibilidad de la empresa. Este modelo de negocio también evitaría la necesidad 
de competir con procesadores rivales de atún en los mercados de pescado para asegurar el suministro de atún que necesitan. Por 
último, centrándose en los nichos de mercado que están dispuestos a pagar una prima de pescado de fuentes sostenibles, la empresa 
espera poder aumentar los márgenes de beneficio (para Atún Sabroso y los pescadores) y convertirse en el líder en los mercados 
elegidos. 
 
Otros cambios en la propuesta de modelo de negocio serían necesarios para apoyar esta idea central. Por ejemplo, el servicio de 
procesamiento de atún sólo se ofrecería a los pescadores que pagan una cuota anual para formar parte de una red de miembros 
(cambio en el componente de Flujo de Ingresos). Esta cuota de membresía crearía un incentivo fuerte para que los pescadores 
continúen negociando con la empresa de Atún Sabroso en lugar de hacerlo con sus competidores y proporcionaría ingresos recurrentes 
para la empresa. Este red de miembros también podría ser la base para un nuevos canales de venta de compañero a compañero quienes 
conforme los pescadores reclutan a otros pescadores a participar en la red con el fin de obtener beneficios por economías de escala 
(cambio en componente de Canales). Se requerirían buenos sistemas de contabilidad con el fin de garantizar que a los pescadores se 
les paga el cantidad correcta por el atún que ha sido procesado, distribuido y vendido por la empresa (cambio en componente 
Actividades Clave). 
Un último punto a destacar es que este modelo de negocio es un ejemplo de cuando una idea de modelo de negocio radical resulta en 
un cambio en la estrategia del negocio. En este caso, el cambio es que el mercado sería de pescadores, en lugar de los consumidores 
finales y minoristas/mayoristas que son específicos en la estrategia de negocio nueva. Este cambio en la estrategia necesitaría ser 
destacado y aprobado por el equipo de alta dirección antes de proceder con este modelo de negocio. 
 
 
 
 
 
 

Estudio de caso 



 

 

 
Figura 3-3. Una opción de modelo de negocio basado en un servicio alternativo para la Empresa Atún Sabroso. 

Antecedentes 
Toda la información que 
da contexto a la 
actividad pero que no es 
necesaria (100-700 
palabras) 
 

Patrones de modelo de negocio 
 
Mediante el análisis de un gran número de modelos de negocio exitosos en la realidad es a menudo posible identificar patrones 
comunes (Osterwalder y Pigneur, 2010). Estos patrones se pueden utilizar para inspirar ideas para innovaciones en el modelo de 
negocio para su EMPRESA. A continuación algunos patrones de modelos de negocios que son relevantes para la eco-innovación son 
proporcionados, junto con ejemplos de empresas que han implementado estos patrones (aunque no es posible decir si estas empresas 
son 'eco-innovativas' sin saber más acerca de cómo se están incorporando la sostenibilidad en su estrategia de negocio y en las 
actividades operacionales). 
Los primeros cinco patrones de modelo de negocio presentados se basan en los principios de la 'Economía Circular'. Una economía 
Circular es una alternativa a una economía lineal tradicional (tomar, usar, disponer) en la cual mantenemos recursos en uso durante el 



 

 

mayor tiempo posible, extraemos el máximo valor de ellos mientras están en uso, a continuación, recuperamos y regeneramos 
productos y materiales al final de la vida de servicio de cada uno (WRAP, 2015). Los patrones, que se muestran en la Figura 3-3, se 
identificaron a partir de un extenso análisis de más de 120 estudios de casos (Accenture, 2014). 
 

   
Figura 3-3. Ejemplos de patrones en modelos de negocio basado en los principios de la Economía Circular (Accenture, 2014). 
 
Patrón 1: Suministros circulares 
Los modelos de negocio que reemplazan el enfoque lineal (tomar-usar-disponer) por aproximaciones circulares basados en el consumo 
de recursos renovables, insumos reciclables o biodegradables de recursos y / o empleo de enfoques de bucle cerrado en los procesos 
de fabricación. Los modelos de suministros circulares son especialmente relevantes para las empresas que tratan con bienes escasos y 
empresas con importantes impactos ambientales basados en el consumo de recursos (Accenture, 2014). 
 
Ejemplo: Ghana Bambú Bikes (Sustainia, 2015) 



 

 

Las bicicletas disponibles actualmente en Ghana son a menudo de mala calidad e inadecuadas para las necesidades locales. En 
respuesta, esta solución empodera a las personas en las zonas rurales con la tecnología que necesitan para hacer las bicicletas con un 
recurso abundante de Ghana, el bambú. Las comunidades fabrican bicicletas asequibles y marcos, proporcionando empleo donde se 
dispone de pocas oportunidades económicas. Las bicicletas son vendidas tanto localmente como en el extranjero. Las bicicletas pueden 
soportar terreno áspero y las inclemencias del tiempo, y están diseñados para permitir mantenimientos y reparaciones locales. Además, 
el diseño se puede modificar fácilmente para adaptarse a diferentes necesidades, tales como el transporte de cargas de la granja, 
pasajeros, agua, o kits de los trabajadores de la salud. 
Principales beneficios de la sostenibilidad: 
• Ambiental: El bambú es un material más sostenible que los materiales tradicionales para bicicletas. El desecho del bambú que se utiliza 
para la producción de bicicletas es usado para la fabricación de briquetas de carbón para reducir la contaminación del aire interior y 
conservar los bosques. 
• Social: Además de crear nuevas oportunidades de empleo, las bicicletas proporcionan a los usuarios un mayor acceso a los servicios 
esenciales, tales como agua, alimentos y servicios de salud. 
• Económico: los usuarios de bicicletas son capaces de transportar más mercancías más rápido y a distancias más largas. Esto se traduce 
en más tiempo disponible para el trabajo o venta de productos. 
 
Patrón 2: Recuperación de Recursos 
 
Los modelos de negocio que emplean nuevas tecnologías y capacidades para la recuperación y reutilización de recursos de productos 
a través del reciclaje de bucle cerrado, simbiosis industrial y supra-reciclaje. Los modelos de recuperación de recursos son 
especialmente relevantes para las empresas que generan grandes cantidades de subproductos durante sus procesos de fabricación y/o 
tienen acceso a los productos al final de su vida útil para el reprocesamiento y el cierre de la bucle (Accenture, 2014). 
 
Ejemplo: Diseclar (Sustainia, 2015) 
Según el Banco Mundial, los países de América Latina y el Caribe generan alrededor de 160 millones de toneladas de residuos al día, 
pero sólo 3% de ello es reciclado.1, 2 Para ayudar a resolver este problema, Diseclar, con sede en Colombia, ha desarrollado un proceso 
de fabricación que convierte a desperdicio en muebles adecuados para uso en interiores y al aire libre. Mediante la combinación de los 
residuos de plástico no degradable y residuos agroindustriales, tal como pulpa de caña de azúcar, café y arroz paja, la empresa creó un 
producto sostenible que se ve y se siente como madera sólida, sin la necesidad de madera. En su primer año de producción, Diseclar 
planea reciclar 300.000 kg de plástico y 192.000 kg de residuos agroindustriales, creando 300 puestos de trabajo del proceso de  
reciclaje. 
Principales beneficios de la sostenibilidad: 



 

 

• Ambiental: Según Diseclar, su sistema reduce el consumo de energía en un 85% en comparación con la producción de material nuevo. 
• Social: Diseclar ofrece formación en gestión de residuos en los centros de recolección y compromete a las comunidades para crear 
conciencia sobre el reciclaje. 
• Económico: Aparte de crear puestos de trabajo para los recicladores locales, Diseclar ahorra dinero a los consumidores al ofrecer un 
producto con una vida más larga que los muebles de madera tradicionales. 
 
Patrón 3: Extensión de la vida del producto 
 
Modelo de negocio basado en la extensión de la vida útil de los productos y bienes mediante el empleo de estrategias como la 
refabricación, remodelación, reparación, actualización o re-comercialización. Los modelos de extensión de vida son especialmente 
relevantes para los segmentos de capital intensivo B2B  o de alto valor de productos B2C (Accenture, 2014). 
 
Ejemplo: Nudie Jeans (Sustainia, 2015) 
Nudie Jeans puso en marcha un servicio de reparación en 20 de sus tiendas en todo el mundo como parte del programa de la empresa 
“Eco-Cycle”, que tiene como objetivo ampliar el ciclo de vida de los pantalones vaqueros. El servicio de reparación de Nudie Jeans ofrece 
a los clientes la oportunidad de volver los pantalones vaqueros muy gastados a las tiendas para la reparación de forma gratuita, tantas 
veces como quieran. Además de ofrecer reparaciones gratuitas, el programa Eco-Cyclo permite intercambiar los Nudie Jeans 
desgastados por un descuento del 20% en el siguiente par. Los pares devueltos son también reformados o reciclados para proyectos 
especiales, tales como alfombras de trapo de edición limitada y asientos de campamento. 
Principales beneficios de la sostenibilidad: 
• Ambiental: El programa Eco-Cycle reduce los residuos, ahorra energía y reduce el consumo de materias primas y agua. 
• Social: Desde 2013 Nudie Jeans ha pagado un salario digno para todos los trabajadores involucrados en la producción de camisetas 
Nudie Jeans por su proveedor en la India. 
• Económicos: Los precios Nudie Jeans son similares a los de otras marcas de vaqueros conocidos. Debido al servicio de reparación, los 
Nudie Jeans duran más que otras marcas, dando a los pantalones vaqueros una ventaja competitiva en el mercado. 
 
Patrón 4: Compartiendo plataformas 
 
Los modelos de negocio que permite el intercambio de productos y activos que de otra manera tener un bajo nivel de propiedad o tasa 
de utilización. Compartir modelos de plataformas son especialmente relevantes para las empresas que buscan maximizar el uso de los 
productos, mejorar la productividad y crear valor (Accenture, 2014). 
 



 

 

Ejemplo : Vigga.us (Sustainia, 2015) 
Con una suscripción a Vigga.us, los padres reciben paquetes regulares de ropa infantil para reemplazar artículos a medida que ésta se 
vuelve demasiado pequeña. Por una cuota mensual de $ 52, Vigga.us proporciona 20 piezas de ropa orgánica en el tamaño correcto del 
niño. La ropa es regresada a Vigga.us cuando se vuelve demasiado pequeña, y los artículos más grandes son entregados. La ropa 
devuelto se somete a una inspección de calidad y se lava antes de entregarla a otro niño. De acuerdo con el modelo de arrendamiento 
Vigga.us tiene el potencial de reducir los residuos textiles de un niño danés en un 70% a un 80% mediante la recanalización de la ropa 
superada hacia nuevos clientes y al colaborar con una empresa que recicla la ropa usada a cambio de producir nuevas vestimentas. 
Principales beneficios de la sostenibilidad: 
• Medio Ambiente: Después de cinco años en el negocio, Vigga.us habrá ahorrado al menos 320.000 kg de productos químicos y más 
de 112 millones de litros de agua. 
• Social: Esta solución proporciona un desgaste de la ropa de niños sostenible, libre de productos químicos nocivos, que son producidos 
bajo condiciones apropiadas. 
• Económico: Una familia danesa puede ahorrar hasta $ 2,100 el primer año de crianza mediante la suscripción de Vigga.us en lugar de 
comprar ropa nueva al bebé. 
 
Patrón 5: El producto como un servicio 
 
Los modelos de negocio que crean valor mediante una combinación de productos y servicios, revirtiendo los incentivos para la 
durabilidad del producto y capacidad de actualización , desplazándolos a partir del volumen de rendimiento. Modelos de productos 
como servicio son especialmente relevantes para las empresas que desarrollan productos de alto valor, de costo total de propiedad  
alto (CPT), y experiencia en el funcionamiento del producto, el mantenimiento y la reutilización (Accenture, 2014).'Chemical Leasing' 
es un modelo de negocio que ha ido ganando popularidad en el sector de los productos químicos. Esto es porque la mayoría de los 
clientes no quieren comprar productos químicos, o tener la molestia de manipulación y gestión de los mismos, lo que quieren es la 
función de utilidad proporcionada por los productos químicos. Por ejemplo, 'part cleaning' es un servicio de arrendamiento químico 
que está reemplazando las ventas convencionales de disolventes. Más detalles y ejemplos de arrendamiento químico se presentan en 
el Chemical Sector Supplement. 
 
Ejemplo: SOIL (Sustainia, 2015) 
 
A través del diseño de negocio social de SOIL, los clientes alquilan un aseo del hogar “EkoLakay” por una cuota mensual de 
aproximadamente $ 5 por casa. Los trabajadores sanitarios de SOIL visitan cada hogar para recoger los residuos del inodoro cada 
semana y entregar un nuevo suministro de material de carbono que se utiliza para el “lavado” de waters de compostaje. Cientos de 



 

 

familias se suscriben al servicio, con más suscripciones cada día. Los residuos recogidos son luego transportado a la instalaciones SOIL 
de tratamiento de residuos de composta, donde se transforma en una composta rica grado agrícola, orgánica, a través de un proceso 
cuidadosamente monitorizado. Los ingresos por derechos mensuales de los usuarios de waters, las tasas de tratamiento de los  residuos, 
y la venta de composta apoyan los costos de desarrollo comercial. 
Principales beneficios de la sostenibilidad: 
• Ambiental: Gestión segura de los desechos humanos impide la contaminación mientras restaura ecosistemas. 
• Social: saneamiento adecuado reduce el riesgo de enfermedades diarreicas, que es la segunda causa principal de muerte entre los 
niños menores de cinco años a nivel mundial. 
• Económico: SOIL informa que ha vendido aproximadamente 75.000 galones de abono hasta la fecha, creando oportunidades de 
subsistencia a lo largo del ciclo de saneamiento ecológico. 
 
Patrón 6: Plataforma de múltiples lados 
 
Este tipo de modelos de negocio se basa en tener al menos dos segmentos de clientes diferentes que proporcionan un beneficio mutuo 
de alguna manera, lo que no existiría sin ambas partes. Los ejemplos incluyen eBay (compradores + vendedores), Visa (compradores + 
comerciantes) y Google (usuarios + proveedores de contenido). 
 
Ejemplo: MLouma 
MLouma ( www.mlouma.com ) Es una plataforma accesible a través de Internet, SMS y un centro de llamadas, que se conecta 
directamente a los agricultores con tiendas verdes de alimentación a lo largo de Senegal. Al permitir a los agricultores comercializar y 
vender sus mercancías en tiempo real a cientos de pequeñas tiendas de comestibles, ambas partes son capaces de lograr mayores 
beneficios mediante la reducción de los muchos intermediarios existentes en la cadena de valor convencional. 
Principales beneficios de la sostenibilidad: 
• Ambiental: el transporte directo desde el agricultor hasta el tendero reduce el consumo de combustible debido al transporte y 
almacenamiento al tiempo que reduce el número de pasos en las cadenas logísticas ayuda a reducir las pérdidas de producto. 
• Sociales: Los agricultores tienen un mayor control sobre su negocio y ya no tienen que depender de las grandes empresas 
intermediarias. 
• Económicos: Los agricultores y tiendas verdes logran mayores beneficios. Trabajos agrícolas son más seguros debido a los mayores 
beneficios que se han logrado. 
 
Dedique un momento a pensar cómo estos patrones se podrían aplicar al modelo de negocio de su EMPRESA puede ser una forma útil 
de identificar radicalmente diferentes enfoques para la entrega de un modelo de negocio rentable y sostenible. 

https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://www.mlouma.com/
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Secciones Contenido 
 

Nombre de la etapa 
 

Generación de ideas a nivel de componente básico individual 
 

Descripción general de 
la etapa de 
 

Esta etapa proporciona una guía sobre cómo generar nuevas ideas dentro de cada uno de los componentes básicos del modelo de 
negocio canvas. El punto de partida para la generación de ideas depende del enfoque general que está tomando. 
Si usted está tomando un enfoque 'de arriba hacia abajo' en la innovación del modelo de negocio, ya debe tener un esbozo de un 
modelo de negocio creado. En esta etapa usted necesita generar ideas a nivel operativo de cómo van a poner en práctica el modelo de 

https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=https://www.accenture.com/gb-en/insight-circular-advantage-innovative-business-models-value-growth
https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://www.wrap.org.uk/sites/files/wrap/Economic%2520growth%2520potential%2520of_more%2520circular%2520economies.pdf
https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://sustainia.me/resources/publications/4th_Sustainia100_2015.pdf


 

 

negocio propuesto. Comience por la identificación de los componentes básicos que requerirán innovación significativa en el nivel 
operativo para implementar y enfocarse en ellos. Una vez que haya generado algunas ideas sostenibles  usted debe tener la información 
suficiente para describir un modelo de negocio completo. A continuación, puede repetir el proceso para generar una idea alternativa 
de modelo de negocio. 
Si usted ha tomado un enfoque ‘de abajo hacia arriba’, comience por seleccionar una de las metas estratégicas y luego identifique los 
dos o tres componentes básicos del modelo de negocio canvas que necesitará cambiar en gran medida para lograr esa meta. Enfóquese 
en dos o tres componentes y trate de pensar en ideas sobre cómo se podrían hacer de una manera diferente para eliminar o mejorar 
los puntos críticos de sostenibilidad vinculadas a ese componente. Una vez que algunas ideas interesantes se han generado para cada 
uno de los componentes básicos tendrá que volver a la actividad 'BM.4 Generar conceptos de modelo de negocio en el nivel de gran 
imagen' para tener en cuenta cómo esas ideas novedosas podrían integrarse en el modelo de negocio canvas global. 
En este punto, vale la pena considerar las funciones y personas que podrían estar involucrados en la generación y desarrollo de ideas 
en el nivel operativo. En la figura 3-4, las funciones principales que es probable que aparezcan dentro de una empresa de fabricación 
están vinculados con las áreas de la Modelo de Negocio Canvas donde es más probable que sean capaces de soportar la actividad de 
generación de ideas. Esto puede ayudarle a decidir dónde buscar apoyo en la generación de ideas para un determinado componente 
del Canvas. Lo anterior también puede ayudar a identificar a un Administrador de Proyecto cuando se llega a la fase de 
IMPLEMENTACIÓN - esto se discute más en la actividad 'IM.3 Proporcionar orientación y resolver problemas'. Claramente, la decisión 
cuál función o persona debe estar involucrada en un proyecto dependerá del tipo de proyecto muy, pero esta figura debe ayudarle a 
usted a empezar a pensar acerca de esta importante cuestión. 
 



 

 

 
Figura 3-4. Funciones organizacionales vinculadas a los componentes más relevantes del Modelo de Negocio Canvas. 

Secuencia actividad 
sugerida 

No es necesario para completar todas las actividades en este fase. Usted debe seleccionar y completar las actividades que corresponden 
a los componentes del modelo de negocio canvas que están vinculados con las metas estratégicas, puntos críticos  de sostenibilidad, o 
amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades de alta prioridad del análisis FODA. 
 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad BM.5 Generar ideas para el componente de segmentos de clientes 



 

 

Visión de conjunto Esta actividad tiene como objetivo generar ideas de cómo hacer frente a puntos críticos o cambios estratégicos relacionados con el 
componente de segmentos de clientes. 

Insumos para la 
actividad 
 

• Puntos críticos o cambios estratégicos relacionados con el componente de segmentos de clientes. Esto viene de la actividad: ST.7 
Hacer un análisis FODA, de la actividad: BM.2 Recopilar datos adicionales sobre el modelo de negocio, y de la actividad: BM.3 Recopilar 
datos adicionales sobre desempeño operacional. 

Nivel de complejidad REQUIERE ALGO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la generación 
de ideas. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• Ideas específicas para saber cómo cambiar el componente de segmentos de clientes para hacer frente a los puntos críticos o cambios 
estratégicos. 
Este producto es usado en las actividades: 
•  BM.4 Generar conceptos de modelo de negocio en el nivel gran imagen - si está tomando un enfoque ‘de abajo hacia arriba’. 
• BM.15 Evaluar los beneficios. 
• BM.16 Evaluar los costos. 
• BM.17 Evaluar los riesgos 

Introducción a la 
actividad 
 

Dos cuestiones fundamentales deben tenerse en cuenta con respecto a los segmentos de clientes: 
• ¿A qué segmento de clientes (s) debemos apuntar con nuestros productos y servicios? 
• ¿Cuáles son las necesidades y requerimientos de nuestros segmentos de clientes objetivo? 
 
La elección de los segmentos de clientes objetivos debió haber sido realizada cuando definimos la estrategia de negocio, por lo que no 
necesita examinar esta cuestión en esta etapa. 
La capacidad de identificar y articular los requisitos detallados de los clientes para sus segmentos de clientes elegidos es un desafío 
fundamental para cualquier forma de innovación. Para las empresas pequeñas que se embarcan en la eco-innovación es 
particularmente importante, un conjunto de requerimientos de los clientes mal definido pueden conducir a un fallo del mercado 
costosos -, lo cual no puede permitirse. 
Para construir una mejor comprensión de las necesidades y requerimientos de sus segmentos de clientes usted debe comprometer a 
sus clientes, por lo general mediante alguna forma de investigación de mercado. La Figura 3-5 ofrece algunas sugerencias de maneras 
en las cuales puede comprometer a los clientes de la EMPRESA, clasificado de acuerdo con el costo y el esfuerzo necesarios para llevarlas 
a cabo, y a su capacidad para generar conocimiento del cliente. 

Cómo hacerlo 
 

1. Definir el alcance y los objetivos específicos de esta actividad, al decidir qué es lo que quiere saber acerca de las necesidades y 
requisitos de los segmentos de clientes objetivo. Si son del todo segmentos nuevos de clientes que se proponen en la estrategia de 
negocio nueva, entonces necesitará una extensa investigación de sus necesidades. Si se trata de un punto de venta nuevo para ser 
usado por un segmento de clientes existente, entonces su investigación en esta actividad puede estar más centrada. 



 

 

2. Con base en el alcance y objetivos, decidir cuál es la técnica de investigación de mercado más apropiada. La Figura 3-5 proporciona 
un resumen de algunas de las técnicas de investigación de mercado más comunes y puede ayudarle a tomar esta decisión. 
3. Planificar y realizar la actividad de investigación de mercado que ha seleccionado. 
4. Escriba su análisis de los resultados y conclusiones principales - estos serán utilizados en la  fase 'Evaluar los conceptos del modelo 
de negocio y seleccionar uno para lanzar'. 
 

Técnica Esfuerzo Costo Capacidad para 
generar 
compromiso del 
cliente  

Descripción 

Visita al 
cliente 

Moderado Moderado 
bajo 

Moderado 
bueno 

Las ventajas de una visita es que usted ver a los clientes en su medio ambiente normal, lo cual 
puede ayudarle a una mejor retroalimentación. Un ejemplo de una visita para un cliente de la 
Empresa Atún Sabroso podría ser ir a ver los almacenes de un gran distribuidor. La actividad de 
investigación equivalente para un consumidor privado de Empresa Atún Sabroso podría ser 
entrevistar a los compradores en un supermercado (sería bueno ver cómo el consumidor 
privado usa el producto cuando está en casa, pero es improbable que le inviten a su casa para 
ver cómo el consumidor privado ve su casa. Cuando tratamos con negocios de clientes puede 
ser valioso solicitar un viaje a los lugares de los clientes, conforme ellos pueden proveer un 
resultados útiles y frecuentemente no esperados en los negocios de los clientes y cómo ellos 
operan. La desventaja de las visitas a sitio es que el cliente podría ser distraído de sus 
responsabilidades diarias. Cuando se arregla una visita a un cliente es importante enfatizar que 
no es una visita de ventas ya que esto podría ayudarnos a asegurar la visita (y los clientes 
frecuentemente están complacidos de que los oferentes les visiten, más cuando estos no están 
intentando venderles).                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           

Encuesta 
electrónic
a/postal 

Alto Alto Moderado-
bueno 

Una encuesta requiere del entrevistado una respuesta a una serie de preguntas predefinidas. 
El hecho de que no hay una interacción viva con el cliente tiene ventajas y desventajas. La 
principal ventaja es que es muy escalable –la encuesta puede ser enviada a cientos de clientes 
con poco esfuerzo (aun cuando las tasas de respuesta del 10 al 20 por ciento son comunes en 
investigación de mercados). La desventaja es que son inflexibles, con poca o ninguna 
oportunidad para que el participante provea un contexto a sus respuestas y puede quedar 
abierta a interpretaciones incorrectas- en las preguntas para el participante y para las 
respuestas del investigador. Las preguntas deben ser muy claras y bien redactadas para 
minimizar la probabilidad de interpretaciones erróneas. Las preguntas deben ser revisadas y 
piloteadas antes de aplicar la encuesta si es posible. 
Una buena aplicación de las encuestas es validar las ideas obtenidas de otras fuentes. Por 
ejemplo, si la entrevista telefónica sugiere que el cliente ve a la eco-innovación como una forma 
buena de administrar el riesgo del negocio, esta idea podría ser validada al incluir una pregunta 
específica sobre este tema en la encuesta. 



 

 

    Grupos focales típicamente involucran 8-12 clientes que participan en un grupo de discusión 
conducidos por un facilitador. La ventaja de los grupos focales es que la discusión puede ayudar 
a descubrir ideas no esperadas. La principal desventaja es que ella puede consumir tanto 
tiempo como recursos para ser preparada. Ellos son frecuentemente usados para aprender 
acerca de las reacciones iniciales de un segmento de clientes específico con respecto a una 
nueva idea de producto o servicio. Es importante asegurar que los participantes son reclutados 
desde un segmento de clientes específico que son de interés y que un facilitador con 
experiencia es empleado para efectuar la sesión. 

Entrevistas 
telefónicas 

Bajo-Medio Bajo Moderado Las entrevistas telefónicas pueden ser una forma barata y eficiente de obtener información de 
los clientes. Sin embargo, puede ser difícil compartir ideas sin ayuda visual, y no es posible 
levantar sobre información no verbal de los participantes. Las entrevistas telefónicas pueden 
ser útiles para aprender acerca de los intereses generales de los consumidores en sostenibilidad 
y puede ser usada como un peldaño para ganar un compromiso más grande desde el cliente. 

Figura 3-5 Ejemplos de compromiso con el cliente y técnicas de recopilación de información 
 

Consejos y trucos • ATRAER A LOS USUARIOS FINALES: Si el cliente directo de la empresa no es el cliente final, o 'usuario final', en la cadena de valor (por 
ejemplo, uno de los segmentos de clientes de la Empresa Atún Sabroso es el de grandes minoristas de alimentos internacionales, pero 
estos clientes no son usuarios finales del producto), podría ser valioso tratar también de involucrar al usuario final. Sus opiniones y 
comentarios pueden tener una influencia significativa en el éxito de las actividades de aplicación de la eco-innovación y la disposición 
del resto de la cadena de valor de comprometerse en estas actividades. 
• NECESIDADES DE GÉNERO ESPECÍFICAS: Si la EMPRESA opera en mercados 'Business to Consumer' (B2C)  es importante tener en 
cuenta las diferentes necesidades y requerimientos que las mujeres y los hombres puedan tener para el producto o servicio. Puede 
asegurarse de que estas necesidades diferentes necesidades se identifican mediante la inclusión de un equilibrio entre hombres y 
mujeres en el compromiso del cliente y en las actividades de recopilación de información (a menos que el producto sea de uso exclusivo 
de un sexo). 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

Sin contenido 
 

Antecedentes Sin contenido 

 
 

Secciones Contenido 
 

Nombre de la actividad 
 

BM.6 Generar ideas de mercadotecnia  para el componente propuesta de valor 
 



 

 

Visión general 
 

Esta actividad tiene como objetivo generar ideas para abordar los puntos críticos o cambios estratégicos en el componente de la 
propuesta de valor, haciendo uso del Diagrama Personas, Ganancias y Planeta. 

Insumos para la 
actividad  

Puntos críticos o cambios estratégicos relacionados con el componente de la propuesta de valor. Esto viene de la actividad: ST.7 Hacer 
un análisis FODA, y de la Actividad: BM.2 Recopilar datos adicionales sobre el modelo de negocio, y la actividad: BM.3 Recopilar datos 
adicionales sobre el rendimiento operativo. 

Nivel de complejidad 
 

ACTIVIDAD MÁS COMPLEJA, que puede requerir una aportación significativa de personal de la empresa, incluidos los altos directivos, 
a través de un taller o reunión. Preparación/seguimiento se llevará varios días. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 
 

• Ideas específicas para saber cómo cambia el componente de la propuesta de valor para hacer frente a los puntos críticos o cambios 
estratégicos. 
Este producto se utiliza en las actividades: 
• BM.4 Generar conceptos de modelo de negocio en el nivel panorámico - si está tomando un enfoque 'de abajo hacia arriba'. 
• BM.15 Evaluar los beneficios. 
• BM.16 Evaluar los costos. 
• BM.17 Evaluar los riesgos. 

Introducción a la 
actividad 
 

La propuesta de valor describe tanto los productos y servicios tangibles que la empresa ofrece a sus clientes como los beneficios o 
'alivios del dolor' a que esos productos contribuyen. Estos dos elementos de la propuesta de valor se definen ampliamente mediante 
términos 'productos' y 'puntos de venta' descritos en la propuesta de estrategia de negocio. No obstante, siempre hay margen para la 
innovación en la definición de los detalles de la propuesta de valor. 
Cuando parte de una actividad de eco-innovación, es importante que el Análisis del Ciclo de Vida esté incrustado en nuevas ideas 
propuestas de valor. Esto permitirá el desarrollo de nuevas propuestas de valor que ofrecen un mejor rendimiento de la sostenibilidad 
en todo el ciclo de vida. El  Análisis del Ciclo de Vida es un enfoque que ayuda a entender cómo nuestras elecciones influyen en lo que 
sucede en cada una de las etapas del ciclo de vida de un producto. Hay dos actividades claves involucradas en el Análisis Ciclo de Vida: 
1. El desarrollo de una comprensión de los principales contribuyentes a los impactos ambientales, sociales y económicos generales de 
un producto a través de su ciclo de vida, desde la extracción de materias primas hasta su eliminación al final de la vida. 
2. La adopción de medidas para reducir los impactos de sostenibilidad negativos y mejorar los impactos positivos de sostenibilidad. 
 
El primero de estos aspectos debe haber sido abordado a través de la Evaluación a Profundidad. Aquí la atención se centra en la 
generación de ideas para mejorar el rendimiento de la sostenibilidad. Dos enfoques están disponibles para ayudar con esto. El primero 
es el Diagrama  Personas, Ganancias y Planeta, el cual se centra en definir el equilibrio correcto de requisitos entre los diferentes grupos 
interesados  en el producto. El segundo es la aproximación 9 Ventanas sobre el Mundo, que se centra más en la identificación de la 
causa principal de los problemas de sostenibilidad y se describe con más detalle en la actividad siguiente. 
 



 

 

La generación de ideas para el componente propuesta de valor utilizando el Diagrama Personas, Ganancias y Planeta puede ser hecho 
por usted mismo o a partir de un pequeño taller. Si usted decide ejecutar la actividad como un taller puede ser útil si tiene 
representantes de la EMPRESA de las funciones de diseño, mercadotecnia  o ventas, ya que ellos tendrán una buena comprensión de 
las necesidades y requerimientos de los usuarios finales. Las instrucciones siguientes describen cómo aplicar el Diagrama Personas, 
Ganancias y Planeta como una actividad de taller. 

Cómo hacerlo 
 

1. Introduzca la sesión explicando que el Diagrama Personas, Ganancias y Planeta (PPP por sus siglas en inglés) es utilizado para 
identificar las oportunidades para la innovación del producto, que resultará en beneficios para la 'gente' (es decir, el cliente o la 
sociedad), el 'planeta' (es decir, el entorno natural), y la 'Ganancia' (es decir, el fabricante). 
2. Para un producto o servicio existente, liste los principales requerimiento en notas adhesivas – un requerimiento por nota adhesiva. 
3. Dibuje tres grandes círculos que se superponen en una hoja de rotafolio A1 o pizarrón blanco y etiquételos como 'Personas', 'Planeta' 
y 'Ganancias', como en el ejemplo siguiente. 
4. Solicitar a los participantes colocar las notas adhesivas que han creado en el diagrama PPP de acuerdo a cuál de los tres grupos 
interesados se beneficiará con el cumplimiento de ese requerimiento. Los Requerimientos que benefician a todos los tres actores se 
colocan en el centro del diagrama y se denominan aquí como "tri-sinergias. 
5. Una vez que todos los requerimientos se han colocado en el diagrama, tratar de generar nuevas ideas de productos de eco-innovación 
y de mercadotecnia  considerando: 
• ¿Han existido tri-sinergias plenamente explotadas? 
• ¿Qué podría cambiar para crear nuevas tri-sinergias? 
• ¿Dónde están los conflictos mayores? 
6. Establecer un objetivo para el número de ideas generadas en un período de tiempo limitado puede ayudar a ampliar la gama de 
ideas sugeridas por ejemplo, “Generar 20 ideas en 20 minutos”. 
7. Finalizar la sesión solicitando a los participantes decidir cuáles creen las tres mejores ideas de la sesión que deben ser consideradas 
para implementación. 

Consejos y trucos 
 

• TALLER EQUILIBRADO EN GÉNERO: Si organiza un taller intente asegurarse que usted tiene un grupo balanceado  por género a 
participar en la sesión. 
• AYUDA CON LA TECNOLOGÍA: Para apoyar el desarrollo de una nueva propuesta de valor usted podría identificar la necesidad de una 
cierta cantidad de la nueva tecnología (incluyendo experiencia en el uso y mantenimiento de esta tecnología). Esta nueva tecnología 
puede ser necesario desarrollarla internamente, pero también puede ser adquirida a través de otros medios (por ejemplo, la concesión 
de licencias, la innovación abierta, la transferencia de tecnología, etc.). Más consejos sobre cómo usted como un Proveedor de Servicios 
puede apoyar a la empresa a través de todas las etapas de la adquisición de la tecnología que necesitan para ofrecer su eco-innovación 
se proporciona en el informe 'Technologies for Eco-innovation’ (UNEP, 2016). 



 

 

• IMPACTOS CAMBIANTES A LO LARGO DEL CICLO DE VIDA: Tenga cuidado para evitar la aplicación de soluciones que simplemente 
desplazan los impactos de sostenibilidad de una fase del ciclo de vida del producto a otra - antes de implementar una solución es 
importante tener en cuenta si los impactos negativos del ciclo de vida total han sido reducido. Esta comprobación puede realizarse 
rápidamente utilizando la plantilla Análisis del Ciclo de Vida, o más a fondo usando la Evaluación del Ciclo de Vida. 
• DESPLAZANDO IMPACTOS ENTRE ASPECTOS DE SOSTENIBILIDAD: Tenga cuidado para evitar la aplicación de soluciones que mejoran 
la sostenibilidad del medio ambiente mientras empeoran el aspecto social - similar al punto anterior, es importante comprobar que 
cuando modifica los aspectos o un aspecto de la sostenibilidad el rendimiento en otras dimensiones no crea nuevos problemas en otros 
dimensiones de la sostenibilidad (por ejemplo, productos ambientalmente más sostenibles que vienen con una precio Premium y así 
se convierten en demasiado caros para los pobres, para los hogares encabezados por mujeres). 
• CONSIDERE NIVELES CON SISTEMAS MÁS ALTOS: Cuando se encuentra con un problema, la respuesta natural es tratar de abordar el 
problema en el nivel al que lo experimenta. Sin embargo, la reformulación de un problema para tener en cuenta el sistema más amplio 
en el que el problema ocurre puede dar mucho mayor margen para la innovación, lo que lleva a mejores soluciones. Por ejemplo, en 
lugar de tratar de reducir el consumo de energía y agua de una lavadora doméstica, ¿podría investigar la posibilidad del servicio de una 
lavandería comunitaria? 
• CENTRARSE EN PUNTOS CRÍTICOS DE SOSTENIBILIDAD: Cuando se generan ideas sobre la forma de reducir los impactos de 
sostenibilidad de un producto puede ser muy fácil llegar a desviarse en abordar cuestiones que no tienen un gran impacto sobre la 
sostenibilidad. Para asegurar que las ideas que usted genera entreguen el máximo beneficio en términos de reducción de los impactos 
de sostenibilidad, es importante que tome los puntos críticos de sostenibilidad identificados previamente como el punto de partida 
para su actividad de generación de ideas. 
• MEJORAR IMPACTOS POSITIVOS: Es importante no olvidar que muchos productos tienen algún impacto positivo de sostenibilidad. Por 
ejemplo, la Empresa Atún Sabroso empresa está proporcionando alimentos sanos y nutritivos para una gran cantidad de personas. La 
mejora de estos impactos positivos es tan importante como la reducción de los impactos negativos, pero es un problema que a menudo 
se pasa por alto. 
• IGNORE LAS SOLUCIONES EXISTENTES: Generar ideas para los nuevos conceptos de productos eco-innovadores puede ser un reto 
conforme la tendencia sea tratar de optimizar la solución existente. Desafortunadamente, este tipo de pequeños refinamientos de un 
producto existente es poco probable que conduzca a una mejora radical en el rendimiento de la sostenibilidad que es el objetivo de la 
eco-innovación. Para ayudar con este problema, las herramientas de generación de ideas estructuradas que fomentan el pensamiento 
más radical se pueden utilizar. 
 

Aprendizaje del estudio 
de caso 
 

Ejemplo de requerimientos de atún enlatado. 



 

 

 
 
 

Antecedentes Referencias y recursos 
 
Diagrama Personas, Planeta y Beneficios: 
 



 

 

O’Hare, J. (2010). Eco-innovation tools for the early stages: an industry-based investigation of tool customization and introduction. PhD 
thesis, University of Bath, UK. 
 
Desarrollo y prueba de idea de proposición de valor: 
 
Osterwalder, A., Pigneur, Y., Bernarda, G., & Smith, A. (2014). Value proposition design: how to create products and services customers 
want. John Wiley & Sons. 
 
Cuestiones tecnológicas: 
 
UNEP (2016). Technologies for Eco-innovation. PNUMA DTIE, Paris 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad BM.7 Generar ideas técnicas para el componente propuesta de valor 

Visión de conjunto 
 

Esta actividad tiene como objetivo generar ideas para abordar los puntos críticos o cambios estratégicos en el componente de la 
propuesta de valor, haciendo uso de la plantilla 9 Ventanas al Mundo. 

Insumos para la 
actividad  

Los puntos críticos o cambios estratégicos relacionados con el componente de la propuesta de valor. Esto viene de la actividad: ST.7 
Hacer un análisis FODA, de la actividad: BM.2 Recopilar datos adicionales sobre el modelo de negocio, y de la actividad: BM.3 Recopilar 
datos adicionales sobre el rendimiento operativo. 

Nivel de complejidad 
 

ACTIVIDAD MÁS COMPLEJA que puede requerir una aportación significativa de personal de la empresa, incluidos los altos directivos, 
a través de un taller o reunión. Preparación/seguimiento se llevará varios días. 

Las salidas de la 
actividad 
y dónde están 
usado 
 

• Ideas específicas para saber cómo cambiar el componente de la propuesta de valor para hacer frente a los puntos críticos o cambios 
estratégicos. 
Este producto se utiliza en las actividades: 
• BM.4 Generar conceptos de modelo de negocio en el nivel panorámico - si está tomando un enfoque 'de abajo hacia arriba'. 
• BM.15 Evaluar los beneficios. 
• BM.16 Evaluar los costos. 
• BM.17 Evaluar los riesgos. 
 



 

 

Introducción a la 
actividad 
 

La generación de ideas técnicas para el componente propuesta de valor mediante la plantilla 9 Ventanas sobre el Mundo la puede hacer 
usted mismo o en un pequeño taller. Si decide ejecutar la actividad como taller puede ser útil si tiene representantes de la empresa de 
diseño y funciones de fabricación, ya que tienen una buena comprensión de las posibilidades técnicas para el producto. Las 
instrucciones siguientes describen cómo aplicar la plantilla 9 Ventanas al Mundo como una actividad de taller. 

Cómo hacerlo 
 

Análisis del problema 
1. Antes del taller es necesario preparar una hoja de trabajo para capturar las respuestas. Una hoja de rotafolio tamaño estándar A1 es 
mejor, ya que proporciona espacio suficiente para que un pequeño grupo de trabajo la utilice. La hoja de trabajo tiene que ser dividida 
en nueve 'ventanas', con títulos como se muestra en la plantilla. 
2. Solicite al grupo que escriba una declaración que describa un punto crítico de sostenibilidad en la ventana central; por ejemplo,“El 
uso de mucha energía en la cocción del atún". 
3. Pide al grupo definir los ejes tiempo y sistema - ¿Cuáles son el subsistema y el súpersistema del sistema que está considerando? 
¿Qué escalas de tiempo está considerando? 
4. Teniendo en cuenta las definiciones de los ejes horizontal y vertical, rellene en las ocho ventanas restantes con los procesos, 
funciones o comportamientos que contribuyen al problema central - estos son conocidos como 'cuestiones que contribuyen'. 
 
Generación de ideas 
5. Seleccionar de dos a tres cuestiones que contribuyen y escribirlas en una hoja aparte. 
6. Tormenta de ideas de conceptos de solución para abordar las cuestiones que contribuyen identificadas. 
7. Establecer un objetivo para el número de ideas generadas en un período de tiempo limitado puede ayudar a ampliar la gama de 
ideas sugeridas por ejemplo, “Generar 20 ideas en 20 minutos”. 
8. Pedir al grupo que seleccione sus tres mejores ideas para llevarlas adelante hacia la evaluación 

Consejos y trucos 
 

• TALLER EQUILIBRADO EN GÉNERO: Si organiza un taller intente asegurarse que usted tiene un grupo balanceado  por género a 
participar en la sesión. 
• CAPACIDAD DE CONSTRUIR UN DISEÑO SOSTENIBLE: El uso del Diagrama Personas, Ganancias y Planeta, y la plantilla 9 Ventanas le 
ayudará a apoyar su búsqueda inicial de ideas de productos eco-innovadores y propuestas de valor. En iteraciones futuras de la 
actividad de eco-innovación con la EMPRESA, usted debe considerar la posibilidad de construir capacidades dentro de la empresa en 
temas como el Análisis del Ciclo de Vida y el eco-diseño para que la empresa pueda comenzar a desarrollar sus propias ideas de 
productos. Una de las partes fundamentales de este tipo de actividad de construcción de la capacidad será la implementación de 
procesos de Desarrollo de Productos Nuevos en los cuales los impactos de sostenibilidad son considerado desde las etapas más 
tempranas del Desarrollo de Productos Nuevos, ya que ampliamente afirmado que hasta el 80% de los impactos ambientales de un 
producto se determina durante estas primeras etapas. Para más información sobre el Análisis del Ciclo de Vida y la implementación de 



 

 

este tipo de planteamientos en las actividades de Desarrollo de Productos Nuevos se proporciona el manual del PNUMA ‘Design for 
Sustainability’ y  de DTU se tiene ‘Environmental improvement through product development - guide’. 
• MÁS TRUCOS Y CONSEJOS: Ver también los Consejos y trucos para la actividad 'Generación de ideas para el componente de la 
propuesta de valor utilizando el Diagrama Personas, Ganancias y Planeta', que proporciona algunos puntos adicionales relevantes para 
esta actividad. 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

 



 

 

 
 

Antecedentes 
 

Referencias y recursos 
 
9 Ventanas sobre el Mundo: 



 

 

 
O’Hare, J. (2010). Eco-innovation tools for the early stages: an industry-based investigation of tool customization and introduction. PhD 
thesis, University of Bath, UK. 
 
Value proposition idea development and testing: Osterwalder, A., Pigneur, Y., Bernarda, G., & Smith, A. (2014). Value proposition 
design: how to create products and services customers want. John Wiley & Sons. 
 
Diseño para una producción sostenible y limpia: 
UNIDO-UNEP (2010). Promoting Resource Efficiency in SMEs resource kit (PRE-SME). 
Disponible en: http://tinyurl.com/njkutdm 
 
McAloone, T. C., Bey N. (2009). Environmental improvement through product development – a guide. Danish Environmental Protection 
Agency. 
Disponible en: http://wwwx.dtu.dk/upload/institutter/mek/kp/mpu-elektronisk-uk.pdf 
 
Crul, M.R.M, Diehl, J.C., (2007). Design for Sustainability: A Practical Approach for Developing Economies. Paris, PNUMA DTIE. 
Disponible en: www.d4s-de.org 
 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad BM.8 generar ideas para el componente de canales 

Visión de conjunto 
 

Esta actividad tiene como objetivo generar ideas de cómo hacer frente a puntos críticos o cambios estratégicos relacionados con el 
componente de canales. 

Insumos para el 
actividad  

Los puntos críticos o cambios estratégicos relacionados con el componente de canales. Esto viene de la actividad: ST.7 hacer un análisis 
FODA, la actividad: BM.2 Recopilar datos adicionales sobre el modelo de negocio, y la actividad: BM.3 Recopilar datos adicionales sobre 
el rendimiento operativo. 

Nivel de complejidad 
 

REQUIERE ALGO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la generación 
de ideas. 

http://tinyurl.com/njkutdm
http://wwwx.dtu.dk/upload/institutter/mek/kp/mpu-elektronisk-uk.pdf


 

 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 
 

• Ideas específicas para saber cómo cambiar el componente de canales para hacer frente a los puntos críticos o cambios estratégicos. 
Este producto se utiliza en las actividades: 
• BM.4 Generar conceptos de modelo de negocio en el nivel panorámico - si está tomando un enfoque ‘de abajo hacia arriba’. 
• BM.15 Evaluar los beneficios. 
• BM.16 Evaluar los costos. 
• BM.17 Evaluar los riesgos. 

Introducción a la 
actividad 
 

El componente de construcción Canales describe cómo una empresa se comunica con y alcanza sus segmentos de clientes para ofrecer 
una Propuesta de Valor. Desde la perspectiva de la eco-innovación, se pueden distinguir tres aspectos del componente de Canales 
donde puede haber margen de ganancias de sostenibilidad. Estos son mercadotecnia , ventas y entrega. Las instrucciones siguientes 
proporcionan orientaciones sobre las cuestiones clave a considerar dentro de cada uno de los tres aspectos. 

Cómo hacerlo Mercadotecnia  
La función de mercadotecnia  juega un papel importante en la decisión de cómo comercializar y vender el producto. Esto es 
particularmente importante para la eco-innovación porque los beneficios de la comercialización de productos a menudo pueden ser 
una parte clave de la justificación comercial de la eco-innovación, a través del etiquetado ecológico, por ejemplo. Sin embargo, la 
capitalización de estos beneficios potenciales puede ser complicada debido al desafío de cuantificar los beneficios de sostenibilidad, la 
proliferación de etiquetas ecológicas y reclamos de mercadotecnia  verde, que han conducido al escepticismo de los consumidores en 
algunos mercados. También, hacer reclamos de mercadotecnia  verde a menudo requiere una inversión importante de tiempo y dinero 
con el fin de demostrar la conformidad con el requisitos de una etiqueta ecológica o para llevar a cabo una evaluación detallada del 
Análisis del Ciclo de Vida con el fin de obtener una Declaración de Producto Ambiental. Por tanto, es importante establecer los costos 
y beneficios probables de tramitación de las demandas de mercadotecnia verde antes de comprometerse a actividades y campañas de 
mercadotecnia específicas. 
Las preguntas claves a discutir con la EMPRESA para apoyar la innovación en el mercadotecnia son: 
• ¿Están sus clientes interesados en el resultado de sostenibilidad? O ¿están simplemente interesados en el potencial financiero o 
beneficios funcionales de los productos eco-innovadores, tales como el consumo de energía reducido? 
• Si son formulados reclamos sobre los beneficios de la sostenibilidad de nuestros productos, ¿podemos responder a los mismos con 
evidencia sólida (preferiblemente cuantitativa)? 
• ¿Hay etiquetas ecológicas o estándares de sostenibilidad reconocidos que son relevantes para nuestros mercados? 
• ¿Qué están diciendo nuestro competidores sobre el resultado de la sostenibilidad de sus productos? 
• ¿Habría beneficios para el negocio de comunicar nuestro mensaje de sostenibilidad a otros grupos interesados como financieros, 
gobiernos locales o grupos de presión ambiental? 
 



 

 

Es crítico siempre hacer reclamos de mercadotecnia sobre el rendimiento medioambiental de un producto para evitar el 'lavado verde' 
- o confusión o afirmaciones engañosas que intentan poner de relieve ciertos aspectos ambientales de un producto mientras pasan por 
alto aspectos menos favorecedores. Ahora existe una variedad de buenas fuentes de información sobre las etiquetas ecológicas y los 
requisitos para hacer una reclamación mercadotecnia verde. Éstas incluyen el ITC Standards Map para etiquetas ecológicas, un estándar 
ISO (ISO 14020: 2000) sobre la 'etiquetas y declaraciones ambientales', así como información específica sobre cómo evitar el lavado 
verde. Estos documentos y otras fuentes de información que proporcionan orientación sobre los reclamos de hacer mercadotecnia 
verde figuran en el 'Background information', pueden ayudar a evitar el error de lavado verde. 
 
Ventas 
Para la mayoría de las empresas manufactureras la actividad de ventas no hará una contribución significativa al impacto de la 
sostenibilidad global de la empresa. Puede, por supuesto, tener un impacto significativo en términos de la sostenibilidad económica y 
social de la empresa. El principal problema a tener en cuenta es las oportunidades de alianzas para construir nuevos canales de venta 
con el fin de acceder a los mercados que antes eran inaccesibles. Por ejemplo, la Empresa Atún Sabroso podría asociarse con 
organizaciones benéficas que promueven la pesca sostenible, tales como la conservación Marine Conservation Association,  a fin de 
obtener cartas de presentación ante los grandes minoristas en Europa, que están interesados en la obtención de productos de pesca 
más sostenibles. 
 
Entrega 
La entrega de los bienes físicos puede tener un impacto medioambiental y costo económico significativos. Estos problemas suelen ser 
especialmente importantes para productos de valor relativamente bajo de alto volumen, tales como alimentos o productos de 
construcción. Pueden existir oportunidades para la innovación en las siguientes áreas: 
• Empaque - La reducción de la masa de los envases reduce el consumo de recursos y el combustible consumido en el transporte. El 
diseño de envases terciarios para su reutilización vs un único uso (y reciclado) es a menudo un problema importante para ser 
considerado. Un buen ejemplo de la innovación de envases para la sostenibilidad es proporcionada por el estudio de caso descrito en 
la publicación The Business Case for Eco-innovation (PNUMA, 2014). 
 
• Impactos de almacén – Los sistemas de calentamiento o enfriamiento y de iluminación en las instalaciones de almacenamiento 
pueden ser una fuente importante uso de energía con perspectivas significativas para la mejora. 
• Optimización de la Logística – Programaciones efectivas pueden reducir la distancia que las mercancías son transporta y conducen al 
ahorro de combustible. Oportunidades de retorno, con lo que el vehículo que ha entregado una carga de A a B se utiliza para transportar 
una carga diferente al volver de B a A también debe ser investigado. 



 

 

 

 

• Daños al producto en la transportación - El daño o pérdida del producto durante el transporte a veces se acepta como un gasto general 
necesario sin dudas, pero este no es necesariamente el caso. Las causas pueden incluir un embalaje deficiente, la mala manipulación o 
mal control de la temperatura (En particular para productos alimenticios). 

Consejos y trucos 
 

Sin contenido 
 

Aprendizaje del estudio 
de caso 
 

Sin contenido 
 

Antecedentes Referencias y recursos 
 
Mercadotecnia verde, etiquetas ecológicas y lavado verde: 
 
DEFRA, (2011). Green Claims Guidance [En línea]. 
Disponible en: https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/69301/pb13453-green-claims-
guidance.pdf 
 
ISO 14020:2000 Environmental labels and declarations – general principles. 
Disponible en: http://www.iso.org/iso/catalogue_detail?csnumber=34425 
 
Marine Conservation Society 
https://www.mcsuk.org/ 
 
The Seven Sins (of greenwashing) (2013). UL Environment. 
Disponible en: http://sinsofgreenwashing.org/findings/the-seven-sins/ 
 
International Trade Centre (2015). Standards Map: Comparative analysis and review of voluntary standards. International Trade Centre. 
Disponible en: http://www.standardsmap.org/ 
 
Caso de negocios para la eco-innovación: 
 
UNEP (2014). The Business Case for Eco-innovation. Paris, UNEP DTIE. 

https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/69301/pb13453-green-claims-guidance.pdf
https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/69301/pb13453-green-claims-guidance.pdf
http://www.iso.org/iso/catalogue_detail?csnumber=34425
https://www.mcsuk.org/
http://sinsofgreenwashing.org/findings/the-seven-sins/
http://www.standardsmap.org/


 

 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad BM.9 Generar ideas para el componente de relaciones con los clientes 

Visión de conjunto 
 

Esta actividad tiene como objetivo generar ideas de cómo hacer frente a los puntos críticos o cambios estratégicos relacionados con el 
componente de relaciones con los clientes. 

Insumos para la 
actividad 
 

Puntos críticos o cambios estratégicos relacionados con el componente de relaciones con los clientes. Esto viene de la actividad: ST.7 
Hacer un análisis FODA, la actividad: BM.2 Recopilar datos adicionales sobre el modelo de negocio, y la actividad: BM.3 Recopilar datos 
adicionales sobre rendimiento operativo. 

Nivel de complejidad 
 

REQUIERE ALGO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la generación 
de ideas. 

Productos de la 
actividad y donde son 
utilizados 

• Ideas específicas sobre la forma de cambiar el componente relaciones con los clientes para hacer frente a los puntos críticos o cambios 
estratégicos. 
Este producto se utiliza en las actividades: 
• BM.4 Generar conceptos de modelo de negocio en el nivel panorámico - si está tomando un enfoque ‘de abajo hacia arriba’. 
• BM.15 Evaluar los beneficios. 
• BM.16 Evaluar los costos. 
• BM.17 Evaluar los riesgos. 

Introducción a la 
actividad 
 

La eco-innovación ofrece una variedad de oportunidades para mejorar la relación entre la empresa y el cliente. Estos son a menudo 
vinculado a los cambios en la propuesta de valor que puede proporcionar un aumento de la frecuencia y la calidad de los puntos de 
contacto con el cliente. 
Las instrucciones de la actividad a continuación proporcionan algunos ejemplos de formas en que las relaciones con clientes pueden 
mejorarse mediante la eco-innovación. 

Cómo hacerlo 
 

• Un modelo de negocio de 'sistema producto/servicio' requiere que el cliente pague por un servicio en curso (por el uso de un 
producto), en lugar de una transacción única para comprar el producto. Esto ofrece muchas más oportunidades de interactuar con el 
usuario para ofrecer nuevos servicios y reunir opiniones. Por ejemplo, el proveedor de maquinaria para la Empresa Atún Sabroso podría 
ofrecer un sistema de producto/servicio para su equipo de caldera de vapor, que implicaría para la Empresa Atún Sabroso un pago de 
una cuota por cada tonelada de atún cocinado utilizando el equipo en lugar de comprar el equipo en sí. Esto permitiría al proveedor 
ofrecer otros servicios de valor agregado, tales como los servicios de optimización de uso de mantenimiento y energía. 
• Un esquema de recuperación de productos para el final de la vida de los productos podría requerir que el cliente se ponga en contacto 
con la empresa para organizar la recogida y el reciclado del producto. Esto proporciona una oportunidad para reunir información sobre 
el nivel de satisfacción del cliente y tal vez ofrecer al cliente un descuento sobre un nuevo modelo. 
• Un compromiso a largo plazo con los clientes puede fomentarse mediante la creación de un "tablero de la sostenibilidad del cliente, 



 

 

sobre todo cuando se trata de clientes de negocio a negocio. Este tablero puede formarse a partir de un pequeño grupo de clientes 
motivados que tienen algún interés en apoyar a la EMPRESA a mejorar su desempeño en sostenibilidad. Los clientes seleccionado para 
participar en la junta deben tener experiencia en género o deberían recibir una formación en materia de equidad de género. La equidad 
de género debe ser parte de la agenda permanente para las reuniones. El Consejo debe reunirse una o dos veces al año para conocer 
las actividades que la EMPRESA está llevando a cabo para mejorar su rendimiento de sostenibilidad y proporcionar retroalimentación 
y sugerencias de cómo la EMPRESA podría mejorar su rendimiento. Este tipo de revisión externa puede ser muy útil para asegurar que 
las actividades de eco-innovación de la EMPRESA están alineadas con los intereses del cliente y permanecer en operación marcha 
durante el largo proceso de implementación. 

Consejos y trucos Sin contenido 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

Sin contenido 

La información de 
antecedentes 

Sin contenido 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad BM.10 generar ideas para el componente de flujos de ingresos 

Visión de conjunto 
 

Esta actividad tiene como objetivo generar ideas de cómo hacer frente a puntos críticos o cambios estratégicos relacionados con el 
componente de flujos de ingresos. 

Insumos para la 
actividad  

Puntos críticos o cambios estratégicos relacionados con el componente de fuentes de ingresos. Esto viene de la actividad: ST.7 Hacer 
un análisis FODA, la actividad: BM.2 Recopilar datos adicionales sobre el modelo de negocio, y la actividad: BM.3 Recopilar datos 
adicionales sobre el rendimiento operativo. 

Nivel de complejidad 
 

REQUIERE ALGO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la generación 
de ideas 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• Las ideas específicas para saber cómo cambiar el componente fuentes de ingreso para hacer frente a los puntos críticos o cambios 
estratégicos. 
Este producto se utiliza en las actividades: 
•  BM.4 Generar conceptos de modelo de negocio en el nivel panorámico - si está tomando un enfoque ‘de abajo hacia arriba’. 
• BM.15 Evaluar los beneficios. 
• BM.16 Evaluar los costos. 
• BM.17 Evaluar los riesgos. 



 

 

Introducción a la 
actividad 
 

La innovación en el componente flujos de ingresos estará estrechamente ligada con las innovaciones en el componente propuesta de 
valor – cambiar uno de ellos afecta al otra. Una de las principales tendencias en la innovación del modelo de negocio ha sido el interés 
en el cambio desde los ingresos de la transacción (el cliente paga por un producto en un pago único) a los ingresos recurrentes (cliente 
realiza el pago regular o suscripción por el uso continuo del producto o para servicios adicionales). Los ejemplos notables incluyen: 
• Impresoras de oficina – Donde el cliente tiene ahora la opción de pagar una suscripción mensual por el uso de la máquina en lugar de 
la compra directa. La cuota de suscripción incluye los costos de mantenimiento y de servicio y varía en función del número de páginas 
que imprimen. 
• Motores a reacción - Cuando el cliente paga por el número de horas que el motor está volando y el fabricante del motor toma 
la responsabilidad de mantenimiento y servicio. 
• Música digital - Cuando el cliente puede tener acceso ilimitado a una vasta colección de canciones y álbumes para escuchar durante 
el tiempo que siga suscrito al servicio. 
• Arrendamiento químico - Cuando, por ejemplo, el cliente podría pagar por el servicio de 'limpieza en parte', en lugar de por el número 
de litros de disolvente utilizado en el proceso de limpieza. 
 
Muchas de estas innovaciones en los modelos de negocio tienen beneficios importantes para los clientes (por ejemplo, reducción de 
las necesidades de gasto de capital, una elección más amplia, una flexibilidad mayor, etc.), pero este tipo de modelos de negocio 
también pueden tener beneficios significativos de sostenibilidad, así como ofrecer una ventaja competitiva para el fabricante. 
Los beneficios de sostenibilidad pueden surgir del hecho de que los flujos de ingresos recurrentes en este tipo de modelo de negocio a 
menudo se refieren al uso de un producto o su reparación y mantenimiento. Un incremento en los ingresos para el fabricante ya no 
está estrechamente unido con el consumo de más recursos para producir nuevos productos. Esto puede ayudar a fomentar el uso 
eficiente del producto o prolongar su tiempo de vida útil y crear un incentivo para que los fabricantes apoyen al cliente en obtener el 
máximo valor de cada producto físico. Los beneficios sociales también pueden ocurrir a través de la creación de nuevos puestos de 
trabajo en las funciones de reparación, mantenimiento y soporte al cliente que se requieren para entregar los nuevos servicios. La 
empresa se asegurará de que las mujeres y los hombres se benefician de estas nuevas oportunidades de empleo. 

Cómo hacerlo Al considerar las opciones para nuevas fuentes de ingresos para la EMPRESA, hay una serie de áreas comunes a tener en cuenta: 
• Contratos de mantenimiento y gastos de gestión - realizar operaciones de mantenimiento y servicio regulares pueden ayudar a 
garantizar el óptimo rendimiento de un producto y que llegue a su vida útil de diseño. Como fabricante del producto, la EMPRESA debe 
tener las habilidades y los conocimientos adecuados para ofrecer este servicio (a pesar de ser capaz de ofrecer estos servicios de manera 
rentable es probable que implique una nueva serie de amenazas al cliente y, así, requiere una cuidadosa consideración y planificación). 
• Entrenamiento - ayudar a los clientes a obtener el máximo valor de su producto mediante cursos de formación puede conducir a una 
mayor satisfacción del cliente y al mismo tiempo, pueden proporcionar una fuente de ingresos útil para la empresa. 



 

 

• Licencias - para las empresas que posean una propiedad intelectual importante, la opción de licenciar el uso de la propiedad 
intelectual a un tercero puede ser una manera de bajo esfuerzo para generar nuevas fuentes de ingresos. La consideración cuidadosa 
se debe dar a las implicaciones  estratégicas de la concesión de licencias. Por ejemplo, ¿podría conducir a una nueva competencia 
dentro principal segmento de clientes de la empresa? ¿Podría implicar una pérdida de control de la marca que lleva a la pérdida de 
valor de la marca? 
• Publicidad - los canales de comunicación que la empresa ha construido con sus clientes pueden ser valiosos a terceros si pueden ser 
utilizados para la publicidad. Esta es la base de los modelos de negocio 'Plataforma de lados múltiples' que se discutió en la actividad 
'BM.4 Generar conceptos de modelo de negocio en el nivel panorámico'. Una vez más, la consideración cuidadosa debe ser dada al 
impacto de la publicidad en el negocio en general para evitar consecuencias no deseadas. Por ejemplo, ¿la presencia de anuncios 
molestará o alterará a los segmentos de clientes objetivo de la empresa? 

Consejos y trucos 
 

• La estrategia de fijación de precios para las innovaciones ecológicas: El principal reto de los precios desde una perspectiva de eco-
innovación es que si usted intenta desarrollar una propuesta de valor nueva o significativamente diferente puede ser difícil conseguir 
la estrategia de precios correcta. Decidir un precio y una estrategia de precios para un producto es un tema discutido extensamente en 
otra literatura (por ejemplo, Gregson, 2007), pero un consejo que es útil cuando se trata de un negocio con clientes comerciales  es 
preguntarles a ellos cómo les gustaría resolver el  caso de negocio con su equipo de gestión para la compra del producto. Al obtener 
una mejor comprensión de los ahorros de  costos o aumentos de los ingresos posibles es probable que el cliente se beneficie de ellos, 
usted puede hacer una estimación más precisa del precio que sea aceptable para ellos. Del mismo modo, si se trata de negocio para 
productos de consumo puede probar pidiendo al consumidor lo que estaría dispuesto a pagar por el producto. Al realizar este tipo de 
estudios de mercado, asegúrese de consultar tanto a ricos como a  pobres, a consumidores mujeres y hombres. 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

Sin contenido 
 

Antecedentes Referencias y recursos 
 
Estrategias de precios: 
 
Gregson, A., (2007). Pricing strategies for small business. Vancouver, Self-Counsel Press. 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad BM.11 Generar ideas para el componente de recursos clave 



 

 

Visión de conjunto 
 

Esta actividad tiene como objetivo generar ideas de cómo hacer frente a puntos críticos o cambios estratégicos relacionados con el 
componente de recursos clave. 

Insumos para la 
actividad  

Puntos críticos o cambios estratégicos relacionados con el componente de recursos clave. Esto viene de la actividad: ST.7 Hacer un 
análisis FODA, la actividad: BM.2 Recopilar datos adicionales sobre el modelo de negocio, y la actividad: BM.3 Recopilar datos 
adicionales sobre el rendimiento operativo. 

Nivel de complejidad REQUIERE ALGO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la generación 
de ideas. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• Ideas específicas para saber cómo cambiar el componente recursos clave para hacer frente a los puntos críticos o cambios 
estratégicos. 
Esta salida se utiliza en las actividades: 
• BM.4 Generar conceptos de modelo de negocio en el nivel panorámico - si está tomando un enfoque ‘de abajo hacia arriba’. 
• BM.15 Evaluar los beneficios. 
• BM.16 Evaluar los costos. 
• BM.17 Evaluar los riesgos. 

Introducción a la 
actividad 

La Evaluación a Profundidad debería haber identificado los recursos clave para la empresa, incluyendo los físicos, intelectual, humanos 
y financieros. A continuación se presentan algunas preguntas de orientación para ayudar a identificar oportunidades de innovación en 
el componente los recursos clave. 

Cómo hacerlo 
 

Para identificar oportunidades de innovación en el componente de recursos clave hacer preguntas tales como: 
• ¿Los recursos clave que posee de la empresa ofrecen una ventaja competitiva? Por ejemplo, una mano de obra que es experta en el 
corte del atún proporcionaría a la Empresa de Atún Sabroso la ventaja de reducir el tiempo y la pérdida de peces en el proceso de 
cortado. 
• Si la fuerza de trabajo es un recurso clave, ¿hay equidad de oportunidades disponibles para mujeres y hombres? Por ejemplo, mucha 
de la mano de obra en la producción de la Empresa Atún Sabroso son mujeres, pero ¿ellas tienen la oportunidad de escalar en las 
posiciones del Equipo de Alta Dirección de la EMPRESA? 
• ¿Cómo se pueden aprovechar los recursos de manera más eficaz para mejorar la ventaja competitiva? Por ejemplo, un recurso clave 
de la Empresa Atún Sabroso es la fábrica y el equipo de procesamiento de atún (hornos de retorta, llenado y enlatado líneas, laboratorio 
de control de calidad, etc.), pero tal vez es sólo funciona durante 12 horas al día y 5 días a la semana. ¿Qué podría hacerse para 
aumentar la utilización de este equipo costoso para un total de 24 horas al día y 7 días a la semana? 
• ¿Existe el riesgo de que el recurso clave pueda no estar disponible en el futuro? Por ejemplo, la Empresa Atún Sabroso es 
extremadamente dependiente de un suministro de atún fresco como un recurso clave. Este suministro está bajo amenaza debido a la 
sobrepesca. 



 

 

• ¿Cómo puede este riesgo ser reducido o mitigado? Una forma de mitigar este riesgo sería para presionar al gobierno local para crear 
y hacer cumplir las cuotas de pesca. Esto ofrecería un beneficio ambiental mediante la protección de las poblaciones de peces, mientras 
que también proporciona un futura más seguro para la empresa y los pescadores locales. 

Consejos y trucos 
 

• CONSTRUIR CAPACIDAD DE SOSTENIBILIDAD SOCIAL: Un área interesante para explorar iteraciones futuras de las actividades de eco-
innovación con la EMPRESA es el desarrollo y capacitación. Como se mencionó anteriormente, la formación sobre temas tales como el 
Análisis del Ciclo de Vida o la Producción Más Limpia son una manera muy buena de apoyar el desarrollo de futuras innovaciones 
ecológicas. Los aspectos de Sostenibilidad Social también deben ser cubiertos en la formación y los participantes deben ser balanceados 
en su género. Este tipo de entrenamiento puede no ser apropiada como un primer proyecto, ya que puede tomar algún tiempo para 
que los beneficios de la formación en temas de eco-innovación se materialicen, y deben por tanto ser más de un objetivo a largo plazo. 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

Estudio de estudio caso integrado en el campo 'Cómo hacerlo'. 

Antecedentes 
 

Sin contenido 
 

 
 

Secciones Contenido 
 

Nombre de la actividad BM.12 Generar ideas para el componente actividades clave 
 

Visión de conjunto 
 

Esta actividad tiene como objetivo generar ideas de cómo hacer frente a puntos críticos o cambios estratégicos relacionados con el 
componente de actividades clave. 

Insumos para la 
actividad  

Puntos críticos o cambios estratégicos relacionados con el componente actividades clave. Esto viene de la actividad: ST.7 Hacer un 
análisis FODA,  la actividad: BM.2 Recopilar datos adicionales sobre el modelo de negocio, y la actividad: BM.3 Recopilar datos 
adicionales sobre el rendimiento operativo. 

Nivel de complejidad 
 

REQUIERE ALGO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la generación 
de ideas. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 
 

• Ideas específicas sobre cómo cambiar el componente actividades clave para hacer frente a los puntos críticos o cambios estratégicos. 
Este producto se utiliza en las actividades: 
• BM.4 Generar conceptos de modelo de negocio en el nivel panorámico - si está tomando un enfoque ‘de abajo hacia arriba’. 
• BM.15 Evaluar los beneficios. 
• BM.16 Evaluar los costos. 
• BM.17 Evaluar los riesgos. 



 

 

Introducción a la 
actividad 

Más allá del desarrollo de nuevas propuestas de valor (tratado con las actividades 'BM.6 Generar ideas de mercadotecnia para el 
componente propuesta de valor' y 'BM.7 Generar ideas técnicas para el componente propuesta de valor') la actividad clave de mayor 
relevancia para la eco-innovación es el proceso de producción, ya que la producción puede ser un importante contribuyente a los 
impactos sobre la sostenibilidad del ciclo de vida de un producto. Muchos lectores ya tendrán una experiencia significativa de la 
Eficiencia de Recursos y la Producción Más Limpia, por lo tanto, el objetivo de esta actividad es introducir algunas plantillas y 
consideraciones que pueden ofrecer conocimientos e ideas frescas tanto para el proveedor de servicios como para la EMPRESA. 
Un buen punto de partida para mejorar el rendimiento de la sostenibilidad de los procesos de producción es con el análisis del flujo de 
material convencional y la energía. Una cierta cantidad de datos de Análisis Insumo-Producto sobre energía, agua y los flujos de 
materiales debe haber sido recopilada como parte del Análisis a Profundidad, pero puede que sea necesario mejorar  estos datos con 
datos adicionales a nivel de los procesos de producción individuales para obtener un desglose más detallado. Este tipo de análisis puede 
ser útil para identificar y cuantificar los flujos principales que se producen durante los procesos de producción y las fuentes de residuos 
y emisiones. una guía detallada sobre cómo realizar el análisis del flujo de materiales y energía es proporcionado por PNUMA 
'Promoting Resource Efficiency in SMEs resource kit' (PRE-SME). 
Una vez que haya identificado los flujo de materiales, energía y monetarios y cualquier problema específico dentro de la producción 
el sistema puede utilizar estos datos para centrar sus esfuerzos en la búsqueda de formas de reducir los impactos ambientales, sociales 
y económicos de estos flujos. Para ayudar a generar ideas de innovación se pueden emplear enfoques sistemáticos tales como la 
plantilla 9 Ventanas sobre el Mundo. 

Cómo hacerlo Ver las instrucciones de 9 Ventanas sobre el Mundo dentro de la actividad 'BM.7 Generación de ideas técnicas para componente 
propuesta de valor.' 

Consejos y trucos Sin contenido 

Aprendizaje del estudio 
de caso 
 

Uno de los principios clave de la plantilla 9 Ventanas sobre el Mundo Mundial está ampliando el alcance del problema. En algunos 
casos, esto puede significar mirar más allá de los procesos de producción que tienen lugar dentro de la EMPRESA, en la cadena de valor 
más amplia. Por ejemplo, si la Empresa Atún Sabroso desea abordar el problema de la lixiviación de productos químicos del 
revestimiento de plástico de la lata podrían pedir a su proveedor identificar recubrimientos alternativos con una reducción del 
contenido de Bisfenol-A. Desde una perspectiva más amplia de sistemas, también podrían investigar sus operaciones de distribución y 
las actividades del minorista para entender porque las latas con abolladuras (que daña el revestimiento y mejora la liberación de 
sustancias químicas del revestimiento). Alternativamente, podrían encargar a una universidad técnica local investigar los materiales de 
envasado alternativos tales como bolsas de laminado de aluminio/plástico, los cuales no necesitan el mismo tipo de revestimiento 
interno que es propenso a la lixiviación de productos químicos. 
Estos ejemplos demuestran porque puede ser útil tratar de involucrar a los proveedores, clientes y otros socios en la búsqueda de 
oportunidades para la eco-innovación dentro de los procesos de producción. La actividad 'Generación de ideas para el componente de 
asociaciones clave' ofrece más consejos sobre este tema. 

https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://www.unep.org/pdf/PRE-SME_handbook_2010.pdf


 

 

Antecedentes Sin contenido 

 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad BM.13 Generar ideas para el componente asociaciones clave 

Visión de conjunto 
 

Esta actividad tiene como objetivo generar ideas de cómo hacer frente a puntos críticos o cambios estratégicos relacionados con el 
componente de asociaciones clave. 

Insumos para la 
actividad  

Los puntos críticos o cambios estratégicos relacionados con el componente asociaciones clave. Esto viene de la actividad: ST.7 Hacer 
un análisis FODA, la actividad: BM.2 Recopilar datos adicionales sobre el modelo de negocio, y la actividad: BM.3 Recopilar datos 
adicionales sobre el rendimiento operativo. 

Nivel de complejidad 
 

REQUIERE ALGO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la generación 
de ideas 

Las salidas de la 
actividad 
y dónde están 
usado 
 

• Ideas específicas sobre cómo cambiar el componente de asociaciones clave para hacer frente a los puntos críticos o cambios 
estratégicos. 
Este producto se utiliza en las actividades: 
• BM.4 Generar conceptos de modelo de negocio en el gran nivel de imagen - si está tomando un enfoque ‘de abajo hacia arriba’. 
• BM.15 Evaluar los beneficios. 
• BM.16 Evaluar los costos. 
• BM.17 Evaluar los riesgos. 

Introducción a la 
actividad 
 

En la actividad 'PR.3 Construir las asociaciones externas adecuadas', la necesidad de que como Proveedor de Servicios para desarrollar 
asociaciones generales con el fin de poder ofrecer un servicio integral de eco-innovación a la EMPRESA fue discutido. En esta etapa, el 
interés está en los tipos específicos de asociaciones que la empresa puede desarrollar para apoyar sus actividades de eco-
innovación. Aquí la atención se centra en las asociaciones con los proveedores. 
 
Los proveedores, tanto de bienes físicos y servicios, a menudo tienen una contribución muy directa al resultado de la sostenibilidad de 
una empresa de productos. En los últimos años ha habido un aumento en los casos de los requerimientos de sostenibilidad que se 
transmite a través de la cadena de suministro. En algunos casos esto puede ser parte de una política de compra sostenible iniciada por 
uno o varios de los clientes del nivel superior debido a la creciente demanda de los consumidores, las limitaciones de la legislación o 
de recursos, tales como regulaciones sustancias restringidas, así como los beneficios percibidos desde la sostenibilidad. Para fomentar 
la eco-innovación no basta con satisfacer simplemente las necesidades del cliente. Discusiones más amplias entre la EMPRESA y sus 
proveedores deben tener lugar para que ambas partes puedan aportar sus conocimientos y visión para identificar las oportunidades 
de mejora. 



 

 

La disposición de los proveedores para participar en actividades de eco-innovación será dependiente del contexto en gran medida. Por 
ejemplo, una pequeña empresa que compra materiales de una gran multinacional lucha probablemente para conseguir el compromiso 
de ese proveedor, porque representa una muy pequeña fracción de flujo de ingresos del proveedor y, a menudo, habrá distribuidores 
intermediarios entre la empresa y la multinacional. Hay una variedad de otros desafíos que muchas encuentran cuando se trata de 
involucrar a los socios de la cadena de valor en las actividades de eco-innovación. Algunos ejemplos se enumeran en la Figura 3-9, junto 
con las posibles estrategias para facilitar la participación de los socios. 

Cómo hacerlo 
 

A continuación se presentan algunos ejemplos de problemas que pueden surgir al tratar de involucrar a los socios a lo largo de la cadena 
de valor y estrategias posibles para superar estos desafíos. 
 

RETOS ESTRATEGIAS POSIBLES 

Compromiso inicial  
• Conociendo a qué 
organizaciones (o grupo de 
organizaciones) comprometer 
• Estableciendo contacto con la 
persona correcta en la 
organización 
• Barreras de lenguaje 

• Realizar un mapeo de los grupos interesados y desarrollar una estrategia de compromiso para los diferentes tipos de socio. 
• Comenzar por comprometer a  empresas grandes que podrían tener más influencia sobre la cadena de oferta. 
• Identificar los socios que son ya pro-activos en su actuar de temas de sostenibilidad 
• Trabajar con asociaciones comerciales, asociaciones de negocios pequeños, zonas económicas libres o parques eco-
industriales que pueden ayudarle a usted a comprometer grupos grandes de empresas que están enfrentando un reto de 
sostenibilidad común. Donde las asociaciones comerciales no existen, alentar la formación de consorcios ad-hoc o clubes de 
negocios para abordar cuestiones específicas. 
• Dedicar tiempo y esfuerzo para desarrollar su red personal de contactos en la industria. 

Desarrollo de colaboración  
• Explicar el caso de negocio. 
• Convenciendo a la alta dirección 
en la organización del socio 
• Asegurando la protección de la 
propiedad intelectual para todas 
las partes 
• Resistencia a tomar riesgo 
• Compradores no reconocen los 
beneficios a largo plazo de las 
iniciativas de sostenibilidad 
 

• Tome su tiempo para pensar y articule con claridad los casos de negocios para colaboración desde la perspectiva del socio. 
• Construya una colección de estudios de caso exitosos en la colaboración de las cadenas de valor que demuestre los 
beneficios para el negocio. 
• Intente entender las amenazas a la sostenibilidad enfrentadas por sus socios y genere ideas para la solución que cree un 
escenario ganar-ganar. 
• Organice un seminario donde las compañías que enfrente un reto común puedan discutir ideas de cómo superar esas 
amenazas. 
• Con un nuevo socio inicie con colaboraciones de inversión bajas, de escala pequeña. El éxito en proyectos pequeños puede 
llevar a la confianza y confidencia requeridas para proyectos más grandes. 
• Asegurarse que la propiedad intelectual está protegida en todos los aspectos al firmar acuerdos de no revelación mutua –
vea referencias para detalles posteriores en la Sección 3.9 
• Ofrezca entrenamiento a los compradores a lo largo de la cadena de valor para ayudarles a entender la importancia y los 
beneficios de comprometerse en la iniciativa de sostenibilidad y hacer de los aspectos de sostenibilidad parte de sus criterios 
de compra. 

Implementación  
• Diferencias en prioridades • Asegúrese que los fines y los objetivos de la colaboración procedentes de todas partes son expresados claramente desde 

el principio. Esto le ayudará a asegurar la alineación de las prioridades. 



 

 

• Falta de confianza y 
transparencia 
• Formas de pensar y de trabajar 
diferentes 
• Diferencias culturales 
• Falta de guía –proceso no obvio 
sobre cómo trabajar juntos 

• Tome algo de tiempo para aprender más acerca de las organizaciones con las cuales colabora y con el personal clave con 
quien trabaja para ayudarle a construir un mejor entendimiento de su punto de vista, cultura, formas de trabajo, etc. 
• Asegúrese que todos los detalles técnicos de la solución propuesta son claramente capturados usando una especificación 
de requerimientos. Guías sobre cómo escribir una especificación de requerimientos efectiva es proporcionada en la sección 
4.3.1 
• Un proceso de compromiso de los suministradores, con especial interés en la administración de los riesgos de la oferta 
relacionados a las materias primas, es proporcionada en la sección 3.9 

Figura 3-9. Ejemplos de los retos comunes cuando se intenta involucrar a los socios y estrategias de la cadena de valor para ayudar a 
facilitar el compromiso. 

Consejos y trucos • AYUDA CON LA TECNOLOGÍA: Más consejos sobre cómo involucrar a los socios de la cadena de valor en las actividades de eco-
innovación, que tienen un fuerte enfoque de la tecnología se proporciona en la publicación ' Technologies for Eco-innovation (UNEP, 
2016). 
• INVOLUCRAR A LOS OFERENTES EN LA SOSTENIBILIDAD SOCIAL: Las conversaciones con los proveedores acerca de la eco-innovación 
pueden ser una gran oportunidad de discutir las formas en las que el rendimiento de sostenibilidad social se puede mejorar a lo largo 
de la cadena de valor, incluyendo en la equidad de género en la cadena de valor (por ejemplo, las mujeres están insuficientemente 
representadas de forma espectacular en las cadenas de valor tecnología). 
 

Aprendizaje del estudio 
de caso 
 

Para la Empresa Atún Sabroso, una de las amenazas más importantes que enfrenta la empresa es la sostenibilidad de su suministro de 
atún fresco. En concreto, hay una presión para asegurar que las poblaciones de atún locales no son objeto de sobrepesca, la pesca y 
que la pesca efectuada tiene un mínimo impacto en el ecosistema marino mediante la limitación de la captura incidental y daños físicos 
en el medio ambiente. Al abordar esta cuestión requerirá una colaboración estrecha con la comunidad de pescadores a quien la 
Empresa Atún Sabroso compra su atún. La opción de modelo de negocio se propone en la actividad 'BM.4 Generar conceptos de modelo 
de negocio en el nivel panorámico' para el servicio de procesamiento, distribución y venta de atún podría proporcionar una oportunidad 
para iniciar este tipo de asociación. La Empresa Atún Sabroso podría proponer a los pescadores que si hacen la transición 
a los métodos de pesca más sostenibles, será capaz de lograr mayores ingresos por ventas para su atún y que la empresa apoyará esto 
apuntando a grandes minoristas internacionales con fuertes políticas de compra sostenible. Este tipo de iniciativas puede necesitar el 
apoyo de un tercero, como la agencia de pesca local, para proporcionar orientación a los pescadores sobre los tipos de método de 
pesca y de cuotas que serían considerados sostenibles y para asegurar que todos los acuerdos voluntarios establecidos se cumplen por 
todas las partes. 

Antecedentes 
 

Referencias y recursos 
Las cuestiones tecnológicas: 
UNEP (2016). Technologies for Eco-innovation. UNEP DTIE, Paris 

 



 

 

 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad BM.14 Generar ideas para el componente estructura de costos 

Visión de conjunto Esta actividad tiene como objetivo generar ideas de cómo hacer frente a puntos críticos o cambios estratégicos relacionados con el 
componente de la estructura de costos. 

Insumos para la 
actividad  

Puntos críticos o cambios estratégicos relacionados con el componente de la estructura de costos. Esto viene de la actividad: ST.7 Hacer 
un análisis FODA, la actividad: BM.2 Recopilar datos adicionales sobre el modelo de negocio, y la actividad: BM.3 Recopilar datos 
adicionales sobre el rendimiento operativo. 

Nivel de complejidad REQUIERE ALGO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la generación 
de ideas. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 
 

Las ideas específicas para saber cómo cambiar el componente de estructura de costos para hacer frente a los puntos críticos o cambios 
estratégicos. 
Este producto se utiliza en las actividades: 
• BM.4 Generar conceptos de modelo de negocio en el gran nivel de imagen - si está tomando un enfoque ‘de abajo hacia arriba’. 
• BM.15 Evaluar los beneficios. 
• BM.16 Evaluar los costos. 
• BM.17 Evaluar los riesgos. 

Introducción a la 
actividad 
 

Todas las empresas quieren reducir los costos, pero la necesidad de comprender y reducir los costos asociados con la operación de un 
modelo de negocio es más importante para algunos modelos que para otros. Las empresas 'Impulsadas por el valor' se centran en 
ofrecer una propuesta de valor de alta calidad a cambio de un precio superior y, por lo tanto, pueden permitirse el lujo de gastar más 
con el fin de generar mayores ingresos. Los hoteles de lujo son un buen ejemplo de un modelo de negocio impulsado por el valor. En 
el otro extremo del espectro están los modelos de negocio 'impulsado por costos', tales como las 'aerolíneas de costos bajos'. Muchas 
empresas caerán en algún lugar entre estos dos extremos. 

Cómo hacerlo 
 

Para las empresas impulsada por costos, usted debe explorar formas de reducir los costos de operación. Los proyectos de eficiencia de 
los recursos pueden ser un buen punto de partida para esto. 
También es importante buscar los beneficios de 'economías de escala' o 'economías de alcance' nuevas que se podrían desarrollar. Los 
beneficios de economías de escala son reducciones en el costo por unidad de producción que se producen conforme el número de 
productos aumenta para un solo tipo de producto; por ejemplo, a través de descuentos de 'compra a granel' de los proveedores. Los 
beneficios de las economías de alcance se relacionan con reducciones en el costo por unidad de producción que se produce conforme 
el número de productos producidos aumenta a través de dos o más líneas de productos; por ejemplo, un equipo de mercadotecnia 
puede apoyar múltiples líneas de productos sin un aumento en el costo significativo. 



 

 

Se debe tener cuidado cuando se discute el potencial de los beneficios de las economías de escala o de alcance que también considera 
el potencial de impactos de sostenibilidad sociales negativos. Por ejemplo, el aumento y la intensificación de la producción mediante 
la adición de un 'turno de noche' para el programa de producción podría tener consecuencias negativas para los empleados que pueden 
ser obligados a trabajar horas intempestivas y para los residentes locales si esto significa camiones ruidosos de reparto que llegan y 
salen durante la noche. 

Consejos y trucos Sin contenido 

Aprendizaje del estudio 
de caso 
 

A modo de ejemplo, la Empresa Atún Sabroso puede ser capaz de comenzar a producir sardinas en lata utilizando la mayor parte de la 
misma cocción y maquinaria de enlatado, la producción de este nuevo producto en fines de semana cuando la línea de producción no 
está normalmente en uso para el procesamiento de atún. Si es factible, esto daría lugar a beneficios de economías de alcance debido a 
una nueva fuente de ingresos de la línea de productos y se puede crear sin grandes inversiones en nueva maquinaria. Desde una 
perspectiva de sostenibilidad, se debe tener cuidado al proponer oportunidades para los beneficios de las economías de escala sin 
generar impactos ambientales o sociales negativos, por ejemplo, problemas de gran escala, monocultivo intensivo en cultivo y 
problemas análogos en la piscicultura intensiva. 

Antecedentes Sin contenido 

 
 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre del paso Evaluar los conceptos de modelo de negocio y seleccionar uno para lanzar 

Descripción general de 
la etapa de 
 

Después de haber generado una variedad de opciones de modelos de negocio el siguiente paso es evaluar cada una de las opciones. El 
objetivo es que se filtren las opciones que no son adecuadas o factibles y crear una lista de las mejores opciones disponibles. Es útil 
recibir observaciones del Enlace (y de otros empleados de la empresa pertinentes si es posible) en este momento ya que pueden 
proporcionar una evaluación más objetiva de las opciones que usted ha generado y le ayudará a completar el proceso de evaluación. 
Los criterios básicos a tener en cuenta durante el proceso de evaluación son: 
• ¿Cuáles son los beneficios potenciales (económicos, ambientales y sociales)? 
• ¿Cuáles son los costos probables involucrados en la implementación de este modelo de negocio en términos de inversión de tiempo, 
dinero y esfuerzo? 
• ¿Cuáles son los riesgos involucrados? 

Secuencia de actividad 
sugerida 
 

BM.15 Evaluar los beneficios 
BM.16 Evaluar los costos 
BM.17 Evaluar los riesgos 



 

 

BM.18 Integrar todas las evaluaciones y hacer la selección final 
 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad BM.15 evaluar los beneficios 

Visión de conjunto El objetivo de esta actividad es capturar (y cuantificar) los beneficios de cada uno de los conceptos de modelo de negocio de una manera 
sistemática utilizando la plantilla Análisis del Ciclo de Vida. 

Insumos para la 
actividad 

• Complete los conceptos de modelo de negocio. Esto viene de la actividad: BM.4 Generar conceptos de modelo de negocio en el nivel 
panorámico. 
• Datos de la Evaluación a Profundidad. Esto viene de la actividad: BM.2 Recopilar datos adicionales sobre el modelo de negocio, y la 
Actividad: BM.3 Recopilar datos adicionales sobre el rendimiento operativo. 

Nivel de complejidad REQUIERE ALGO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la generación 
de ideas. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• Una evaluación de los beneficios comerciales de los conceptos de modelo de negocio 
Este producto se utiliza en la actividad: 
• BM.18 Integrar todas las evaluaciones y hacer la selección final. 

Introducción a la 
actividad 

Los beneficios potenciales de cada opción de modelo de negocio deben ser capturados utilizando una versión simplificada de la plantilla 
Análisis del Ciclo de Vida. Dentro de esta plantilla, los beneficios en términos de los seis indicadores de sostenibilidad pueden ser 
detallados para cada fase del ciclo de vida. El objetivo es evaluar los beneficios en cada celda de la matriz, proporcionando una 
cuantificación de estos beneficios cuando sea posible. 

Cómo hacerlo 
 

1. Tome una de los conceptos de modelo de negocio que ha generado y recuerde usted mismo los puntos críticos de sostenibilidad o 
amenazas y oportunidades estratégicas que el concepto de ayuda a abordar. 
2. Lista de los beneficios relativos al modelo de negocio actual en la celda relevante de la plantilla Análisis de Ciclo de Vida simplificada. 
Puede ser más fácil trabajar a través de una fase del ciclo de vida a la vez desde la fase de 'materias primas'. 
3. Una vez que usted ha enumerado los beneficios para el primer concepto de modelo de negocio, repetir el proceso para los conceptos 
de modelos de negocio restante. 

Consejos y trucos Sin contenido 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

 

Fase Impactos ambientales Impactos sociales Impactos económicos 



 

 

M
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Los pescadores tienen incentivos 
para transitar hacia métodos de 
pesca sostenibles conforme ellos 
directamente se beneficiarán a 
través de precios más altos por sus 
productos. 

Las cooperativas de pescadores 
pueden ser utilizadas para mejorar las 
condiciones en las embarcaciones. 
Trabajos más seguros y bien pagados 
para los pescadores al distribuir los 
beneficios equitativamente. 

Los beneficios aislados en cierta 
medida de las fluctuaciones en el 
costo del atún al mayoreo.  

P
ro

d
u

cc
ió

n
 

Tarifas de los miembros de la red 
pueden ser usadas para invertir en 
energía y medidas de ahorro en 
costos. 

Ingresos recurrentes y márgenes de 
beneficio más altos mejorarán la 
seguridad  

Ingreso recurrente de € 50,000 si 100 
pescadores conforman una red de 
miembros con una tarifa de € 500  por 
año. 
Ganancia bruta de € 160,000 por año 
(basado en 500 toneladas de atún 
vendido). 

Tr
an

sp
o

rt
ac

ió
n

    

U
so

 

  Esperan alcanzar una prima del precio 
de 10 % el pescado de fuente 
sostenible dirigiéndose a minoristas 
responsables.  

Fi
n

al
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e 
vi

d
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Antecedentes Sin contenido 

 



 

 

 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad BM.16 Evaluar los costos 

Visión de conjunto 
 

El objetivo de esta actividad es capturar (y cuantificar) los costos de implementación de cada uno de los conceptos de modelo de negocio de una 
manera sistemática usando la plantilla Modelo de Negocio Canvas. 

Insumos para la 
actividad 
 

• Conceptos de modelo de negocio completo. Esto viene de la actividad: BM.4 Generar conceptos de modelo de negocio en el nivel panorámico. 
• Los datos de la Evaluación a Profundidad. Esto viene de la actividad: BM.2 Recopilar datos adicionales sobre el modelo de negocio, y la actividad: 
BM.3 Recopilar datos adicionales sobre el rendimiento operativo. 

Nivel de complejidad 
 

REQUIERE ALGO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la generación de ideas. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

Una evaluación de los costos de implementación de los conceptos de modelo de negocio 
Este producto se utiliza en la actividad: 
• BM.18 integrar todas las evaluaciones y hacer la selección final. 

Introducción a la 
actividad 
 

Al considerar los costos involucrados en la implementación de un modelo de negocio su valor considera dos aspectos. En primer lugar, están los 
costos monetarios, los cuales usted debe tratar de enumerar y estimar. El nivel de detalle y precisión en estas figuras puede ser bastante bajo en 
esta etapa, pero usted debe tratar de evaluar los costos aproximados de los principales elementos que requerirán una inversión inicial por la 
empresa, tales como: 
• costos de mano de obra en el diseño de productos o procesos nuevos 
• costos de mano de obra y materiales para la creación de prototipos de la nueva solución 
• compra de equipos o instalaciones de producción nuevos 
• empleo de personal nuevo (ventas, mercadotecnia, investigación o producción) 
• capacitación del personal en los nuevos procedimientos 
El segundo aspecto a considerar es el esfuerzo requerido para implementar el modelo de negocio nuevo. Es importante tener en cuenta esto 
debido a que algunas opciones de modelo de negocio pueden requerir simplemente demasiado esfuerzo para ser puestos en práctica. Además, 
si usted tiene que elegir entre dos modelos de negocio que son idénticos en términos de los posibles beneficios, riesgos y costos económicos, el 
factor decisivo sería el esfuerzo para poner en práctica los mismos. 
 
Comprender el esfuerzo requerido para implementar un nuevo modelo de negocio requiere una comprensión de la brecha entre cómo la empresa 
funciona hoy y cómo necesita funcionar para llevar a cabo la implementación exitosa del modelo de negocio, a través de todas las áreas de la 
empresa. Identificar estas diferencias de resultados se pueden hacer de forma sistemática mediante la revisión de cada uno de los componentes 



 

 

básicos de Modelo de Negocio Canvas e identificar temas en los que el nuevo modelo de negocio requiere que la empresa opere de una manera 
nueva o diferente. 

Cómo hacerlo 1. Revisar el Modelo de Negocio Canvas para uno de los conceptos de modelo de negocio. Comience por mirar el componente del canvas y 
comparare la lista de puntos en ese componente con la lista de puntos en el mismo componente del modelo de negocio actual. 
2. Dar a cada punto en ese componente una valoración separada utilizando la siguiente escala: 
-- Una actividad clave, la capacidad, el canal o recurso necesario para el modelo de negocio nuevo no está presente o está significativamente por 
debajo del rendimiento requerido. 
- Una actividad clave, la capacidad, el canal o los recursos necesarios para el nuevo modelo de negocio está presente, pero está por debajo del 
rendimiento requerido. 
+ Una actividad clave, la capacidad, el canal o los recursos necesarios para el nuevo modelo de negocio está presente, y cumple el rendimiento 
requerido. 
Ningún símbolo contra un punto significa que no se requiere ningún cambio. 
3. Haga lo mismo para cada uno de los ocho componentes restantes del canvas  hasta que haya evaluado la totalidad del modelo de negocio. 
4. Repita el proceso para los conceptos de modelo de negocio restantes. 
 

Consejos y trucos • DATOS DE REFERENCIA: Los datos de referencia para la comparación deben estar disponibles a partir de los resultados de la Evaluación a 
Profundidad. 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

A continuación se muestra un ejemplo de este tipo de evaluación aplicado a un modelo de negocio para la Empresa de Atún Sabroso, con las 
brechas de resultados resaltadas en amarillo. 
 



 

 

 
Figura 3-11. Evaluación de las brechas de desempeño del modelo de negocios propuesto. 

Antecedentes Sin contenido 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad BM.17 Evaluar los riesgos 

Visión de conjunto El objetivo de esta actividad es reflejar los riesgos de implementar cada uno de los conceptos de modelo de negocio de una manera 
sistemática y sugerir cómo podrían gestionar los riesgos. 



 

 

Insumos para la 
actividad 

• Completar los conceptos del modelo de negocio. Esto viene de la actividad: BM.4 Generar conceptos de modelo de negocio en el 
nivel panorámico. 
• Datos de Evaluación a Profundidad. Esto viene de la actividad: BM.2 Recopilar datos adicionales sobre el modelo de negocio, y la 
Actividad: BM.3 Recopilar datos adicionales sobre el rendimiento operativo. 

Nivel de complejidad REQUIERE ALGO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la generación 
de ideas. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• Evaluación de los riesgos de implementación de los conceptos de modelo de negocio. 
Esta salida se utiliza en la actividad: 
• BM.18 integrar todas las evaluaciones y hacer la selección final. 

Introducción a la 
actividad 
 

Una parte importante de la función del Proveedor de Servicios es proporcionar a la EMPRESA con la motivación y confianza para hacer 
elecciones decididas para hacer un rápido progreso hacia un futuro más sostenible. Sin embargo, esto no se debe basar en los riesgos 
no calculados. Por lo tanto, es importante asegurarse de que se están tomando medidas para identificar y gestionar todos los riesgos 
posibles. Para esta tarea, un registro de riesgos se puede utilizar para estructurar un ejercicio para tomar conciencia de los riesgos 
relacionados y definir posibles acciones correctivas, en caso necesario. Los riesgos pueden ser identificados a través de una 
combinación de experiencia previa, el escepticismo propio de la empresa, y mediante la realización de una sesión de tormenta de ideas. 
Las instrucciones sobre cómo llevar a cabo este tipo de sesión se proporcionan a continuación. 
En cuanto a la mitigación de riesgos, una de las actividades que usted puede hacer es poner a prueba algunos de los supuestos que 
aparecen en los opciones del modelo de negocio. Uno de los pilares más importantes a probar es el componente Propuesta de Valor 
como si sus grupos de clientes objetivo no valoran su producto o servicio, el modelo de negocio fracasará. Por ejemplo, si la Empresa 
Atún Sabroso quería poner a prueba el supuesto de que los pescadores estarían dispuestos a pagar por un servicio de procesamiento 
y distribución de atún podría realizar entrevistas con varios de los pescadores que se encuentran actualmente como sus proveedores 
para discutir esta idea. Esta actividad requeriría de algún tiempo y esfuerzo para ponerla en práctica, pero es mucho mejor hacer esta 
pequeña inversión en esta etapa, a comprometerse a un cambio de escala completa en el modelo de negocio sólo para encontrar que 
su suposiciones eran incorrectas. 

Cómo hacerlo 
 

Preparación 
1. Identificar un grupo de personas perspicaces y experimentados de la EMPRESA, quienes tienen experiencia previa de proyectos 
dentro de la empresa, tanto desde los puntos de vista de la tecnología y comercial. 
2. Junto con el grupo, reunir una lista bruta de los riesgos relacionados con el proyecto sobre el que se está trabajando. Esta lista puede 
ser generada a partir de una combinación de fuentes, tales como la experiencia previa, escepticismo propio, o el resultado de una 
tormenta de ideas estructurada. 
 
Aplicación de la plantilla 



 

 

3. Tomar la plantilla de Registro de Riesgo y comenzar a llenar sus campos - una fila por cada riesgo identificado. Una explicación de 
cada campo en la plantilla es provista abajo y es acompañada por un ejemplo. 
 
• Código de riesgo: Esto simplemente ayuda a que el director del proyecto realice un seguimiento de cada riesgo y cree una referencia 
para comprobar el rendimiento en contra. 
• Nombre del Riesgo: El riesgo se describe en este campo - sólo un riesgo por entrada. 
• Categoría de riesgo: Una lista de categorías se puede definir, a fin de facilitar una fácil organización de los riesgos para la empresa. Las 
categorías podrían estar relacionadas con el ciclo de vida del producto, los departamentos de la empresa, u otro conjunto de categorías. 
• Probabilidad (1-3): Introduzca una puntuación sencilla, mostrando 1 para una baja probabilidad de que el riesgo se materialice en un 
problema real, 3 para una alta probabilidad. 
• Impacto (1-3): Evaluar el potencial impacto negativo en el proyecto y/o de la empresa, del 1 al bajo impacto negativo al 3 de alto 
impacto negativo. 
• Puntuación de riesgo: Multiplicar la puntuación de la probabilidad con la puntuación de impacto, para alcanzar una puntuación de 
riesgo. Esta puntuación debe ayudar a la empresa a priorizar sus esfuerzos. 
• Mitigación: Escriba aquí una consideración de cómo y cuáles medidas  podrían (y probablemente) ser tomadas para detener el riesgo 
de materializando. 
• Contingencia: Prepárese para el peor de los casos mediante la preparación de un plan de contingencia, en caso de que el riesgo se 
manifieste como una problema real. 
• Fecha de acción: Registrar es decidido tomar medidas 
• Acción a ejecutar por: registrar quién es responsable de mitigar cada riesgo. 
 

Consejos y trucos 
 

• CONSIDERE EL NEGOCIO COMO UN RIESGO USUAL: Un buen punto de partida para una actividad tal como una tormenta de ideas es 
revisar los riesgos que la empresa enfrentará si se continúa con el modelo de negocio actual. Esto puede ser un recordatorio útil para 
la alta dirección de los conductores de cambio. 
• CONSIDERE LOS RIESGOS DE LA DISCRIMINCACIÓN POR GÉNERO: Si no se toman medidas para mejorar la equidad de género y 
eliminar la discriminación de género es un riesgo comercial que a menudo se pasa por alto, pero puede tener consecuencias 
importantes, incluyendo una mano de obra marginada e incluso acciones legales contra la empresa en algunos casos. 

Aprendizaje del estudio 
de caso 
 

 
Registro de Riesgos para: Empresa Atún Sabroso 
Propuesta de Modelo de Negocios Cooperativa 

Código de riesgo 
y nombre 

Descripción del 
impacto 

Probabilidad 
(1-3) 

Impacto (1-3) Registro de 
riesgo 

Mitigación Contingencia Fecha de 
acción 

Acción por 



 

 

Riesgo01 
Captura ilegal 
de atún 

Producto 
removido desde 
el mercado 
Pérdida de 
reputación 
Multa o prisión 
Pérdida de 
oferentes clave 

3 3 9 Trabajar con 
compañías de 
pesca con 
licencia y 
solicitud para 
ver evidencia de 
cumplimiento 
de cuota 

Trabajar con 
una variedad 
de compañías 
pesqueras, 
por lo menos 
por 2 años 

14/01/15 Sr. Sabroso 

Riesgo02 
Pescadores no 
desean unirse 
en  

Pérdida de 
ingresos 
Pérdida de 
suministradores 
clave 

1 3 3 Celebrar una 
reunión con 
pescadores de 
alto nivel para 
explicar los 
riesgos del 
enfoque de 
negocios como 
de costumbre y 
los beneficios 
del modelo 
cooperativo 

Continuar 
ofreciendo el 
modelo de 
negocios 
transaccional 
actual 
durante el 
periodo de 
transición 
para 
mantener el 
ingreso si la 
absorción es 
lenta 

22/02/15 Sra. Atún 

Riesgo03 
Productos 
rechazados por 
el cliente 

Ventas de 
productos 
pobres 

2 3 6 Campaña de 
mercadotecnia 
planeada 
cuidadosamente 

Preparar una 
lista de 
preguntas 
frecuentes y 
contestar 
todas las 
posibles de 
los clientes 
por 
adelantado 

23/06/15 Sr. Sabor. 

Riesgo04 
Malas 
interpretaciones 
de los clientes 
del proyecto 
como el lavado 
verde 

Ventas de 
productos 
pobres 
Pérdida de 
reputación 

2 3 6 Considerar crear 
una marca 
paralela para el 
producto, de 
manera que no 
se confunda o 

Estar 
preparado 
con 
declaraciones 
detalladas de 
antemano  de 

14/08/15 Sra. Atún 



 

 

dañe a la marca 
actual 

productos 
ambientales 

Plantilla de Registro de Riesgo de la Muestra 
 

Antecedentes 
 

Sin contenido 
 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad BM.18 Integrar todas las evaluaciones y hacer la selección final 

Visión de conjunto 
 

Esta actividad ayuda a seleccionar un modelo de negocio nuevo, proporcionando un resumen de las métricas clave de evaluación para 
todas las opciones del modelo de negocio siendo consideradas. 

Insumos para la 
actividad 
 

• Una evaluación de los beneficios comerciales de los conceptos de modelo de negocio. Esto viene de la actividad: BM.15Evaluar la  
beneficios. 
• Una evaluación de los riesgos de implementación de los conceptos de modelo de negocio. Esto viene de la actividad: BM.16 Evaluar 
los Costos. 
• Una evaluación de los costos de implementación de los conceptos de modelo de negocio. Esto viene de la actividad: BM.17 Evaluar 
los Riesgos. 

Nivel de complejidad 
 

REQUIERE ALGO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la generación 
de ideas. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 
 

• Una puntuación relativa de cada una de las opciones del modelo de negocio frente a una variedad de indicadores que muestran los 
beneficios, costos y riesgos de la implementación de cada una de las opciones de modelo de negocio nuevo. 
• Una recomendación en cuanto a cuál de los conceptos de modelo de negocio que piensa que la empresa debe seguir. 
Estas salidas se utilizan en la actividad: 
• BM.19 Presentar el modelo de negocio nuevo al Director General. 

Introducción a la 
actividad 
 

Permitir la selección de la mejor opción de modelo de negocio puede ser útil proporcionar un resumen de la evaluación que ha realizado 
utilizando la plantilla de Evaluación del Modelo de Negocio. La plantilla reúne en un solo documento información sobre cada una de las 
métricas clave para evaluar las opciones de modelo de negocio. 
Mientras que la matriz proporciona un resumen útil es importante que el equipo de alta dirección también se familiarice con los datos 
detallados que se han reunido y estudiado en la elaboración de la matriz, de modo que puedan proporcionar revisión rigurosa crítica y 



 

 

llegar a una decisión informada. Por lo tanto, usted debe hacer circular esta información al Equipo de Alta Dirección con suficiente 
antelación a la organización la reunión para decidir la mejor opción del modelo de negocio. 

Cómo hacerlo 
 

1. Comience por calificar los beneficios de cada una de las opciones del modelo de negocio, en relación con la situación actual, utilizando 
la siguiente escala de puntuación: 

0 - Opción es más del 100% peor que la situación actual. 
1 - Opción es peor que la situación actual. 
2 - Opción es básicamente lo mismo que la situación actual. 
3 - Opción es mejor que la situación actual. 
4 - Opción es más de un 50% mejor que la situación actual. 
5 - Opción es más de un 75% mejor que la situación actual. 

2. Usando los resultados del Registro de Riesgos, valuar el riesgo a largo plazo utilizando la misma escala de puntuación tal como se 
describe en el punto 2, a continuación, evaluar el riesgo de implementación en una escala de alto, medio o bajo; donde riesgo 'alto' 
significaría una alta probabilidad de fracaso en la implementación del modelo de negocio nuevo y graves consecuencias negativas del 
fracaso. 
3. Para los indicadores de costos, utilizar los datos que ha compilado en los costos de inversión para indicar una estimación del capital 
de inversión inicial necesario para poner en práctica el modelo de negocio nuevo . Utilizar los resultados de la evaluación esfuerzo de 
implementación para valorar el esfuerzo de implementación en una escala alta, media o baja; donde esfuerzo 'alto' significaría que una 
proporción significativa del personal de la empresa participa en la puesta en práctica durante un período de tiempo prolongado. 
4. Una vez que haya completado la matriz decidir cuál de las opciones de modelo de negocio va a presentar al Director General en el 
siguiente paso. 

Consejos y trucos Sin contenido 

Aprendizaje del estudio 
de caso 
 

 

 Métrica Situación 
actual 

Opción 1 Opción 2 Opción 3 

B
EN

EF
IC

IO
S 

Uso de recursos 2 3 5 3 

Calidad del ecosistema 2 4 4 3 

Impactos sociales sobre trabajadores 2 2 1 2 

Impacto social sobre clientes/consumidores 2 2 2 3 

Impactos sociales sobre otros grupos interesados 2 3 4 3 

Rentabilidad 2 1 2 2 

R
IE SG O
S Riesgo a largo plazo (después de las acciones de 

mitigación y del éxito de la implementación) 2 4 4 3 



 

 

Riesgo de la implementación (Alto/Medio/Bajo) (Ninguno) Medio Alto Bajo 

C
O

ST
O

S Inversión de capital inicial (estimación del costo 
estatal)  

(Ninguno) € 15,000 € 74,000 € 3,000 

Esfuerzo de implementación (Alto/Medio/Bajo) Ninguno Medio Alto Bajo 

Figura 3-13. Ejemplo de la herramienta de Evaluación de Modelo de Negocio completado para el estudio de caso Atún Sabroso 

Antecedentes 
 

Referencias y recursos 
Probar y validar las ideas de modelos de negocio: 
Castella, T. (2011). How to test a business model like a scientist. [En línea] 
Disponible en: 
http://timkastelle.org/blog/2011/03/how-to-test-a-business-model-like-a-scientist/ 
 
Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2010). Business model generation: a handbook for visionaries, game changers, and challengers. Wiley, 
London. 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre del paso Obtener autorización de la dirección para el nuevo modelo de negocio 

Descripción general de 
la etapa de 
 

La actividad final de esta fase es seleccionar la mejor opción de modelo de negocio para proceder con ella. La selección de un modelo 
de negocio es una decisión compleja que va a requerir la participación del Equipo de Alta Dirección para construir un consenso. Esto 
requerirá un lanzamiento bien preparado para el Director General y el Equipo de Alta Dirección. 
La decisión final para seleccionar un modelo de negocio puede tomar algún tiempo y puede que tenga que revisar algunos de los 
detalles de las opciones o realizar más pruebas de hipótesis. A lo largo del proceso de toma de decisiones, es importante proveer 
estímulo para guiar a la EMPRESA hacia un modelo de negocio más rentable y sostenible. 

Secuencia de actividad 
sugerida 

BM.19 Presentar el modelo de negocio nuevo al Director General 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad BM.19 Presentar el modelo de negocio nuevo al Director General 

https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://timkastelle.org/blog/2011/03/how-to-test-a-business-model-like-a-scientist/


 

 

Visión de conjunto El objetivo de esta actividad es presentar el modelo de negocio nuevo al Director General y al Equipo de Alta Dirección para obtener su 
aprobación y proceder a la fase de PLAN DE TRABAJO. 

Insumos para la 
actividad 

• Una puntuación relativa de cada una de las opciones del modelo de negocio y una recomendación sobre cuál de los conceptos de 
modelo de negocio que considera la EMPRESA debe seguir. Esto viene de la actividad: BM.18 Integrar todas las evaluaciones y hacer la 
final selección. 

Nivel de complejidad ACTIVIDAD MÁS COMPLEJA, que puede requerir una aportación significativa de personal de la empresa, incluidos los altos directivos, 
a través de un taller o reunión. Preparación/seguimiento se llevará varios días. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• Complete la presentación del concepto de modelo de negocio nuevo. 
• La decisión del Director General en cuanto a cómo proceder. 
Estas salidas no se utilizan en otros lugares, pero son necesarias para que pueda proceder a la fase de PLAN DE TRABAJO. 

Introducción a la 
actividad 
 

Presentar el modelo de negocio nuevo implica la presentación de una gran cantidad de información. Esta información debe ser 
proporcionada al Director General y al Equipo de Alta Dirección con suficiente antelación a la reunión de lanzamiento para que tengan 
tiempo para revisarla y preparar preguntas. Orientación sobre qué incluir en su presentación se proporciona a continuación. 

Cómo hacerlo 
 

Puntos clave para la presentación de su modelo de negocio incluyen: 
• Las opciones de modelo de negocio que se han desarrollado, incluyendo detalles de las ideas de nivel operativo que apoyarán la 
implementación del modelo de negocio. 
• Los principales beneficios económicos, sociales y ambientales de cada opción. 
• Los costos económicos en términos de las grandes inversiones iniciales requeridas. 
• El esfuerzo requerido para implementar cada opción de modelo de negocio, presentación utilizando el Modelo de Negocio Canvas  y 
la escala de calificación descritas en la actividad anterior. 
• Los principales riesgos asociados a cada opción, incluyendo los detalles de cualquier experimento que ha hecho para validar los 
supuestos fundamentales. 
• Un resumen que comprenda todo lo anterior con el cual usted pueda mostrar la plantilla de negocios de Evaluación del Modelo de 
Negocio. 

Consejos y trucos Sin contenido 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

Sin contenido 

Antecedentes Sin contenido 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 



 

 

Nombre de la fase CONSTRUIR PLAN DE TRABAJO 

Fase 
subtitular 
descripción 
 

La definición de un modelo de negocio nuevo para entregar la estrategia de negocio 

Paso Actividad 

Construir una plan de trabajo para la 
implementación de la eco-innovación 

BR.1 Preparar el taller de plan de trabajo 

BR.2 Hacer un taller de plan de trabajo con la participación de socios de la cadena de 
valor 

BR.3 Definir y priorizar los requerimientos del primer proyecto 

Obtener autorización de la dirección para 
implementación de la plan de trabajo 

BR.4 Presentar la implementación de la plan de trabajo al Director General 

 

Visión de conjunto  La fase de PLAN DE TRABAJO comienza con una actividad de taller que toma sus ideas de innovación y las ensambla en una plan de 
trabajo de los proyectos. Esto proporciona un camino para que la EMPRESA siga la implementación del modelo de negocio elegido y 
logre sus metas de sostenibilidad estratégica. Los primeros pasos en este camino son importantes por lo que el tiempo que se gasta en 
esta fase detalla el alcance y los requerimientos del primer proyecto. Un objetivo clave de la fase es convencer tanto a la empresa como 
a sus socios en la cadena de valor que la plan de trabajo de la eco-innovación definida les llevará a un futuro exitoso y sostenible. 
 
El término 'idea innovación' se utiliza para referirse a las ideas de nivel operativo para nuevos productos, tecnologías de fabricación, la 
comercialización estrategias y así sucesivamente, que se generaron durante la fase SET modelo de negocio. El 'proyecto de eco-
innovación' término se utiliza para referirse a un conjunto de actividades con el objetivo, alcance y presupuesto definido que está 
destinado a poner en práctica una idea de innovación o alguna parte de un gran idea innovación o una serie de pequeñas ideas de 
innovación 

Objetivos clave de la 
fase 
 

• Construir una plan de trabajo para la  implementación de la eco-innovación en la EMPRESA 
• Definir el alcance y los requerimientos del primer proyecto para la eco-innovación 
• Obtener la aprobación final del Director General para comenzar las actividades de implementación 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre del paso Construir una plan de trabajo para la implementación de eco-innovación 

Descripción general de 
la etapa 
 

La opción de modelo de negocio que se seleccionó previamente contendrá una serie de ideas de innovación a nivel operacional que 
son necesarias para apoyar la implementación del modelo de negocio. La primera actividad en este paso es preparar un taller de la plan 
de trabajo para resumir los beneficios, costos y riesgos principales asociados con cada una de estas ideas de innovación en un 'Matriz 
de Desarrollo de Plan de Trabajo'. La segunda actividad consiste en organizar y llevar a cabo un taller de plan de trabajo, en el cual se 



 

 

va a construir una plan de trabajo que ofrece un plan de cómo la EMPRESA transitará a su modelo de negocio nuevo deseado y alcanzará 
sus objetivos a través de una serie de proyectos de eco-innovación. La tercera actividad consiste en la definición de los requerimientos 
para la idea de la innovación o las ideas que conforman el primer proyecto (para simplificar, se supone desde este punto en adelante 
que el primer proyecto implica una idea de la innovación). Un 'requisito' es una necesidad singular, física documentada y funcional que 
un diseño, producto o proceso particular debe ser capaz de llevar a cabo. 
Muchas de las ideas de innovación se basarán en la participación de los interesados externos o socios de la cadena de valor. Esto se 
puso de relieve en la Tabla 2-1, la cual muestra cómo algunos de los grupos interesados identificados mediante la plantilla Ciclo de Vida 
de los Grupos Interesados podría ayudar a hacer frente a los puntos críticos de sostenibilidad de la cadena de valor. Por lo tanto, se 
debe prestar atención a cómo obtener el insumo estos socios durante el proceso de generación de la plan de trabajo. 

Secuencia de actividad 
sugerida 

BR.1 Preparar el taller de plan de trabajo 
BR.2 Hacer un taller de plan de trabajo con la participación de socios de la cadena de valor 
BR.3 Definir y priorizar los requerimientos del primer proyecto 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad BR.1 Preparar taller de plan de trabajo 

 
Visión de conjunto 

Esta actividad ayudará a crear una plan de trabajo para la Matriz de Desarrollo de Plan de Trabajo, que resume los beneficios, costos y 
riesgos clave de las ideas de innovación y es requerida para el taller de plan de trabajo. 

Insumos para la 
actividad 
 

• El modelo de negocio nuevo seleccionado para su implementación. Esto viene de la actividad: BM.19 Presentar el modelo de negocio 
nuevo al Director General. 
• Los detalles de las ideas de innovación que se requieren para el modelo de negocio nuevo. Esto viene de las actividades relevantes: 
La generación de ideas en el nivel componente individual. 

Nivel de complejidad 
 

REQUIERE ALGO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la generación 
de ideas. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• Detalles clave de las ideas de innovación a implementarse capturados dentro de una Matriz Desarrollo de Plan de Trabajo. 
Este producto se utiliza en la actividad: 
• BR.2 Hacer un taller de plan de trabajo con la participación de socios de la cadena de valor 

Introducción a la 
actividad 

Para su modelo de negocio elegido usted debe tener una serie de ideas de innovación explicados que será necesario completar con el 
fin de implementar el modelo de negocio. 

Cómo hacerlo 
 

1. Seleccione una de las ideas de innovación del modelo de negocio nuevo y llene una fila dentro de la Matriz de Desarrollo de Plan de 
Trabajo con los siguientes encabezados: 



 

 

• Título de la idea de innovación: Título descriptivo de la idea de innovación. 
• Beneficios: Breve descripción de los beneficios para el negocio que se pueden realizar una vez que esta innovación ha sido 
implementada (por ejemplo, ahorro de  costos, cumplir con el requisito legislativo, aumentar las ventas de productos, una mejora de 
la comprensión del mercado, etc.). Algunas ideas de innovación podrían no ofrecer ninguna ventaja inmediata de beneficios para el 
negocio ya que son un paso hacia la puesta en práctica del modelo de negocio completo. 
• Inversión de capital: inversión financiera inicial requerida para completar la innovación. 
• Esfuerzo de implementación y costo: Estimación de los meses-persona de trabajo necesario para poner en práctica la idea de 
innovación y multiplicar por el salario mensual promedio para obtener un costo laboral aproximado. 
• Período de recuperación de la inversión y costo total aproximado: Sumar el costo de capital y los  costos laborales para obtener un 
costo total. Divida el costo total por el ahorro de  costos mensuales o aumento de los ingresos debido a la innovación para calcular el 
periodo de recuperación en meses. 
• Riesgo de implementación: La probabilidad de que falle la innovación y el impacto de este fallo sobre la empresa. 
• Consideraciones de planificación: Requisitos previos para la idea de la innovación, la disponibilidad de personal o socios, y cualquier 
plazo externo (por ejemplo, plazo de cumplimiento de legislación nuevo) deben ser capturados en esta columna. 
2. Repita el proceso hasta que todas las ideas de innovación están representados por una fila de la Matriz de Desarrollo de la Plan de 
Trabajo. 

Consejos y trucos Sin contenido 

Aprendizaje del estudio 
de caso 
 

 
Título de la idea de 
innovación 

Beneficios Inversión de 
capital 

Esfuerzo de 
implementación (y 
costo laboral) 

Costo total 
aproximado y 
periodo de retorno 

Riesgo de 
implementación 
(Alto/Medio/Bajo) 

Consideraciones 
de planificación 

Política de trabajo 
amistosa con la 
familia 

Reducir la rotación 
de personal y 
reducir los  costos 
de formación 
(Aprox. $ 
5,000/año) 

$ 0 3 mesespersona 
($ 600) 
 

$ 1.200 
3 meses 
 

Bajo 
 

Cambios en 
contratos de 
empleo requieren 
un periodo de 3 
meses de consulta. 

Reducción en las 
pérdidas de 
pescado en la 
fábrica 

Ahorro inmediato 
de  costos 
(Aprox. $ 24.000 / 
año) 
 

$ 16.500 
 

6 mesespersona 
($ 1,200) 
 

$ 17.700 
9 meses 

Medio 
 

Ninguna 

Campaña de 
mercadotecnia 
para lanzar 

Aumento en venta 
de productos 

$ 21.000 8 mesespersona 
($ 1,600) 
 

$ 22.600 
13.5 meses 
 

Medio 
 

Necesidad de 
completar todos 



 

 

productos  
pesqueros de 
origen sostenible 
 

(Aprox. $ 20.000 
este año) 
 

los proyectos de 
pesca sostenible 
primero. 

Establecer  
cooperativa de 
pesca sostenible 
 
 

Peldaño hacia 
pesca sostenible 
 

$ 4.000 6 mesespersona 
más de 24 meses 
($ 1,200) 
 

$ 5.200 
N/A 
 

Alto 
 

Ninguna 

Pesca sostenible - 
Eliminar artes de 
cerco y 
de palangre 

Peldaño hacia 
pesca sostenible 

$ 15.000 4 mesespersona 
más de 12 meses 
($ 800) 

$ 15.800 
N / A 

Medio 
 

Necesidad de 
establecer 
cooperativa de 
pesca primero 

Pesca sostenible - 
Eliminar 
dispositivos de 
concentración de 
pesca 

Peldaño hacia  
pesca sostenible 

$ 500  4 mesespersona 
más de 12 meses 
($ 800) 

$ 1.300 
N/A 
 

Bajo 
 

Necesidad de 
establecer 
cooperativa de 
pesca primer0. 

Pesca sostenible - 
introducir cuotas 
 
 

Peldaño hacia 
pesca sostenible 

$ 4.000 
 

8 mesespersona 
más de 18 meses 
($ 1,600) 

$ 5.600 
N/A 
 

Alto 
 

Necesidad de 
establecer 
cooperativa de 
pesca primero. 
Necesidad de 
acordar plazos  con 
cooperativa de 
pescadores 

Introducir platillos 
de mariscos  
 

Línea de productos 
nueva generará 
ingresos 
adicionales 
(Aprox. $ 40.000 
en ganancias en  
año 1) 

$ 75.000 24 mesespersona 
($ 4,800) 
 

$ 79.800 
24 meses 
 

Alto 
 

Ninguna 
 

 
 

Antecedentes Sin contenido 

 
 



 

 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad BR.2 Hacer un taller de plan de trabajo con la participación de socios de la cadena de valor 

Visión de conjunto El objetivo de esta actividad es desarrollar una plan de trabajo que permitirá a la empresa implementar el modelo de negocio nuevo y 
lograr las metas estratégicas. 

Insumos para la 
actividad 
 

• Matriz Desarrollo de Plan de Trabajo. Esto viene de la actividad: BR.1 Preparar el taller de plan de trabajo. 
• El modelo de negocio nuevo seleccionado para su implementación. Esto viene de la actividad: BM.19 Presentar el modelo de negocio 
nuevo al Director General. 
• La comprensión de quiénes son los socios de la cadena de valor y los grupos interesados clave para la EMPRESA. Esto viene de la 
actividad: PR.3 Construir las asociaciones externas adecuadas. 

Nivel de complejidad 
 

ACTIVIDAD MÁS COMPLEJA que puede requerir una aportación significativa de personal de la empresa, incluidos los altos directivos, 
a través de un taller o reunión. Preparación / seguimiento se llevará varios días. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• Plan de trabajo para la implementación de eco-innovación. 
Este producto se utiliza en la actividad: 
• BR.3 Definir y priorizar los requerimientos del primer proyecto. 

Introducción a la 
actividad 
 

Hay dos consideraciones importantes para el taller de plan de trabajo. La primera es la forma de obtener el aporte de los socios clave 
de la cadena de valor y los grupos interesados. Una opción es completar un taller de plan de trabajo interno primero y luego invitar a 
los grupos interesados y socios clave para proporcionar sus comentarios y aportaciones dentro de una reunión por separado. Por otra 
parte, cuando una idea es particularmente importante para el plan de trabajo completo, es posible que desee mantener una reunión 
con los socios primero para discutir el alcance y el posible calendario de un proyecto, y, luego, celebrar el taller interno del plan de 
trabajo en una fecha posterior (referirse a la actividad 'PR.3 Construir  las asociaciones externas adecuadas' para consejos sobre cómo 
involucrar a los socios potenciales para la eco-innovación). Sea cual sea el método que usted aplique para recabar información de los 
socios de la cadena de valor, el plan de trabajo no estará completado hasta que las secciones pertinentes hayan sido revisadas y 
aprobadas por los socios que participarán en su implementación, lo cual puede ser una tarea sustancial. 
 
La segunda consideración importante para el taller de plan de trabajo es la forma de organizar las ideas de innovación en 'proyectos de 
eco innovación'. Algunas ideas de innovación podrían ser muy grandes y requieren varias personas-años de esfuerzo para poner en 
práctica. Este tipo de idea de innovación va a ser más fácil de implementar y gestionar si se divide en varios proyectos más 
pequeños. Por el contrario, algunas ideas de innovación pueden ser muy pequeñas y fáciles de implementar. Por lo tanto, podría tener 
sentido agrupar varias de estas pequeñas ideas de innovación para formar un solo proyecto. Al realizar esta ruptura de grandes ideas 
de innovación y la agrupación de pequeñas ideas de innovación, usted debería aspirar a terminar los proyectos con una duración que 
se encuentran entre un mes y 12 meses. Proyectos más cortos que un mes podrían no ser muy productivos una vez que la carga de 



 

 

gestión para la creación y el cierre del proyecto se tienen en cuenta. Para proyectos de más de 12 meses, mantener la motivación del 
personal y el seguimiento del progreso puede llegar a ser difícil. 
 

Cómo hacerlo 
 

1. Revisar la Matriz de Desarrollo Plan de Trabajo si contiene algunas ideas de innovación muy grandes (que requerirá más de 12 meses 
para implementar) tratar de romper las mismas en una serie de proyectos de duración más pequeños: 1-12 meses. Del mismo modo, 
si la plan de trabajo contiene algunas muy pequeñas ideas de innovación, tratar de agruparlas en un solo proyecto de una duración 
mínima de un mes. 
2. Una vez que usted haya dividido/agrupado ideas de innovación en los proyectos de tamaño razonable para la eco-innovación, el 
siguiente paso es crear una secuencia lógica en la que hacer frente a los proyectos, teniendo en cuenta las siguientes consideraciones: 
• Comenzar por analizar los pre-requisitos para cada proyecto de eco-innovación, ya que con frecuencia no son negociables. 
• Proyectos que son de bajo costo, tienen un periodo de recuperación corto y riesgo bajo, son los puntos de partida ideales para las 
empresas que son nuevas a la eco-innovación. 
• Sin embargo, después del primer par de proyectos es importante iniciar algunos de los proyectos más desafiantes; los proyectos de 
largo plazo, de lo contrario, no podrían ser completados. 
• Los proyectos que implementan ideas de innovación que tengan un impacto en la mitad 'orientación al cliente' (derecha) del modelo 
de negocio canvas pueden considerarse inherentemente de mayor riesgo que aquellos que afectan a la mitad 'extremo-final' (a la 
izquierda) del canvas. 
• Cuando un proyecto de eco-innovación requerirá el aporte del personal especializado de socios externos, la disponibilidad del 
personal necesario/socio pueden dictar cuando se implementará la innovación. 
• ¿Alguna de las metas estratégicas tienen un plazo de implementación corto? Si es así, los proyectos para la eco-innovación vinculados 
con ese objetivo tendrán que ser priorizados para la implementación temprana en el plan de trabajo. 
3. Utilice la secuencia lógica que usted ha desarrollado para los proyectos de construcción del diagrama del plan de trabajo que muestra 
la relación entre metas estratégicas y proyectos, así como la secuencia y la duración estimada de cada proyecto de eco-innovación, 
siguiendo el ejemplo proporcionado a continuación. 
4. Asegúrese que usted ha definido claramente el alcance de cada proyecto en el plan de trabajo y capturado algunos detalles 
significativos de exclusiones del alcance. En particular, asegúrese de que el alcance del primer proyecto en el plan de trabajo se ha 
acordado y manifestado explícitamente - asesoramiento adicional en la definición del alcance del primer proyecto se proporciona en 
la siguiente actividad. 
5. Organizar una reunión para discutir el plan de trabajo con cada uno de los socios de la cadena de valor que van a participar en uno o 
más proyectos de eco-innovación. Aprovechar la reunión para confirmar el alcance, las fechas y los entregables de los proyectos 
involucrados en él y comprobar que todavía están dispuestos y son capaces de participar en las actividades de eco-innovación. 



 

 

Consejos y trucos 
 

• INVOLUCRAR A LOS DIRECTORES GENERALES: Es de importancia crítica involucrar a representantes del Equipo de Alta Dirección, y, 
en particular, al Director General, en el taller plan de trabajo  dado que el producto del taller determinará el alcance del primer proyecto 
de eco innovación para ser trabajado, el cual tendrá que ser plenamente apoyado por el Equipo de Alta Dirección. 
• IDENTIFICAR LOS ÉXITOS RÁPIDOS: Vale la pena tratar de identificar específicamente algunos proyectos 'ganancia rápida', que son 
proyectos que requieren muy poco tiempo recurso financiero o tiempo de la empresa, pero pueden proporcionar algunos beneficios 
inmediatos. Por ejemplo, a veces un simple cambio en las prácticas de trabajo - como la desconexión de la maquinaria durante la noche 
y los fines de semana - es lo único que se necesita para salvar cantidades de energía significativas o los residuos en los procesos de 
producción y permite un ahorro de  costos inmediato. Si usted puede encontrar algunos, incluyendo los proyectos de ganancia rápida' 
desde el principio en el plan de trabajo es una buena manera de conseguir apoyo para los proyectos más largos y más complejos que 
vendrán más adelante en la plan de trabajo. 
• INVOLUCRACIÓN TEMPRANA DE SOCIOS: Recuerde que la cooperación de la cadena de valor es a menudo la clave para el éxito en la 
eco-innovación, de manera que intente involucrar a los socios potenciales tan pronto como sea posible y asegurarse de que 
comprenden sus retos e intereses, de manera que los proyectos de eco-innovación pueden estar conformados para proporcionar 
beneficios para todos los participantes y construir una cadena de valor más sostenible. 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

 
 
 
 



 

 

 
 

Antecedentes Sin contenido 

 
 



 

 

Secciones 
 

Contenido 

Nombre de la actividad BR.3 Definir y priorizar los requerimientos del primer proyecto 

Visión de conjunto El objetivo de esta actividad es definir y priorizar los requerimientos para el primer proyecto para la eco-innovación del plan de trabajo. 

Insumos para la 
actividad 

• Implementación del plan de trabajo para la eco-innovación. Esto viene de la actividad: BR.2 Hacer un taller de plan de trabajo con la 
participación de socios de la cadena de valor. 
• Los detalles de las ideas de innovación a ser implementadas dentro del primer proyecto de eco-innovación. Esto viene de las 
actividades relevantes del paso: Generar ideas a nivel de componente básico individual, y la actividad: BR.2 Hacer un taller de plan de 
trabajo con la participación de socios de la cadena de valor. 

Nivel de complejidad 
 

REQUIERE ALGO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la generación 
de ideas. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• Conjunto de los requerimientos sistemáticamente capturado para el primer proyecto de eco-innovación. 
Este producto se utiliza en la actividad: 
• IM.1 Crear un plan de proyecto. 

Introducción a la 
actividad 
 

El nivel de detalle relativo a los requerimientos técnicos para la idea de innovación que fueron capturados durante la fase DEFINCIÓN 
MODELO DE NEGOCIO fue suficiente para estimar los beneficios de sostenibilidad y los  costos de inversión probable, pero en esta 
etapa es necesario proporcionar un conjunto de requerimientos técnicos completo, el cual se pueda utilizar para guiar el desarrollo de 
la innovación. Una simple plantilla llamó a los Especificación de Requerimientos se utiliza para capturar las decisiones acerca de los 
requerimientos técnicos de la innovación en cuestión. El propósito de especificación de requerimientos es definir las características 
básicas y las propiedades de la idea de innovación en un formato estructurado y de solución neutral. También puede ser una 
herramienta de comunicación muy útil para su uso con cualquier socio de la cadena de valor involucrado en el proyecto para garantizar 
que las expectativas del proyecto están alineadas. Por lo tanto, los socios de la cadena de valor involucrados en el proyecto deben tener 
la oportunidad de revisar y proporcionar información sobre la Especificación de Requerimientos antes de la finalización. 
La cumplimentación de los requerimientos de especificación se lleva a cabo de una manera estructurada, por lo general, siguiendo al 
ciclo de vida de la innovación que está siendo desarrollado. La plantilla incluye una columna para la priorización de los 
requerimientos. Hay una serie de buenas razones para crear y mantener una lista priorizada de requerimientos tales como ajustar el 
alcance del proyecto (mediante la eliminación de requerimientos de muy baja prioridad) o para ayudar a planificar el horario de trabajo 
(completar tareas de alta prioridad en primer lugar). 
Orientación sobre cómo completar la plantilla de los Requerimientos de Especificación se proporciona a continuación. Esta actividad 
se puede completar por sí mismo o con el aporte de los miembros relevantes del personal de la EMPRESA si está disponible para 
ayudarle. 



 

 

Cómo hacerlo 
 

1. El trabajo a través del ciclo de vida del proyecto emergente para identificar las áreas clave en las que los requerimientos necesitan 
ser definidos. Registrar cada área de interés en una lista. 
2. Tomar la plantilla de Especificación de Requerimientos y comenzar a llenar en los campos - una fila por cada área clave 
identificada. Los campos de la plantilla son los siguientes: 
• Número o código: Esto simplemente ayuda a que el director del proyecto realice un seguimiento de cada requerimiento y crea una 
referencia para comprobar el rendimiento. 
• Requisito obligatorio: Este campo es donde se describe el requisito. Tenga cuidado de llenar los requerimientos declarando “Qué”, 
pero no “cómo” cada requisito se debe realizar. Al describir el “qué” establezca un objetivo medible para el proyecto, mientras que la 
descripción de “cómo” (aunque tentador) puede limitar el espacio de soluciones y cortar oportunidades de valiosa innovación. 
• Comentarios: Este campo deja espacio para que los miembros del proyecto se acuerden a sí mismos las razones para la inclusión del 
requerimiento, preguntas generales sobre los elementos tecnológicos de la solución, las recomendaciones de otros colegas 
o proyectos similares, etc. 
• Prioridad: Este campo ayuda a comunicar la importancia relativa de los diversos parámetros de la solución. 
O - OBLIGATORIAMENTE debe tener esto. 
S – SUGERIDO tener esto si es posible. 
P - PODRÍA tener esto si no afecta a ninguna otra cosa. 
NA – NO AHORA, pero le gustaría en el futuro. 
• Fecha de revisión: Este campo ayuda a mantener un registro de la fecha de revisión de cada parámetro. 
• Revisado / Aprobado: Este campo permite que el revisor asignado y / o aprobador firmen cada requisito, el cual debe ser completado 
antes de empezar a trabajar en ese requisito. 

Consejos y trucos 
 

• AYUDA CON LA TECNOLOGÍA: Si la idea de innovación que se abordará durante el proyecto involucra un elemento tecnológico 
importante entonces será útil leer la publicación de acompañamiento 'Technologies for Eco-innovation' (PNUMA, 2016), que 
proporciona orientación sobre el desarrollo de la tecnología y la transferencia de tecnología para la eco-innovación. 
• MANTENER PRIORIDADES ENFOCADAS: Al priorizar las necesidades, es importante ser disciplinado y evitar hacer de cada requisito 
un 'deber'. Tenga en cuenta que puede haber plazos para el desarrollo y la implementación de la idea de innovación y, por lo general, 
es mejor entregar a tiempo con un número limitado de requerimientos que tarde cumplido con los requerimientos más satisfechos. 
• REGULARMENTE ACTUALIZAR LAS PRIORIDADES: Una vez que se ha iniciado el proyecto, el requisito de priorización debe ser 
actualizado periódicamente. Los cambios en las prioridades también podrían conducir a cambios en el alcance o en el esquema de 
trabajo. 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

 

Especificación de requerimientos para: Empresa Atún Sabroso 
Proyecto 01 Reducción de Consumo de agua 



 

 

Número o código Requerimiento Comentarios Prioridad Fecha de revisión Revisado/Aprobado 

Req01 Reducir el consumo de agua en el 
proceso de descongelamiento a 3 𝑚3 
por tonelada de pescado procesado 

Método Lorenzo de descongelamiento 
para alcanzar este nivel de resultado en el 
ahorro de agua 

S 01/02/15 Sr. Sabroso 

Req02 Eliminar uso de agua en la operación 
de fileteado 

El fileteado incluye todos los procesos 
desde el final del descongelamiento hasta 
el inicio del enlatado 

O 31/03/15 Sra. Atún 

Req03 Capturar más del 80 % de los residuos 
sólidos del fileteado para reprocesar 

Un mercado ha sido identificado para el 
uso entrañas y estos de pescado en 
harina de pescado 

S 15/o6/15 Sr. Sabroso 

Req04 Compatible con generar producción 
de por lo menos 275 kg/hora 

 O 14/02/15 Sra. Atún 

Req05 Requerimiento de limpiado menor a 
0.5 horas por persona por turno de 
ocho horas 

Relacionado con el equipo instalado de 
ahorro de agua en limpieza (si está 
instalado), no al limpiado de la 
producción de pescado 

S 01/02/15 Sra. Atún 

Req06 Requerimiento de mantenimiento 
menor que 0.5 horas por semana 

Mantenimiento a ser realizado por 
personal no calificado 

S 14/02/15 Sr. Sabroso 

Plantilla de especificación muestra de Requerimientos   
 

Antecedentes 
 

Referencias y recursos 
Método MoSCoW: 
 
Coley, P. 2012. 'MoSCoW Prioritization' [en línea]. 
Disponible en: http://www.coleyconsulting.co.uk/moscow.htm 
 
Cuestiones tecnológicas: 
UNEP (2016). Technologies for Eco-innovation. PNUMA DTIE, Paris. 
 

 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre del paso Obtener autorización de la dirección de la plan de trabajo de implementación 

Descripción general de 
la etapa 

Con la plan de trabajo genera, ahora tiene un plan completo para lo futuro eco-innovadora de la empresa podría ser similar y cómo se 

https://translate.google.com/translate?hl=es&prev=_t&sl=en&tl=es&u=http://www.coleyconsulting.co.uk/moscow.htm


 

 

podría lograrse. Por lo tanto, este es el momento de buscar la aprobación final del Equipo de Alta Dirección para iniciar las actividades 
de aplicación. 

Secuencia de la 
actividad sugerida 

BR.4 Presentar el mapa de ruta de implementación al Director General 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad BR.4 Exponer la plan de trabajo de implementación al Director General 

Visión de conjunto 
 

El objetivo de esta actividad es exponer la estrategia de negocios completa, modelo de negocio y la plan de trabajo al Director General 
y obtener la aprobación para comenzar con la fase de IMPLEMENTACIÓN. 

Insumos para la 
actividad 
 

• Estrategia de negocio nueva. Esto viene de la actividad: ST.14 Exponer la estrategia de negocio nueva al Director General. 
• Modelo de negocio nuevo. Esto viene de la actividad: BM.19 Exponer el modelo de negocio nuevo al Director General. 
• Plan de trabajo para la implementación de eco-innovación. Esto viene de la actividad: BR.2 Hacer un taller para la plan de trabajo a 
partir de los socios de la cadena de valor. 

Nivel de complejidad 
 

ACTIVIDAD MÁS COMPLEJA, la cual puede requerir una aportación significativa de personal de la empresa, incluidos los altos directivos, 
a través de un taller o reunión. Preparación/seguimiento se llevará varios días. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• Decisión del Director General en cuanto a cómo proceder. 
Este producto no se utiliza en otros lugares, pero es necesario para que usted pueda proceder a la fase de IMPLEMENTACIÓN. 

Introducción a la 
actividad 
 

Este presentación proporciona un resumen de todos los resultados clave hasta la fecha y proporciona al Director General y al Equipo 
de Alta Dirección la oportunidad de revisar todo el plan de la eco-innovación de la EMPRESA, el cual cubre la estrategia de negocio, el 
modelo de negocio y la plan de trabajo de los proyectos, a través de los cuales la estrategia y el modelo de negocio serán 
implementados. Una estructura sugerida por la exposición es proporcionada a continuación. 

Cómo hacerlo 
 

• Comenzar con un breve recordatorio de la estrategia de negocio y del modelo de negocio. 
• Describir los beneficios de la aplicación de la estrategia y modelo de negocio propuestos, proporcionando tantos detalles como pueda 
usted acerca de los beneficios económicos, ambientales y sociales. Usted también puede recordar al equipo de alta dirección de los 
riesgos de tener un negocio bajo el enfoque de siempre, al resaltar algunos de los puntos críticos de la sostenibilidad y la amenaza que 
suponen para la EMPRESA. 
• Proporcionar una visión general de la plan de trabajo para la aplicación de lo que usted ha generado. 
• Describir con más detalle algunos de los primeros proyectos en la plan de trabajo, incluyendo los costos probables y los periodos de 
recuperación, si están disponible. 



 

 

• Introducir a los socios de la cadena de valor que van a participar en las actividades de implementación y la forma en que la empresa 
y los socios se benefician de la asociación. Si ya se ha reunido con alguno de los socios describir el nivel de acuerdo que ha alcanzado 
con respecto a cómo operará el proyecto. 
• Finalizar proporcionando una visión general de los servicios continuos que usted puede ofrecer para apoyar las actividades de 
implementación. 
 
Es probable que el resultado de la reunión sea una de las siguientes decisiones: 
• Estar de acuerdo en continuar - ¡Bien hecho! Proceder a la fase de IMPLEMENTACIÓN. 
• Solicitud de más información - si hay preguntas sin respuesta después de la presentación es posible que tenga que volver a algunos 
de los pasos anteriores para completar los detalles que faltan o identificar pruebas en apoyo de la hipótesis clave. Es importante acordar 
un plazo para la próxima revisión con el fin de evitar la paralización del proyecto. 
• Pausa - pueden existir muchas razones por las que la empresa podría no sentirse preparada para proceder con el proyecto. Trate de 
determinar exactamente cuál es situación actual que está haciendo que sean reacios a proceder. Trate de identificar formas en que 
puede ayudar a la empresa a llegar a una posición donde estarían listos para comenzar el proyecto. 
• Abandonar - en esta etapa es poco probable que la empresa abandone la eco-innovación por completo, pero puede ser que otra idea 
es ahora preferida. Trate de investigar qué ha provocado este cambio de preferencia antes de decidir cómo proceder. 

Consejos y trucos Sin contenido 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

Sin contenido 
 

Antecedentes Sin contenido 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la fase IMPLEMENTAR 

Fase 
subtitular 
descripción 

La implementación del primer proyecto de eco-innovación que le ayudará a darse cuenta de la nueva estrategia de negocio y modelo 
de negocio. 

saltos de fase y 
ocupaciones 
 

 

Paso Actividad 

Crear un plan de proyecto y lograr que se aprobó IM.1 Crear un plan de proyecto 

IM.2 Presentar el plan de proyecto el Equipo de Alta Dirección 



 

 

Apoyar las actividades de implementación IM.3 Proporcionar orientación y resolver problemas 
 

Descripción general de 
la fase  

La fase de IMPLEMENTACIÓN se centra en la planificación y en la entrega del primer proyecto de eco-innovación basado en la plan de 
trabajo. Aunque usted podría tener una importante experiencia en gestión de proyectos, hay algunos aspectos de un proyecto de eco-
innovación que podrían ser nuevos para usted, o que necesitan ser gestionado de una manera diferente a un proyecto convencional. Los 
pasos y las actividades en esta fase proporcionan asesoramiento sobre la gestión de los aspectos clave de un proyecto de eco-
innovación. 

Los objetivos 
principales de la fase 

• Crear un plan de proyecto y conseguir su aprobación 
• Apoyar la finalización exitosa del primer proyecto de eco-innovación 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre del paso 
 

Crear un plan de proyecto y lograr que sea aprobado 
 

Descripción general de 
la etapa de 
 

El principal insumo del proveedor de servicios en esta etapa es la creación de un plan de proyecto para el primer proyecto de eco-
innovación. Este plan debe ser aprobado por el Equipo de Alta Dirección antes de que el trabajo puede comenzar. Una vez que el 
proyecto esté en funcionamiento, el insumo será proporcionar una guía de gestión para mantener el proyecto en marcha. El 
asesoramiento sobre este tema abarca uno los aspectos más desafiantes de apoyo a un proyecto de eco-innovación. 

Secuencia de actividad 
sugerida 

IM.1 Crear un plan de proyecto 
IM.2 Presentar el plan de proyecto al Equipo de Alta Dirección 

 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad 
 

IM.1 Crear un plan de proyecto 
 

Visión de conjunto El objetivo de esta actividad es crear un plan de proyecto para el primer proyecto de eco-innovación. 

Insumos para la 
actividad 

• Alcance y requerimientos priorizados para el primer proyecto de eco-innovación. Esto viene de la actividad: BR.3 Definir y priorizar 
los requerimientos del primer proyecto. 

Nivel de complejidad SIMPLE , se puede completar por su cuenta en menos de un día. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• Un plan detallado para el primer proyecto de eco-innovación. 
Esta salida se utiliza en la actividad: 
• IM.2 Presentar el plan de proyecto al Equipo de Alta Dirección. 



 

 

Introducción a la 
actividad 
 

El objetivo de crear un plan de proyecto para el primer proyecto de eco-innovación es ayudar a garantizar que el proyecto se ejecuta 
sin problemas y con eficacia. Mediante la creación de un plan claro, usted evitará el aumento de las preocupaciones del Equipo de Alta 
Dirección, que puede requerir la oportunidad de revisar y autorizar el plan antes de permitir que el trabajo comience. 
Frecuentemente una empresa tendrá sus propios procedimientos y plantillas para planificación de proyectos, en cuyo caso se debe 
hacer uso de ellos. Cualquiera que sea la plantilla, hay una serie de preguntas clave que deben abordarse en el plan que se describe a 
continuación. 

Cómo hacerlo 
 

Cuestiones a tratar en el plan del proyecto: 
1. ¿Cuáles son las metas y objetivos del proyecto? Una definición clara de metas y objetivos se debe proporcionar para garantizar que 
la empresa es consciente de lo que el proyecto debe lograr y cómo van a saber si han tenido éxito. Las metas y objetivos deben estar 
en consonancia con el alcance del proyecto acordado por el Equipo de Alta Dirección en la actividad 'Presentado la implementación de 
la plan de trabajo al Director General'. Por ejemplo, la meta de un proyecto puede ser desarrollar una mejor comprensión de una nueva 
tecnología, reduciendo así el riesgo técnico de comprometerse a lanzar un nuevo producto que incorpore la nueva tecnología. Basado 
en esto, un objetivo del proyecto puede ser crear un prototipo del producto.  Del mismo modo, un prototipo del producto puede ser 
usado para recabar opiniones de los clientes con el fin de crear una mejor comprensión de la aceptación probable en el mercado, a fin 
de reducir el riesgo comercial. Esta sección del plan también debe explicar brevemente cómo el proyecto contribuirá a la puesta en 
práctica del nuevo modelo de negocio y a la consecución de las metas estratégicas. 
2. ¿Cuáles serán los entregables del proyecto? Los beneficios de la sostenibilidad del proyecto deben haber sido identificados en la 
Fase CONSTRUIR DEL PLAN DE TRABAJO. En esta etapa es importante entender lo que realmente tiene que ser entregado a fin de 
materializar los beneficios. En algunos casos, el alcance del proyecto no podrá extenderse a la entrega de la idea completa de la 
innovación. Si la meta del proyecto es crear una solución parcial, como paso previo a la solución completa, el plan tiene que identificar 
claramente las limitaciones de los resultados del proyecto con respecto a la solución completa; es decir, “El objetivo final es 
implementar un procedimiento de Diseño para la Sustentabilidad en todos los equipos de diseño. En este proyecto el alcance se limita 
a la implementación del procedimiento con un único equipo de diseño ". 
3. ¿Qué recursos se necesitan para completar el proyecto? La evaluación de los  costos y esfuerzos de implementación del modelo de 
negocio nuevo (descrito en la actividad 'BM.16 Evaluar los costos') debería haber identificado los principales costos para la empresa de 
la implementación de la idea de la innovación, pero algunos esfuerzos deberían haber sido hechos para listar los recursos necesarios, 
incluyendo presupuesto, el personal, equipo. Se prestará especial atención a los recursos que no están disponibles por el momento 
(por ejemplo, instalaciones de prueba) y cómo podrían ser de obtenidos (por ejemplo, trabajar con la universidad local). 
4. ¿Quién debe participar en el proyecto? Se debe considerar a las habilidades y conocimientos que serán de especial importancia para 
el proyecto. Desafortunadamente, puede que no sea factible usar al personal de la empresa con mayor experiencia o conocimientos, 
ya que estas personas son a menudo críticos de las operaciones cotidianas de la empresa y por lo tanto no se pueden ser asignadas al 
proyecto de eco-innovación. Sin embargo, es importante recibir insumos de estas personas experimentadas cuando sea posible a fin 



 

 

de tratar hacer que se involucren como grupo de interés para el proyecto o guiar a los miembros más jóvenes del equipo del 
proyecto. Cuando sea posible, el equipo del proyecto debe estar equilibrado por sexos. 
5. ¿Cuáles son las implicaciones para otras partes de la empresa y para otros de la cadena de valor? El proyecto para la eco-innovación 
seleccionado podría centrarse en uno o dos componentes particulares de modelo de negocio, pero es importante tener en cuenta las 
posibles implicaciones para la otros componentes. En particular, ¿la propuesta de proyecto podría ser adaptado de alguna manera con 
el fin de generar mayores beneficios para la empresa o para los socios de la cadena de valor? 
6. ¿Cómo se gestionará el proyecto? El plan del proyecto debe proporcionar una sugerencia de cómo se gestionará el proyecto. Esta 
debe dejar claro: 
a. ¿Quién es responsable en última instancia para el éxito del proyecto? 
b. ¿Cuándo y cómo se proyectará un informe del progreso? 
c. ¿El proyecto operará al lado de las operaciones cotidianas o será implementado por un equipo independiente y dedicado a ello en 
particular? 
d. ¿Qué medidas se tomarán si el proyecto no está progresando según lo planeado? 
7. ¿Cómo será gestionado el riesgo? El Registro de Riesgos que se completó inicialmente durante la fase DEFINICIÓN DEL MODELO DE 
NEGOCIO debe ser revisado y actualizado regularmente como una herramienta para la gestión de riesgos. 
 

Consejos y trucos 
 

Sin contenido 
 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

Sin contenido 
 

Antecedentes 
 

Sin contenido 
 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad IM.2 Presentar el plan de proyecto al Equipo de Alta Dirección 

Visión de conjunto 
 

El objetivo de esta actividad es dar a conocer el plan de proyecto al Equipo de Alta Dirección y responder a cualquier comentario antes 
de continuar con el primer proyecto de eco-innovación. 

Insumos para la 
actividad 
 

• Alcance y requerimientos priorizados para el primer proyecto de eco-innovación. Esto procede de la actividad: BR.3 Definir y priorizar 
los requerimientos del primer proyecto. 
• Un plan detallado para el primer proyecto de eco-innovación. Esto viene de la actividad: IM.1 Crear un plan de proyecto. 



 

 

Nivel de complejidad 
 

ACTIVIDAD MÁS COMPLEJA, la cual puede requerir una aportación significativa de personal de la empresa, incluidos los altos directivos, 
a través de un taller o reunión. Preparación / seguimiento se llevará varios días. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• La aprobación del Equipo de Alta Dirección para el plan del proyecto. 
Este producto no se utiliza en otros lugares, pero puede ser necesario para que pueda continuar con el primer proyecto para la eco-
innovación. 

Introducción a la 
actividad 
 

Dependiendo de la empresa, puede ser necesario en esta etapa presentar el plan del proyecto con el fin de ganar la aprobación del 
Equipo de Alta Dirección para proceder o para obtener recursos (interno o externo). Durante la fase CONSTRUCCIÓN DE PLAN DE 
TRABAJO, el Equipo de Alta Dirección acordará en principio proceder con el proyecto. El objetivo de esta presentación, por tanto, no 
es convencer a la Alta Dirección Equipo de los potenciales beneficios de negocio del primer proyecto de eco-innovación, sino para 
convencerlos de que es un plan realista que entregará los beneficios comerciales que han sido prometidos. Esta presentación se basará 
en gran medida en el plan del proyecto y en el trabajo de preparación previo. Una guía sobre qué incluir en la presentación es 
proporcionada en el cuadro siguiente. 

Cómo hacerlo 
 

Los temas sugeridos para incluir en la presentación del plan de proyecto a la Alta Dirección: 
• Fines y objetivos del proyecto - en particular, ha cambiado algo desde la fase CONSTRUCCIÓN DE PLAN DE TRABAJO? 
• Entregables y plazos - si el entregable es un producto nuevo (o prototipo) usted podría querer un folleto de mercadotecnia  de una 
página que describa las características y beneficios del producto para ayudar al Equipo de Alta Dirección a entender qué es el producto 
y cómo sería comercializado para el usuario. 
• Actividades principales - ¿qué necesita hacer para completar con éxito el proyecto? 
• Riesgos principales - ¿qué podría salir mal y qué está haciendo para mitigar esos riesgos? El Registro de Riesgos creado durante la 
fase DEFINICIÓN DE MODELO DE NEGOCIO debe ser revisado y actualizado para este propósito. 
 
• Recursos y gestión - ¿qué recursos se necesitan y cómo se gestionará el proyecto? 
• Los próximos pasos - si el proyecto es aprobado ¿cuáles serán las primeras medidas adoptadas? 
 
Es probable que el resultado de la reunión sea una de las siguientes decisiones: 
• Estar de acuerdo en continuar - ¡Bien hecho! Proceda con las actividades descritas en la sección 'próximos pasos' de la presentación. 
• Solicitud de más información - si hay preguntas sin respuesta después de la presentación es posible que tenga que volver a algunos 
de los pasos anteriores para completar los detalles que faltan o identificar pruebas en apoyo de la hipótesis clave. Es importante acordar 
un plazo para la próxima revisión con el fin de evitar la paralización del proyecto. 
• Pausa - pueden existir muchas razones por las que la empresa podría no sentirse preparada para proceder con el proyecto. Trate de 
determinar exactamente cuál es situación actual que está haciendo que sean reacios a proceder. Trate de identificar formas en que 
puede ayudar a la empresa a llegar a una posición donde estarían listos para comenzar el proyecto. 



 

 

• Abandonar - en esta etapa es poco probable que la empresa abandone la eco-innovación por completo, pero puede ser que otra idea 
es ahora preferida. Trate de investigar qué ha provocado este cambio de preferencia antes de decidir cómo proceder. 

Consejos y trucos Sin contenido 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

Sin contenido 

Antecedentes Sin contenido 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre del paso Apoyar las actividades de implementación 

Descripción general de 
la etapa de 
 

El resto de la fase de IMPLEMENTACIÓN concierne a proveer el apoyo y la orientación apropiados para la EMPRESA durante la 
implementación del primer proyecto de eco-innovación. El nivel de apoyo dependerá de cuál es su papel dentro del proyecto. Algunas 
empresas necesitarán  que usted actúe como el director del proyecto cotidianamente y tiene la plena responsabilidad de la 
implementación del proyecto. Otras empresas nombran a su propio director del proyecto y usan sus servicios para la supervisión, 
orientación y resolución de problemas. Sea cual sea su función, es importante asegurarse de que el primer proyecto para la eco-
innovación es realizado correctamente. 

Secuencia de actividad 
sugerida 

IM.3 Proporcionar orientación y resolver problemas 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad IM.3 Proporcionar orientación y resolver problemas 

Visión de conjunto El fin de esta actividad es proporcionar una orientación adecuada y apoyo para resolver problemas de la empresa durante la 
implementación del primer proyecto de eco-innovación. 

Insumos para la 
actividad 

• Un plan detallado para el primer proyecto de eco-innovación. Esto viene de la actividad: IM.1 Crear un plan de proyecto. 
 

Nivel de complejidad 
 

REQUIERE ALGO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la generación 
de ideas. 



 

 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• En primer proyecto para la eco-innovación completado con éxito. 
Este producto se utiliza en la actividad: 
• A lo largo del paso 'Revisar el desempeño del primer proyecto para la eco-innovación' 

Introducción a la 
actividad 
 

Muchas de las cosas que usted puede hacer para apoyar el primer proyecto para la eco-innovación serán similares a los proyectos de 
innovación normales, pero hay algunos aspectos que requieren una atención especial dentro de un proyecto para la eco-
innovación. Esta actividad destaca algunas de estas cuestiones y ofrece orientación sobre la forma de abordarlas. 

Cómo hacerlo 
 

Definir claramente las responsabilidades 
Al comienzo de un proyecto para la eco-innovación, es importante asegurarse de que las responsabilidades y la propiedad de las tareas 
son claras, esto ayudará para obtener la participación y el compromiso de los miembros del equipo del proyecto. Como eco-innovación 
implicará nuevos, y a veces actividades no planeadas, que pueden ser difíciles de asignar en su totalidad de tareas al personal pertinente 
al inicio del proyecto. Sin embargo, como mínimo, debe solicitar el apoyo en curso del Enlace para coordinar y supervisar el progreso 
del proyecto. Dependiendo de situación, puede ser que usted como el proveedor de servicios asuma el papel de Director de 
Proyecto. Por otra parte, el Director General podría designar a un Gerente de Proyecto para el proyecto de su propio personal. De 
cualquier manera, un aspecto clave de la función de Director del Proyecto es garantizar que las tareas son asignadas a las personas que 
tienen la responsabilidad de asegurarse que la tarea se ha completado a tiempo y de acuerdo con la especificación. Cuando un proyecto 
se enmarca en dos o más funciones diferentes dentro de una organización (por ejemplo, 'Producción' y 'Mercadotecnia ') es 
particularmente importante asegurarse de que las responsabilidades y los canales de información son claros para evitar que el proyecto 
'caiga por los huecos' entre las funciones. 
 
Establecer formas de comunicarse 
 
La comunicación es otro aspecto importante de un proyecto para la eco-innovación en la que el Director del Proyecto jugará un papel 
importante. El Director del Proyecto debe actuar como un enlace central para el proyecto y hacer a todos conscientes de que si tienen 
alguna pregunta, comentarios o inquietudes sobre el proyecto, entonces el director del proyecto debe ser la primera persona a la que 
hablan. Esto es cierto tanto para los socios internos como para los externos (por ejemplo, ¿en qué parte están involucrados los 
proveedores o centros de investigación en el proyecto?). Otras formas de promover la buena de comunicación incluyen: 
• Puesta en marcha de un tablón de anuncios del proyecto - Esto debería proporcionar datos clave acerca del proyecto, como los fines 
y objetivos del proyecto, ¿Quién está involucrado, cómo otras personas pueden contribuir? etc. El tablón de anuncios del proyecto 
también debe ser utilizado para registrar qué actividades está trabajando cada miembro del equipo y su progreso. Es importante que 
esta información sea actualiza regularmente para que las notificación del tablero sean vistas y creíbles y actualizadas por fuente de 
información sobre el proyecto . 



 

 

• Llevar a cabo reuniones regulares de progreso - Si los miembros del equipo del proyecto están trabajando en diferentes tareas puede 
ser útil mantener reuniones de avance regulares (cada quince días, por ejemplo), donde una persona por cada tarea informa sobre los 
avances en esa tarea. Esto no necesita involucrar a todos los miembros del equipo, sólo a aquellas quienes son los poseedores de una 
tarea en particular. Para asegurar que las reuniones son cortas y efectivas, tratar de establecer un simple conjunto de preguntas para 
las personas al hacen reportes. Por ejemplo: 
o ¿Qué progreso se ha hecho? 
o ¿Qué ha ido bien? 
o ¿Qué problemas ha encontrado? 
o ¿Qué podríamos hacer para mejorar el rendimiento? 
• Organizar sesiones informativas abiertas - Gran parte de la actividad eco-innovación dentro de la empresa hasta la fecha puede haber 
sido llevada a cabo por usted como el proveedor de servicios en la discusión con el Equipo de Alta Dirección. Por lo tanto, el inicio del 
proyecto es una buena oportunidad para organizar una reunión de información a la cual cualquier persona dentro de la empresa puede 
asistir para aprender sobre el proyecto y hacer preguntas. No debe ser obligatorio asistir a tales sesiones de información, porque de lo 
contrario puede llegar a ser un costo significativo para la empresa. Otras sesiones informativas después de momentos clave también 
puede ser útiles para mantener actualizados e informados a los grupos interesados. 
 
Obtener información periódica 
Relacionado con el tema de la comunicación está el tema de la retroalimentación. Dentro de los proyectos que tienen como objetivo 
desarrollar un nuevo producto, debe haber alguien en el equipo del proyecto que esté actuando como representante del cliente (a 
veces llamado la 'voz del cliente'). Esa persona debe recibir actualizaciones regulares y demostraciones para que pueda proporcionar 
retroalimentación. Es importante obtener esta información tan pronto como sea posible para que los cambios se puedan hacer antes 
de completar más trabajo, lo que hace considerablemente más difíciles y más caros a los cambios. 
 
 
Con el fin de obtener retroalimentación temprana, el esquema de desarrollo de productos debe priorizar la finalización de las 
características clave en el inicio del proyecto, incluso si esto significa presentar al representante del cliente una solución parcial, de 
modo que ellos puedan proporcionar retroalimentación sobre las características de la solución completa. La organización regular (por 
ejemplo, quincenales o mensuales) de reuniones de 'demostración' con el representante del cliente para obtener retroalimentación, 
también tiene la ventaja de que proporciona pequeños hitos frecuentes que puede ayudar a enfocar y motivar al equipo de proyecto. 
 
Resolver los problemas rápidamente 



 

 

Durante el transcurso de un proyecto para la eco-innovación, es probable que encontrará con algunos problemas. El pensamiento 
creativo puede ser útil para superar estos problemas rápida y eficazmente. Para colaborar en el fomento a la solución creativa de 
problemas, pueden ayudar al equipo las herramientas de solución de problemas estructurados. Una actividad que puede ayudar con 
esto es aplicar las 9 de Windows en la plantilla Mundial. Esta plantilla se introdujo en la actividad 'Generación de ideas técnicas para el 
componente de la propuesta de valor' para apoyar la generación de ideas, pero también es muy adecuada para tratar con problemas 
técnicos. Referirse de nuevo a la actividad 'Generación de ideas técnicas para el componente de la propuesta de valor' para obtener 
instrucciones sobre cómo aplicar el 9 de Windows en la plantilla Mundial. Si la solución no se encuentra dentro de la empresa, entonces 
puede ser necesario mirar a los socios externos para las ideas. Por ejemplo: 
• Los proveedores a menudo tienen una gran cantidad de conocimientos técnicos sobre sus productos que pueden ser útiles. 
• Las asociaciones comerciales pueden ser capaces de ponerlo en contacto con otras empresas que se enfrentan al mismo problema, 
de manera que usted puede trabajar en una solución conjunta. 
• Los minoristas pueden ser capaces de proporcionar más conocimientos sobre los hábitos de compra del cliente o ayudarle a 
relacionarse directamente con los usuarios finales. 
 
Mantener en mente la panorámica imagen grande  
Una consideración final para el Proveedor de Servicios durante la fase de Implementación, es que debe asegurarse de que el equipo 
del proyecto continuará siendo consciente de la panorámica a la que contribuye el proyecto. Por ejemplo, ¿las decisiones que se toman 
son consistentes con el modelo de negocio y con la estrategia de negocio que se han establecido? ¿El proyecto está teniendo un impacto 
positivo en los aspectos sociales de la empresa, tales como la equidad de género? ¿Qué otras áreas operativas de la empresa se verán 
afectados por este proyecto? ¿Qué hemos aprendido que refuerza o pone en duda las suposiciones que se hicieron antes de comenzar 
el proyecto? El fin es lograr un equilibrio entre mantener el enfoque en completar el proyecto lo más rápido y eficazmente posible, 
pero al mismo tiempo tratando de no perder oportunidades que podrían surgir para mejorar el valor comercial del proyecto por ser 
demasiado 'miope'. Este es un reto difícil, pero recuerde que una revisión integral del proyecto se llevará a cabo después de la 
finalización del mismo - descrito en la fase de REVISIÓN. 

Consejos y trucos 
 

• OBTENGA DEL DIRECTOR GENERAL SU APOYO EXPRESO: el apoyo explícito del Director General es a menudo un factor importante en 
el éxito de los grandes proyectos. Por lo tanto, pedir al Director General hacer un discurso dirigido a todo el personal al comienzo del 
proyecto para ayudar a lanzar las actividades  prácticas de la eco-innovación, expresando porque la empresa está llevando a cabo una 
estrategia eco-innovativa y cómo este primer proyecto contribuirá a esa estrategia. 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

Sin contenido 

Antecedentes Sin contenido 

 



 

 

 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la fase REVISIÓN 

Fase 
subtitular 
descripción 

Revisar el desempeño del primer proyecto para la eco-innovación y actualizar sus planes para el futuro. 

saltos de fase y 
ocupaciones 
 

 

Paso Actividad 

Revisar el desempeño del primer proyecto para la eco-innovación RE.1 Hacer un taller de revisión del proyecto 

RE.2 Hacer una revisión personal 

Revisar el modelo de negocio, la plan de trabajo y acordar los 
próximos pasos 

RE.3 Revisión el modelo de negocio y la plan de trabajo 

RE.4 Presentar las conclusiones de la revisión y acordar los 
próximos pasos con el Director General 

 

Descripción general de 
la fase  

Llegados a este punto, tanto usted, como el Proveedor de Servicios, y la empresa deben tener experiencia y conocimiento significativos 
de la eco-innovación. Ahora es el momento para revisar los resultados del primer proyecto para la eco-innovación, y determinar si el 
plan de trabajo actual y modelo de negocio están ofreciendo el rendimiento de negocio deseado y permanece alineado con la estrategia 
de negocio. 
Por lo tanto, la fase de REVISIÓN cuenta con dos etapas principales, la actividad de revisión y la planificación de los próximos pasos. La 
revisión debe cubrir el desempeño del proyecto, su desempeño personal como un Proveedor de Servicios, y una revisión de la 
estrategia, modelo de negocio y la plan de trabajo. 

Los objetivos 
principales de la fase 

• Revisar el desempeño del primer proyecto para la eco-innovación 
• Revisar su propio desempeño en el apoyo a la EMPRESA 
• Actualizar el modelo de negocio y plan de trabajo basado en lo que ha aprendido durante el primer proyecto. 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre del paso Revisar el desempeño del primer proyecto para la eco-innovación 

Descripción general de 
la etapa 
 

Después de haber completado el primer proyecto para la eco-innovación, merece la pena destinar tiempo para revisar el desempeño 
del proyecto. Esto se consigue a través de un taller de revisión. También vale la pena revisar su desempeño personal como Proveedor 
de Servicios para reflexionar sobre cómo se podría mejorar y qué otros mercados que podría ser capaz de dirigirse con sus servicios. 



 

 

Secuencia de actividad 
sugerida 

RE.1 Hacer un taller de revisión del proyecto 
RE.2 Hacer una revisión personal 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad RE.1 Hacer un taller de revisión del proyecto 

Visión de conjunto El objetivo de esta actividad es revisar el desempeño del proyecto y considerar cómo los proyectos futuros podrían ser implementados 
más efectiva y eficientemente. 

Insumos para la 
actividad 

• Los resultados del primer proyecto de eco-innovación. 

Nivel de complejidad 
 

 ACTIVIDAD MÁS COMPLEJA que puede requerir una aportación significativa de personal de la empresa, incluidos los altos directivos, 
a través de un taller o reunión. Preparación / seguimiento se llevará varios días. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• Breve informe que describe los resultados de la revisión del proyecto. 
• Cinco acciones que podrían implementarse para mejorar el rendimiento de los proyectos futuros. 
Estos productos se utilizan en la actividad: 
• RE.2 Hacer una revisión personal. 
• RE.3 Revisión del modelo de negocio y la plan de trabajo. 

Introducción a la 
actividad 
 

La revisión del proyecto debe centrarse en el rendimiento del proyecto, los resultados obtenidos y las formas en que los proyectos 
futuros podrían ser mejorados. En última instancia, usted está tratando de responder a las preguntas: 
• ¿El proyecto logró lo que se propuso alcanzar? 
• ¿Qué beneficios más amplios han sido generados por el proyecto (por ejemplo, nuevos conocimientos y habilidades nuevos, 
asociaciones nuevas, la mejora en la equidad de género, o beneficios en la marca y en las relaciones públicas)? 
• ¿Cómo se podrían gestionar los proyectos futuros de manera diferente para que sean más exitosos, eficientes y rentables? 
La recopilación de la información que necesita para responder a estas tres preguntas se puede hacer de manera eficiente a través de 
un taller de revisión. Un proceso sugerido para este taller de revisión se proporciona a continuación. Si usted no es capaz de conseguir 
la participación de personal pertinente tendrá para llevar a cabo la revisión por usted mismo y tratar de conseguir sus resultados y 
conclusiones validadas por el Enlace dentro de la empresa. 

Cómo hacerlo 
 

1. Revisar la planificación del taller 
Si no lo ha hecho ya, solicite el permiso del Director General para llevar a cabo el taller de revisión. Explicar al Director General que el 
propósito del taller de revisión es determinar los resultados y beneficios del proyecto, e identificar formas de mejorar el rendimiento 
futuro de proyectos de eco-innovación. 



 

 

Decidir sobre el alcance de la revisión en términos de período de tiempo considerado, cuáles aspectos del proyecto se cubrirán y quién 
será consultado durante la revisión. Si los socios de la cadena de valor han participado en el proyecto, puede ser útil obtener su 
retroalimentación dentro el proceso de revisión. Las ganancias de la retroalimentación de los socios serán particularmente importantes 
si estos deben estar involucrados en proyectos posteriores de acuerdo con la plan de trabajo, asimismo,  se necesita para asegurarse 
de que están satisfechos con los beneficios comerciales que se están dando a cuenta de las actividades de eco-innovación y permanecen 
motivados para continuar con su participación. 
 
Mientras la retroalimentación y la mejora de ideas para todos los aspectos del proyecto deben ser bienvenida, puede ser útil centrar la 
atención en uno o dos aspectos clave. Por ejemplo, si el objetivo del proyecto era desarrollar una solución de embalaje más sostenible, 
la revisión podría centrarse en el proceso de desarrollo de la tecnología y la comunicación entre el personal del proceso de producción, 
el de diseño y el de marketing. Busque terminar la revisión poco después de la finalización del proyecto - cuando los miembros del 
equipo del proyecto todavía son capaces de recordar los detalles del proyecto. Sin embargo, es importante dar tiempo a que los 
resultados del proyecto queden claros. Por ejemplo, si el proyecto fue sobre el desarrollo de una solución de embalaje más sostenible 
es posible que tenga que esperar de tres a seis meses para obtener los datos de venta del producto con el fin de poder evaluar la 
aceptación de los consumidores del nuevo diseño. 
Reunir y examinar la documentación del proyecto, como la especificación de requerimientos y el Registro de Riesgos. También reunir 
evidencia de los resultados y beneficios del  proyecto; por ejemplo, datos que muestran una reducción en el consumo de energía de 
los procesos de producción después de la introducción de un nuevo proceso de fabricación. 
Decidir sobre quién debe participar en el taller de revisión. Los jefes de equipo son buenos candidatos para involucrar en la revisión 
porque deben tener una buena visión general de las actividades realizadas y de los problemas encontrados. La presencia de miembros 
del Equipo de Alta Dirección puede inhibir a algunos participantes de proporcionar una revisión crítica y honesta del proyecto y, por lo 
tanto, debe ser evitada. Tratar de asegurar un grupo equilibrado de género de los participantes para el taller de revisión. 
Preparar un formulario de revisión que incluya no más de 10 preguntas sobre los aspectos clave del proyecto que desea revisar. Enviar 
a cada participante una copia del formulario de revisión para completar antes del taller. Algunas preguntas genéricas, básicas son: 
• ¿El proyecto logró lo que se propuso alcanzar? 
• ¿Qué salió bien dentro del proyecto? 
• ¿Cuál fue el desafío del proyecto? 
• ¿Qué se podría haber hecho de otra manera? 
• Qué beneficios más amplios han sido generados por el proyecto (por ejemplo, nuevos conocimientos y habilidades nuevos, 
asociaciones nuevas, la mejora en la equidad de género, o beneficios en la marca y en las relaciones públicas)? 
• ¿Qué ha aprendido de participar en el proyecto? 



 

 

Trate de desarrollar sus propias preguntas más específicas para su inclusión en el formulario de revisión. Solicite a los participantes que 
lleven su formato de revisión contestado al taller. 
 
2. Facilitar el taller de revisión 
 
Iniciar el taller explicando que el propósito de la revisión es determinar los resultados y beneficios del proyecto, así como identificar 
maneras de mejorar el rendimiento de los proyectos futuros para la eco-innovación. Solicite a los participantes ser abiertos, honestos 
y objetivos al momento de dar su retroalimentación. También puede ser productivo pedir a los participantes centrar sus críticas en el 
proceso del proyecto, no en los individuos. A su vez, solicitar a cada participante dar lectura a uno de los puntos que han hecho en su 
formulario de revisión. Dejar un tiempo para la discusión de cada punto, pero mantener el objetivo de progreso a través de los puntos, 
pero de modo que haya una oportunidad para escuchar sobre cada uno de ellos. Continúe hasta que todos los puntos han sido 
mencionados. 
Sobre la base de las cuestiones planteadas y la discusión, pregunte a los participantes la lista de sus cinco principales acciones que se 
pueden tomar para mejorar el rendimiento de los proyectos futuros y tome nota de ellos. 
 
3. Informe de los resultados de la revisión 
Para garantizar que las conclusiones de la revisión son capturadas y actuar en consecuencia es importante resumir los resultados de la 
revisión del taller en un informe breve. Este debe explicar el alcance del informe, describir la actividad de revisión del taller y destacar 
las acciones recomendadas para mejorar el rendimiento de los proyectos futuros. 
Un aspecto a considerar es cómo se podrían mejorar los beneficios del proyecto. Por ejemplo, si un nuevo producto eco-innovador ha 
sido lanzado, ¿debe la empresa ahora colocar una etiqueta ecológica para el producto? ¿Hay un programa de premios para las 
innovaciones de productos sostenibles en el cual se podía participar? ¿Hay otras partes de la empresa que podrían beneficiarse de lo 
que se ha logrado en el proyecto? Este tipo de acciones de seguimiento deben tenerse en cuenta en el informe para su discusión en la 
revisión de la plan de trabajo y del modelo de negocio. 
Una vez que el informe de revisión está listo, usted debe tratar de organizar una breve reunión con el Director General y el equipo de 
alta dirección con el fin de presentar un resumen de este informe. Esta presentación se puede integrar en el inicio de la plan de trabajo 
y revisión de la estrategia, que se describe en la actividad 'RE.3 Revisión del modelo de negocio y la plan de trabajo'. 

Consejos y trucos 
 

Sin contenido 
 

Aprendizaje del estudio 
de caso 
 

Sin contenido 
 



 

 

Antecedentes 
 

Sin contenido 
 

 
 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad RE.2 Hacer una revisión personal 

Visión de conjunto El objetivo de esta actividad es revisar su propio desempeño personal como Proveedor de Servicios y pensar en otros mercados en los 
cuales podrían beneficiarse de sus servicios. 

Insumos para la 
actividad 

• Los resultados del primer proyecto para la eco-innovación. 
• Breve informe que describe los resultados de la revisión del proyecto. Esto viene de la actividad: RE.1 Hacer un taller de revisión del 
proyecto. 

Nivel de complejidad SIMPLE, se puede completar por su cuenta en menos de un día. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• Cinco acciones que puede tomar para mejorar su propio desempeño en el apoyo a los proyectos futuros para la eco-innovación 
• Ideas para nuevos mercados que podrían beneficiarse de sus servicios. 
Este producto no se utiliza en otros lugares, pero ayudará a mejorar todas las futuras actividades de eco-innovación. 

Introducción a la 
actividad 

La revisión hasta ahora se ha centrado en los beneficios para la EMPRESA y lo que han ganado. Sin embargo, usted debe tomar un 
tiempo para revisar su propio desempeño, lo que ha aprendido y cuáles deben ser sus próximos pasos. 

Cómo hacerlo 
 

1. Hágase las siguientes preguntas: 
• ¿Qué he hecho bien? 
• ¿Qué encontré desafiante? 
• ¿Qué podría hacer de manera diferente en los proyectos futuros? 
• ¿Qué he aprendido? 
• ¿Hay otros mercados a los cuales debería apuntar con mis servicios de eco-innovación? 
2. Tratar de generar cinco acciones que usted puede tomar para mejorar su rendimiento en apoyo a los proyectos futuros para el eco-
innovación. 
3. Si ha identificado mercados potenciales nuevos  para sus servicios de eco-innovación, esto implicará volver a la fase de preparación 
con el fin de evaluar el atractivo del mercado y construir su entendimiento de ese mercado. 

Consejos y trucos 
 

• Obtener retroalimentación personal: Puede ser útil obtener retroalimentación del Director General o del Enlace con el fin de tener 
algún punto de vista alternativo sobre su rendimiento. 



 

 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

Sin contenido 

Antecedentes Sin contenido 

 

Secciones 
 

Contenido 

Nombre del paso Revisar el modelo de negocio y el plan de trabajo y acordar los próximos 

Descripción general de 
la etapa de 

En el transcurso del primer proyecto para la eco-innovación, es probable que una gran cantidad de nueva información se habrá puesto 
de manifiesto en relación con cuestiones tales como las necesidades del mercado y a las tendencias del mercado, la capacidad de 
innovación de la empresa, la disposición de la cadena de suministro a participar, etc. Desde que se definieron el modelo de negocio 
eco-innovador y la plan de trabajo, también podrían haber habido avances en áreas tales como la tecnología, el precio de la energía y 
las materias primas, o la legislación. Usted y la EMPRESA también han aprendido sobre cuáles aspectos del modelo de negocio están 
funcionando bien y qué necesita un poco de refinamiento. Por tanto, es importante revisar regularmente y actualizar el modelo de 
negocio y la plan de trabajo. Tenga en cuenta que el interés está en el modelo de negocio y en la plan de trabajo porque la estrategia 
general no necesita actualizarse con regularidad, aunque algunos pequeños ajustes en la estrategia y los objetivos pueden ser 
necesarios a veces. 

Secuencia de actividad 
sugerida 

RE.3 Revisión del modelo de negocio y la plan de trabajo 
RE.4 Presentar las conclusiones de la revisión y acordar los próximos pasos con el Director General 

 
 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad RE.3 Revisar el modelo de negocio y la plan de trabajo 

Visión de conjunto 
 

El objetivo de esta actividad es revisar el modelo de negocio y la plan de trabajo y entonces realizar los cambios necesarios con base en 
lo que ha aprendido durante el primer proyecto para la eco-innovación. 

Insumos para la 
actividad 
 

• Los resultados del primer proyecto de eco-innovación. 
• Breve informe que describe los resultados de la revisión del proyecto. Esto viene de la actividad: RE.1 Haz un taller de revisión del 
proyecto. 
• Cinco acciones que podrían implementarse para mejorar el rendimiento de los proyectos futuros. Esto viene de la actividad: RE.2 
Hacer una revisión personal. 

Nivel de complejidad 
 

REQUIERE ALGO DE DIÁLOGO con el personal de la empresa, socios o compañeros. Puede implicar el análisis de datos o la generación 
de ideas. 



 

 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• Una propuesta para cambios en el modelo de negocio y la plan de trabajo o la confirmación de que no se requieren cambios. 
Esta salida se utiliza en la actividad: 
• RE.4 Presentar las conclusiones de la revisión y acordar los próximos pasos con el Director General. 

Introducción a la 
actividad 
 

La revisión del modelo de negocio y la plan de trabajo puede ser completada en gran medida por usted mismo. A continuación, puede 
presentar sus hallazgos y recomendaciones al Director General y Equipo de Alta Dirección. Las actividades principales de esta revisión 
se discuten a continuación. 

Cómo hacerlo 
 

Las actividades clave para cubrir dentro de la revisión del modelo de negocio y la plan de trabajo: 
• Mire de nuevo las recomendaciones de la revisión del proyecto y considere ¿hay algunas implicaciones para el modelo de negocio 
u plan de trabajo? Por ejemplo, ¿hay una necesidad de capacitación adicional sobre temas como el análisis del ciclo de vida antes de 
proceder con el proyecto próximo? ¿Fue la falta de compromiso por parte de los proveedores destacado como un problema? Y si así 
fue, ¿qué podría hacer a la dirección? 
• Revisar el modelo de negocio y tratar de evaluar: 
o ¿Hay alguna nueva información de evidencia que fortalezca o debilite su confianza en la validez en el modelo de negocio? En 
particular, ¿cuál ha sido la respuesta de los competidores? ¿Cómo ellos se adaptan? Y ¿hay nuevas amenazas competitivas que 
emergen? Si usted tiene serias preocupaciones acerca de la validez del modelo de negocio, entonces su recomendación a la EMPRESA 
debe ser volver a visitar la fase DEFINICIÓN DE MODELO DE NEGOCIO con el fin de resolver los problemas. 
 
o ¿Qué se avanzó durante el último proyecto en los puntos críticos de sostenibilidad identificados durante la Evaluación a Profundidad? 
o ¿Hubo una nueva brecha en el desempeño identificada en el transcurso del proyecto? Si es así, tratar de generar nuevas ideas de 
proyectos para superar esas deficiencias y añadirlas a la plan de trabajo. 
• Revisar la plan de trabajo y decidir: 
o ¿Hay alguna nueva información de evidencia que fortalezca o debilite su confianza para completar cualquier asunto de la plan de 
trabajo?  Retire cualquier tema que ya no sea importante o relevante. 
o ¿Hay ideas nuevas que deben ser añadidas a la plan de trabajo? ¿Dónde deben encajar? 
o ¿El orden de los elementos de la plan de trabajo sigue siendo válido? Si no es así, ¿cómo debería cambiar? 
o ¿Qué idea, o una combinación de ideas sobre la plan de trabajo, harían un proyecto próximo lógico para la empresa? 

Consejos y trucos Sin contenido 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

Sin contenido 

Antecedentes Sin contenido 

 
 



 

 

Secciones 
 

Contenido 
 

Nombre de la actividad RE.4 Presentar las conclusiones de la revisión y acordar los próximos pasos con el Director General 

Visión de conjunto 
 

El objetivo de esta actividad es dar a conocer las conclusiones de las actividades de revisión y el acuerdo con el Director General de 
cómo proceder con la fase siguiente de la implementación de eco-innovación. 

Insumos para la 
actividad 

• Una propuesta de cambios en el modelo de negocio y la plan de trabajo o la confirmación de que no se requieren cambios. Esto viene 
de la actividad: RE.3 Revisión del modelo de negocio y la plan de trabajo. 

Nivel de complejidad 
 

ACTIVIDAD MÁS COMPLEJA que puede requerir una aportación significativa de personal de la empresa, incluidos los altos directivos, 
a través de un taller o reunión. Preparación/seguimiento se llevará varios días. 

Productos de la 
actividad y dónde son 
usados 

• La decisión del Director General en cuanto a cómo proceder. 
El producto no se utiliza en otros lugares, pero es necesario para que pueda proceder a la siguiente fase de la implementación de eco-
innovación con la EMPRESA. 

Introducción a la 
actividad 

La actividad final es presentar sus recomendaciones al Director General y Equipo de Alta Dirección. Una guía sobre qué incluir en esta 
presentación se proporciona a continuación. 

Cómo hacerlo 
 

Sugerencia de temas a incluir en la presentación para el Director General: 
• Un resumen de la actividad de revisión del proyecto, destacando los resultados del proyecto y los beneficios ganados del  negocio. 
• Las cinco acciones recomendadas para mejorar el desempeño en proyectos para la eco-innovación que vinieron del taller de revisión. 
• Su análisis de la validez del modelo de negocio y la plan de trabajo en curso. 
• Su recomendación para los próximos pasos, ya se trate de pasar al siguiente proyecto de la plan de trabajo, o volver a examinar las 
fases iniciales en el proceso de abordar las cuestiones que han surgido en el modelo de negocio o la plan de trabajo 

Consejos y trucos Sin contenido 

Aprendizaje del estudio 
de caso 

Sin contenido 

Antecedentes Sin contenido 

 
 
Referencias generales y recursos 
 
Introduction to eco-innovation: 
 
Ecodesign Centre (2013). Briefing Document: Eco-Innovation [En línea]. 
Disponible en: http://www.edcw.org/en/resources/ecodesign-centre-briefing-document-eco-innovation 
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Guidance on how to support eco-innovation in SMEs: 
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Disponible en: http://cfsd.org.uk/site-pdfs/eco-innovate-sme-guide.pdf 
 
 
Eco-innovation policy aspects: 
 
Kemp, R., & Peterson, P. (2007). Final report MEI project about measuring eco-innovation [En línea]. 
Disponible en: http://www.oecd.org/greengrowth/consumption-innovation/43960830.pdf 
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UNIDO (2015). Guide on Gender Mainstreaming: Business, Investment and Technology Services for Private Sector Development. 
Disponible en: http://www.unido.org/what-we-do/cross-cutting-services/gender/publications.html 
 
Design for Sustainability and Cleaner Production: 
 
UNIDO-UNEP (2010). Promoting Resource Efficiency in SMEs resource kit (PRE-SME). 
Disponible en: http://tinyurl.com/njkutdm 
 
McAloone, T. C., Bey N. (2009). Environmental improvement through product development – a guide. Danish Environmental Protection Agency.  
Disponible en: http://wwwx.dtu.dk/upload/institutter/mek/kp/mpu-elektronisk-uk.pdf 
 
Crul, M.R.M, Diehl, J.C., (2007). Design for Sustainability: A Practical Approach for Developing Economies. Paris, UNEP DTIE.  
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Disponible en: www.d4s-de.org 
 
 
Technology issues: 
 
UNEP (2016). Technologies for Eco-innovation. UNEP DTIE, Paris 
 
Eco-innovation projects and relevant initiatives: 
 
Eco-innovation Observatory – reports, data and examples concerning eco-innovation activities in the European Union. 
http://www.eco-innovation.eu/ 
 
Ecoweb – database of over 3000 EU-funded projects. 
http://www.ecoweb.info/  
 
Eco-innovation project database – details of over 200 EU-funded projects. 
http://ec.europa.eu/environment/eco-innovation/projects/ 
 
 
Global SCP Clearinghouse – UNEP convened platform for the exchange of knowledge, tools and information related to sustainable consumption and production. 
http://www.scpclearinghouse.org/ 
 
Life Cycle Initiative – UNEP-SETAC joint project to encourage the development and practical adoption of life cycle thinking. 
http://www.life_cycleinitiative.org/ 
 
KARIM project - European network for responsible innovation and technology transfer.  
http://www.karimnetwork.com/ 
 
CycLED Cycling resources embedded in systems containing Light Emitting Diodes. 
http://www.cyc-led.eu/Eco-innovation.html 
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