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Presentacion

Esta obra tiene por finalidad presentar a través de una serie
de casos de empresas de diversos sectores empresariales
como la creatividad empresarial se ha convertido en un
factor esencial en cada una de ellas para sobrevivir y hacer
frente a los retos que ha traido consigo la pandemia deri-
vada de COVID-19.

Se presenta el antes y un después de la propuesta de
valor de cada una de estas empresas atendiendo a aspectos
tales como: propuesta de valor antes de COVID-19, entrega
de producto o servicio ante el COVID-19, Tipo de creatividad
e innovacion aplicada, &reas del negocio donde se innovo y
qué necesidad vital cubre la nueva propuesta de valor de la
empresa.

Los casos se desprenden de los ejercicios de anélisis
realizados en el curso “Creatividad Aplicada” impartida en
el Doctorado en Innovacién y Gestion Organizacional del
Instituto Universitario Anglo Espafiol (Durango, México).
Generacion Mayo 2020.
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Creatividad vs Innovacion

What's dangerous is not to Evolve
Jeff Bezos, CEO Amazon

En un entorno cambiante como el actual en el que la capacidad
de competir de las empresas responde cada vez mds a intangi-
bles como la innovacidn o el conocimiento, la creatividad se estd
erigiendo como un elemento de vital importancia para asequrar la
competitividad de las regiones y las empresas. Ante la imposibili-
dad de competir en precios con algunas de las economias emer-
gentes, las estrategias regionales han dado paso a una nueva ola
de politicas de reforzamiento de las actividades basadas

en el conocimiento y la [+D

Crea Business Idea

Algunas diferencias entre conceptos'...

* Novedad: algo nuevo, Ej. los colores.

« Creacion: algo nuevo y valioso, Ej. una coleccion de
moda otofio-invierno.

* Invencién: algo nuevo, con potencial, que esté pa-
tentado.

* Innovacion: algo nuevo vy singularmente Util, Ej. el
modelo de negocio de aerolineas de bajo costo.

1 https://www.germanbacca.com/los-muchos-significados-y-tipos-de-innova-
cion/
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La creatividad es pensar en ideas nuevas y apropiadas,
mientras que la innovacidn es la aplicacién con éxito de las ideas
dentro de una organizacion.

En otras palabras, la creatividad es el concepto
y la innovacidn es el proceso.
William Coyne

Mas alla de las ideas brillantes...

Creatividad es pensar cosas nuevas, mientras la innovacion
es hacer cosas nuevas
Theodore Levitt

Creatividad e Innovacion en las Organizaciones

Estableciendo algunas diferencias bésicas entre la creativi-
dad y la innovacion, la creatividad es generar ideas nuevas
y Utiles en cualquier campo, y la Innovacién es utilizar exi-
tosamente ideas creativas en una organizacion.

Para que un producto o una idea puedan considerarse
creativos, tienen que diferenciarse de lo que se haya he-
cho. No basta que el producto o la idea sea diferente tiene
que también adecuarse al objetivo en cuestién, ademas de
ser correcto, valioso o expresivo en su significado.

La innovacion exitosa puede originarse no soélo de las
ideas creativas originadas en una organizacién, sino ade-
mas de ideas originadas fuera de ella, como pasa con la
transferencia tecnologica.
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Dicho de otra manera, la creati-

* Crea vidad representa el proceso de
o Ol BdUSIﬂC‘SS generacién de ideas. De alguna
® ldea manera es la inspiracién que nos

~ permite crear nuevas soluciones.

MANUAL DE LA

CREATIVIDAD EMPREsariaL POr SU parte, la innovacion es la

capacidad de convertir estas ideas

en algo aplicable, de darles sentido y valor dentro de un
contexto (virtualexperience.cl).
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Importancia de la creatividad
en el sector empresarial ante
la pandemia COVID 19

(Qué es la creatividad en la empresa??

La creatividad en la empresa es una habilidad que se pue-
de desarrollar y un proceso que se puede gestionar.

« La creatividad es el acto de convertir inspiraciéon en
propuestas accionables.

* La creatividad es la cualidad que permite a las per-
sonas abstraerse para descubrir conexiones novedo-
sas, alternativas a la realidad o identificar tendencias
que, sin esta capacidad, seria muy dificil detectar.

2 https://retos-directivos.eae.es/tres-ejemplos-de-empresas-que-han-sabi-
do-combinar-innovacion-y-creatividad/
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Una historia de tantas3...

Rainer Winter es el fundador y propietario de la fabrica de
helados Keiserlich, en Colonia (Alemania). Mientras pudo,
mantuvo su negocio en marcha, con reglas sobre la dis-
tancia minima a guardar entre clientes, asi como con el
personal, con medidas de higiene adicionales y normas de
conducta. No florecio, pero funciond. “Los clientes se adhi-
rieron a las pautas”, dice Winter, “fue genial." Pero...

También hubo mucho viento en contra en las redes so-
ciales. Fue acusado de avaricia o irresponsabilidad, porque
su negocio aun estaba funcionando.

Nadie ve la responsabilidad que tenemos hacia nuestros emplea-

dos... Después de todo, hay personas detrds de cada empresa
Rainer Winter

3 https://www.dw.com/es/peque%C39%B 1as-empresas-desafoC3%ADan-al-coronavi-

rus-con-creatividad/a-52918460 Keiserlich.com | Deutsche Eismanufaktur
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La nueva “normalidad”
de las empresas

Ante el COVID 19 las prioridades y las expectativas de los clientes
cambiaron. Al cambiar el dia a dia de las personas, la forma en
que las empresas interactuan con sus clientes también cambia.

Todos estos aspectos sociales estdn impactando y moldeando un

nuevo mundo y obligando a las empresas a cambiar la forma en

que hacen negocios

Martin Frascaroli, CEO y Fundador de Aivo

Las innovaciones de la
década pasada

En los ultimos diez afos al-
gunos artefactos dignos de
la ciencia ficcién, como en
la serie de comics los Su-
personicos (Jetsons) se vol-
vieron realidad.

Con ello los habitos, las
expectativas y los pasatiem-
pos de las personas han ido
cambiando.

20m-2012
Netflix crece

globalmente

2010 - 2014

Redes 4G se lanzan
en todo el mundo

201

2012

~ .m Instagram, Siri

Facebook Messenger,
WeChat, Snapchat, Uber
Nace el puesto CCO
Primer dispositivo lanzado
plblicamente con scan
de huella digital

Google Now
Facebook incorpora
la Linea de tiempo

Google Wallet

Alexa, Cortana,
Google Glass,
Apple Pay

Sophia, Google Assistant

Facebook Al Experiment
(2 bots con|A
interactuando entre si),
TikTok

GDPR,
Whatsapp Business,
Apple Business Chat

[ ] m Actualidad

Fuente: https://es.aivo.co/whitepaper-cx-post-coronavirus
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Como resultado, el consumidor moderno se convirtié en:

. Exigente y no conformista

- Multitareas

- Interesado en investigary en la
opinién de los demas al tomar
una decision de compra

- Empoderado y vocal

+ No leal

- Acostumbrado a las compras y
comunicaciones digitales

- Centrado en la experiencia

VS

p— =

¢Qué caracteristicas definen al
consumidor en situacién de crisis?
« En estado de alerta y urgencia ’
- Impaciente, ansioso y con miedo

- Toma decisiones drasticas ’

» Reduccidon de gastos no esenciales

- Mo asiste a tiendas fisicas o espacios comunes
- Preferencia por canales digitales

+ Centrado en scluciones

- Prioriza las empresas que se muestran empaticas
y se adaptan a €l y a la nueva realidad ‘

Fuente: https://www.aivo.co/wp-content/uploads/2020/05 /whitepaper-la-expe-
riencia-del-cliente-post-coronavirus.pdf
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Casos: Las empresas
ante la pandemia COVID-19

Foto: CDC en Pexels
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Entretenimiento

Entretenimiento

Caso 1: Cinépolis
Autor: Isqui Elizabeth Cisneros Pérez

Al inventarse el cine,
las nubes paradas en las fotografias comenzaron a andar
Ramdn Gémez de la Serna

Impacto del COVID en el sector entretenimiento

En el sector entretenimiento, concretamente en el caso de
Cinépolis, el 24 de marzo de 2020, Cinépolis emitid un
comunicado anunciando la suspensién de operaciones en
México, debido a una de las crisis de salud publica mas
graves de la ultima década por la pandemia de Coronavi-
rus (COVID-19). Este comunicado fue acompafiado por un
emotivo video diciendo que extrafiard a sus clientes.

Por otro lado, con respecto a sus empleados, dijo “Estas
medidas no contemplan ninglin ajuste de personal y ten-
gan la certeza que, a medida que tomemos las acciones
que nos permitan adaptarnos a los retos que esta nueva
realidad nos presente, lo haremos siempre pensando en
nuestros colaboradores” esto fue muy bien recibido por la
opinién publica.

13
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Presentacion de la empresa: Cinépolis

Bajo el nombre de Cine Morelos, en 1947, surgié en Mo-
relia Michoacan (México) una sala de exhibicion de cine.
Posteriormente, en 1971, Enrique Ramirez Miguel cred la
Organizacion Ramirez Cinemas, que cambié de nombre a
Cinemas Gemelos y después a Multicinemas.

Para 1971 inaugurd el cine La Raza, en la Ciudad de
México, y el afio siguiente introdujo el concepto de salas
duplex bajo la marca Cinemas Gemelos®. Para 1973 abrié
sus puertas el primer Multicinemas®, de 4 salas, concepto
que crecié de manera acelerada durante los siguiente 15
afnos.

El concepto Cinépolis® nacié en 1994, con el primer
multiplex de 10 salas en la ciudad de Tijuana, B.C, y en
1996 fue la primera empresa exhibidora en introducir al
pais el concepto de salas tipo estadio, con la apertura de
Cinépolis® Querétaro y Cinépolis® Culiacan.

Cinépolis destaca en el competido mercado de la exhi-
bicién cinematogréfica con sus 6629 salas en todo el mun-
do, con presencia en 17 paises. En México, estd presente
en 122 ciudades, a nivel internacional, la empresa ya tiene
presencia en Guatemala, Honduras, Costa Rica, El Salvador,
Panama, Colombia, Pert, Brasil, Estados Unidos, Chile, Es-
pafia e India, y no proyecta frenar el ritmo.

Este Gltimo pais marco su incursion en Medio Oriente,
donde planea elevar su apuesta a través de Indonesia y

14



Entretenimiento

Arabia Saudita, donde el cine estuvo prohibido durante 40
afios hasta mayo del 2018.

Cinépolis ha sido elegida como una de las “mejores em-
presas para trabajar en México”, gracias al excelente trato
que les prodiga a sus colaboradores, el cual se refleja en Ia
sonrisa y entusiasmo con que tratan a sus clientes.

Modelo de negocio tradicional de la empresa
a analizar

El negocio tiene tres areas: la exhibicién de peliculas, la
publicidad y el servicio de alimentos (palomitas, nachos,
refrescos, etc).

La compafiia no hace publicos sus resultados ni la seg-
mentacion de los beneficios por el subtipo de negocio.

Parte del éxito de Cinépolis es la innovaciéon en un ne-
gocio muy viejo, el que inventaron los hermanos Lumiére
(en 1895): “...Tratamos de innovar en la experiencia de ir
al cine, para que la gente esté dispuesta a salir de casa para
ir a una sala...”, afirma Alejandro Ramirez, director general
de la compafia.

Propuesta de valor

Uno de los principales factores para mantener el posicio-
namiento de lider en la mente del publico es la variedad,
y es bajo esta premisa que Cinépolis ha desarrollado con-
tinuamente productos innovadores, que le permiten cubrir
la variedad de gustos que pueden tener sus clientes:

15



Entretenimiento

« Cinépolis, conjuntos Multiplex: Entre 5y 22 salas que
representan ya el 80% de los ingresos del grupo.

« Cinépolis VIP: Innovador concepto de salas de lujo
con servicio a la butaca que incluye bar y sushi. Cred
un nuevo segmento en la industria del entreteni-
miento.

« Cinépolis IMAX Theatre: revoluciona la experiencia
de las peliculas en 3D gracias al uso de dos proyec-
tores que envian imdagenes separadas simultdnea-
mente, a una pantalla especial revestida en plata y
mas reflectante, a los lentes IMAX ® 3D que sepa-
ran las imagenes y al cerebro que une las vistas

« Cinépolis Klic: El gran catélogo de la plataforma per-
mite ver peliculas que hasta hace poco tiempo sélo
estaban en los cines, siendo que aqui no se paga
una mensualidad, sino por el titulo, ya sea que se
rente o compre.

« Cinépolis Website: El sitio en Internet con mas de
300,000 usuarios y arriba de un millén de hits men-
suales, que es ya una de las principales fuentes de
informacion en lo que a cine se refiere en el pais. El
sitio es también un medio de comunicacién directa
con los clientes, que pueden enviar sugerencias vy
recomendaciones en linea, con lo que ayudan a me-
jorar el servicio y conocer la percepcién del publico.

Productos de valor agregado

« Club Cinépolis: el programa de lealtad con més de
500,000 socios inscritos en México que consiste en

16
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una tarjeta, la cual opera a través de un chip inteli-
gente en el que el cliente puede acumular puntos y
canjearlos por boletos o productos de dulceria, fun-
ciones especiales y promociones.

« Dulcipolis: un concepto de venta de dulces a granel
que se desarrolld en 1996, buscando ofrecer una
zona divertida en que los clientes pudieran escoger
sus dulces preferidos por gramaje

« Baguis: concepto de venta de baguettes en el cine
con un enorme éxito, que rompié el paradigma de
que en los cines sélo se consumen palomitas y re-
frescos.

« Cinecafé: que son las cafeterias en los lobbies de Ci-
népolis, en las que se ofrecen diversas opciones de
productos para los clientes en una atmosfera agra-
dable para que esperen el inicio de su funcion.

« Cineticket: un sistema creado para la venta y reser-
vacion de boletos via telefénica e Internet que opera
en las ciudades de México, Monterrey, Guadalajara y
Puebla, y que ofrece al cliente una forma cémoda de
asegurar su lugar en las salas.

Segmento de clientes

« Mi Cine: Enfocado a personas de bajos recursos.

« Cinépolis Junior: Salas especiales para nifios, alberca
de pelotas, sillones puff y butacas especiales.

« Cinépolis tradicional: Clase media.

17



Entretenimiento

« Cinépolis Plus: Clase media alta.
« Cinépolis VIP: Clase Alta.

Como entregaba su producto o servicio
antes del COVID-19

Compra de boletos:
« Taquilla.
« Haciendo fila y ser atendido por un Cinepolito

(empleado), podia pagar en efectivo o con tar-
jeta.

« Comprar con tarjeta en la maquina expende-
dora.

« Pagina web. Al utilizar este servicio se puede com-
prar boletos y alimentos eligiendo el cine, la pelicula
o evento aplicable, el horario y el lugar dentro la sala
hasta con 7 (siete) dias de anticipacion.

* App.

« Por teléfono. En estas opciones, La confirmaciéon de
compra que contiene el cédigo de barras, podra ser
impreso al momento de la compra y/o podra ser en-
viado via correo electronico y/o mensaje de texto SMS
a celular.

Compra de alimentos:

« Por teléfono.

« En las instalaciones del cine: Se debe realizar la fila
y esperar el turno. Hay diversidad de palomitas, re-
frescos y combos para elegir. Baguettes y café en las

18



Entretenimiento

areas respectivas. Se puede pagar en efectivo y con
tarjeta.

Cinépolis anuncié el protocolo que incluye todas las
acciones y medidas sanitarias a implementar para la rea-
pertura de sus salas en todo el pais, de frente a la ‘Nueva
Normalidad.

« Los visitantes deberan portar cubrebocas.
« Utilizar gel antibacterial.
« Seguir los sefialamientos de distancia.

« Salir ordenadamente de las salas al finalizar la fun-
cion.

Se sugiere hacer uso de la aplicacion y el resto de los
canales digitales para comprar los boletos; asi como evitar
el pago con efectivo en taquillas y dulcerias.

Medidas de seguridad ante COVID19

« Sana distancia: El personal de los cines colocaré se-
fialamientos para asegurar el distanciamiento social
de 1.50 metros entre colaboradores y clientes, en
todas las &reas de posible aglomeracion.

« Se reducird la capacidad de las salas de cine.

« Se mantendrén las instalaciones ventiladas en todo
momento; por medio de equipos de climatizacion y
con las puertas de acceso abiertas.

19



Entretenimiento

« Se limpiardn y sanitizardn todos los espacios con
productos de grado hospitalario, y se colocaran des-
pachadores de gel antibacterial con 70% de alcohol
en distintas &reas de los cines.

* Los clientes ingresaran a las salas mostrando el bole-
to fisico, previamente cortado en la taquilla, o bien el
boleto digital; y se mantendrd una distancia minima
de 1.50 metros entre clientes.

« Dentro de las salas, se reducird el aforo méximo y se
continuard con la distancia entre los grupos de es-
pectadores. Al finalizar la funcién, la salida se haré de
manera ordenada vy fila por fila; y la sala se limpiard
y desinfectara.

« En las salas VIP, la cadena de cines implementd
los cédigos QR para que los clientes descarguen el
menu de manera digital; y se suspendera el uso de
frazadas, revistas y carros de servicio.

« En las taquillas se contara con dispensadores de gel
antibacterial, ademas de que todas las superficies se
limpiardn y desinfectardn después de cada transac-
cion.

« Se abrirdn puntos de venta alternados para garan-
tizar el distanciamiento; se entregardn los boletos
cortados al momento de la compra para minimizar
el contacto; y se recomienda el uso de tarjetas ban-
carias para todas las transacciones.
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Dulcerias y Cafeterias

Cinépolis garantiza que todos los alimentos seran elabora-
dos con los mas estrictos estdndares de higiene.

Ademads, el personal sanitizard continuamente todas las
superficies y reemplazaré la venta de dulces a granel por
productos previamente empacados para minimizar la inte-
raccion con el producto.

Asimismo, habrd personal exclusivo para cobro y otro
para entrega de alimentos sin contacto fisico entre si.

Tipo de innovacion

* Su Innovacion es de tipo incremental, ya que Cinep6-
lis Click y Cine Cash, ofrece las peliculas ya existen-
tes por medio de un canal ya existente para llegar a
su mercado meta. Estd realizando su relanzamiento
ahora que las personas no pueden asistir al cine y
competir directamente con las grandes distribuido-
ras como Netflix, Amazon Prime, Blim.

« Cine Cash es también innovacion incremental pues
las tarjetas prepagadas ya. Su relanzamiento va de la
mano para aprovechar esta tarjeta con Cinepoliexis-
tens Click.

« Experiencia Cinépolis es una Innovacion disruptiva,
pues utiliza una nueva tecnologia para los videojue-
gos de realidad virtual para un mercado ya existente.
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« Por ultimo, Red Voucher vy la alianza con Uber Eats,
son Alianzas estratégicas que son una innovacion
incremental.

(En qué areas del negocio innovo?

* Relanzamiento de Cinépolis Klic, la plataforma
que no tiene cargos de suscripcion ni pagos men-
suales, se paga Unicamente por el contenido que se
verd una vez que se haya seleccionado. Si compras
la pelicula, la tendras de forma indefinida. Si rentas,
tienes 30 dias para verla; cuando empieces a disfru-
tar la pelicula dentro dicho plazo, estaré disponible
por 48 horas. Los precios de los titulos van desde los
$25 pesos mexicanos (aprox $0.90 USD).

« Cine cash: relanzamiento de cinecash, tarjetas de
regalo prepagadas para disfrutar todos los servicios
que ofrece Cinépolis.

« Alianza con Uber Eats: Cinépolis abri¢ la posibilidad
de pedir sus famosos combos en algunas ciudades
de la Republica Mexicana a través de la app de co-
mida: Uber Eats, en la que es posible pedir desde
un simple Crunch o Skittles, hasta los paquetes mas
grandes como el Mega Combo Mix 2 Go que incluye
unas palomitas para llevar, 2 nachos grandes y 4 la-
tas de refresco. Ademas, con cada compra realizada
a través de la app, Cinépolis regala un codigo para
rentar alguna pelicula en Cinépolis Klic.
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« Red Voucher: Cinépolis realiza convenios con las
empresas. Dan de alta a todos los trabajadores en
una aplicacion “Red Voucher”. A los trabajadores les
dan una clave de usuario y tendran precios y benefi-
cios especiales.

- Experiencia Cinépolis: La primera sala de Realidad
Virtual para gaming en Latinoamérica, se trata de un
espacio donde el jugador puede moverse libremen-
te para explorar escenarios e interactuar con el resto
de los jugadores.

(Qué necesidad vital cubre la nueva propuesta
de valor de la empresa?

En el nivel de seguridad y proteccion, Cinépolis estd po-
niendo todo su esfuerzo para garantizar instalaciones sani-
tizadas y que protejan la salud de los asistentes.

Necesidades sociales: Cinépolis como siempre, colabo-
ra a que la amistad, el afecto y la comunidad se vean refor-
zadas con los servicios que ofrece.
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Sector textil

Sector textll

Caso 2: Grupo Textilero Siena
Autor: Alba Fierro Pérez

La moda, escribia el filésofo francés Cilles Lipovetsky, es como el
ave fénix, que siempre renace de sus propias cenizas. Estd en su
naturaleza, en su Idgica propia, vivir reconstruyéndose para adap-
tarse a las circunstancias, ya sea como industria o en sus manifes-
taciones mds inmediatas; es decir, el vestir y la apariencia

de las personas

William Cruz Bermeor

Impacto del COVID en el sector textil

La industria textil confeccion en México registré una caida
del 80% en las ventas y las tiendas comerciales, cance-
laron todos los pedidos de ropa a este sector, por lo que
provoco cierre de fabricas o paros técnicos, esto es como
efecto negativo del COVID19, lo informé as6 la Cama-
ra Nacional de la Industria del Vestido (CANAINVEST). La
cancelacion de pedido vy falta de liquidez, la industria de
la confeccién reconocida por ser altamente generadora
de empleos sobre todo para el género femenino, bajo
cortinas e implicd un fuerte impacto en el sector manu-
facturero.

A través de un comunicado, los industriales del vesti-
do demandaron al presidente de México Andrés Manuel
Lopez la implementacion acciones para contener la crisis
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econdmica y sanitaria del coronavirus y que ha aislado a
la poblacion para solamente comprar articulos de primera
necesidad.

Los empresarios del ramo textil y del vestido advirtieron
que “cuidar a la industria no significa subsidiarla ni tampo-
co abogar por un esquema proteccionista, porque en un
marco de legalidad y estado de derecho la industria textil
es absolutamente competitiva”.

Presentacion de la empresa Grupo Textilero Siena

El grupo Siena Home Textiles con mas de 40 afios en el
mercado, con sede en el estado de Tlaxcala (México).

Modelo de negocio tradicional de la empresa
a analizar

El grupo Siena Home Textiles, empresa con sede en el es-
tado de Tlaxcala (México), antes de la llegada del COVID
19 se dedicaba a la elaboracién y venta de cobertores.

En su pagina web, muestran lo que producian y vendian
antes de la pandemia: manteles, sdbanas, cobertores.

www.sienahometextiles.com

El segmento de los clientes era amplio, ya que cualquier
persona podia adquirir sus productos, ya sea en las sucur-
sales o en la pagina web.

Cambios realizados

Con el inicio de la emergencia sanitaria, muchas empresas
pararon operaciones, pero para seguir aprovechando los
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insumos que ya tenian y seguir empleando a costureras y
cortadores, decidieron emprender la fabricacion de cubre-
bocas.

De acuerdo al director comercial de Siena, Erik Gonza-
lez, al inicio tuvieron que cerrar tiendas, se caen los pe-
didos y quedaron con mucha gente “volando” en todo el
pais; contaban con una tela comprada, la cual es 100%
microfibra de poliéster, que es un gramaje pesado, y deci-
dieron usar esa tela destinada inicialmente para cobertores
y ahora destinada para confeccionar cubrebocas.

La empresa se encargd de disefiar cubrebocas que se
fabrica con dos diferentes telas. Dos capas de la microfibra
y en medio le ponen nonwoven, la tela que se usa para los
cubrebocas quirlirgicos, entonces quedd un producto de
un gramaje elevado.

De acuerdo al director de la empresa, la intencién es
ofrecerlos a asociaciones y gobierno, pero no al sistema
médico porgue no cuentan con una certificacion.

Explica, que el nonwoven es la tela conocida como pe-
llén, y con la que usualmente fabrican la cubierta de los
cojines, por lo que no quitaron insumos del mercado para
la fabricacion de las mascarillas que requiere el personal
médico que atiende a los pacientes COVID.

Como entrega su producto o servicio
ante el COVID-19

La distribucién de los cubrebocas la realizan en su tienda
ubicada en Tlaxcala, se ofrece un paquete de 6 cubrebocas
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en $300 pesos, es decir, $50 pesos cada uno. Mientras
que en Mercado Libre se ofrece el paquete de seis piezas
en $399 pesos, que ya incluye los gastos de envio.

Pero el precio baja a compradores de mayoreo, aunque
el pedido debe ser de miles de piezas. Por ejemplo: 1500
piezas el precio es de $35 pesos, y para un pedido mayor de
10 mil piezas el precio puede bajar a $20 pesos cada uno.

{Novedad, creacion, invencién o innovaciéon?

Lo que realiz6 la empresa fue innovacion, debido a que ya
se contaba con la tela con la cual se producian los cober-
tores.

El disefio del cubrebocas ya estaba, lo unico fue que lo
adecuaron a que fuera con triple capa de tela, son lavables
y reutilizables.

La empresa muestra en sus redes sociales un video que
muestra la efectividad del cubrebocas al aplicarle spray en
contra de una vela y este no se enciende.

Tipo de creatividad

El tipo de creatividad utilizado para este caso es la creati-
vidad social, debido a que cuyo objetivo es lo social, nos
genera una solucién a la necesidad de requerir cubrebocas
y en el cual llegd un punto que no se podian obtener fa-
cilmente.

Ademés de que al contar con un cubrebocas lavable y
reutilizable, ayuda en la economia de los mexicanos.
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Tipo de innovacion

La empresa Siena Home Textiles, utiliza innovacion incre-
mental, debido a que ya existia la tela y el modelo del
cubrebocas, afiadieron el cubrebocas como otro producto
a su pagina web, afiadieron una clasificacion nueva a la
pagina como rubro de salud u equipamiento médico.

(En qué areas del negocio innova?

Antes del COVID, las operaciones se realizaban en la em-
presa, ahora se tifie la tela, se realizan los cortes y se distri-
buyen a los hogares de las costureras que logran terminar
un cubrebocas en tres minutos. Realizan aproximadamen-
te 3000 piezas al dia, emplean costureras, gente de corte,
gente de estampado, debido a que la tela viene en crudo
(blanco) y se tiene que tefir, vaporizar, lavar.

(Qué necesidad vital cubre la nueva propuesta
de valor de la empresa?

En la actualidad, el uso de cubrebocas pasé de ser un ar-
ticulo que solamente utilizaban en el drea médica y que
a partir de la aparicion del virus pasé a ser un articulo de
primera necesidad después de que comenzé la pandemia,
ya que es necesario utilizar mascarillas en espacios y trans-
porte publicos, mercados, tianguis, etc., el cual no solo es
necesario en México sino en varias partes del mundo.

Los cubrebocas pueden durar “muchos meses mas”
posteriores a la emergencia sanitaria.
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Caso 3: Grupo Financiero Banorte
Autor: Miguel Angel Lomas Avilés

Si quieres saber el valor del dinero,
trata de consegquirlo prestado
Benjamin Franklin

Impacto del COVID-19 en el sector bancario®

* A estas alturas del partido resulta dificil imaginar un
solo sector de los mencionados en este libro de ca-
sos de creatividad empresarial o de cualquiera que
esté fuera de él que no se haya visto afectado por la
situacion de la pandemia y claro estd que el bancario
no es la excepcion.

« Seguin una publicacién de Chan, |., para la pagina de
la suprema Corte de la Justicia de la Nacién. El Banco
de México ha anunciado una inyeccién de 750,000
millones de pesos al sistema financiero (casi 3.5%
del PIB) para que los Bancos no tengan excusa para

4 https://www.sitios.scjn.gob.mx/cec/blog-cec/inclusion-financiera-en-tiem-
pos-de-covid-19-y-su-impacto-en-mexico
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otorgar créditos a las empresas que enfrenten estos
problemas.

* Lo anterior es una medida que estdn tomando la
mayoria de los paises para tratar de subsanar en me-
dida de lo posible la pérdida de empleos y negocios,
asi como de mantener la economia a flote o al me-
nos, evitar que siga cayendo de manera estrepitosa.

Presentacion de la empresa Banorte
Banorte es el acronimo para Banco Mercantil del Norte.

La historia de Banorte comienza en 1899 en el norte
de México, en Monterrey, Nuevo Leon. Iniciando como un
banco regional.

Para 1992 con la llegada de la privatizacion de la ban-
ca en México pasa a manos de un grupo de empresarios
liderado por Roberto Gonzalez Barrera hasta su muerte en
2012.

En 2010 se fusiona con grupo IXE y adquiere el nombre
con el que lo conocemos actualmente de Grupo Financie-
ro Banorte.

Opera con un modelo de banca universal, ofrece una
gran gama de servicios, los cuales presta a través de su
casa de bolsa, asi como de su banco, compafiias de pen-
siones y seguros, cuenta con Afore, y finalmente con socie-
dades de inversion.,
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Actualmente Banorte opera en todo México con més
de 1100 sucursales y 7758 cajeros automaticos. A su vez
menciona que Banorte cuenta con ingresos de $53, 057
millones de ddlares americanos, beneficios netos de $US
19,308 millones y $US 1,268 millones en activos, estando
con estas cifras como el cuarto mejor banco en México.

Modelo de negocio tradicional de la empresa
a analizar

BANORTE

Foto: Banorte.com

Propuesta de valor

Siendo conscientes de que nuestros clientes tienen necesidades
muy particulares, trabajamos arduamente en evaluar las tenden-
cias tecnoldgicas y de mercado para poner a su disposicion diver-
sas soluciones que les permitan tener una experiencia

de uso dgil y natural

(GFNorte, 2019).

Reconocemos que las nuevas generaciones representan al mismo
tiempo un reto y una oportunidad para seguir aportando nuestro
ingenio en busca de la evolucién. No obstante, esto no excluye las
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posibilidades que brindamos a los clientes que prefieren lo tradi-
cional. En GFNorte trabajamos para que, sin importar su edad, gé-
nero o preferencias de consumo, nuestros clientes tengan siempre
a su disposicion soluciones para cubrirsus necesidades

financieras y de pagos

(GFNorte, 2019)

Foto: Banorte.com

Segmento de clientes

SOMOS

Desde nuestra creacién, hemos estado siempre
cerca de las necesidades de los mexicanos y
buscamos continuamente impulsar una banca
mas cercana, incluyente, solidaria y con mayor
dimension social. Nos seguimos transformando
para tener con nuestros clientes una relacién cada
vez mas facil, practica, segura y personalizada.
Por eso podemaos decir con conviccion que somos
mas que un banco.

Los clientes de Banorte se clasifican en cuatro grandes ca-
tegorias:

1. Clientes de consumo.
2. Personas fisicas con actividad empresarial.
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3. Personas morales.
4. Clientes preferentes.

« Clientes de consumo, es la mayoria de la poblacién,
las personas con una tarjeta de némina, débito, cré-
dito o algun otro servicio o producto contratado con
Banorte.

« Personas fisicas con actividad empresarial, cumple
con las caracteristicas de la anterior pero con la di-
ferencia de que su situacion fiscal es diferente, por
lo tanto algunos servicios también lo son como la
banca en linea.

* Personas morales, Son todas las empresas legal-
mente constituidas para operar en el pais, estas se
diferencian también porgue tienen ejecutivos espe-
cializados para atenderlas, asi como una banca en
linea diferente a las dos anteriores.

« Clientes preferentes, estos pueden ser cualquiera
de los anteriores, a excepcion de persona moral. en
todo caso podria serlo el o los representantes lega-
les, pero en si lo es toda persona que maneja cierta
cantidad de dinero estipulado por un tabulador in-
terno, una de las ventajas es una linea de atencion
telefénica dedicada exclusivamente a estos clientes.
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Como entregaba su producto o servicio
antes del COVID-19

« Todos los trémites eran de manera presencial en el
banco, al menos todos los relacionados a las apertu-
ras de cuentas.

« La activacion de la banca mavil podia ser a través del
cajero o con los ejecutivos en sucursal.

« Se podia contactar al centro de atencién telefoni-
ca para resolver los problemas maés frecuentes que
pueden presentarse, desde el robo o extravio de una
tarjeta, hasta la verificacion de saldo de las cuentas
de sus clientes.

Cambios realizados por Banorte
en su propuesta de valor ante el COVID-19
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Como entrega su producto o servicio
ante el COVID-19

« De manera presencial ,siguiendo las normas estable-
cidas por el gobierno federal de México y las reco-
mendaciones de la OMS.

« Mediante su centro de atencion telefonica.

« A través de sus aplicaciones para teléfonos inteligen-
tes, como Banorte movil.

« Por medio de su Banca en linea.

{Novedad, creacién, invencion o innovacion??

* El acceso a las sucursales ha sido limitado, siendo
un promedio de méximo 15 clientes a la vez dentro
de las mismas a la vez que se ha recortado el hora-
rio de atencion a clientes.

* A su vez se tomaron todas las medidas estipuladas
por el gobierno federal de México, como lo es co-
locar estampas de distanciamiento a 1.5m entre
clientes, acrilicos en los escritorios de los ejecutivos
para proteger tanto a los empleados como al cliente,
revision con termometro infrarrojo al acceder a las
sucursales, uso obligatorio de cubrebocas y de gel
antibacterial al ingresar.

5 http://cio.com.mx/presenta-banorte-tarjeta- 100-digital-para-operar-en-con-
tingencia-sanitaria/
https://www.eleconomista.com.mx/sectorfinanciero/Banorte-difie-
re-cuatro-meses-pago-de-creditos-ante-pandemia-por-el-coronavi-
rus-20200324-0085.htm!
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« Se cred una nueva tarjeta denominada enlace digi-
tal, de la cual sefiald Marcos Ramirez Miguel director
de GFNorte en un comunicado segin Becerras,
(2020):

« “Con el COVID-19 estamos viviendo una situa-
cién inédita, que nos exige un cambio en como
vivimos y cémo hacemos banca. Enlace Digital
Banorte es para todos los mexicanos, clientes
actuales o no del banco. Puedes realizar todas
las operaciones que necesitas, quedandote en
casa y cuidédndote a ti y a tu familia”.

« La tarjeta es adquirida también en formato fisico y en
el periodo de espera, que es de una semana apro-
ximadamente puedes activar la "tarjeta digital” con
un deposito o transferencia de $200 M.N. dandote
los beneficios de cualquier tarjeta de débito, que,
en conjunto con la aplicacién de Banorte movil te
permite hacer compras en los negocios que acepten
este medio de pago.

« Segun Judrez, E (2020)Banorte difiere a cuatro me-
ses el pago de créditos ante la pandemia del coro-
navirus. Esto tuvo un gran impacto pues seglin otro
encabezado de Judrez que escribié para el periddico
el economista, casi medio millén de personas solici-
taron aplazar sus créditos a causa de la contingencia.

« De acuerdo con el autor antes mencionado. Banorte,
la cadena de hoteles “Marriot” y mastercard se alian
para ofrecer estadias gratuitas a médicos que com-
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baten el COVID-19. Esto menciona Juérez se trata
de la iniciativa "Rooms for responders” el cual fuera
lanzado primeramente en Estados Unidos vy replica-
do en el pais un tiempo después.

Tipo de creatividad

Los dos tipos de creatividad principalmente utilizados para
este caso son creatividad social y creatividad fluente, sobre
todo porque es una mezcla que si bien cuyo principal ob-
jetivo es lo social, generando soluciones a problemas de
los humanos, a su vez estd totalmente relacionado con su
fluencia, puesto que la variable COVID-19 estd teniendo un
fuerte impacto en los sentimientos, los suefios, asi como
los valores de la poblacion en general. Sin lugar a duda
estamos frente a un nuevo modus vivendus.

Tipo de innovacion

En cuanto a los tipos de innovacién se identifica una inno-
vacion de tipo radical orientada al producto, esto, porque
se estd trabajando en mejorar la banca electrénica, la apli-
caciones para teléfonos inteligentes, los centros de aten-
cion telefénica con el objetivo de minimizar en lo posible la
atencion persona-persona debido a la contingencia, lo cual
puede ser el inicio hacia una sociedad menos burocrética,
déndole un acelerén a la biometria como nuevas firmas y
credenciales.

Otra innovacion radical es aquella orientada al mercado,
ya que por el aislamiento social que se estd teniendo el
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hecho por ejemplo, de poder tramitar una tarjeta de débito
100% funcional desde tu hogar, es algo que sin lugar a
duda cambiaré la banca de aqui en adelante.

(En qué areas del negocio innovo?

Atencion a clientes: Sin lugar a dudas estén trabajando este
y todos los demés organismos de todos los sectores en
alternativas sobre todo digitales para la atencion de sus
clientes.

Nuevo producto: la obtencién de una tarjeta de débito
100% funcional desde la comodidad del hogar, que puede
ser utilizada el mismo dia que se tramita en compras en
linea, y en el transcurso de una semana llega a domicilio
sin costo para poder ser utilizada en cualquier comercio
con una terminal bancaria.

Nueva forma de otorgar servicios: otro ejemplo es la
inclusion de poder retirar efectivo en cajeros automaticos,
compartiendo un cédigo desde Banorte movil a las apps
mas comunes de mensajeria.

(Qué necesidad vital cubre la nueva propuesta
de valor de la empresa?

« Primero que todo salvaguardar la integridad de los
clientes y futuros clientes del banco, sobre todo con
la creacién de la tarjeta enlace digital.

« En segundo lugar, se busca la menor afectacion po-
sible a la economia, apoyando a diferir los pagos de
créditos de los clientes que se encuentren regulares.
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* A su vez, el equipo de especialistas de Banorte tra-
baja en conjunto con el banco de México en la ela-
boracion de andlisis econémicos que entre muchas
cosas, se prevé la modificacién de la tasa de refe-
rencia al 5.50% el cual es notablemente menor a la
tasa de cierre 2020 prevista que era del 6.50%.
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Hosteleria

Caso 4: Airbnb

Autor: José Alberto Del Campo Villarreal

Airbnb comenzd con “Air bed and breakfast”

Jeff Jordan

Venture capitalist at the Silicon Valley firm Andreessen Horowitz
and the former President and CEO of OpenTable.

Impacto del COVID en el sector hosteleria

« Ninguin sector de la economia mundial ha estado
exento de las repercusiones causadas por la propa-
gacion de la COVID-19. Ante el impacto de la cri-
sis sanitaria y social generada por la pandemia, la
hosteleria especificamente, y el turismo en general,
estan experimentado un freno sin precedentes en
su desarrollo y gestion, con la aplicacion de medidas
de emergencia que hace apenas unos meses nos
hubieran parecido impensables.

« Por ejemplo Airbnb quien ha estado a punto de per-
derlo todo. la start-up, que alguna vez fuera conside-
rada una de las empresas tecnolégicas privadas méas
valiosas de EE.UU., se enfrentard a su mayor desafio.

« "Tardamos 12 afios en construir Airbnb y perdimos
casi todo en cuestiéon de 4-6 semanas cuando el

43



Hosteleria

turismo se paralizd en medio de las cuarentenas al-
rededor del mundo”, reveld el director ejecutivo y
cofundador de la empresa, Brian Chesky.

Presentacion de la empresa Airbnb

Airbnb es una empresa que ofrece una plataforma de sof-
tware dedicada a la oferta de alojamientos a particulares
mediante la cual los anfitriones pueden publicitar y con-
tratar el arriendo de sus propiedades con sus huéspedes,
anfitriones y huéspedes pueden valorarse mutuamente,
como referencia para futuros usuarios.

Inicié en 2008, cuando dos disefiadores que tenian un
espacio adicional decidieron hospedar a tres viajeros que
buscaban un lugar donde alojarse.

El nombre es un acrénimo de Air, Bed and Breakfast.

Airbnb tiene una oferta cerca de 2 000 000 propieda-
des en 192 paises y 33 000 ciudades.

Desde su creacion en noviembre de 2008 hasta junio
de 2012 se realizaron 10 millones de reservas.

En septiembre de 2019 el valor de la compafiia era de
31.000 mdd.

Propuesta de valor

Airbnb a través de su plataforma se encarga que las si-
guientes cuatro partes que la hacen funcionar de la manera
correcta, y es donde radica su principal propuesta de valor:
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1. Los anfitriones.
2. Los huéspedes.
3. La plataforma.

4. La comunidad.

1. Los anfitriones

Son los duefios de la propiedad, los que ofrecen su vivien-
da en la pagina a otras personas que buscan hospedaje.
Para Airbnb es de suma importancia que el anfitrién brinde
todos sus datos: quién es, una fotografia, una pequefa
biografia, idiomas que habla, etc.

De esta manerg, la seguridad es un punto primordial, para
los anfitriones, se vuelve una excelente oportunidad para po-
der rentar ese espacio que no ocupan, ganar dinero de esoy
ademads conocer a muchos viajeros.

El anfitrion es el que se haré cargo de tus dudas, de tus
preguntas o de alguin desperfecto que puedas hallar en tu
alojamiento. El es el que tiene que resolver a los huéspe-
des los problemas que puedan surgir.

Al momento en el que el huésped genera una peticiéon
de quedarse en el alojamiento del anfitrién, éste debe res-
ponder dicha peticién en menos de 24 horas (para no ser
penalizado).
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2. Los huéspedes

Son los viajeros que buscan alojamiento en algin lugar
del mundo, y que a través de la pagina pueden descubrir
varias opciones para hacerlo.

3. La plataforma

El papel que juega la plataforma de Airbnb como tal, es un
punto clave. Airbnb se encarga de:

« Poner en contacto a los anfitriones con los huéspedes.

« Mostrarle al huésped todas las opciones disponibles
que tiene para rentar en cierto lugar.

« Filtrar los resultados dependiendo de factores como:
habitaciones, servicios y fechas.

« Realizar el cobro del servicio de alquiler.

« Resolver problemas mas graves, que ni el anfitrién ni
el huésped puedan solucionar. Funge como el arbi-
tro para cuestiones especificas.

4. La comunidad

« La ultima pieza del mecanismo, se forma por el con-
junto de personas que brindan informacién acerca
de cada alojamiento, en beneficio de otros viajeros.

* Los usuarios de la comunidad Airbnb, pueden opi-
nar, dejar comentarios, consejos, quejas y recomen-
daciones publicas y privadas a cada anfitrion. De esta
manera, las experiencias las puede ver cualquiera
para elegir e intercambiar opiniones.
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Al final, lo que interesa es crear una comunidad
que sea honesta y en la que se pueda confiar,
para que los proximos usuarios o huéspedes se
sientan comodos de reservar.

Pros
1. Se tiene disponibilidad de cientos de alojamientos
en casi todo el mundo.
2. Puedes encontrar habitaciones mds baratas que en
un hotel.
3. Conoces a mas viajeros.
4. Comodidad y seguridad.
5. Respaldo a través de la plataforma.
6. Es seguro.
Contras
1. Quizds compartir una habitacion no sea la mejor
opcién si viajas en familia.
2. Te cobrardn una comision.
3. Riesgos que corres si decides cancelar (perder di-
nero).
4. Si no reservas con tiempo, es muy posible que la
habitacion que quieras esté reservada.
5. Todo lo tendrds que coordinar con tu anfitrion, si

éste no te da instrucciones claras, es posible que
pueda surgir algiin malentendido.
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6. Si te quedas en una habitacién compartida, tienes
gue ser respetuoso con las otras personas que se-
hospedan ahi (por ejemplo cuidar el ruido).

7. Al pagar en dolares, posiblemente el cambio a tu
moneda no te beneficie.

Segmento de clientes

Los viajeros que utilizan la plataforma ya no son turistas,
son exploradores.

Exploradores que preparan, se informan y organizan sus
viajes en busca de experiencias, buscan autenticidad y des-
cubrir novedades en cada destino, que prefieren hospedar-
se en hoteles sociales ya que aprecian el toque humano.

También son ahorradores, algunos relativamente jove-
nes (menores de 30 afios), sin hijos, que ignoran algunos
factores motivacionales como la comodidad y se fijan bési-
camente en el pardmetro precio.

Son hogarefios, viajeros de méas de 40 afios con es-
tudios, se desplazan a menudo con sus hijos, tienden a
alquilar una casa o apartamento entero y son usuarios fre-
cuentes de la aplicacion.

Son consumidores colaborativos, personas jévenes, al-
rededor de 30 afios, motivados por el comercio justo, la
economia colaborativa, el contacto con la gente local, tie-
nen ingresos algo limitados, prefieren viajar mucho con pe-
quenos presupuestos.
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También son buscadores pragméticos de lo novedoso,
personas con un gran interés en probar nuevas formas
de alojamiento y buscadores interactivos de lo novedoso,
adultos de hasta 40 afios, sobre todo mochileros, con es-
tancias breves en alojamientos compartidos, usuarios poco
frecuentes de la aplicacién, muy interesados en el contacto
con la gente local y la informacién practica sobre el destino.

En 2019 Airbnb amplia su mercado lanza una division
de lujo, proponiendo alojamientos que responden a crite-
rios muy particulares.

En 2020 Airbnb vuelve la vista a los viajeros profesiona-
les y de negocios lanzando largas estancias.

Debido a la crisis econdmica de 2020, ligada a la pan-
demia del COVID-19, la cual provocd que los viajes se de-
tuvieran en e | mundo entero, Airbnb vio caer sus ingresos
de una forma estrepitosa.

Brian Chesky declaré en un correo enviado a sus co-
laboradores: “estamos viviendo la peor crisis de nuestra
existencia, la empresa ha tenido que despedir un cuarto de
sus empleados en el mundo entero”.

En mayo de 2020 su valor cae de 31 a 18 mil mdd el
grupo pausa su entrada a la bolsa debido a la crisis sanita-
ria del COVID-19.
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Como entregaba su producto o servicio

antes del COVID-19

Anfitrién
comision 3%- 5%

Huésped
comision 6%-12%

Crea su anuncio, agrega imagenes y
descripcién del alojamiento

Descargar la aplicacién, y se suscribe,
Facebook, Google o e-mail

Busqueda, toma en cuenta las evalua-
ciones del anfitrién

Afade como favorito, escoger el lugar
que més le convenga

Ve y contesta los mensajes de sus po-
tenciales huéspedes

Se Pone en contacto con el anfitrion

Acepta la solicitud y se pone en contac-
to con el huésped

Realiza su reserva y paga, se puede
usar paypal, apple pay, visa o master-
card

Prepara la estancia, para sus huéspe-
des

Recibe su pago 24 horas después que
sus clientes hacen Check-in

Hace check-in, disfruta y cuida el lugar
como si fuera tuyo

Check-out, prepara y limpia el lugar
para el préximo huésped

Hace check out

Evalla a tu huésped

Evalta al anfitrién

Comunidad

todas las evaluaciones se vuelven parte de la comunidad Airbnb, todos son eva-
luados para generar confianza para ambas partes
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Cambios realizados por Airbnb en su propuesta
de valor ante el COVID-19

Con las fronteras cerradas, los viajes se han cancelado y
nos hemos mantenido en casa durante periodos largos de
tiempo, cuidando de los nuestros y de nosotros mismos.

Buscando hacer frente a esta situacion Airbnb se enfoca
en tres acciones:

1. Experiencias en Linea.
2. Alguileres Mensuales.
3. Alojamientos para Personal de Emergencia.

1. Experiencias en Linea

Un nuevo concepto que consiste en viajar sin salir de casa,
donde los anfitriones de experiencias comparten sus pasio-
nes e intereses con viajeros y habitantes locales por igual.

Desde vivir una meditacion con monjes budistas en
Osaka, Japon, pasando por la Lectura mistica de café en
Nueva York, aprendiendo una Clase magistral de danza ir-
landesa, hasta tomar una clase de cocina con una familia
marroqui.

2. Alquileres Mensuales

Ideal para aquellos viajeros de negocios y profesionales,
gue se mudan frecuentemente por cuestiones laborales, o
para personas que viajen a realizar estudios a otra ciudad,
esta opcion te permite obtener un alquiler de larga estan-
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cia. Sin necesidad de hacer un contrato de alquiler fijo ni
dejar depdsito por garantia.

Los huéspedes que reservan durante periodos de tiem-
po prolongados suelen buscar espacios con una cocina
bien equipada, lavadora y una buena conexion wifi, ade-
més de todos los servicios basicos habituales en un aloja-
miento en Airbnb.

En la guia del alojamiento se pueden incluir instruc-
ciones necesarias para el dia a dia (por ejemplo, dénde y
cuando tirar la basura, como deben tratar el espacio, qué
cuidados necesitan las plantas, etc.).

3. Alojamientos para Personal de Emergencia

Ofreciendo estancias gratuitas y subsidiadas a personal de
salud que trabaja arduamente en las labores para ayudar a
contener la pandemia del COVID-19.

Los espacios ofrecidos en este programa son alojamien-
tos completos y con entradas independientes, asi como
habitaciones en hoteles boutique.

Ademads, deben de aceptar una serie de requisitos de
seguridad, implementar protocolos de limpieza, distancia-
miento social con sus huéspedes y permitir 72 horas entre
estancias.

Airbnb busca que el personal que obtenga el alojamien-
to esté trabajando en temas relaciones con COVID-19 y
que estén familiarizados con los protocolos de seguridad.
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Para ayudar a los anfitriones con los costos de limpieza,
la plataforma otorga un subsidio de 50 USD por cada reser-
vacion (independientemente de su extension) a aquellos
anfitriones que ofrezcan su alojamiento de manera gratuita.

El programa “Alojamiento para Personal de Emergencia”
de Airbnb actualmente se encuentra activo en México, Italia,
Francia, Espafia, Reino Unido, Alemania, Filipinas, Malasia
y recientemente se anuncié en los Estados Unidos, espe-
cificamente en Nueva York, Los Angeles y Nueva Orleans.

{Novedad, creacion, invencién o innovacion?
Innovacion, en los tres casos.

1. Las experiencias de viaje ya existian, pero en vivo,
la contingencia, ha hecho que este tipo de expe-
riencias se vuelvan virtuales para poder seguirlas
disfrutando.

2. Las estancias de larga duracién ya existian, sin em-
bargo al innovar incluirlas en la app, le facilita mu-
chisimo el encontrar un lugar donde vivir al viajero
profesional o de negocios.

3. Alojamientos para Personal de Emergencia es una
herramienta innovadora para ayudar a la filantropia.

53



Hosteleria

Tipo de creatividad

1. Experiencias en Linea, creatividad Fluente. Es la
creatividad de los sentimientos, los afectos y las ac-
titudes, en ella predominan los valores, los anhelos
y los suefios.

2. Alojamientos para Personal de Emergencia,
creatividad social. Es la creatividad en las relacio-
nes humanas genera las organizaciones e institu-
ciones a través de cuyo funcionamiento se opti-
miza la convivencia pacifica y proveedora entre los
grupos de la sociedad.

Tipo de Innovacién

1. Experiencias en Linea: Innovacion radical orienta-
da al mercado.

2. Alojamientos para Personal de Emergencia: In-
novacion Radical orientada al mercado.

(Qué necesidad vital cubre la nueva propuesta
de valor de la empresa?

Si consideramos que las necesidades vitales, son aquellas
de cuya satisfaccion depende la supervivencia de la perso-
na, como son comer, dormir, respirar, hidratarse.

Airbnb con su programa de larga estancia y los Aloja-
mientos para el personal de emergencia COVID-19, esta-
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rian ayudando a cubrir las necesidades vitales del personal
de emergencia COVID-19 y de los viajeros profesionales
y de negocios al proporcionar una vivienda donde sus
usuarios pueden dormir, comer, respirar e hidratarse.
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Aerolineas

Caso 5: Aeroméxico
Autor: Karla del Carmen Cortez Aragdn

Cuando sientas que todo se pone en tu contra, recuerda que un
avién despega con el viento en contra, no a favor
Henry Ford

Impacto del COVID en el sector de aerolineas®

El sector de Aerolineas, es de los mas afectados a nivel
mundial, dado que el sector turistico ha disminuido drasti-
camente, asi como los viajes domésticos, durante el mes
de marzo AEROMEXICO, se redujo la capacidad al 35% en
red doméstica y 50% en la red internacional. Al no me-
jorar la situacion durante los meses de abril, mayo y junio,
fue cuando a finales de éste Ultimo se anuncia la decisién
de iniciar ante la corte federal de la ciudad de Nueva York,
en los Estados Unidos, en reestructura financiera y operati-
va en términos del capitulo 11. Al mes de julio, la empresa
ha disminuido su demanda de pasajeros hasta en 80.4%
en tasa interanual.

6 https://aeromexico.com/es-mx
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Presentacion de la empresa Aeroméxico’

La aerolinea inicid su historia como Aeronaves de México el
15 de Septiembre del afio 1934, establecida por Antonio
Diaz Lombardo.

El primer avién fue un Stinson SRy el piloto Julio Zinser
lo vold en su viaje inaugural entre Ciudad de México y Aca-
pulco el 14 de Septiembre de 1934,

En la Segunda Guerra Mundial la aerolinea crecié con
la ayuda de Pan Am, que en ese momento era duefio del
25% de las acciones de la nueva Linea Aérea Mexicana.

Los afios cincuenta comenzaron los cambios fuertes,
Aeroméxico comprd varias comparifas competidoras mas
pequefias en varias partes del pais, incluyendo a Aerovias
Guest México para el afio 1963, que era la segunda aero-
linea Mexicana mds grande en ese momento, que tenia
rutas hasta Madrid y Paris.

Con tan solo 22 afios de Aeroméxico tocd, por primera
vez, tierra internacional, a bordo del Bristol Britannia 302,
en California el 29 de noviembre de 1957 vy, nueve dias
después, toco suelo Neoyorquino.

En el afio 1959 la Linea Aérea Aeroméxico fue naciona-
lizada.

7 https://www.aeromexico.com/es-mx/acerca-de-aeromexico/nuestra-histo-
ria
https://aerolineasmexicanas.mx/lista-de-aerolineas-mexicanas/aeromexi-
co-historia-y-datos
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Durante los 60’s se compran una serie de Douglas DC-
8's, los primeros jets para la ruta larga Ciudad de Méxi-
co-Nueva York, a finales de los 60’s se reestablecen las
rutas a Europa utilizando dos Comet IVC adquiridos por
Aerovias Guesta antes de la fusion en 1963.

En 1970 el Gobierno Mexicano decide nacionalizar to-
das las aerolineas domésticas para integrarlas a un plan
integrado de transporte aéreo, todo bajo el control de Ae-
ronaves de México.

Los 80's fueron tiempos de expansion para la aerolinea,
se introdujo un nuevo cambios de colores, ahora pintu-
ra naranja y plateada. En 1986 ocurrié el primer y Unico
accidente fatal fuera de México, cuando el vuelo 498 de
Aeroméxico, un Douglas DC-9 fue impactado por un avién
Piper pequefio mientras se acercaba al aeropuerto de Los
Angeles.

Los afios 90's fueron tiempos de mucha turbulencia en
esta aerolinea Mexicana, el aumento del costo del combus-
tible y el aumento de la competencia doméstica, con las
nuevas aerolineas TAESA, Saro, Aviacsa y otros.

En la actualidad Aeroméxico sigue siendo entre las aero-
lineas Mexicanas, la mas grande.

Propuesta de valor

La empresa mexicana, considera su propuesta de valor
como “Ser los nimero uno en la experiencia que se gene-
ra en el cliente”, a decir por David Arconada, vicepresidente
Senior de experiencia al cliente en Grupo Aeroméxico.
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La compafiia, tiene muy claro que para cumplir con sus
objetivos y mantener su propuesta de valor, los colabora-
dores se deben sentir protagonista de la experiencia que
entrega, siempre considerando que transportan pasajeros,
no asientos.

El cliente debe percibir los servicios de Aeroméxico dis-
tintos al resto de las compafiias aéreas, genera produc-
tos con planes y beneficios para diferentes segmentos de
clientes, desde los méas pequefios, hasta planes y produc-
tos corporativos; entre los beneficios que pueden obtener
son poder adquirir boletos a un precio menor por acumular
puntos por cada kilémetro que se viajan, adquirir articulos,
promociones y descuentos en hospedaje, entre otros.

Segmento de clientes

Los usuarios o clientes de la aerolinea se encuentran en un
nivel socioecondmico medio-alto y parte al sector empre-
sarial tanto publico como privado.

Como entregaba su producto o servicio
antes del COVID-19

Durante el 2019, la aerolinea Mexicana, transportd apro-
ximadamente 19 millones de pasajeros, con 451 rutas.
Considerada la Aerolinea con mayor influencia en el trans-
porte de pasajeros nacionales e internacionales en el pais.
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{Novedad, creacion, invencion o innovacion?8

Anteriormente, habfa un costo por cambio de vuelo, ya sea
horario o fecha, actualmente la novedad que tiene el reser-
var con AEROMEXICO, es que el primer cargo por cambio
es sin costo y tiene una validez de hasta un 115%, en el
valor actual del vuelo, con una vigencia de 1 afio. su pé-
gina web se ha vuelto mas agil y amigable. Han activado
formas de comunicacion, via Whatsapp, y chat web.

Tipo de creatividad

La creatividad que utiliza AEROMEXICO, en este momento
es totalmente SOCIAL e INTUITIVA, siendo éste, un valor
agregado a la compafia actualmente, social por el com-
promiso con la sociedad derivado de la contingencia, intui-
tiva, por la necesidad de hacer y adaptarse a cambios que
no dependen totalmente de la persona, sino del entorno,
la MIMETIZACION, es sentido de toda organizacién con
necesidades de competir en el entorno global por una si-
tuacion atipica afectando al mundo entero, en tiempos de
COVID-19.

Tipo de innovacion

Normalmente ofrecian, el costo de hacer un cambio de-
pendia del tiempo y oportunidad en que se solicitara, cuan-

8 https://aeromexico.com/es-mx
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to mayor era el tiempo de cambio, menor era el costo,
cuando menor era el tiempo requerido de cambio, mayor
era el costo.

La innovacion que actualmente estan aplicando es de
servicio, ya que tiene un valor agregado al que normalmen-
te se ofrecia, derivado de la contingencia la necesidad de
adaptarse y adecuarse a la sociedad y la competencia, ha
llevado a esto.

(En qué areas del negocio innova?

La innovacion que se ha realizado en es el negocio elec-
tronico, e-comerce, que ha llevado a mantener contacto
directo y virtual con el cliente a través de plataformas o
aplicaciones electrénicas, la atencion al cliente es un ser-
vicio que ha actualmente hace la diferencia en la eleccion
de un vuelo o el aprovechamiento de seguridad o confort
que se ofrezca.

{Qué necesidad vital cubre la nueva propuesta
de valor de la empresa?

La necesidad vital de la mantener la salud a través de la
versatilidad de cambios en este caso de vuelo, los cambios
a los que la sociedad se ha visto expuesta, la seguridad sa-
lubre gque ofrece la aerolinea al hacer uso de sus servicios,
con las adaptaciones que requiere el uso de instalaciones,
servicios o productos que puedan ofrecer, la garantia de
mantener la salud, poder viajar con seguridad. Garantizan
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un preandlisis antes de abordar un avion®.

N

ENTRAR A LA APLICACIGN
(OLVIDASTE TU CONTRASENA?

éxico Vuela Se
Es una iniciativa Nacional de |2 1
en colaboracion con Seci ¢Eres nuevo?

DA CLICK AQUI

9 https://www.vuelaseguro.com/
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E-commerce

Sector E-commerce alimentacion

Caso 6: Amazon Fresh
Autor: Martha Aurelia Santillan De La Torre

Trabaja duro, diviértete y haz historia
Jeff Bezoz. CEO Amazon

Impacto del COVID-19 en el sector e-commerce
alimentacion

« Si bien la entrada del COVID-19 a México provocd
un tambaleo en la economia global, el sector ali-
mentario no fue la excepcién. Existen perspectivas
distintas dependiendo del lado de la moneda, mien-
tras en los establecimientos de alimentacion bajo
considerablemente el flujo de comensales, el sector
de alimentos frescos a domicilio crecié considerable-
mente.

* La industria como Amazon Fresh fue impactada por
el COVID-19 al tener que aumentar su plantilla de
personal, optimizar sus procesos internos y reestruc-
turar protocolos de higiene y seguridad. Teniendo
a bien una sobredemanda de su servicio, debido a
gque su ventaja competitiva acomoda a cierto sec-
tor vulnerable por la reciente pandemia (Amazon,
2020).
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Presentacion de la empresa Amazon Fresh

Amazon (AMZN) es un sitio de comercio electrénico ini-
ciado por Jeff Bezos en 1994. El sitio web opera a nivel
internacional y es conocido por ofrecer un servicio rapido y
productos innovadores (EcommerceNews, 2015). Cuenta
con multiples filiales, una de ellas es Amazon fresh.

Amazon Fresh es lanzado en 2007 en Seattle, Was-
hinton (Rodriguez, 2013); es un servicio especializado en
la venta online de productos que puedas encontrar en el
supermercado desde carnes, bocadillos, frutas, verduras,
alimentos congelados, hasta articulos de belleza, de aseo
personal, bebidas, entre otros.

En 2013 comienza a expandirse a otros estados del pais
norteamericano como Boston, Chicago y a otros paises
como Berlin, Hamburgo, Londres, Munich y Tokio (Ramos,
2019). Para verificar la disponibilidad en tu ciudad se pue-
de hacer en su pégina con solo el codigo postal.

Es en esta busqueda de Amazon por mantener su creci-
miento que incursionan en la venta en linea de alimentos
frescos.

Modelo de negocio tradicional de la empresa
a analizar

Amazon Fresh ofrece sus servicios y funciona mediante la
colaboracion con supermercados locales, ya que el envio
se realizard mediante las tiendas de estos colaboradores
para asi poder cubrir la demanda que se produzca en cada
punto geografico.
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Una suscripcién a Amazon Fresh solia costar $299 dlls
al afio. Mas tarde, Amazon bajo el precio a $14.99 dlls por
mes para los miembros Prime. Actualmente es gratuito con
una membresia Prime, y se le cobra una tarifa adicional
solo si no cumple con el limite de gasto (Marcinko, 2020).

El proceso de compra muy sencillo, basta con entrar a la
pagina, iniciar sesién, ver los productos, ya una vez selec-
cionados los productos que quieres que formen parte de
tu carrito, hacer el pago correspondiente y después podras
elegir cudndo quieres que se realice la entrega, pudiendo
seleccionar que lleguen a casa el mismo dia o al dia si-
guiente.

Amazon Fresh es una buena alternativa para hacer mas
sencillo el proceso de compray la entrega a tu puerta, aho-
rrando asi tiempo y evitando filas.

Propuesta de valor

Experiencia de compra de productos frescos de manera
personalizada.

Servicio al cliente excepcional: 4gil, inmediato y a su me-

dida.

"Puede realizar su pedido desde cualquier dispositivo,
seguir el progreso en linea y obtener sus compras sin salir
de su hogar. Esto ahorra considerablemente el tiempo que
habria pasado yendo a una tienda. Ademés de los comes-
tibles, también puede comprar articulos para el hogar que
tal vez no encuentre en el supermercado.
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Amazon Fresh ofrece el mismo dia y una programacion
avanzada para la entrega” (Marcinko, 2020).

Segmento de clientes

1. Socios Amazon prime: Actualmente es gratuito
con una membresia Prime que tiene un precio de
$99.00 MXN mensuales, y se le cobra una tarifa
adicional solo si no cumple con el limite de gasto.

2. Consumidores dentro de los limites disponibles:
algunos de los lugares disponibles son: Boston,
Baltimore, Dallas, Chicago, Nueva York, Londres,
partes de California y Nueva Jersey, Pennsylvania,
Maryland, Virginia y California. Afortunadamente,
puedes verificar facilmente si la entrega esté dis-
ponible para tu direccién en la pégina oficial de
Amazon Fresh.

3. Consumidores con poco tiempo disponible
para las compras: personas que por su horario la-
boral, distancias o disponibilidad de tiempo, se les
dificulta ir a realizar las compras y asi evitar pasar
horas en el trdnsito de camino al supermercado y
luego esperar en una larga fila.

4. Poblacién vulnerable al COVID-19: Adultos ma-
yores (maés de 65 afos), Personas con afecciones
subyacentes graves, personas con obesidad grave
(indice de masa corporal [IMC] de 40 o superior),
personas con diabetes, personas con enfermedad
renal crénica en tratamiento de didlisis, personas
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con enfermedad hepética, personas con asma mo-
derada a grave, personas con VIH en funcién de su
edad y otras poblaciones como mujeres embaraza-
das y personas con discapacidades.

Como entregaba su producto o servicio
antes del COVID-19

« Posterior a que se realice el pedido, se recibe un
correo electronico de confirmacién con detalles que
incluyen el momento de la entrega vy el total estima-

do del pedido.

« Ahora solo esperar las compras. Cuando lleguen, el
repartidor asignado llevaré las bolsas a al domicilio
que se le indique en la seccion de instrucciones es-
peciales.

Experiencia con Amazon fresh:

Estaba realmente impresionado con cudn cuida-
dosamente Amazon empacé mis compras los ar-
ticulos refrigerados tenian mdltiples paquetes de
hielo, y habia hielo seco para mantener los articu-
los congelados a la temperatura adecuada.

Asi es como llegd su pedido de Amazon Fresh
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Cambios realizados por Amazon en su propuesta
de valor ante el COVID-19

Acciones implementadas con los empleados

« Se invertirdn aproximadamente $4 mil millones en
iniciativas relacionadas con el COVID-19.

« Se han realizado més de 150 actualizaciones de pro-
cesos - desde una mejor limpieza y medidas de dis-
tanciamiento social hasta nuevos esfuerzos como la
pulverizacion de desinfectantes.

« Se distribuyen equipos de proteccién personal.

« Se agregaran 75,000 personas mas para ayudar a
satisfacer la demanda de los clientes.

« Se aumentd el salario por hora de los empleados
en EE.UU. 2 délares por hora, en Canadéa 2 ddlares
canadienses por hora y en varios paises de la UE 2
euros por hora.

« Se duplico el salario base por hora por cada hora
extra trabajada y hay tiempo libre con paga comple-
ta para los diagnosticados con COVID-19 (Amazon,
2020).

Acciones implementadas con los clientes

« Se reserva la primera hora de recoleccion de alimen-
tos para clientes de 60 afios 0 mas, personas con
discapacidad y aquellos a quienes se define como
de alto riesgo.

« Los clientes que piden entrega en Prime Now, Ama-
zon Fresh y Whole Foods Market pueden seleccionar
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“entrega en la puerta” durante el proceso de compra
si prefieren no entrar en contacto con otros.

« Se da prioridad a los articulos de alta demanda para
garantizar la entrega mds rapida de productos ba-
sicos domésticos, suministros médicos y otros pro-
ductos de alta solicitud que lleguen a los centros de
distribucion.

* Se lucha contra el aumento desmedido de precios
para ayudar a proteger a los clientes, a garantizar pre-
cios justos y combatir a aquellos que buscan benefi-
ciarse de la crisis del COVID-19.

« Se esta dando a nuestros clientes mas tiempo para
devolver los articulos (Amazon,2020).
Acciones implementadas con el mundo

* Lanzaron la Iniciativa de Desarrollo de Diagndstico
de Amazon Web Services (AWS) de 21 millones de
dolares para acelerar la investigacién del COVID-19.

* En Europa, comprometieron 21 millones de euros
(casi 23 millones de dolares) para apoyar a los mas
afectados por la pandemia del COVID-19.

« Jeff Bezos, CEO y fundador de Amazon, doné 100
millones de ddlares a Feeding America.

« Crearon un fondo de donacién de 5 millones de do-
lares para apoyar a las pequefias empresas en Sea-
ttle.

« AWS apoya al Consorcio de Computacion de Alto
Desempefio de COVID-19 de la Casa Blanca.
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« Se donaron 8,200 laptops a estudiantes de escuelas
publicas de Seattle que no tienen acceso a un dispo-
sitivo en casa (Amazon,2020).

Como entrega su producto o servicio
ante el COVID-19

Aunque la entrega final es la misma, para llegar a ella se
realizaron més de 150 actualizaciones de procesos - desde
una mejor limpieza, medidas de distanciamiento social y
equipos de proteccion para el personal.

{Novedad, creacion, invencion o innovacion?

« El servicio de Amazon Fresh de entrega de productos
frescos desde su lanzamiento fue una innovacion en
el mercado, abriendo y entendiendo las puestas al
mercado electrénico, si bien ya habia antecedentes
de la creacion del servicio, Amazon Fresh se posicio-
nd en poco tiempo.

* La implementacion de medidas conforme a los li-
neamientos propuestos a nivel mundial por la OMS
para asegurar un servicio adecuado lleva a Amazon
Fresh a realizar cambios en sus procesos de logistica
de entrega, protocolos de seguridad y adaptaciones
en le personal agregando novedades en sus lineas
de trabajo.

« Si bien el servicio que proporcionan no es una in-
vencion ha logrado posicionarse como la empresa
mas valiosa del planeta, por encima de Microsoft.
Las acciones de Amazon subieron otro 1% vy la com-
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pafiia ahora tiene un valor de casi 810,000 millones
de délares, en comparacion con los 790,000 millo-
nes de ddlares de Microsoft (Paul,2019).

Tipo de creatividad
Creatividad social

Tras la situacion actual del mundo frente al COVID-19, Ama-
zon realizé un proceso de observacion y andlisis, el cual lo
llevo a la realizacion de los cambios pertinentes para seguir
operando y buscar una beneficio integral de los implicados.

Tras dicha evaluacion y al buscar una convivencia paci-
fica y proveedora en la sociedad, es que se define que los
cambios y acciones implementados corresponden al tipo
de creatividad social.

Tipo de innovacion
Innovacion incremental

Si bien el servicio que se ofrece conserva su esencia de lle-
var productos frescos a la puerta de su hogar, la propuesta
de valor tras el COVID-19 agrega elementos de cuidado
sanitario y continuidad de entregas tras el incremento a la
demanda del servicio.

La continuidad del servicio adoptando nuevas medidas
en los procesos de entrega lleva a Amazon Fresh a conti-
nuar vigente, ser una opcion segura en los lugares geogra-
ficos donde esta presente.
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(En qué areas del negocio innova?

El drea que mejoro tras la presencia del COVID-19 es prin-
cipalmente es la parte de la logistica de entrega.

« Dando prioridad a los grupos de edad vulnerable.

« Agregando cambios en los procesos desde una me-
jor limpieza, medidas de distanciamiento social y
equipos de proteccién para el personal.

« Ademas de incrementar el personal para que las en-
tregas continlen puntuales y con la cobertura ofer-
tada.

(Qué necesidad vital cubre la nueva propuesta
de valor de la empresa?

« Salvaguardar la salud y seguridad de los clientes al
evitar que salgan de su hogar a realizar las compras
de viveres y articulos del hogar, medicamentos vy
productos en general que encontramos en los super
mercados. Siguiendo los protocolos indicados ante
el COVID-19, para que las entregas sean 100% se-
guras.

« Colaborar en la lucha contra el aumento desmedi-
do de precios, para garantizar a los clientes precios
justos.

« Ahorro de tiempo al evitar pasar horas en el transito
de camino al supermercado y luego esperar en una
larga fila.
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« Proteccion a sus empleados, dotdndolos de equipo

necesario, aumento de sueldo, reajuste de jornadas
y ampliacion del personal.
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Caso 7: Servicios Gubernamentales on _//'ne
en México.
Autor: Victor Ignacio Montecinos Pifia

No es posible resolver los problemas de hoy
con soluciones de ayer
Roger Von Oech

Impacto del COVID-19 en el sector e-Gobierno

El Sars Cov 2 o COVID-19, ha tomado a los Gobiernos del
mundo entero en una posicion de sorpresa, desconoci-
miento e indefension . Las soluciones eficaces y eficientes
no han llegado, y cada uno de ellos ha tenido que buscar
la mejor manera de sobrellevar la eventualidad. Esta, nos
ordena mantener las relaciones interpersonales al minimo
posible, y las que se den, debe ser con una “sana distan-
cia’, que incluye, por supuesto, la atencion personalizada y
frente a frente que se da en la gran mayoria de los tramites
burocraticos existentes, con el riesgo latente del contagio
Inminente.

El e-Gobierno mexicano en tiempos de COVID-19

* En cuestion de semanas, hemos visto la importan-
cia de la adaptacion para tratar de alcanzar la nueva

77



e-Gobierno

normalidad. Los cambios en el estilo de vida han
llevado a importantes avances en la digitalizacién a
través de una modificacion de la perspectiva a un
ritmo muy rapido.

« En este momento el impulso de la innovaciéon es
indiscutible. El ecosistema actual ha abierto las puer-
tas a un abanico de posibilidades y aplicaciones para
ayudar a mantener a la gente informada, protegida
y segura. Ademads, la innovacion es particularmente
inminente en las tecnologias para los gobiernos que
tienen por objeto proporcionar soluciones avanza-
das para los servicios y las politicas publicas.

Presentacion de e-Gobierno en México
{Qué es gob.mx?

gob.mx es la plataforma que promueve la innovacion en el
Gobierno Mexicano, impulsa la eficiencia, y transforma los
procesos para proveer de informacién, trdmites y una plata-
forma de participacion a la poblacion de una manera eficaz
y transparente; una transformacion de fondo en la manera
de comunicarnos y brindar servicios a los ciudadanos, que
utiliza las ventajas de los medios digitales para escucharte,
promover tu participacion y colaboracion en el disefio de
mejores servicios y politicas publicas.

Es el replanteamiento de la relacion ciudadano-go-
bierno.

Propuesta de valor

« gob.mx pone a disposicién de la ciudadania un
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buscador de contenido que te permite localizar la
informacién, los tramites del gobierno federal y los
mecanismos de participacion ciudadana de manera
mas sencilla.

« gob.mx/gobierno permite el acceso a todos los si-
tios de Internet de la Administracién Publica Federal:
Presidencia de la Republica, asi como el de las 17
Secretarias de Estado, la Procuraduria General de la
Republica, la Consejeria Juridica del Ejecutivo Fede-
ral y cinco entidades de la Administracién Publica
Federal.

« gob.mx/tramites ofrece la informacién de los tra-
mites mds solicitados, organizados en categorias y
subcategorias que permite ubicarlos facilmente.

Segmento de clientes

Los usuarios de las prestaciones del Gobierno Digital en
México, son todos los ciudadanos mexicanos, incluso los
migrantes, y los extranjeros con residencia legal en el pais.

Como entregaba su producto o servicio
antes del COVID-19

« El modelo burocrético tipico, rancio y obsoleto de la
Administracion Publica, en todos sus niveles, debe
ser sustituido por la modernidad digital. Quien no
pueda adaptarse a las necesidades actuales, perdera
sin duda la gran oportunidad de ser eficaz y eficien-
te, ademas de ser omiso en esa misma obligacion.

« Las acciones que se han mostrado previamente, tie-
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nen un gran inconveniente: en algin momento, se
tendrd que hacer una cita presencial para concluir un
trdmite. Nada mds contrario a la “nueva normalidad”.

« En Espafia, por ejemplo, la columna vertebral de los
servicios de administracion electronica es una “caja
fuerte” digital individual protegida. Un lugar en la
nube del Gobierno en el que los documentos de
una persona se almacenan de forma confidencial y
pueden ser recuperados y compartidos, a diferentes
niveles, sélo pory con personas, empresas o institu-
ciones autorizadas, (Veridos, 2020).

Otros paises, por ejemplo...

« En algunos paises, han innovado en algunas cuestio-
nes publicas, por ejemplo, ya no es necesario portar
una licencia de conducir fisica; los estados la expiden
de manera electrénica y proporcionan un codigo QR
en una aplicacion, para que, en caso de requerirse,
pueda mostrarlo a los agentes de transito.

« Mas aun, se puede planificar una cita con un médi-
co especializado desde el teléfono, hacer una video
cita, compartir sus antecedentes médicos con el ga-
leno y obtener una receta en linea.

Y en el plano internacional...

Nuestro pais es de los pocos que, desafortunadamente, no
tiene informacién actualizada, hablando de la pandemia,
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en el portal del BID y de la OMS.

Como entrega su producto o servicio
ante el COVID-19

El Gobierno federal, ha puesto a disposicién de los ciuda-
danos, herramientas digitales para cumplir con los compro-
misos de trabajo, escuela y salud, entre otros.

México ha iniciado con lo que se ha denominado “Cri-
terios de digitalizacion de trdmites y servicios digitales”. La
Guia de Digitalizaciéon de Trdmites y Servicios Guberna-
mentales, (blog WikiGuias), se compone de guias y linea-
mientos que permitirdn orientar a las dependencias y en-
tidades en la digitalizacion de los trédmites y servicios que
ofrecen a los ciudadanos, (México, 2020).

{Novedad, creacién, invencion o innovacion?

« Las acciones del Gobierno de México en cuanto a
la utilizacién del portal eGobierno, son creativas e
innovadoras, ya que se convierten en una oferta
viable que es nueva en un contexto y tiempo es-
pecificos, que crea valor para la organizacién y las
personas a las que sirve.

* En otras palabras, si la creatividad es el concepto y
la innovacion es el proceso, hay un encuadre en los
conceptos, citando a William Coyne.

Tipo de creatividad

« Sin duda, el tipo de creatividad preponderante en
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el actuar de las organizaciones publicas y sus entes,
de cualquier tipo, es la Social. Es la creatividad en
las relaciones humanas; genera las organizaciones
e instituciones a través de cuyo funcionamiento se
optimiza la convivencia pacifica y proveedora entre
los grupos de la sociedad.

* La prioridad del Estado Mexicano es la imposicién del
estado de bienestar; la Constitucién de México, (1917),
dio origen al constitucionalismo social, que establecio
el Estado de bienestar y reconocié los derechos de
los trabajadores. En ella, la cuestion social, se produce
tras quebrar la idea de la igualdad social, demostrando
que los trabajadores vivian en una situacion inferior y
deprimida, (Huerta, 2020).

Tipo de innovacion

Desafortunadamente, el fuerte de los Gobiernos no es el

evo
r
Innovacién Radical | -3
| ntada a.l nnovacion
producto Disruptiva
B ocin Innovacién Radical
Incremental orientiia
mercado
Baio

arriesgar bajo ninguna circunstancia, asi que el tipo de in-
novacion es de tipo incremental.
Fuente: http//:www.somosmente.com/blog/tipos-de-innovacion
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(En qué areas del negocio innova?

En realidad, en muy pocas. La atencion a los usuarios de
oficinas virtuales y su rango de accion en trémites no pre-
senciales ya estaba en uso, de una manera algo limita-
da, con una gran drea de oportunidad hacia el futuro. La
pandemia no hizo mas que evidenciar tal carencia. Hubo
un minimo de novedad, creatividad, innovacién; nada de
invencion. No hubo un solo “insight”, y reto a cualquier
persona a demostrar lo contrario. Se esperaba con ansia un
“startup” gubernamental, que nunca llego.

Jamaés se hizo uso del “design thinking”; pensar mas en
los usuarios que en los productos o servicios.

Pero nunca es tarde.

(Qué necesidad vital cubre la nueva propuesta
de valor de la empresa?

Se podria decir que las muy elementales. Pero la paraliza-
cién de los servicios presenciales ha dejado al descubierto
que los trdmites “on line” son complementarios y no pri-
marios.

Hoy en dia, por citar una necesidad primordial, no hay
citas médicas “virtuales” o por video conferencias, que po-
dria solventar las necesidades de la poblacion con enfer-
medades crénico degenerativas; los juicios, de todo tipo,
se han pospuesto; de la educacion basica, mejor ni hablar.

Innovar es una actividad de riesgo cuyo principal
riesgo es no practicarla. (Anénimo)
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Caso 8: Liga de futbol MX
Autor: Lizbeth Cabello Amaya

Ningun jugador es tan bueno como todos juntos
Di Stéfano

Impacto del COVID en el sector deportes

La pandemia ocasionada por el COVID-19 ha ocasionado
la paralizacion de las actividades deportivas al aire libre, in-
dividuales y de conjunto, tanto amateur como profesional.
Han quedado suspendidas las principales ligas, torneos y
eventos deportivos de mayor y menor impacto, tanto a ni-
vel nacional como internacional.

El efecto econdmico es considerable en relacion al de-
porte profesional. Y hablando especificamente del futbol,
que es uno de los deportes méas populares vy taquilleros
tanto a nivel nacional como a nivel mundial, sufrird pérdi-
das de gran magnitud. Segun la consultora Deloitte en la
temporada 2017 — 2018, movid 40,000 millones de euros
a nivel global.

La industria del futbol mexicano genera miles de em-
pleos directa e indirectamente. Tiene un gran impacto
econdémico en las ciudades en las cuales se disputan los
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partidos de la liga profesional, por el derrame econdémico
que genera hotelerfa, restaurantes, entre otros. Incluso hay
aficionados que se trasladan de otras ciudades del pais y
de Estados Unidos a ver los juegos de sus equipos, convir-
tiendose también en promotor del turismo en México.

En México la Liga MX suspendié sus actividades después
de la jornada 9, y la jornada 10 se jugd a puerta cerrada.
También se suspendio el torneo de Ascenso MX y el resto
de las categorias, incluyendo la rama femenil.

Con la cancelacién del torneo clausura 2020 segln in-
forme del medio El Mister, se tendrdn pérdidas por 3.943
millones de pesos, incluye el pago por entrada a los parti-
dos, las transmisiones y patrocinios.

Ademas fueron cancelados todos lo eventos en los que
participaba la seleccion nacional en todas sus categorias: el
Torneo Preolimpico de Futbol que estaba programado para
realizarse en Guadalajara, Jalisco, México, asi como la Liga
de Campeones de la CONCACAF, en la que participan 3
equipos mexicanos.

En Sudamérica, la Copa Libertadores también suspendio
las eliminatorias de la CONMEBOL para la Copa Mundial
de Catar 2020, que estaban previstas para los ultimos dias
del mes de marzo. También se suspendio la Copa América.

Presentacion de la Liga Mexicana de Futbol

Mas de un siglo tiene el Futbol Mexicano desde que la
primera pelota empezara a rodar en los llanos de Hidalgo,
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con los trabajadores de la Compafiia Minera Real del Mon-
te y Pachuca, alla por el afio de 1901. Los ingleses, que
trajeron los primeros balones.

La Temporada de 1943-1944, marca el inicio de la Pri-
mera Division Profesional (Liga Mayor) en el Futbol Mexi-
cano. Diez escuadras de tres entidades del pais, cinco del
Distrito Federal (Espafia, Asturias, América, Atlante y Mar-
te), dos de Jalisco (Guadalajara y Atlas), y tres mas de Ve-
racruz (ADO, Veracruz y Moctezuma), iniciaron la época del
balompié profesional en nuestro pais.

Debido a la competencia el campeonato se dividid en
dos de manera atipica. A la larga, federativos y clubes de-
cidieron que el torneo ya no se jugaria a puntos, sino que
se dividiria en grupos y al final los mejores ocho pasarian a
eliminarse entre si para que los dos primeros definieran en
enfrentamiento directo a ida y vuelta el campedn de liga.

Las Liguillas habian nacido y se convertirian en un sello
del Futbol Mexicano.

Liga MX o por motivos de patrocinio Liga BBVA MX, es
la méxima categoria del sistema de ligas de futbol de Mé-
xico y la principal competicion de clubes del pais. Desde el
afio 2012 cuenta con una organizacion auténoma respecto
a la Federacion Mexicana de Futbol. Se juegan dos torneos
cortos al afio (en cada uno se tiene un campedn) llamados
torneo de Apertura y Clausura. El campeonato se define
por medio de una fase final posterior a cada fase regular,
conocida como liguilla; clasifican a ella los doce mejores
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lugares de la tabla general. Es una obligacién para cada
club tener equipos de fuerzas bésicas y equipo representa-
tivo en la rama femenil.

Propuesta de valor

Cada equipo de primera divisién cuenta con equipos de
fuerzas bésicas, que al entrenarlos y ellos logren un ni-
vel competitivo de Primera Divisién, pueden traspasarlos
a otros equipos y es como también se genera el ingreso
para el club. Ademas de que permite a los jovenes locales
a aspirar a jugar en un equipo de Primera Division.

« Liga sub 20: jugadores menores de 20 afios
« Liga sub 17: jugadores menores de 17 afios

« Liga sub 15: jugadores menores de 15 afios
« Liga sub 13: jugadores menores de 13 afios

Cuando jugadores que han logrado destacar en la liga
MX en su momento son transferidos a equipos de ligas ex-
tranjeras (liga italiana, espafiola, inglesa, portuguesa, entre
otras), se tienen ingresos para la liga y la propia Federacion
Mexicana de Futbol.

Las empresa grandes, compran cantidades considera-
bles de boletaje para darlos como premio a sus trabajado-
res. Lo que permite un ingreso para la Liga MX.

Segmento de clientes

Liga BBVA MX estd dirigida a los aficionados al futbol y ciu-
dadania en general.
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Como entregaba su producto o servicio
antes del COVID-19

« La Liga MX, se jugaba una jornada cada semana en los
estadios definidos segtin los equipos contrincantes.

« Se compraba un boleto para la entrada al partido, en
las instalaciones del estadio o a través de internet.

* Los juegos se disputaban con el publico asistente.

« Se vendia comida y bebida dentro y fuera de los es-
tadios.

« La directiva de cada equipo montaba un estante para
la venta de suvenir y también los vendia a través de
internet.

* Los partidos eran televisados a nivel nacional y en
algunos casos a nivel internacional

« La prensa tenia un lugar especifico cerca del drea de
juego.

Como entrega su producto o servicio
ante el COVID-19

Debido a la pandemia la Liga MX dio inicio al torneo virtual
FIFA 20, el 10 de abril 2020. En la e-liga participaron los 18
clubes de la primera division de México.

Cada club selecciond a tres jugadores del primer equipo
para participar en el torneo a través de una PlayStation 4
con el videojuego FIFA 20.

Cada equipo seleccioné dos dias antes de la jornada a
su jugador, que tuvo la actividad en la cancha a través de
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su consola; solo se permitié uno por partido, que estuvo al
frente de su Play Station 4.

Se disputaron dos jornadas por semana. La primera fue
en viernes, sabado y domingo, la segunda fue el lunes,
martes y miércoles, descansando el jueves y regresando
en viernes con la tercera jornada.

Los juegos fueron transmitidos por TUDN, TV Azteca,
Fox Sports, ESPN e Imagen Television. Asimismo, hubo un
comentarista como en una transmision normal y al final
se tuvieron impresiones de los protagonistas a través de
analistas.

* Para el regreso a los juegos presenciales se estan si-
guiendo los protocolos emitidos por el sector salud.

* Los entrenamientos y los juegos se realizan a puerta
cerrada.

* Los jugadores son evaluados medicamente de for-
ma permanente.

* Los traslados a los lugares de entrenamiento y a los
juegos se hacen en més de un autobus, para lograr
la sana distancia, considerando a todo el staff que in-
cluye, jugadores, utileros, médicos y cuerpo técnico.

* Los partidos se disputan en estadios previamente
sanitizados y sin aficion.

« Todos los jugadores y el staff en su llegada al estadio

deberda de pasar por los filtros de sanitizacién, imple-
mentados por el equipo sede.
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« Todo el staff debe portar cubrebocas desde su salida
de hotel, el traslado a los estadios y durante el desa-
rrollo de los encuentros.

« Durante los partidos deben evitar el mayor contacto
entre los jugadores y el arbitro, cada jugador debe
contar con su termo de agua y no compartir con los
compafieros, no escupir, al meter un gol, los jugado-
res no deben festejar abrazéndose.

« Muchos equipos decidieron transferir a sus jugado-
res estrellas por el gasto que representaba mante-
nerlos, y también de esa manera se tenia un ingreso
de recurso al club.

« En cada uno de los partidos que son disputados
sin aficionados, se venden los lugares en las gra-
das, para quien lo quiera adquirir y ponen en ese
lugar una foto del aficionado que lo haya adquirido.
Ademés que en el medio tiempo se nombra a esos
aficionados.

« Los juegos a puerta cerrada se siguen televisando, lo
que permite también un ingreso de recurso al club.

{Novedad, creacion, invencién o innovaciéon?

* La e-liga es una novedad por el hecho de que la ju-
garan, jugadores de equipos profesionales y fueran
televisadas.

* La estrategia de mercadotecnia de vender los luga-
res vacios, en México es una innovacion, porque no
se habia realizado anteriormente.
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Tipo de creatividad

La Liga BBVA MX, establece estrategias para seguir ofrecien-
do a la sociedad entretenimiento, permite que sus aficio-
nados puedan seguir apoyando a sus equipos y al mismo
tiempo busca el ingreso de recursos para mantener a sus
jugadores, por lo que se habla de una Creatividad Social.

Como un homenaje a trabajadores de la salud, que es-
tan en la primera linea de contagios, actualmente la Liga se
denomina “Guardianes 2020".

Tipo de innovacion

«La implementacion de la e-liga es una innovacion in-
cremental ya que las consolas de videojuegos Plays-
tation 4 ya existian, solamente se utilizd para la reali-
zacién de los juegos, operadas por jugadores de los
equipos profesionales.

*En el drea de mercadotecnia se tiene una innovacion
disruptiva, ya que con el uso de la tecnologia estan
ofreciendo un nuevo servicio, al vender los lugares
en la butacas y colocar una imagen del aficionado.

(En qué areas del negocio innova?
*Innovd en que los clubes han tenido mas cuidado y

restricciones en la contratacion de jugadores.

«La implementacion de la e-liga, se llegd a otro sector
de la poblacién, con mayor utilizacién de la tecnolo-
gia, que anteriormente no se realizaba.
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*Los clubes utilizando su &rea de mercadotecnia inno-
varon en la forma de hacerse de nuevos y mejores
patrocinadores y nuevas estrategias promocionales.

*Deben buscar estrategias para mantener la venta de
abonos por temporada con atractivo para sus aficio-
nados.

{Que necesidad cubre la nueva propuesta
de valor de la empresa?

« Seguir ofreciendo entretenimiento a los aficionados,
que en tiempos del confinamiento podrian ayudar a
disminuir es estrés y depresion.

* Proteccion de sus jugadores y aficionados.

« La disputa de partidos a puerta cerrada, que son te-
levisados, asi como la e-liga permite que los clubes
tengan un ingreso, puedan mantener su plantilla y
seguir pagando a sus jugadores y staff.
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Gimnaslios

Caso 9: Element Sport GYM

Autor: Agustin Pérez Ricardez

You should learn from your competitor, but never copy.
Copy and you die.
Jack Ma

Presentacion de la empresa Element Sport Gym

Empresa de sector servicios deportivos, ubicado en la ciu-
dad de Durango, México.

https://m.facebook.com/ElementSportGym

Modelo de negocio tradicional de la empresa
a analizar

El ejercicio desempefia una funcion mantenimiento de la
salud y la prevenciéon de enfermedades, fisicas y mentales.
Practicar de forma regular ejercicio fisico, mejora la salud
en general, asi como el buen estado fisico y psicoldgico.

La motivacion de la persona que acude a un gimnasio
ya no es exclusivamente una mejora de la imagen corporal
o del rendimiento fisico, sino que un buen estado de salud
es considerado prioritario, asi como también como rehabi-
litacion de dolencias leves, como lumbalgia.
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La practica del ejercicio en un gimnasio es recomenda-
ble para mejorar la disciplina y motivacién, asi como para
mantenerse en forma, trabajando a su propio ritmo, con la
asesoria de un preparador fisico, que asesora sobre el pro-
grama de entrenamiento, utilizando aparatos y maquinas
adecuadas al progreso, asi como de alimentacion balan-
ceada.

Propuesta de valor.
Segmento de clientes.

(Como la compafiia crea valor ofreciendo su servicio a los
clientes?

El modelo de Anélisis LEAN CANVAS, mostrado en la
siguiente figura, fue empleado para describir en resumen
el modelo de negocio tradicional del gimnasio.
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Problematica

Los gimnasios han resultado sino el més, uno de los mas
severamente afectados por la pandemia. Todos los gimna-
sios han sido obligados a cesar su operacion por completo
y sin ninguin tipo de excepcion.

Como consecuencia del aislamiento, el sector carece de
ingresos, teniendo como principal preocupacion mantener
la estructura de costos, dado que un gimnasio cerrado exi-
ge el mismo esfuerzo econémico que un gimnasio abierto.
Teniendo como consecuencia situaciones que se han vuel-
to insostenibles, conduciendo al cierre total, afectando a
empleados y sus familia.

En promedio los gimnasios han recurrido a estrategias,
Como:

* Bajar costos.

« Desarrollar una propuesta digital.

* Implementar un modelo de franquicia.

« Implementar un concepto de Gym Boutique.
« Contratar servicios de consultoria.

« Incorporar servicios de estética y fisioterapia.
« Entrenamiento personal.

« Actividades fuera de cuota.

Sin embargo, estas opciones son de aplicacion limita-
da ante el confinamiento, y las experiencias en gimnasios
para afrontar la contingencia sanitaria son limitadas. En este
sentido el andlisis LEAN CANVAS fue realizado, partiendo
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de las urgencias establecidas como prioritarias para la em-

presa y desarrollar lineas de accion.

El anélisis es mostrado en la siguiente figura.
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Como entrega su producto o servicio
ante el COVID-19

La empresa proporciond facilidades a los instructores, para
que obtuvieran ingresos complementarios por asistencia
y entrenamientos personalizados de clientes y asi reducir
compromisos financieros.

Esto permite mantener a instructores y clientes activos,
asi como captar nuevos clientes.

Respecto a la preparativos para la nueva normalidad, la
empresa ha considerado prioritario cumplir con las siguien-
tes declaraciones:

1.

Cada espacio de trabajo y de atencién al publico
deberd contar con limpieza y desinfeccion de to-
das las superficies de uso compartido dentro del
gimnasio.

Se dispondrd de los elementos necesarios para
que los equipos sean desinfectados por los usua-
rios luego de su utilizacion.

El personal de limpieza deberd contar con todos
los elementos de seguridad necesarios para con-
trolar y minimizar la exposicion.

La frecuencia estard establecida en funcion del
transito y cantidad de personas, debiendo asegu-
rarse la limpieza de superficie y contacto frecuente
instalando estaciones de higiene en cada sector.

Se deberan desinfectar las herramientas y equipos
de trabajo.
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6. Se ofrecerd alcohol en gel en todos los espacios
comunes y se garantizard la provision de todos los
elementos para un adecuado lavado de manos con
agua y jabon en sanitarios.

7. Se fomentard que los usuarios traigan sus propios
elementos para uso individual.

8. Se mantendrd una ventilacidon permanente en to-
dos los espacios abiertos al publico.

9. Las puertas de acceso a los espacios colectivos se
mantendran abiertas para favorecer la ventilacion.

10.  La ventilacion se renovard por medio de ex-
traccion mecanica y/o ventilacion natural.

11. No estaran permitidos los ventiladores.

12.  Se establecerd una ocupacién de un socio
cada 4 metros cuadrados, lo que significa una re-
ducciéon de més de 50% de su capacidad.

13.  Demarcacion de espacios en las dreas de aten-
cion al publico / recepciones para que se mantenga
la distancia de 2 metros entre personas.

14.  Redistribucion de equipamiento, de manera
tal que quede un equipo de por medio 0 2 metros
de distancia.

15. Se recomienda ubicar las cintas de correr en la
misma direccion y cercanas a la zona de ventanas
gue conecten con el exterior.

16.  Durante las clases grupales se garantizard la
disposicién de los participantes de tal manera que
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se respete el distanciamiento de 2 metros en todas
las direcciones.

17.Suspension de toda clase que implique contacto
entre los socios.

18.  La demanda de entrenos en casa durante el
confinamiento, es la opcién de servicio implemen-
tado por la empresa. Esto ha permitido generar
ingresos, dando continuidad a la relacion empre-
sa-cliente. La figura muestra la implementacion del
entreno en casa, con equipo de gimnasio Element.

{Novedad, creacion, invencion o innovacion?

La implementacion de la accién de negocio por la empre-
sa, responde al modelo de paradigma we-innovation, don-
de la creatividad es el resultado de interacciones humanas
y colaboracion.

En este caso la pandemia ceso el acceso a los gimna-
sios, razén por la que personal y gerencia implementaron
acciones en beneficio de la organizacién, compartiendo
utilidades, para sobrellevar la crisis. Siendo la preparacién
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para la nueva normalidad y no endeudamiento objetivos
de la organizacion'®.

Tipo de creatividad

En la empresa se utilizd el tipo de creatividad mimética
es decir, es el tipo de creatividad que hace referencia a la
creacion a partir de lo ya existente. No hay nada original.

En este sentido, la administracion del riesgo financiero
para no endeudamiento y la forma alterna de ofrecer el
servicio (renta de equipos y accesorios), son estrategias
definidas en la literatura. Por lo que se apropiaron para
adaptarlas a las condiciones de la empresa.

Tipo de innovacion

El caso de las acciones emprendidas por la empresa, como
reaccion a la necesidad de superar financieramente las res-
tricciones impuestas ante la contingencia sanitaria, reducir
las posibilidades de recurrir al apalancamiento financiero
ante nulos ingresos fue el principal objetivo, lograndose re-
nunciando a un porcentaje de ingresos para apoyar sueldos
y salarios, seglin se mostré en el esquema LEAN CANVAS.

Se puede considerar como /nnovacién en el Servicio al
proporcionado por la empresa, considerando que ha per-

10 Glaveauni, V. (2010) Paradigms in the study of creativity: introducing the
perspective of cultural psychology. New ideas in psychology, 28 (1). pp. 79-
93
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manecido en contacto con sus clientes ofreciéndoles el
servicio en otra modalidad (renta de equipos y accesorios)
y los planes de alimentacion y entrenamiento via remota.

La nueva forma en que la empresa administra los ries-
gos, también es una innovacion en el sentido financiero,
dado que el departamento de contabilidad y finanzas de
la empresa no habia considerado escenarios financieros
como el presente.

Grado de Innovacion

Considerando la optimizacion y el desarrollo posterior del
servicio existente, es decir la empresa cuenta con el equi-
po, accesorios y en condiciones de continuar ofreciendo el
mismo servicio, ahora el servicio es ofrecido en diferente
modalidad, entonces el grado de innovacion corresponde
a una innovacion incremental.

(En qué areas del negocio innovo?

Las dreas de proceso de la empresa alteradas por el CO-
VID-19, corresponde a la renta de equipo y accesorios.
En este sentido, se implementaron paquetes de equipo
y accesorios con mayor demanda (segln experiencia de
entrenadores). Asi como un equipo de mantenimiento y
sanitizacion para los equipos a entregar.

Las instalaciones del gimnasio, fueron adaptadas para
cumplir con las especificaciones correspondientes.

El departamento de contabilidad cargo con la tarea de
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contactar a clientes via electronica, para ofrecer el servicio
de renta de equipo y accesorios y entrenos personalizados.

(Qué necesidad vital cubre la nueva propuesta
de valor de la empresa?

La nueva forma de operar del gimnasio permite a los clien-
tes continuar con sus entrenos en casa a cambio de un
cargo mensual.

Continuar el gimnasio en operacién, mantiene su posi-
ciéon en el mercado.

La consideracion de compartir ganancias con emplea-
dos, permite continuar ofreciendo trabajo a empleados y
mantener finanzas sanas en la empresa.
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