UNIVERSIDAD IBEROAMERICANA

Estudios con Reconocimiento de Validez Oficial por Decreto Presidencial
del 3 de abril de 1981

LA VERDAD
NOS HARA LIBRES

UNIVERSIDAD
IBEROAMERICANA

CIUDAD DE MEXICO ®

“LA ARROGANCIA DE PENSAR QUE SE ES EL NUMERO UNO. CASO
SOBRE INNOVACION DISRUPTIVA”

ESTUDIO DE CASO

Que para obtener el grado de

MAESTRO EN ADMINISTRACION

Presenta
JULIO JAVIER COPO SANMARTIN

Director
Mtro. Antonio Pica Ruiz

Ciudad de México, 2016



“El aprendizaje y la innovacion van de la mano. La
arrogancia del éxito es pensar que lo que se hizo
ayer sera suficiente para mafiana.”

William Pollard

“La innovacion distingue a un lider de un seguidor.”
Steve Jobs

“Una innovacion cientifica importante rara vez se
abre paso gradualmente al ganar y convertir a

sus oponentes: Lo que sucede es que los
oponentes mueren poco a poco.”

Max Planck

"El aspecto maés triste de la vida actual es que la
ciencia gana en conocimiento mas rapidamente que
la sociedad en sabiduria.”

Isaac Asimov
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Extracto

Normalmente las empresas bien administradas enfocan sus esfuerzos en desarrollar productos de
calidad que satisfacen las crecientes necesidades de sus clientes. En un proceso de mejora
continua, innovan de una manera sostenida, mejorando las prestaciones de sus productos hasta el
punto en el que s6lo muy pocos de sus clientes las aprecian o estan dispuestos a pagar por ellas.
En este proceso, el precio de los productos se vuelve prohibitivo para clientes potenciales, que
tienen la necesidad pero no lo recursos, y demandan productos substitutos mas econémicos con
caracteristicas inferiores, ya que no requieren de las altas prestaciones que los productos del titular
del mercado ofrece. Dichos productos sustitutos surgen de lo que el Dr. Clayton M. Christensen,
catedratico de la escuela de negocios de Harvard, denominé “Innovacion disruptiva” en su libro
“El dilema del Innovador” publicado por primera vez en el afio 1997.

El caso real, desarrollado en este documento, ejemplifica esta dinamica en el mercado de

videoproyeccion de principios y mediados de los 90°s
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I.-ESTRUCTURA DEL CASO
La arrogancia de pensar que se es el nimero uno

1.-Inicio

Una llamada a través de “WhatsApp” interrumpi6 a Alberto Estrada. Era un amigo de la
universidad que llamaba, desde Singapur, simplemente para saludarlo aprovechando la nueva
funcionalidad de una aplicacion tradicional de mensajeria instantanea que permitia, a traves de
Internet, Ilamar sin costo. Lo tomo por sorpresa, no sabia que se pudiera hablar por ese medio y
tampoco sabia que la aplicacion se habia actualizado automéaticamente e instalado la capacidad de
comunicarse via voz.

Al término de la llamada pensé en el golpe que recibirian las grandes empresas de telefonia
que, por necesidad de amortizar millonarias inversiones, cobraban altas tarifas de larga distancia.
Ese pensamiento lo llevo a recordar lo que le habia sucedido 22 afios atras.

Recordd como todos los lunes, siendo Director General de Desarrollos Multimedia S.A.
de C.V,, presidia la junta de ventas. Habia comenzado, como siempre, puntual a las 9 de la
mafiana.  Seguia estrictamente el orden de dia, revisando los reportes de cada uno de los
Ejecutivos de Venta. Comenzaba el Gltimo cuarto de 1993 y las ventas no habian mejorado e
iban muy por debajo del objetivo planteado en la junta de planeacion de diciembre pasado.
Recordd que al principio escuchaba atentamente los argumentos de su equipo de vendedores y
que le parecian mas excusas que razones.

Alberto recordaba que al avanzar la junta, se habia perdido en ese limbo del que oye pero
no escucha, del que esta fisicamente, pero tan ensimismado en su pensamiento, que la

conversacion de los asistentes resulta un murmullo ininteligible. Recordaba que la explicacion a
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lo que sucedia no le correspondia a su rea de ventas, algo més estaba sucediendo que no lograba
descifrar.

En aquel momento, Miguel Angel Ramirez, su vendedor estrella, no se atrevia a compartir
su punto de vista. Conocia bien a Alberto y sabia de su vena autoritaria, tenia miedo de su
reaccion al decirle que debian de cambiar de caballo para salir adelante.

Alberto recordaba como, afio con afio, habian logrado los objetivos propuestos en la
planeacion estratégica. Fijarlos habia sido relativamente facil, solo se aplicaba una regla de tres,
donde el pardmetro mas importante era el crecimiento deseado. Alberto se sentia duefio del
mercado de videoproyectores, el producto estrella. La empresa era distribuidor autorizado y
especializado de la marca mas reconocida. Habia invertido en todo lo necesario para ofrecer un
servicio técnico de primera. Recordaba con orgullo el &rea de servicio postventa e instalacion.
Sus técnicos en electronica eran capaces de resolver cualquier problema que enfrentaran sus
clientes. Era requisito, para permanecer en la empresa, pasar los estrictos examenes que les eran
aplicados al finalizar el entrenamiento continuo de los fabricantes. Gracias a ello, la empresa
contaba con amplio reconocimiento en el mercado.

El recuerdo mas arraigado que venia a su mente era el de las poderosas palabras que lo

regresaron a estar presente en aquella junta: Audiovisuales XXI.

2.-Antecedentes

2.1-Desarrollos Multimedia
Alberto Estrada, egresado de Ingenieria Electronica por la Universidad Iberoamericana,
comenzoé su carrera profesional como asistente de ventas en Hewlett-Packard Mexicana. Un

cambio en la Direccion General de la empresa lo molestoé y decidié emplearse con el principal
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competidor de HP en el momento. Pronto se dio cuenta del error que cometio y a pocos meses
de distancia, en Octubre de 1980, fund6 su empresa junto con 2 socios, compafieros de trabajo.

Al cabo de unos afios habia comprado las acciones de sus socios. Parte quedaron en
manos de su esposa Yy parte en las de sus hermanos. Su esposa, pieza fundamental del éxito de la
empresa, lo habia acompariado desde los inicios de la misma. Se encargaba de la negociacion
con los proveedores, vigilaba constantemente al tipo de cambio peso-ddlar, a los gastos de la
empresa, a las cuentas por cobrar y a las cuentas por pagar. Sus hermanos, Ingenieros en
Electronica también, enfocaban sus esfuerzos en el &rea de proyectos y servicios post-venta. Esta
estructura le permitia a Alberto enfocarse y dirigir los esfuerzos del area de ventas.

La empresa llegd rapidamente al punto de equilibrio, pues ya para principios de 1981,
habia proyectado, proveido e instalado la primera Sala de Juntas de Consejo que contaba con
medios audiovisuales electronicos (Anexo A). Todo esto gracias a la asociacion estratégica que
logré con una empresa norteamericana, Simmons Office Systems, dedicada a la implementacion
de Sistemas de Informacion Gerencial (MIS de sus siglas en Inglés) que incluian el armado digital
de un “Balanced Scoreboard” (o Cuadro de Mando Integral) que ayudaba al Consejo de
Administracion a tomar decisiones rapidas, acertadas y, para esa época, en “tiempo real”.

Alberto se convirtio en un experto en el manejo de los sistemas pero entendia poco de la
administracién de una gran empresa y menos sobre los Sistemas de Informacion Gerencial que
promovia. Para ello contaba con sus socios estadounidenses.

Con el testimonial de esa primera instalacion siguieron mas proyectos, la mayoria en el
ambito bancario y uno que otro en el gubernamental.

Cuando Alberto considerd que ya era un experto en el sistema, comenzo a pensar que

podria integrar uno propio y dejar de depender de Simmon Office Systems. Solo tendria que
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conseguir proveedores de cada uno de los componentes. Asi, en una feria internacional, consiguio
la distribucion de una marca lider en videoproyectores, de computadoras personales, tarjetas
graficas, monitores de video, tabletas digitalizadoras, camaras “digitales” para toma de
transparencias de 35 mm y lo més importante: Un paquete de programas para la creaciéon de
graficas compatible con los demas componentes del sistema (Anexo B).Desecho el concepto del
Sistema de Informacion Gerencial pues no estaba capacitado para entenderlo y era muy
complicado que la informacion necesaria para implementarlo fluyera de los niveles bajos a la alta
direccion y retomd el estilo tradicional de las presentaciones al Consejo de Administracion. En
lugar de informacidn al dia para la toma de decisiones, decidié promocionar equipos para la
generacion de presentaciones en formato de graficas de barra, linea o pastel, con comparativos
tipo “real Vs. presupuesto” que eran las que tradicionalmente se presentaban en dichas juntas.

Al pasar de los afios, la combinacion de ventas entre Sistemas Integrales y la venta de
videoproyectores de tubos de rayos catddicos
(CRT’s de sus siglas en inglés. Imagen No. 1) se
fue intercambiando y éste Ultimo termind por
posicionarse como el producto estrella que todo

mundo queria. Todo fluia armoniosamente hasta

que en 1993 Alberto enfrentd su primer gran
Imagen No. 1 - Videoproyector de 3 TRC
Sony modelo VPL-1031Q tropiezo.

Sin siquiera reparar en ello, habia coadyuvado a la desaparicion del proyector de
transparencias y del proyector de acetatos. A pesar de haberlo vivido, no sabia del impacto de
las innovaciones disruptivas en los mercados. Un producto nuevo y diferente desplaza al reinante.

No lo aprendié porque estaba del lado del nuevo producto. Nunca se preocupd de que el
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videoproyector con tecnologia de 3 tubos de rayos catodicos desplazara inexorablemente a otras

tecnologias. No estaba consciente del ciclo de vida de los productos. Esta leccion hubiera sido

importante para convertirlo en visionario.

2.2-Audiovisuales XXI

Javier Gémez y Andrés Ldpez, Ejecutivos de Ventas, enfrentaban los afios aciagos de

IBM. Las cosas no iban bien con la corporacion y en un intento de reduccién de gastos, IBM de

México decide un recorte importante de personal lanzando un programa de retiro voluntario tan

generoso que era dificil, sino imposible, de dejar pasar. Asi Javier y Andrés se convirtieron en

adinerados y desempleados.

El desempleo durd poco. Javier y Andrés se asocian y fundan, en 1991, Audiovisuales

Imagen No. 2 - Proyector de acetatos con
un panel LCD de Proxima

XXI con la mision de satisfacer las necesidades
audiovisuales de usuarios finales en empresas y
corporativos. Se dieron a la tarea de buscar productos
novedosos en la misma feria internacional a la que
Alberto acudia religiosamente afio con afio. Se
acercaron a una empresa norteamericana productora de
paneles LCD (Liquid Crystal Display) que se conectaban
a la salida de video de una computadora personal (PC) y
se colocaban sobre un proyector de acetatos para
presentar la informacion de la PC en una pantalla de
proyeccion (Imagen No. 2). Se llevaron a casa la

distribucién exclusiva de la marca Proxima.
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2.3-Alberto y su primer tropiezo

Alberto habia deambulado ya varias veces alrededor del stand de Proxima; no podia
entender como un producto tan limitado, que proyectaba imagenes tan obscuras, sin contraste y,
lo més absurdo, en blanco y negro, tuviera la suficiente masa critica de compradores para poder
pagar los altos precios del organizador de la feria. Lleg6 a la conclusion de que estaban tirando
el dinero de posibles inversionistas a los que habian convencido héabilmente del futuro del
producto.

El, por su parte, después de un analisis ingenieril, lo daba por muerto. Era el primer
indicio de que desconocia el mercado potencial del producto, asi como las necesidades del usuario,
y nunca se imagindé que en una “guerra de guerrillas”, en conjunto con grandes innovaciones
incrementales, este producto tomaria por asalto lo que consideraba su mercado: Los
videoproyectores de 3 tubos de rayos catddicos (Imagen No. 1).

Al principio, Alberto no se encontrd en el camino a Audiovisuales XXI, todo marchaba
viento en popa.

En 1990 Sony decidié abrir una subsidiaria en México para la promocién de su equipo
profesional, incluyendo entre ellos al videoproyector de 3 TRC’s, y otorga la primera distribucién
a Desarrollos Multimedia.  Alberto no tendria que incurrir en gastos de importacion, inventario
y logistica, y lo méas importante, le otorgarian condiciones de crédito comercial. Considerd
importante incluir esto Gltimo como fortaleza en el analisis FODA de la planeacion de finales del
92.

En el inter, las ventas de Audiovisuales XXI iban en aumento. El panel de Préxima habia
evolucionado y ahora desplegaba 16 colores. Latecnologia LCD Twisted Nematic quedaba atras

reemplazada por la LCD SuperTwisted Nematic (STN). Al poco tiempo la tecnologia LCD STN
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era reemplazada por la TFT (Thin Film Transistor) de alta temperatura. Los paneles eran méas
transparentes y capaces de presentar hasta 256,000 colores. De ahi, el salto cuéantico, integrar el
panel LCD y el proyector de acetatos en un solo producto: El videoproyector LCD.

Réapidamente aparecieron una cantidad importante de fabricantes, entre ellos el que de
facto convertiria la marca como sinénimo de videoproyector. Algo similar a la asociacion del
Kleenex con el pafiuelo desechable. Habia surgido la empresa y la marca que se convertiria en
el lider del mercado: Infocus.

La primera exposicion de Alberto al producto y a la marca se dio cuando uno de sus
principales clientes, Grupo Nacional Provincial, lo cité para realizar una demostracion de su
videoproyector Sony.  Cudl seria su sorpresa al encontrarse con una demostracion tipo
“benchmark” en contra de un Infocus. Mas sorprendido quedo6 cuando se dio cuenta que Andrés,
de Audiovisuales XXI, realizaria las pruebas uno a uno de la marca que ya distribuia.

Audiovisuales XXI ya estaba dentro de sus cuentas tradicionales y habia convencido al
usuario de que las ventajas del Infocus eclipsarian al videoproyector tradicional (Anexo C).

Alberto recordd como, confiado, espero el resultado final seguro de que recibiria el pedido

que nunca llego.

2.4-Evaluando la situacién

Alberto recordaba que, de regreso activo a la junta, les habia pedido a los ejecutivos de
venta que salieran pues hablaria con cada uno de ellos en privado. Converso primero con Miguel
Angel, y después de un preambulo amistoso que incluia la historia compartida de grandes batallas
ganadas, le asegurd que serian capaces de sortear cualquier tipo de inconvenientes si se mantenian

juntos vy si entre todos decidian qué camino seguir.
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Recordaba como le habia pedido a Miguel Angel, que de manera informal, le comentara
las incidencias que habia enfrentado en los tres Ultimos meses. Todas podian resumirse en dos
palabras: videoproyectores portétiles. Si bien, en aquella época, los clientes tradicionales que
tomaban decisiones en Salas de Juntas equipadas con medios audiovisuales, no veian con buenos
ojos a los nuevos equipos por su falta de definicién de imagen y poco brillo, se habia desarrollado
un mercado paralelo con diferentes aplicaciones que demandaban la nueva tecnologia; mercado,
que a decir de Miguel Angel, pertenecia ya a Audiovisuales XXI con su representacion exclusiva
para México de Infocus.

Record6 que cuando le tocd el turno a Salomén, ejecutivo de ventas que habia demostrado
sus habilidades de buen vendedor, le coment6 que habia contactado a una universidad que tenia
la inquietud de equipar algunos salones de clase. En ese momento a Alberto nunca se le hubiera
ocurrido que una escuela podria estar interesada en equipar sus aulas, asi que pidié a Salomén le
concertara una cita con el usuario final para palpar en vivo estos nuevos mercados que él
desconocia.

Siguieron Andrés y Eduardo. Todos coincidian en que seria bueno incluir en la linea de
productos alguna marca de proyectores LCD portatiles. Uno de ellos habia tenido la oportunidad
de conversar con un nuevo empresario que pretendia usar proyectores portatiles para que sus
vendedores los usaran para realizaran la labor de ventas. Otro necesitaba los proyectores para
proyectar peleas estelares de pueblo en pueblo “tomando prestadas” sefales satelitales
norteamericanas en labanda C. Parecia ser que las aplicaciones de la proyeccion de video estaban

solamente limitadas por la creatividad de los usuarios finales.
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2.5-Leccion de humildad

La cita en la universidad, concertada por Salomon, dejé en Alberto una gran leccion. Lo
recibié un joven, vestido en forma casual, que habia seguido la evolucion de las nuevas
tecnologias de videoproyeccién en la lectura consuetudinaria de revistas especializadas en
tecnologias de la informacion.

Constaté que el perfil de aquel joven era muy diferente al perfil de sus clientes
tradicionales. Esperaba encontrarse con un adulto en sus cuarentas, vestido con un traje hecho a
la medida en casimir inglés color gris Oxford o azul marino, camisa blanca de algodén almidonado
con iniciales y mancuernillas de oro, corbata de disefiador y brillantes zapatos bostonianos de
afamada marca. Directores de banco y de grandes corporativos que solo les interesaba usar la
tecnologia y no tenian la mé&s minima intencion de entenderla.

Por el contrario, conversé con un joven en jeans, camisa de manga corta y en tenis,
apasionado de la tecnologia y de los usos que podria darle. Uno de ellos mejorar las clases en las
aulas. Conocia de marcas, habia leido las evaluaciones de expertos y estaba convencido que la
solucién que la universidad requeria la ofrecia Infocus. Alberto recordé la impresion que le causé
su conocimiento, no solo en equipo audiovisual sino también en computadoras personales y en
redes. Habia presenciado, sin darse cuenta, los inicios de la convergencia digital.

Llegaba a su memoria las dos cosas que mas lo perturbaron: Se dio cuenta de que el rango
de precios de los proyectores de tubos de rayos catodicos que promovia Desarrollos Multimedia
partia desde los $25,000 hasta los $45,000 délares, mientras que el rango de los proyectores LCD
era de $11,000 a $15,000 dolares y también se alerté de que aquel joven seria capaz de instalar,

por sus propios medios y los de la universidad, los equipos que llegara a comprar con la nueva



LA ARROGANCIA DE PENSAR QUE SE ES EL NUMERO UNO 15
CASO SOBRE INNOVACION DISRUPTIVA

tecnologia. Recordd que dias después su intuicién se hizo presente y le advirtio que el modelo
de negocio cambiaria de servicios integrados a un negocio de mover cajas.

2.6-Reflexiones finales

Alberto recordaba con disgusto como se habia instalado en su zona de confort, como habia
decidido permanecer en la oficina dirigiendo a ciegas el destino de la empresa. CdAmo habia
decidido que los clientes de la empresa eran aquellos con los que ya habia establecido fuertes
lazos de amistad y como habia desdefiado las nuevas oportunidades delegando a su fuerza de
ventas el conocimiento del mercado, y que él mismo le habia restado importancia a sus
advertencias. En su analisis habia recurrido a las cifras historicas para calificar su desempefio.
Recordaba como habia sido capaz de sortear la crisis mexicana de 1982, el sexenio perdido de
Miguel de la Madrid Hurtado e inclusive el error de diciembre de 1994 (Anexo D)

Regresando al presente se preguntd: ¢Qué deberia hacer una empresa establecida ante el
surgimiento de una tecnologia disruptiva que pone en riesgo su permanencia en el mercado?
¢Como desarraigarse de la arrogancia que da el ser experto en una tecnologia que desfallece?,
¢Qué nuevo modelo de negocio deberian desarrollar?, ;Cémo competirdn con WhatsApp?, ¢Se

empecinaran en recuperar sus inversiones a costa de perder a sus clientes?
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11.-SUSTENTO ACADEMICO

“Dado que el propdsito de cualquier negocio es crear clientes, la empresa tiene dos — y

solo dos — funciones bésicas: Mercadotecnia e Innovacion”

Peter F. Drucker ®

3.-Marco teorico

3.1-Inicio

Vivimos en una época de cambios acelerados, la democratizacion del conocimiento ha
obligado a las empresas a innovar constantemente. Aquellas empresas que no lo hacen quedan
relegadas y en peligro de extincion. Pareciera ser que en momentos se olvida que, el primer
parametro fuente para analizar los estados financieros de cualquier empresa, son sus ingresos y
que estos, a su vez, dependen de vender productos y servicios que son demandados por los clientes
al satisfacer una necesidad dada.

Las estrategias genéricas que Michael Porter @ recomendd en la década de los 80’s, el
liderazgo en costos bajos, la diferenciacion y el enfoque, requieren de una vigilancia y revision
constante por parte de las empresas que las siguen. Esta revisidn constante obliga a innovar sin
descanso para gque las empresas conserven su posicion de liderazgo

Tendria que comenzar definiendo que es innovacion y una de las definiciones
desarrolladas por la Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econdémico (2005)
plasmada en la 32 edicidén del Manual de Oslo: Guia para la Recogida e Interpretacion de Datos

sobre Innovacion publicado por la OCDE y EUROSTAT © es:

(1) Drucker, Peter F. (2001). The purpose and objectives of a business. (1. ed), The Essential Drucker
(p. 20). Nueva York: HarperCollings Publishers

(2) Porter's generic strategies. (n.d.). Retrieved April 21, 2016, from
https://en.wikipedia.org/wiki/Porter's _generic_strategies

(3) OECD, European Comission, EUROSAT. (2005). 2. Innovation (3a ed.), Oslo Manual: Guidelines for
Collecting and Interpreting Innovation Data. (p. 58-59). European Commission.
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“Una innovacion es la introduccion de un nuevo, o significativamente mejorado, producto
(bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercializacién o de un nuevo método
organizativo, en las practicas internas de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las
relaciones exteriores”.

Para que haya innovacion, hace falta como minimo que el producto, el proceso, el método
de comercializacion o el método de organizacion sean nuevos (o significativamente mejorados)
para la empresa. Este concepto engloba los productos, los procesos y los métodos que las
empresas son las primeras en desarrollar y aquellos que han adoptado de otras empresas u
organizaciones.

Las actividades innovadoras se corresponden con todas las operaciones cientificas,
tecnoldgicas, organizativas, financieras y comerciales que conducen efectivamente, o tienen por
objeto conducir, a la introduccidn de innovaciones. Algunas de estas actividades son innovadoras
en si mismas, otras no son nuevas pero son necesarias para la introduccion de innovaciones. Las
actividades de innovacion incluyen también a las de 1+D que no estan directamente vinculadas a
la introduccion de una innovacion particular.

Una caracteristica comdn a todos los tipos de innovaciéon es que deben haber sido
introducidas. Se dice que un nuevo producto (0 mejorado) se ha introducido cuando ha sido
adoptado por mercado. Se dice que un proceso, un método de comercializacion o un método de
organizacion se ha introducido cuando ha sido utilizado efectivamente en el marco de las
operaciones de una empresa.

Para ser llamada innovacion, una idea debe ser replicable a un costo economico y debe

responder a una necesidad especifica. La innovacion consiste en la aplicacion deliberada de
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informacion, imaginacion, creatividad e iniciativa para convertir recursos en productos y servicios

Utiles.

Ya desde la década de los 30"s, Joseph Schumpeter (1883-1950) afirmaba que el

desarrollo econémico estd movido por la innovacion en medio de un proceso dindmico en el cual

nuevas tecnologias sustituyen a las antiguas. Llamo a este proceso “destruccion creativa”. Segun

él, las innovaciones “radicales” originan los grandes cambios del mundo mientras que las

innovaciones “progresivas” alimentan de manera continua el proceso de cambio. Propuso una

lista de cinco tipos de innovacion:

1.

2.

3.

4.

5.

Introduccion de nuevos productos.

Introduccion de nuevos métodos de produccion.

Apertura de nuevos mercados.

Desarrollo de nuevas fuentes de suministro de materias primas u otros insumos.

Creacion de nuevas estructuras de mercado en un sector de actividad.

Peter F. Drucker, (2001), “The Essential Drucker” © escribio que la innovacion

intencionada resulta del analisis, de la revision sistematica y del trabajo duro con metodologias

que pueden ser aprendidas, ensefiadas y reproducidas. La innovacion sistematica intencional

comienza con un analisis de oportunidades que debe de ser organizado y constante.  Nos

recomienda las siguientes fuentes de oportunidad que nos podrian llevar a innovar:

e Exitos y fracasos de la organizacion (y también de sus competidores)
e Estudiar las incongruencias en los procesos, en la produccién, en la distribucion
e Enfocarnos en incongruencias en la conducta de los clientes

e Estudiar los procesos y las necesidades derivadas de los mismos procesos

(4) Creative destruction. (n.d.). Retrieved April 21, 2016, from https://en.wikipedia.org/wiki/Creative destruction
(5) Drucker, Peter F. (2001). Principles of Innovation. (1st. ed), The Essential Drucker (pp. 273-279). Nueva York:

HarperCollings Publishers
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e Alertar cambios en las estructuras de la industria y del mercado
e Estudiar cambios demograficos

e Observar cambios en percepciones y significados

o Estar atentos a nuevos conocimientos y tecnologias

En este punto, es importante mencionar que la innovacion debe formar parte de la
planeacion estratégica de las empresas.

En palabras de Peter F. Drucker ©®: “La planeacion debe comenzar con la pregunta: ;A
que nos dedicamos?, y después debemos preguntarnos ;A que nos dedicaremos? Considerando
siempre gue deberemos adaptarnos a los cambios por venir.

Se debe dirigir la estrategia a modificar, extender y desarrollar el negocio. Al mismo
tiempo se debe preguntar ;A qué deberiamos dedicarnos?, ¢ Qué oportunidades se estan abriendo
0 pueden ser creadas para lograr el propdsito y mision de la empresa migrando a negocios
diferentes? Los empresarios que no se hacen estas preguntas tienen alta probabilidad de perder su
mayor oportunidad.

Tan importante como decidir que se hara nuevo y diferente, es el decidir aquello anticuado
que se abandonara sisteméaticamente porque ya no se ajusta al propdsito y a la mision de la
empresa. Abandonar aquello que no conlleva satisfaccion al cliente y que ya no contribuye en
forma adecuada al propésito del negocio.

Un paso esencial de la planeacion estratégica es decidir a que nos dedicamos, a que nos
dedicaremos y a que nos deberiamos dedicar. Por consiguiente hay que analizar sisteméaticamente
los productos y servicios existentes, procesos, mercados, usos finales y canales de distribucion.
Contestar a las siguientes preguntas ¢ Son todavia viables?, ¢ Todavia aportan valor a los clientes?,

¢Pueden aportar valor en el futuro?, ; Todavia se acomodan a las realidades

(6) Drucker, Peter F. (2001). Principles of Innovation. (1st. ed), The Essential Drucker (pp. 273-279).
Nueva York: HarperCollings Publishers
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de la poblacién, mercados, tecnologia y de la economia? Y si no ;Como abandonarlos o por lo

menos dejar de invertir en ellos?

Si estas preguntas no se hacen en forma seria y sistematica y los administradores no estan

dispuestos a actuar de acuerdo a las respuestas la empresa permanecera, en el mejor de los casos

estatica.

Las definiciones basicas del negocio, su prop6sito y mision tienen que ser aterrizadas en

objetivos.

Los objetivos deben de derivarse de las preguntas: ¢cual es mi negocio?, ¢cual
sera? y ¢cual deberia de ser? No son abstracciones, son compromisos de accion a
través de los cuales la mision de la empresa se lleva a cabo y son los estandares
bajo los cuales se medird el comportamiento. En otras palabras, los objetivos
representan la estrategia fundamental de un negocio.

Los objetivos deben ser operacionales. Deben poder ser convertidos en blancos
especificos y en asignaciones especificas. Deben de llegar a ser la base de la
motivacion y los logros del trabajo.

Los objetivos deben de hacer posible la concentraciéon de recursos y esfuerzos.
Deben de ser selectivos en lugar de contemplarlo todo.

Debera de haber multiples objetivos méas que uno solo. Para administrar un
negocio hay que balancear una variedad de necesidades y metas. Esto requiere
maultiples objetivos.

Los objetivos son necesarios en todas las areas en donde depende la supervivencia

de la empresa.
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e Una empresa, lo primero que debe de ser capaz, es de crear un cliente. Por lo
mismo existe la necesidad de fijar objetivos de mercadotecnia. Los negocios
deben ser capaces de innovar o sus competidores los haran obsoletos. Por lo
mismo, existe la necesidad de fijar objetivos de innovacion dentro de la planeacién
estratégica.”

Hay tres condiciones que deben cumplirse para que una innovacion sea exitosa, incluyendo:

1. La innovacion es arduo trabajo.  Se requiere de conocimiento, de ingenio, de
creatividad, etc. Ademas, los innovadores rara vez trabajan en mas de un area, ya sea
finanzas, salud, comercio minorista o lo que sea. Este trabajo requiere diligencia,
perseverancia y compromiso.

2. Paratener éxito, los innovadores deben basarse en sus propias fuerzas. Deben buscar
oportunidades en un amplio rango, entonces preguntar cual de las oportunidades se
ajusta a mi, se ajusta a esta empresa. Tiene que haber un ajuste temperamental con el
practicante y un enlace a la estrategia de negocio.

3. Lainnovacidn debe generar un efecto en la economia y la sociedad, un cambio en el
comportamiento de los clientes, de los profesores, de los agricultores, de los médicos,
de las personas en general. O bien, se trata de un cambio en un proceso, en la forma
de trabajar y producir algo. La innovacién siempre debe estar cerca del mercado,
centrada en el mercado, e impulsada por el mercado.

Drucker escribidé que la innovacion por su naturaleza conlleva riesgo, al igual que toda
actividad econdémica. Pero defender lo que se hizo ayer es mucho mas arriesgado que desarrollar

lo que se hara mafiana.
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Los innovadores definen los riesgos y tratan de minimizarlos. Las innovaciones tienen éxito
en la medida en que se realice un analisis sisteméatico de las fuentes de oportunidades, se
identifique la oportunidad, y luego se explote, siempre con un riesgo definible. Los innovadores
exitosos son conservadores, no se centran en el riesgo, sino que mMas bien se centran en la

oportunidad.
3.2-Innovacion radical e incremental

El concepto de innovacion ha sido estudiado, manipulado y definido por diferentes actores
dentro de la academia y las empresas. Encontramos una gran cantidad de definiciones acufiadas
por diferentes autores especializados en diferentes ambitos y mercados.” Para efectos de este
caso, siendo la principal guia para su resolucion los conceptos acufiados por el Dr. Clayton
Christensen, tomo sus conceptos de innovacion radical, innovacién incremental o progresiva y
la innovacion disruptiva. ©

Una innovacion radical (para algunos autores “Game-changing”) © es una innovacion
que tiene un impacto significativo en un mercado, en la actividad econémica de las empresas en
dicho mercado y hasta en la sociedad misma. Este concepto se centra en el impacto de las
innovaciones en oposicion a su novedad. Lainnovacion puede, por ejemplo, cambiar la estructura
del mercado, crear nuevos mercados o hacer que los productos existentes se vuelvan obsoletos.
Podemos considerar como grandes innovaciones radicales al proceso de la agricultura que cambi6
la condicién nomada de la humanidad hace aproximadamente 10,000 afios, al descubrimiento y
beneficio de metales que marcan la edad de bronce, hierro, acero, etc., a la maquina de vapor que
a finales del siglo XVII1 dio inicio a la revolucion industrial, donde se gesta el cambio de sociedad
rural a urbana.

(7) Kwoh, Leslie. "You Call That Innovation?" WSJ. The Wall Street Journal, 23 May 2012. Web. 30 Apr.
2016.

(8) Christensen, Clayton M. (2000). Introduction. (12 ed.). The innovator's dilemma: The revolutionary book that
will change the way you do business. (pp. 10-14). Nueva York: HarperCollings Publishers

(9) Kalbach, Jim. "Clarifying Innovation: Four Zones of Innovation." EXPERIENCING INFORMATION.
WorldPress, 3 June 2012. Web. 30 Apr. 2016.
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Podriamos listar una gran cantidad de innovaciones radicales que se han venido dando a
pasos cada vez mas acelerados:

e El ferrocarril que acorta distancias y promueve el comercio de mercancias

El automdvil que desplaza y hace obsoleto el transporte por fuerza animal

e El proceso de manufactura por piezas intercambiables de Samuel Colt que culmina
en la linea de produccion mavil de Henry Ford.

e Los procesos quimicos industriales para la produccion de fertilizantes que Fritz
Haber y Carl Bosch desarrollaron en 1913 (F. Haber también tiene la paternidad
del uso del gas cloro como arma quimica en la 12 guerra mundial).

e El desarrollo de la lampara incandescente y la infraestructura de generacion y
transmision de la energia eléctrica por Thomas Alva Edison y que hace obsoleta
la iluminacion por gas y keroseno.

e Lapilavoltaica de Alessandro Volta

e El telégrafo de Samuel Morse

e El teléfono de Alexander Graham Bell

e El desarrollo de la valvula electronica por John Ambrose Fleming en el afio 1904
gue inici6 una nueva era de innovacion generando una onda larga de prosperidad
economica.

e Laradio

e Latelevision

e El transistor que hace obsoleta a la valvula electronica

e El sistema de manufactura “Justo a tiempo” del Sr. Shoichiro Toyoda

e Lacomputadora personal
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e Lacéamara digital

e El procesador de texto

e Internet

e El correo electronico

e La manipulacion genética

e Laadministracion por objetivos

Podemos distinguir en esta lista, aquellas innovaciones que desplazan a sistemas, procesos
y productos que reinaban en el mercado y aquellos que descubren necesidades nuevas e impactan
a la sociedad de suerte tal que no hay marcha atras.

Por otro lado tenemos la innovacion incremental %, la que se da cuando mejoramos un
producto, proceso o servicio existente. Facilmente podemos seguir el proceso de evolucién del
automovil: De méaquina de vapor a maquina de combustion interna, de direccion y frenos
mecanicos a hidraulicos, sistemas de frenado antiblogueo, del carburador tradicional a la
inyeccion electronica de combustible, de ahi al control de emisiones con convertidor catalitico y
sensores de oxigeno y asi sucesivamente hasta llegar al automovil autbnomo. Se trata de
innovaciones que mejoran en forma continua un proceso, un servicio o un producto que en muchas
ocasiones hibridan diferentes tecnologias producto de innovaciones no directamente relacionadas
con el producto, servicio o proceso a mejorar.  Simplemente recordemos el impacto de la
tecnologia “justo a tiempo” que apoyandose en el uso de la tecnologia de la informacion y
comunicaciones innovo el concepto de la tienda de conveniencia y en un paso mas adelante el del
comercio electronico.

Existen muchos ejemplos aplicables a los productos que usamos en nuestra vida cotidiana.
De la lavadora de rodillos a la lavadora automatica con programas de lavado, del

(10) Christensen, Clayton M. (2000). Introduction. (12 ed.). The innovator's dilemma: The revolutionary book that
will change the way you do business. (pp. 10-14). Nueva York: HarperCollings Publishers

24



LA ARROGANCIA DE PENSAR QUE SE ES EL NUMERO UNO
CASO SOBRE INNOVACION DISRUPTIVA

refrigerador tradicional al refrigerador sin escarcha que consume una fraccion de energia eléctrica
gracias al disefio de motores mas eficientes que hacen uso de tecnologias de materiales
ferromagnéticos de baja histéresis, los sistemas de iluminacion que han transitado por etapas de
innovacion radical (incandescente, fluorescente, fluorescente compacto, LED) a incremental.
Por ultimo, la innovacién disruptiva, término acufiado por el Dr. Clayton M.
Christensen, profesor asociado de la escuela de negocios de Harvard. En su libro “Innovator’s

Dilema” V) y que ilustra lo sucedido en este caso.
3.3-Innovacion disruptiva

El Dr. Christensen argumenta que conforme la innovacién incremental mejora las
prestaciones del producto, llega a un punto en que solo pocos clientes estan dispuestos a aceptar
como beneficios tangibles, que generan valor, las nuevas caracteristicas resultado de la
aplicacién continua de innovaciones incrementales. Llega un punto en el que los clientes
potenciales consideran caro el producto y buscan activamente productos sustitutos que, aunque
no cumplan con todos los estandares de comportamiento del producto lider, cumplen
adecuadamente con las necesidades del cliente. En el proceso de la mejora continua del
producto sustituto llega un momento en que dicho producto cumple con los requerimientos de
comportamiento de los clientes de la gama alta del mercado y desplaza a los productos de

empresas titulares que atienden dicho mercado (Ver Gréfico No. 1).

(11) Christensen, Clayton M. (2000). Introduction. (1%. ed), The innovator's dilemma: The revolutionary book that
will change the way you do business. (p. 12). Nueva York: HarperCollings Publishers
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Grafico No, 1: Modelo de Innovacién disruptiva propuesto por el Dr. Clayton M. Christensen
El Dr. Clayton Christensen, (2011), “The innovator's Dilema” ‘2, hace un estudio sobre
la evoluciédn de los discos duros utilizados para almacenar informacion en diferentes niveles de
computadoras.  Inicia con la evolucion del disco duro de 14 pulgadas utilizado en los
“mainframes” y los subsecuentes desarrollos de los discos de 8, 5.25, 3.5y 2.5 pulgadas. Cada
vez que aparece un nuevo actor en el mercado, compite con un producto innovador pero de
menores prestaciones que el promovido por la compafiia titular del mercado. Asi, cuando una
empresa nueva lanza al mercado el disco duro de 8 pulgadas, este tiene menor capacidad e
inclusive el costo por megabyte almacenado es mayor al del disco duro de 14 pulgadas, sin

embargo, el precio y las prestaciones de este nuevo producto son atractivas para los fabricantes

(12) Christensen, Clayton M. (2000). The innovator's dilemma: The revolutionary book that will change the way
you do business. (12 ed.), Nueva York: HarperCollings Publishers
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que atienden el creciente mercado de las minicomputadoras. El fabricante de los discos de 8
pulgadas en su proceso de innovacion incremental, mejora su producto y llega un punto en el que
puede llegar a competir en el mercado que pertenecia al fabricante titular. En ese momento el
fabricante titular se ve amenazado de perder su negocio. De la misma manera, los fabricantes de
las recién lanzadas computadoras personales, consideran al disco duro de 8 pulgadas inviable por
tamafio y costo, por lo que abrazan la tecnologia del disco de 5.25 pulgadas aunque su
comportamiento sea inferior al ofrecido por el fabricante titular y el costo por megabyte sea
mayor. Este mismo proceso lo siguen las empresas fabricantes de laptops y notebooks con los
discos de 3.5y 2.5 pulgadas.

Otro de los problemas que enfrentara el fabricante titular es el de competir con un
fabricante que esta dispuesto a ganar mercado en base a bajar margenes. Lo irénico de la situacion
es que el fabricante titular cumple en forma ortodoxa los principios de la buena administracion de
un negocio: Se enfoca en el cliente y desarrolla su producto de acuerdo a sus necesidades, invierte
fuertes sumas en investigacion y desarrollo, invierte en la infraestructura adecuada para proveer
servicio de excelencia a sus clientes y se preocupa por otorgar a los inversionistas tasas internas
de retorno competitivas.

El problema surge debido a que, en esta concentracion de esfuerzos, deja de ver a otros
clientes potenciales que no compran su producto y que no forman parte de su mercado penetrado,
pero que estarian dispuestos a comprar un producto similar, mas econémico con diferentes
prestaciones. Este hueco es aprovechado por nuevas empresas innovadoras que requieren menos
inversion en capital y estan dispuestas a manejar menores margenes.

Lo ironico es que el primer titular del mercado, IBM, con su producto RAMAC I, lanzado

en 1956, continta en el mercado de los discos duros utilizando la tecnologia de los que fueran sus
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competidores y anuncio que esta construyendo el disco duro méas grande de la historia con 120
Petabytes (120 millones de Gigabytes) de capacidad.®®

Dentro de su libro, el Dr. Christensen analiza como las excavadoras mecénicas de polea
y cable de acero fueron desplazadas por las hidraulicas en un proceso de mejora continua en donde
las palas hidraulicas, aceptadas originalmente por pequefios granjeros para trabajos sencillos,
fueron evolucionando hasta posicionarse como el producto lider en el mercado (A la fecha existen
nichos de mercado, en especial la mineria a cielo abierto, que siguen requiriendo las prestaciones
de palas mecénicas).

Ejemplifica también como los grandes productores de acero, con tecnologia de alto horno,
fueron lenta pero inexorablemente desplazadas por la innovacion incremental en los procesos de
pequefias acereras que utilizan chatarra como materia prima y que fueron capaces de generar
productos de calidad en pequefias coladas de acero, haciéndose mas eficientes controlando los
parametros de la produccidn.

De esta misma manera, los videoproyectores de tubo de rayos catodicos perdieron su
hegemonia ante la introduccion de productos de proyeccion en base a tecnologia LCD (Liquid
Crystal Display) que fue desarrollada por pequefias empresas que aprovecharon el nicho de
clientes desatendidos por los titulares de la industria y que al evolucionar, gracias a la innovacion
incremental, se apoderaron de los que fueron clientes de las empresas titulares. En este producto
en particular, el videoproyector, estamos hablando de empresas pequefias como Proxima,
Infocus, Nview y Ask, que, entre otras, se apoderaron del mercado que titulares como Sony,
Panasonic, Electrohome (Hoy Christie Digital), Barco y NEC aseguraban como suyo.

Estas empresas titulares manejaban tradicionalmente su mercadotecnia, partian siempre

de las necesidades del cliente, disefiaban y mejoraban sus productos de acuerdo a “insights” del

(13) Simonite, Tom. "IBM Builds Biggest Data Drive Ever." Computing. MIT Technology Review, 25 Aug. 2011.
Web. 30 Apr. 2016.
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mercado, compartian informacién para conocer su participacion, disefiaban programas de servicio
y satisfaccion al cliente como diferenciadores, asignaban precios competitivos. Desarrollaron las
mejores practicas de manufactura y aplicaron a un sinnumero de patentes para proteger
innovaciones incrementales. Su descuido: Dar oportunidad a empresas pequefias de atender a

clientes potenciales desatendidos.
3.4-Defensa a innovadores disruptivos

Enel libro del Dr. Clayton M. Christensen y Michael E. Raynor (2003), “The Innovator
Solution” ™ se proponen nueve acciones basicas para que los titulares de los mercados se puedan
defender de los innovadores disruptivos.

Para ellos existen nueve decisiones importantes que los directivos deben tomar para tener
éxito en la creacion de crecimiento. La clave del éxito radica en tomar cada una de estas
decisiones de manera tal que mejoren la probabilidad de éxito en lugar de reducirla. Cuando las
buenas decisiones se toman en cada una de estas areas, las acciones del administrador se
convertiran en un piloto de éxito en lugar de un impedimento. Para tomar dichas decisiones
proponen contestar a las siguientes preguntas:

La primera pregunta: ;Cémo podemos derrotar a nuestros mas fieros competidores y
ganarles la partida?

Si una nueva tecnologia o innovacion puede generar utilidades atractivas a precios de
descuento necesarios para ganar clientes en el extremo inferior del mercado, tomala y desarrollala
pues esto es un activo empresarial extraordinariamente valioso. Laempresa posteriormente podra
llevar su modelo de negocio a clientes de alta gama y obtener beneficios excepcionales. EIl mejor
punto de entrada, sin embargo, es siempre el extremo inferior del espectro de mercado y no en el

mercado premium o de gama alta.

(14) Christensen, Clayton M., & Raynor, Michael E. (2003). The Innovator Solution: Creating Sustaining
Successful Growth. (12 ed.), Boston: Harvard Business School Publishing Corporation
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La segunda pregunta: ¢{Qué productos debemos de desarrollar por los cuales nuestros
clientes estén dispuestos a pagar?

Es de vital importancia que las innovaciones disruptivas se hagan un hueco en el mercado
para luego incrementar la utilidad bruta. En pocas palabras, necesitamos conectarnos con aquellos
trabajos futuros que efectuaran nuestros clientes pues estos buscaran las herramientas necesarias
para realizarlos mas efectivamente.

La tercera pregunta: ;A qué clientes deberemos de dirigirnos para poder construir un
negocio viable?

Los mejores tipos de clientes para una innovacion disruptiva son:

e EIl no-consumidor — Aquel que tienen que hacer un trabajo pero que no utiliza los
productos disponibles porque son demasiado caros o demasiado complicados.

e Los usuarios actuales de un producto - Que no estan dispuestos a pagar los precios
mas altos para actualizarse al uso de uno mejor. No hay que olvidar que el producto
debe generar utilidades atractivas a los precios de descuento necesarios para ganar
clientes en el extremo inferior del mercado.

La cuarta pregunta: ¢;Qué actividades de investigacion y desarrollo se deben de realizar
en casa y cuales debemos de tercerizar?

Decidir qué desarrollar en casa y que tomar de proveedores o socios es dificil. Al
comienzo de una nueva disrupcion en el mercado, las firmas de mas éxito tendran arquitecturas
propietarias porque la tecnologia no es suficientemente buena todavia. Después de unos afios de
mejoras, sin embargo, el enfoque mas rapido y maés flexible de las empresas no integradas y las
de una arquitectura abierta se deberan considerar como socio terciario debido a los menores gastos

generales. Para los autores, la administracion de esta transicion es complicada.
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La quinta pregunta: ¢(Cémo mantener una ventaja competitiva sin llegar a la
comoditizacion del producto?

Curiosamente, siempre que el proceso de comoditizacion estd en marcha en algin lugar
de una cadena de valor, un proceso reciproco de des-comoditizacién también estd en marcha en
otra parte de la misma cadena de valor. Esto tiene profundas implicaciones para los constructores
de nuevos negocios de alto crecimiento y los administradores del negocio tradicional de las
empresas establecidas. Para evitar convertirse en una “commodity”, nos debemos centrar en
aquellas partes de la cadena de valor donde el cliente inmediato no esta todavia completamente
satisfecho con el rendimiento de los productos disponibles y evitar aquellas areas donde los
clientes estan plenamente satisfechos con las opciones disponibles.

La sexta pregunta: ;Cual es la mejor estructura organizacional para la nueva aventura de
negocio?

Incluso con buena tecnologia y un mercado seguro, el éxito no esta asegurado. También
se necesita la correcta estructura de organizacion (personas, recursos, valores y procesos). Esto
implicara hallar respuestas a algunas preguntas dificiles.

La séptima pregunta: ;Como desarrollar la estrategia de negocio mas efectiva para
aprovechar una oportunidad?

Muy probablemente, la mejor estrategia para una empresa nueva de alto crecimiento no
sera evidente desde el principio. Por lo tanto, en lugar de tratar una estrategia del tipo “una-talla-
para-todo” serd mejor que los gerentes gestionen el proceso por el cual, en Gltima instancia, surgira
la mejor estrategia para ser seguida.

La octava pregunta: ¢Cudles seran las mejores fuentes de financiamiento para esta

innovacion?
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Independientemente de su origen, el capital de inversion viene en dos sabores genéricos o
variedades:

1. El capital que es paciente para el crecimiento, pero impaciente con las ganancias y

2. El capital que es impaciente para el crecimiento, pero paciente con las ganancias.

Para tener éxito en el crecimiento de un nuevo negocio disruptivo, habra que buscar capital
en la primera categoria (paciente para el crecimiento, impaciente con las ganancias) y evitar el
capital de la segunda.

La novena pregunta: ¢Cudl sera el papel de los altos directivos en el desarrollo de la
innovacion?

Los altos directivos deben hacer cuatro cosas bien para gestionar la innovacion:

1. Coordinar acciones a través de las fronteras de las unidades de negocio.

2. Romper el amarre de las practicas comerciales establecidas.

3. Crear los nuevos procesos que se requeriran.

4. Asegurar que los recursos adecuados se estan aplicando en las &reas correctas.

Si los administradores pueden desempefiar estas cuatro funciones con eficacia, se creard

un motor de crecimiento que posicionara a la compaiiia para el futuro.
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I11.-TRABAJO DEL CASO
4.-Hechos

4.1-Contexto:

El caso se desarrolla en Octubre de 1993.

1993 correspondia al quinto afio de gobierno del presidente Carlos Salinas de Gortari. Se
vivia un contexto de euforia pues se percibia que México estaba méas cerca de convertirse en un
pais de primer mundo. Habia quedado atras “la caida del sistema” que 10 deslegitimizaba como
presidente electo. El dolar se mantenia estable en su linea de flotacion que variaba entre 3.11 y
3.15 pesos por dolar. Se habia dejado atras el sexenio perdido del presidente Miguel de la Madrid.
Habia terminado la ola de privatizaciones y el crecimiento de la economia se habia moderado a
un 1.9% después de haber crecido a tasas superiores al 4%. EI precio del barril de petréleo se
habia estabilizado alrededor de los $16 Ddlares (Quedaba atrés la crisis petrolera de 1986-87 que
habia situado a la mezcla mexicana alrededor de los $8 Dlls. Por barril)

La negociacion del tratado de libre comercio con Norteamérica estaba a punto de concluir.
Las expectativas de crecimiento econdémico, baja inflacion, alta inversion extranjera, generaban
un ambiente muy propicio para los negocios.

En conclusion, todo empresario esperaba que su situacion mejoraria en el corto plazo. Esto

hacia que Alberto descartara la situacion econdmica como factor de la baja en ventas.

4.2-Personajes:

Desarrollos Multimedia S.A. de C.V.
Fundada en 1980 (comenzaba la produccion petrolera en el yacimiento de Cantarell).

Momento de alto crecimiento apalancado por un fuerte endeudamiento. La economia estaba
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sobrecalentada. Faltarian poco més de 5 afios para que México ingresara al GATT y comenzara
a abandonar el modelo de sustitucion de importaciones adoptado por México en 1940. Inicio de
la ola tecnoldgica donde la computacion personal democratizaria el acceso y uso de la

informacion.

Simmons Office Systems, Inc.

Empresa norteamericana fundada en 1978 por Lionel Simmons. Integrador de equipos
multimedia discretos para ofrecer a sus clientes una solucion a sus problemas de informacion
financiera y contable al dia. Su aplicacion contemplaba la implementacion de un Sistema de
Informacion Gerencial (MIS por sus siglas en Inglés). Primera distribucion autorizada en México

otorgada a Desarrollos Multimedia SA de CV

Quintar Corporation

Fundada el 7 de Enero de 1983 por John Farina y Takeo O’Ishi, con base en Torrance
California.

Otorga distribucién autorizada exclusiva para México a Desarrollos Multimedia SA de
CV. El producto estrella consistia en una tarjeta gréafica capaz de desplegar 4,096 colores y generar
graficos con una resolucion de hasta 1024x768 pixeles. También se constituyé como proveedor
de Desarrollos Multimedia SA de CV para monitores Mitsubishi.

Lasergraphics Inc.

Fundada en 1981, basada en Irving California, USA. Otorga la distribucién autorizada
para México a Desarrollos Multimedia SA de CV en 1983 para la promocién y venta de su linea

de camaras digitales para toma de transparencias modelo LFR
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Zenographics Inc.
Empresa fundada en 1983 por Bob Rommey. Otorga la distribucion a Desarrollos
Multimedia SA de CV en 1983 para promover su paquete de generacion de graficas para

computadoras personales con sistema operativo MS-DOS Mirage.

Audiovisuales XXI, SA de CV.

Fundada en 1991 por ex empleados de IBM de México (Empresa que enfrentaba la
competencia generada por una innovacién disruptiva: Las computadoras personales). Sus
fundadores detectaron mercados con necesidades de equipamiento audiovisual no atendidas por
ningun otro actor establecido. En tan solo dos afios, las innovaciones incrementales de los
proyectores que promovian, hicieron voltear a los clientes tradicionales de Desarrollos

Multimedia SA de CV, que comenzaron a considerarlos como proveedores sustitutos.

Sony Profesional de México SA de CV

Fundada a finales de 1990 y dirigida por el Ing. Guillermo Castro, otorga la distribucion
autorizada a Desarrollos Multimedia SA de CV para la promocion y venta de equipo de video
profesional con foco en proyectores de video de tubo de rayos catddicos modelos VPH-1031Q,
VPH-1250 y VPH-1270 SuperData. Este personaje es importante pues Sony reacciona
tardiamente a la nueva tecnologia LCD por proteger sus inversiones y su mercado en proyectores

de tubos de rayos catodicos.
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Proxima Corporation
Fundada en 1982 dedicada al desarrollo y fabricacion de paneles LCD y proyectores de
video tecnologia LCD. Fue adquirida por ASK empresa Noruega relacionada al mercado

audiovisual. Otorga en 1991 la distribucion exclusiva para México a Audiovisuales XXI.

Infocus Corporation
Fundada en 1986 por Steve Hix y Paul Gulick con base en Oregon, Estados Unidos.
Productor de proyectores de video. Otorga la distribucién exclusiva para México a Audiovisuales

XXl en 1992.

4.3-Personas:

1.- Alberto Estrada, Socio fundador y Director General de Desarrollos Multimedia SA de

cVv

Perfil de Alberto:

Egresado de Ingenieria Electronica por la Universidad Iberoamericana

Con habilidades como vendedor. (La administracion de la empresa estaba a cargo de su
esposa)

(1) En el texto se incluyen parrafos que determinan parte de su perfil: De caracter
autoritario, decidia sin tomar en cuenta a sus subalternos. Su fuerza de venta temia las reacciones
de Alberto. De alguna forma intempestivo a juzgar la decision de dejar Hewlett Packard por
desavenencias con el Director General. Quiza un poco rebelde.

(2) En el texto se incluyen parrafos para determinar que tiene habilidades de negociacion.

Estas le serviran para determinar lo que hizo para solucionar la problematica.
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Como ingeniero, Alberto se enfocd en el conocimiento de los equipos y no de la
aplicacion, ni del mercado. De haber querido convertirse en experto del uso particular que sus
clientes le daban a los equipos que promovia, hubiera posicionado a la empresa en un nicho
vertical que hubiera protegido a Desarrollos Multimedia de cualquier competencia. Este enfoque
en el producto y no la aplicacion lo obligé a imitar el modelo de negocios de Audiovisuales XXI.

Su orientacion hacia el producto y no a el mercado no le permitié ver nuevas

oportunidades. La oportunidad que desdefié se convirtio en amenaza y debilidad.

2.- La esposa de Alberto.
Perfil: Buena administradora y negociadora. Convencida de las habilidades de Alberto

como experto del producto.

3.- Los hermanos de Alberto.
Perfil: Excelentes ingenieros, expertos en el producto que, al igual que Alberto, no

les interesaba la aplicacién que le daria el usuario final.

4.- Miguel Angel Ramirez.

Perfil: Vendedor nato, en sus Ultimos treintas, con gran habilidad para las
relaciones publicas, conocia los productos pero vendia la “receta” que habia funcionado por afios.
Como buen vendedor, generaba “rapport” con sus clientes. Era muy carismatico y confiaban en
él. Dificil de controlar, Alberto constantemente lo confrontaba sobre todo cuando debia de

autorizar los gastos de representacion. Consideraba a su cartera de clientes como propia y no
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como de la empresa. Su estilo era mas “ordefiar la vaca” que conseguir nuevos clientes. Vestia

acorde al tipo de cliente que atendia.

5.- Javier Gomez y Andrés Lopez de Audiovisuales XXI
Perfil: Grandes oportunistas, no dudaron en adherirse a la opcion de despido
voluntario que se les ofrecia. Entrenados por IBM en las técnicas de ventas méas exitosas en el
momento, con enfoque en mercados, administracion del tiempo, y planeacion estratégica.
Excelentes negociadores, se presentaron primero que nadie con los nuevos fabricantes que
promocionaban tecnologias novedosas. Gran habilidad para encontrar nichos de mercado, se
fueron posicionando desde la parte baja hasta la parte alta del mercado. Desconocian y no les

preocupaba el producto al que desplazarian del mercado: El proyector de tubo de rayos catédicos.

6.- Salomén
Perfil: Buen vendedor, sin el carisma de Miguel Angel, perseguia las cuentas a las
que este dltimo no le interesaban. Buen iniciador de relaciones, hacia un seguimiento
extraordinario que en muchas ocasiones generaba ventas. Abierto a nuevas oportunidades.
Detecto, junto con Miguel Angel, que el mercado del proyector de video estaba cambiando y

esperaba que Alberto se diera cuenta a tiempo.

7.- Andreés y Eduardo
Perfil: Vendedores jovenes en entrenamiento que se sentian mas confortables con

la promocion de un producto que requeria menos conocimiento sobre el mismo y que tenia
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tiempos de concrecion de la venta menores. Dependian del departamento de ingenieria que

terminaba por acompafiarlos para explicar al cliente los alcances de los equipos propuestos.

8.- Joven empleado por la Universidad
Perfil: Motivado por el conocimiento de las nuevas tecnologias y su aplicacion.
Despreocupado de lo que ya habia pasado y orientado al futuro. Buscando contribuir en las
mejores précticas en beneficio de la institucion. Siempre al dia con lecturas de revistas
especializadas y por la constante interrelacion con colegas en diferentes instituciones. Esperaba
que Alberto y Salomdn dominaran el conocimiento de las nuevas tecnologias y que estos pudieran

aclararle dudas.

9.- Director de Institucion bancaria, de valores o seguros
Perfil: Persona orientada a resultados, experto en planeacion estratégica.

Convencido de que la primera impresion es la que cuenta. No le interesa la tecnologia de la
informacion per sé, sino por sus aplicaciones dirigidas a mejorar la eficiencia y la eficacia. Todo
relacionado a andlisis de retorno de inversion. En el momento que pudieran obtener el mismo
resultado a menor precio seguramente cambiarian, sin pensarlo dos veces, de producto. Centrados
en si mismos buscan reconocimiento y pocas veces valoran la aportacion que hacen los
proveedores de la institucion en la que prestan sus servicios.

4.4-Analisis

1.- Desarrollos Multimedia es una empresa comercializadora e integradora de productos y
servicios. No desarrolla ni invierte en investigacion y desarrollo para crear nuevos productos

discretos.
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2.- La empresa es del tipo familiar. Los socios de la misma son: su fundador, la esposa y
sus hermanos.

3.- Tres de los 4 socios son ingenieros competentes que practicamente desconocen de
Administracion, de Recursos Humanos y de Mercadotecnia. Son creativos e innovadores en areas
especificas de integracion de soluciones y obtusos en lo relacionado a mejora de procesos y
Servicios.

4.- La administracion de Desarrollos Multimedia es centralizada, el Director General toma
la mayoria de las decisiones y tiene la responsabilidad de conseguir los productos adecuados y
desarrollar los servicios correctos para atender a los clientes.

5.- Se posiciona rapidamente en el mercado al promocionar productos y servicios
considerados muy necesarios para la toma de decisiones de alto nivel principalmente en el sector
corporativo y bancario.

6.- Invierte en la capacitacion técnica orientada al producto Unicamente.

7.- En el momento de la fundacién de Desarrollos Multimedia seguia vigente la politica
de sustitucién de importaciones del gobierno de México. Politica de fronteras cerradas que genero
demanda contenida que, al ingreso de México al GATT (1986), propicié un mercado de
vendedores por escasez de producto sobre demandado. Como resultado los clientes compraban
sin necesidad de que las empresas dedicadas a la comercializacion de productos de alta tecnologia
tuvieran que realizar una consistente labor de venta y mercadotecnia.

8.- Desarrollos Multimedia se beneficio de la llegada de grandes innovaciones
tecnoldgicas incluyendo, entre otras, la computadora personal y las redes de comunicacion.

9.- Deficiente planeacion estratégica orientada Unicamente a metas y objetivos de ventas.

No contemplaba objetivos de mercadotecnia, de innovacion en procesos Yy Servicios.
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10.- Las ventas de la empresa van muy por debajo de lo programado.

11.- Nuevos competidores con productos sustitutos estan penetrando el mercado que
originalmente Desarrollos Multimedia consideraba como propios. Se encuentra con el
representante de Audiovisuales XXI en una de sus cuentas clave.

12.- Tardiamente Alberto decide reconectarse con el mercado y toma opinion de los
vendedores.

13.- Alberto, en el proceso, descubre nuevos clientes con perfiles diferentes y lo méas
importante nuevos mercados que anteriormente no atendia. Un mundo nuevo de oportunidades
gue no sospechaba.

Es claro que se trata de una empresa familiar que carece de la institucionalidad necesaria
para dividir responsabilidades que posteriormente se integren en el logro de metas bien
establecidas.

De acuerdo a Peter F. Drucker™, el propésito fundamental de una empresa es la de crear
un cliente. En este caso en particular y por fortuna de Alberto, los clientes ahi estaban, parecia
que se habian creado por generacion espontanea.

Ademas, estos clientes, estaban impacientes por mejorar el proceso de toma de decisiones
de la Alta Direccién.

Creo que vale la pena incluir en este andlisis mis impresiones sobre la primera visita que
realicé al area de informacion estratégica de uno de los principales bancos privados de México en
1979. En el area, dividida por secciones, habia un ejército de analistas que consolidaban
informacidn contenida en todo tipo de reportes, desde los mas elaborados y que provenian de la
impresora de papel continuo que residia en el “site” del mainframe del banco (Una IBM 370),

hasta los elaborados en grandes hojas de contabilidad, tipicas color verde, que habian sido llenadas

(15) Drucker, Peter F. (2001). The purpose and objectives of a business. (1%. ed), The Essential Drucker
(p. 20). Nueva York: HarperCollings Publishers
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a lapiz. Este equipo de trabajo espulgaba la informacion hasta consolidar los grandes parametros
que habia decidido la Direccion General que eran los adecuados para tomar decisiones.

Una vez consolidada la informacion ésta se enviaba al equipo de dibujantes, que en
grandes restiradores, donde colocaban un carton ilustracion negro y con herramientas como
graphos, letraset, vinil de colores adherible, guantes de algodon y una calculadora como ayuda
para realizar incontables reglas de tres, dibujaban gréaficas de barras, lineas, superficie y pastel
(aqui usaban un trasportador) para posteriormente enviar dichas laminas al area de fotografia
donde se encontraban grandes mesas con camaras fotogréaficas de foco fijo que expondrian un
rollo Ektachrome ISO 100 de 36 transparencias. En ese mismo departamento se encontraba el
laboratorio para revelar los rollos y montarlos para instalarlos en carruseles para proyectores de
transparencias que serian utilizados en la Sala de Consejo, mes a mes.

El proceso de las graficas de linea y barras era acumulativo. En Enero, el cartén ilustracién
negro requeria que se le incluyera el titulo, el subtitulo, los ejes y sus cotas, las escalas, los cuadros
con la identificacion de color y las cifras correspondientes al mes de Enero. Después del proceso
de fotografia se guardaba en un enorme armario, de pared a pared con pichoneras del tamafio
adecuado, para que en Febrero se recuperara y tan solo se incluyera la informacion
correspondiente a ese mes. Se volvia a guardar y asi sucesivamente hasta concluirla en la tercera
semana de Diciembre. Las gréaficas de Pastel no corrian la misma suerte pues habia que hacerlas
desde cero, mes a mes.

¢Hacer correcciones de ultima hora? jlmposible! Tendrian que enviar, con la pena de no

haber cumplido, un pequefio reporte con “Fe de erratas” para ser considerado por los Consejeros.
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En total, el departamento contaba con cerca de 50 empleados, que trabajaban
incansablemente, de sol a sol, la Gltima semana de cada mes y holgazaneaban comodamente
durante las 3 primeras.

Llegar en ese momento y ofrecer un sistema con una minicomputadora que se podia
comunicar con el “mainframe” a través de un modesto puerto serial y dos médems de 1200 bauds,
generara graficas en forma automaética con un software de aplicacion muy avanzado para su época,
expusiera el rollo de transparencias y ademas la informacion pudiera proyectarse directamente
desde la terminal de color gracias a un videoproyector, parecia algo de ciencia ficcion.

El banco decidié comprar dos sistemas (Uno de respaldo pues desde aquel entonces la
tecnologia no tenia palabra de honor) y capacitar a 6 personas en todo el proceso, desde la captura,
generacion de graficas, manejo de la cAmara digital-analoga, y el revelado de la pelicula de
transparencias (En este Gltimo punto no hubo mejora, hasta que Polaroid liber6 su pelicula para
transparencias de revelado instantaneo).

Cerca de 40 personas fueron reubicadas o despedidas. En realidad los directivos del banco
no estaban interesados en disminuir el “head count”, la motivacion principal era la de tener la
posibilidad de hacer cambios de Gltima hora y contar con la informacion mas reciente.

Para el banco, adoptar el sistema representd una innovacion radical en un proceso que
consideraban de vital importancia.

Contraste esta historia con lo que sucede en la actualidad donde cualquier persona puede
hacer uso de una computadora personal, incluyendo estudiantes de cualquier nivel, con un paquete
de aplicacion como PowerPoint y un videoproyector y crear una presentacion que seria la envidia

de cualquier consejero de los 80°s y 90°s.
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En este contexto, el cliente compraba, no era necesario realizar una labor de venta y mucho
menos de mercadotecnia. La promocion se hacia en forma natural gracias a que los consejeros de
un banco también pertenecian al consejo de administracion de otros bancos y empresas, y ellos
mismos exigian las herramientas del banco que adoptaba la innovacién. Como resultado la
direccion de Desarrollos Multimedia recibia una llamada telefonica de un nuevo cliente que
requeria de sus servicios.

Llegd el momento en que, al enfrentarse con nuevos competidores, Desarrollos
Multimedia tuvo una sacudida que obligo a la Direccién a salir de su zona de confort.

(Como ingeniero tengo la tendencia de utilizar leyes de la fisica para ilustrar situaciones
que suceden en los negocios. Y aqui aplica la 1* Ley de Newton o la ley de la inercia: “Todo
cuerpo persevera en su estado de reposo 0 movimiento uniforme y rectilineo a no ser que sea
obligado a cambiar su estado por fuerzas impresas sobre é1”).

Tecnologias disruptivas, en su proceso de mejora continua a base de innovaciones
incrementales, hicieron obsoleto el modelo de negocio de Desarrollos Multimedia.

4.5-Diagnostico

1.- Alberto Estrada carecia de las herramientas para la administracion adecuada de la
empresa.

2.- La planeacion estratégica no contaba con objetivos claros relacionados con la
mercadotecnia y el conocimiento de los clientes. Tampoco incluia objetivos relacionados a la
innovacion de procesos Yy servicios.

3.- Al no fijarse metas claras sobre atencion a los clientes y conocimiento del mercado
toda la organizacion estaba desalineada y enfocada a la consecucion de metas orientadas a los

ingresos de la empresa.
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4.- Siendo una empresa comercializadora de productos y proveedora de servicios,
dependia de sus proveedores. Se asumid que la responsabilidad de la innovacién, ya fuera
incremental o disruptiva, era de los fabricantes y no de Desarrollos Multimedia.

5.- La Direccion General dejo de visitar a clientes nuevos y asi percibir de primera mano
los cambios del mercado.

6.- Los inicios de la empresa fueron tan benévolos (¢A qué nos dedicamos?) que se
considerd que esta situacion continuaria durante largo tiempo, lo que hizo perezosa a la
organizacion.

7.- La estructura organizacional de la empresa permanecid sin cambios durante los afios

de bonanza, sin pensar en ¢A qué nos dedicaremos? Y ¢A qué nos deberemos de dedicar?
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4.6-Alternativas de solucion

1.- Abrazar a la nueva tecnologia, conocerla a fondo y capacitarse en ella.

2.- Invertir en mercadotecnia para crear clientes nuevos para la empresa sin descuidar a
los que ya son clientes.

3.- Como el nuevo producto estd més orientado a venta de volumen por su bajo precio y
margen, innovar en procesos necesarios para mover un mayor nimero de cajas.

4.- Innovar en procesos relacionados a la Administracion de Proyectos, pues también los
servicios de instalacion deberan completarse en menores tiempos.

5.- Incluir dentro de la planeacion estratégica objetivos claros de innovaciéon y
mercadotecnia, asi como de seguimiento a productos que son lanzados al mercado.

6.- Capacitacion continua al personal con orientacion a percibir nuevas oportunidades.
¢Qué tiene descontentos a los clientes?, ;Como les gustaria ser tratados?, ¢Qué necesidades no
somos capaces de cubrir? Conocimiento de los productos con la capacidad de traducir
caracteristicas técnicas o especificaciones a beneficios tangibles para el cliente.

7.- Aprender a tirar toneladas de conocimiento relacionado con todo aquello que ya no se
aplica, que se hizo obsoleto, para evitar vivir en el pasado y que sea mucho mas facil visualizar
¢A que nos dedicaremos? y a ¢ Qué nos deberiamos de dedicar?.

8.- Desarrollar un equipo de trabajo multidisciplinario orientado al mercado y a la
innovacion.

9.- Que la Direccion de la empresa mantenga una aproximacion generalista en términos
de conocimiento. Que se interese en todo aquello que sucede en la sociedad para adquirir aunque
sea un poco de conocimiento en areas no directamente relacionadas con el negocio “kernel” y de

esta forma desarrolle una vision mas abierta.



LA ARROGANCIA DE PENSAR QUE SE ES EL NUMERO UNO
CASO SOBRE INNOVACION DISRUPTIVA

47

10.- Descentralizar la toma de decisiones y empoderar a las personas dentro de la

organizacion para que contribuyan en forma pro-positiva al desarrollo de nuevas formas de hacer

las cosas.

4.7-Seleccidn de las alternativas y justificacion

Entre otras:

Alternativa

Justificacion

Buscar un nuevo proveedor con la capacidad innovadora
para lograr remontar la pérdida de clientes. De hecho
Alberto decidié promover los productos de Epson,
empresa, que hoy en dia, es el nUmero uno de

participacion del mercado de videoproyeccion.

iSi ya te equivocaste, sigue la

tendencia del mercado!

Innovar en los procesos de atencion al cliente, incluyendo
en la planeacion estratégica parametros como: Tiempo de
solucion a problemas, objetivo de reduccién de tiempos
de entrega, objetivos de venta por volumen ademas de
ingreso, objetivos de capacitacion continua al personal y

objetivos de crecimiento en areas de conocimiento.

Tratar de diferenciarse de la
competencia, en un mercado
donde el producto tendera a ser

un “commodity”

Invertir en mercadotecnia desarrollando un plan que

permita medir el impacto de la inversion.

Hacerse de nuevos clientes que
permitiran incrementar el

volumen de productos vendidos
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Alternativa

Justificacion

Invertir en logistica abrazando tecnologias innovadoras
para el manejo de inventarios (cddigo de barras, RFID,
etc.), seguimiento o “Tracking” de transporte de reparto,
etc. (Recordar que el negocio migrara de uno de bajos a
otro de altos volumenes). Siempre orientado al servicio al

cliente y a los proveedores.

Reduccion de costos para lograr
que, a pesar de los bajos
margenes, el nuevo mercado sea
atractivo y genere una adecuada

tasa de retorno

Hacer un andlisis dinamico de la cadena de valor para
distinguir aquellos productos y servicios que se estan
convirtiendo en genéricos de los que se estan

convirtiendo en no-genéricos.

Busqueda continua de nuevas

oportunidades de negocio.

Inversion en tecnologias de la informacion que permitan a
la empresa estar en contacto méas cercano con clientes y
proveedores innovando en procesos que mejoren la

administracion de la empresa y el servicio a clientes.

Ser mas efectivos y eficientes con
enfoque al servicio al clientey a
nuestros proveedores. (Incluir a
todos los actores dentro de la

cadena de valor)

Invertir en la contratacion de gente joven, empapada en
nuevas tecnologias y que cuenten con perfil innovador o
al menos creativo, que sean guiados por todos los
integrantes de la organizacion, incluyendo la Direccion,
sin coartar su actuacion, tan solo estableciendo sus limites

de actuacioén.

Para que una empresa sea
innovadora se requiere gente
joven, con visién optimista y

llena de empuje.
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Alternativa Justificacion
Disefar una cultura empresarial que fomente la Para asegurar que las personas
innovacion que colaboran en ella enfoquen

sus esfuerzos con una vision

innovadora.

Enviar al Director General a dar clases en la Universidad | Coadyuvar a que deje de meter
Iberoamericana las narices en todos los recovecos
de la empresa y de libertad a los

innovadores.

IV.-RECOMENDACIONES

5.1 A Alberto Estrada

Estoy de acuerdo con la sentencia del Dr. Peter F. Drucker® de que el propésito de una
empresa es crear clientes y que esto se logra con innovacion y mercadotecnia. También sé que la
mercadotecnia debe trasminar toda la estructura de la organizacion comenzando por la Direccion
General. Esto se puede lograr fijando metas y objetivos especificos en la planeacion estratégica
de las empresas. Una de las recomendaciones para Alberto, sin duda, es el de no alejarse del
mercado y no supeditar dicha labor a terceras personas sin disefiar un proceso adecuado de
comunicacion que permita la retroalimentacion continua de lo que buscan sus clientes y de los
que no lo son. Queda claro que Alberto debié de haber acompafiado constantemente a sus
vendedores y asi “sentir” el mercado. (En este punto le recomendaria la lectura del articulo “Los

10 del Mercad6logo” de Horacio Marchand) 7

(16) Drucker, Peter F. (2001). Principles of Innovation. (1% ed), The Essential Drucker
(pp. 273-279). Nueva York: HarperCollings Publishers

(17) Marchand, Horacio. "Los Diez Del Mercad6logo." nd. Horacio Marchand, 26 Mar. 2008. Web. 01 May 2016.
<http://www.horaciomarchand.com/articulos-horacio-marchand-estrategias-marketing-consultoria/31-
categoria-estrategia-management/119-articulo-2008020810mercadologo>.
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Siendo Desarrollos Multimedia una empresa comercializadora e integradora de equipo
audiovisual, Alberto debe enfocarse a evaluar las nuevas tecnologias e innovaciones que lanzan,
no solo sus proveedores, sino también los proveedores de su competencia. En base a su
conocimiento del mercado, realizar constantemente una matriz mercado-innovacion que incluya
a sus clientes del mercado de gama alta y a clientes no atendidos en el mercado de gama baja.

La leccion més importante es la de no descartar a priori innovaciones por el simple hecho
de considerarlas inadecuadas para sus clientes, o poco atractivas en términos del valor que aportan.
Debe de considerarlas como una oportunidad para crear nuevos clientes que, con suerte,
evolucionaran demandando productos cada vez mas sofisticados que incrementen el margen de
operacion de su empresa.

Por otro lado, debe de enfocar sus esfuerzos de innovacion en servicios que lo diferencien
de su competencia. Encontrar todo aquello que buscan los clientes y que el fabricante de los
productos no esta en posibilidad de ofrecer. Para lograrlo tendra que incluir en su planeacién
estratégica objetivos en cuanto a capacitacion y entrenamiento de los recursos humanos,
formacion de equipos multidisciplinarios, aprendizaje relacionado a nuevas tendencias y
tecnologias. Debera crear programas de evaluacion y motivacion al personal orientados al
conocimiento del cliente y a la innovacion, aunado a la creacion de un ambiente laboral propicio
a la innovacion.

Tendra que dominar las cinco competencias descritas en el libro del Dr. Clayton
Christensen “The innovator’s DNA”*® para llegar a ser un maestro en innovacion disruptiva. A
saber: Cuestionar, Observar, Generar redes (“Networking”), Experimentar y en base a todo lo

anterior desarrollar un pensamiento asociativo.

(18) Christensen, Clayton M., & Gregersen, Hal, & Dyer Jeff (2011). The DNA of Disruptive Innovators. (1st ed),
The Innovator’s DNA. (pp. 17-40). Boston: Harvard Business School Publishing Corporation
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Si detecta un nuevo mercado que puede ser atendido con productos sustitutos pero de bajo
margen, deberd de constituir una Unidad Estratégica de Negocios disefiada especificamente para
atender a dicho mercado (probablemente tenga que invertir en esta Unidad). Dicha Unidad
Estratégica de Negocios debera contar con su propia planeacion, sus propios recursos, y sus
propios procesos con el objeto de que no distorsionen los resultados de la unidad de negocios
tradicional.

Debera disefiar un procedimiento de retroalimentacion a sus proveedores, sobre todo si
estos son fabricantes de los productos que comercializa, para tratar de lograr un balance entre las
necesidades de sus clientes y los productos ofertados por sus proveedores. Si encuentra una
oportunidad en un nuevo segmento de clientes que buscan productos sustitutos, tratar de disuadir
al proveedor o fabricante que explore la posibilidad de atender a ese mercado. De negarse el
proveedor o fabricante debera buscar proveedores que comienzan a atender a dicho mercado.

También le recomendaria que disefiara un programa de evaluacion/valoracion
(“assesment”) de las capacidades innovadoras de sus proveedores que, no so6lo contemple el gasto
en investigacion y desarrollo, sino que aterrice una figura de mérito de cuantas de esas

innovaciones terminan siendo productos nuevos dirigidos a un mercado en particular.
5.2-Respuesta a las preguntas de investigacion

5.2.1-;Qué deberia hacer una empresa establecida ante el surgimiento de una
tecnologia disruptiva que pone en riesgo su permanencia en el mercado?

Pregunta muy complicada de responder porqué normalmente las empresas innovadoras,
son fundadas y dirigidas por empresarios creativos e innovadores que imbuyen en su organizacion

la posibilidad de que sus empleados “piensen diferente” (Del slogan de Apple “Think different”
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y la frase de Steve Jobs: "La innovacién no tiene nada que ver con cuéntos délares en 1+D tienes.
Se trata de las personas que tienes, como diriges y cuanto consigues."9)

Precisamente el dilema que plantea el Dr. Clayton Christensen en su libro es el siguiente:

Hay empresas que de repente son sorprendidas por una innovacion que las expulsa de sus
mercados a pesar de que han sido dirigidas de acuerdo a las mejores précticas de la administracion
de negocios, de que la organizacion escucha atentamente a sus clientes, de que es dirigida en base
a hechos concretos, y ademas mantiene la disciplina sobre los costos y calidad. Las innovaciones
disruptivas son las que causan el dilema de "por qué las cosas malas le suceden a las buenas
compafiias".

Las grandes empresas titulares de los mercados normalmente han sido lideres por un
tiempo y en el ejercicio de ese liderazgo se aletarga la innovacién disruptiva y florece la
innovacion en eficiencia, en procesos y la incremental o sostenida, aumentando las prestaciones
del producto que podra ser vendido a precio mas alto y con mayor margen. De hecho, para las
empresas titulares del mercado, la innovacién disruptiva es percibida como agente canibalizador
de los productos méas vendidos y de mayor margen. Toda la planeacion estratégica estéa alineada
en el corto plazo y la meta final es premiar a los inversionistas para que estos estén dispuestos a
invertir mas en la empresa.

Si premiamos a la alta direccion de la empresa por el retorno de inversion que esta ofrece
a sus accionistas, dicha direccion se orientard a bajar costos, aumentar el margen y el volumen
para incrementar el flujo y por ende el retorno de inversion. También saben que para lograrlo
dependen de sus clientes y hacen esfuerzos importantes de mercadotecnia para obtener su

preferencia tratando de aterrizar caracteristicas en beneficios (que a veces el cliente no considera

(19) Thomas, Alan Ken, and Jestis De La Torre. La Sabiduria Empresarial De Steve Jobs: 250 Citas
Del Innovador Que Cambi6 El Mundo. Madrid: Esfera De Los Libros, 2012. Print.
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importantes). En esta dindmica cualquier gasto orientado al desarrollo de innovaciones disruptivas
sera rechazado por los directores.

Una solucion es promocionar la innovacion dentro de la empresa, cambiar el DNA de la
misma modificando su cultura y considerar dentro de la planeacion estratégica acciones que la
promuevan. Sobre todo separar a la empresa en Unidades de Negocio independientes de acuerdo
a productos y servicios nuevos creados a partir de innovaciones disruptivas. Cuidar que la métrica
tradicional de la salud de la empresa quede desligada de la nueva Unidad de Negocio para que
esta no distorsione los resultados tradicionales e integrarla hasta que los resultados de la nueva
Unidad de Negocios resulten favorables.

En este punto es ilustrativo las acciones que tomd la direccion de IBM a finales de los
noventas categorizando el portafolio de iniciativas de negocios en lo que llamaron “horizontes”.
El horizonte 1 (H1) contemplaba todos aquellos negocios maduros y bien establecidos que
generaban la mayoria de las utilidades y del flujo de caja; el horizonte 2 (H2) que comprendia a
los negocios en acelerado crecimiento; y el horizonte 3 (H3) que aglutinaba negocios emergentes
considerados como “las semillas de la estrategia futura de la compafiia”. A cada horizonte le
asignaron diferentes tipos de liderazgo, diferentes pardmetros de gobierno corporativo,
aproximaciones diferentes en la definicidn de las estrategias de definicion y ejecucion, una manera
distinta de gerenciamiento y de organizacién, gente diferente, cultura e incentivos diferentes y
forma diferente de financiar y manejar el riesgo 9,

Ante la inminente amenaza de una toma por sorpresa de lo que la empresa considera como
suyo, existe la opcion del crecimiento inorganico. Muchas de las empresas que hoy consideramos

innovadoras han crecido gracias a la adquisicion de “start-ups” que iniciaron operaciones con

(20) Applegate, Linda M & Austin, Robert & Collins, Elizabeth. (2009). IBM's Decade of Transformation:
Turnaround to Growth. HBS No. 9-805-130. Boston, MA: Harvard Business School Publishing.
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propuestas disruptivas. Tal es el caso de la compra de YouTube por Google, Skype por Microsoft,
y WhatsApp por Facebook.

5.2.2-;,Como desarraigarse de la arrogancia que da el ser experto en una tecnologia
gue desfallece?

Desarraigarse requiere de una gran disciplina. Es indispensable “empaparse” del mercado
tanto penetrado como potencial, actualizarse constantemente sobre nuevas tecnologias, vigilar
constantemente lo que estan haciendo nuestros competidores y sus proveedores. EIl problema
principal es no querer darse cuenta que las cosas han cambiado y que tenemos que adaptarnos o
morir. Lo méas importante es estar conscientes de que los productos tienen un ciclo de vida y que
actualmente nos vemos obligados a innovar constantemente porque nuestro mercado cambia
constantemente. Un innovador no le teme al cambio, al contrario, lo busca. Al convertirte en
innovador y buscar formas diferentes de hacer las cosas, inmediatamente te deshaces de todo aquel
conocimiento que lograste acumular y que te impide ver hacia delante.

Clayton Christensen, Jeff Dyer y Hal Gregersen en su libro “The Innovator's DNA” @9
nos invitan a convertirnos en innovadores. Detallan que, errbneamente, hemos hecho popular la
creencia que la creatividad esta ligada a los genes que determinan que el lado derecho del cerebro
(asociado con la creatividad) domine sobre el izquierdo.

Hacen un estudio que incluye a reconocidos innovadores y sintetizan su capacidad
innovadora en la maestranza de 5 competencias:

e Capacidad formular preguntas

e Capacidad de observacién

(21) Christensen, Clayton M., & Gregersen, Hal, & Dyer Jeff (2011). The DNA of Disruptive Innovators. (1% ed),
The Innovator’s DNA. (pp. 17-40). Boston: Harvard Business School Publishing Corporation
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e Capacidad de interconectarse con otras personas que los ayuden a encontrar y
probar ideas. Estas personas varian tremendamente en cuanto a sus perspectivas y
antecedentes. (No se trata del “Networking” tradicional para generar negocios)

e Capacidad para Experimentar

e Y, unidas todas las anteriores, capacidad de pensamiento asociativo

Ademas se requiere el valor para innovar y retar al status quo. Todas estas caracteristicas
y competencias pueden ser ejercitadas para que cualquier persona se convierta en
innovadora.

Colectivamente estas competencias —La competencia cognitiva de asociar ideas y
las competencias conductuales de preguntarse, observar, interconectarse y experimentar-

constituyen lo que los autores Ilaman el DNA del innovador.

El libro presenta el siguiente diagrama para ilustrarlo (Grafico No. 2):

Arrojo para Competencias Competencia
innovar conductuales Cognitiva para
Sintetizar ideas
nobles
Cuestionar
i Observar
Reto al Status Quo \ Pensamiento Idea innovadora
Asociativo [P  de negocios
Tomar riesgos /
Networking

Experimentar

Grafico No. 2 - Modelo del DNA del innovador para generar ideas innovadoras del Dr. Clayton Christensen,
Jeff Dyer y Hal Grefersen propuesta en el libro “The Innovator’'s DNA
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5.2.3-¢Como competiran con WhatsApp?

En realidad considero que WhatsApp disrumpe el mercado de las empresas telefonicas
que desde hace tiempo migraron a ser empresas de telecomunicaciones. La unidad de negocios
de telefonia de estas empresas de telecomunicaciones ya no podrdn competir en ese nicho de
mercado, mas bien tendran que aplicar el adagio de “si no puedes contra ellos, uneteles”. Para
que la plataforma de WhatsApp funcione adecuadamente requiere de servicios de datos ubicuos
y es ahi donde las grandes empresas de telecomunicaciones se estan enfocando.

Es importante recordar que en toda planeacion estratégica debemos de preguntar ;A qué
nos dedicamos?, ;A qué nos dedicaremos? y ;A qué nos deberiamos de dedicar?

En el caso particular de las empresas de telecomunicaciones es claro que se dedican,
primordialmente, a transmitir y recibir sefiales de cualquier naturaleza, tipicamente
electromagnéticas, que contengan sonidos, imagenes, datos o, en definitiva, cualquier tipo de
informacion que se desee comunicar a cierta distancia. Por las tendencias actuales seria seguro
considerar que, ademas de comunicar a personas y a redes de coémputo, se dedicaran a
interconectar una creciente cantidad de dispositivos gracias a la infraestructura que han
desarrollado como proveedores de servicios de Internet. Con el advenimiento del Internet de las
Cosas (loT por sus siglas en inglés) se requerira de una infraestructura capaz de manejar altos
anchos de banda. La experiencia de las grandes empresas de telecomunicaciones en la
implementacion de infraestructura, asi como su capacidad financiera, les permitira posicionarse
en el mercado como grandes proveedores de canales de banda ultra ancha en esquemas B2B o

B2C.
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En los ultimos afios con la nueva tecnologia, también disruptiva, del computo en la nube,
el mundo ha entrado en una etapa de crecimiento constante en el ancho de banda necesario para
que dichas aplicaciones funcionen adecuadamente. Pensemos en todas las personas y empresas
que han adoptado Google Apps, Office 365, Salesforce, entre muchas otras aplicaciones, como
plataforma de negocios. Es mas, cuantas otras empresas dependen de los servicios de
virtualizacion de servidores remotos que ofrece Amazon y Google. Ademas de los crecientes
servicios de almacenamiento de datos en la nube.

Por otra parte, cada vez es mas patente la necesidad de los hogares de contar con un
proveedor de servicios de Internet confiable y que sea capaz de proveer mayores anchos de banda.
Aplicaciones como Facebook, Pinterest, Pandora, Spotify, Netflix, Twitter, YouTube, entre otras
muchas actuales y por venir, la aceptacion cada vez mayor de realizar compras por Internet,
utilizar el servicio del banco en su casa, el uso constante de videoconferencia por Skype, forzara
a las grandes empresas de telecomunicaciones a innovar constantemente en una busqueda sin
descanso para incrementar el ancho de banda y su uso en forma mas eficiente.

Para contestar a la pregunta de (A qué se deben de dedicar?, las empresas de
telecomunicaciones, en mi punto de vista muy particular, tendran que olvidar que se dedicaban a
comunicar personas punto a punto y que el nuevo paradigma las obliga a migrar a servicios de
datos ubicuos ilimitados con un cargo fijo.

Deberan orientar todos sus esfuerzos de innovacion a lo que se dedicaran y a lo que deben
dedicarse, creciendo inorganicamente con la compra de empresas generadoras de innovaciones
radicales y disruptivas. Deberan innovar en el disefio de estandares y normas para compartirlas

de forma abierta con la comunidad de Internet.
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5.2.4-;Se empecinaran en recuperar sus inversiones a costa de perder a sus clientes?
No lo creo, pienso que estadn en un proceso de reorientacion de sus inversiones, pues se
han dado cuenta que su posicién actual como proveedores de servicios de Internet y de redes

privadas los colocaré en una buena posicion en el corto y mediano plazo.

V.-CONCLUSIONES

El desarrollo de este caso de la vida real tiene por objetivo servir de referencia para el
estudio de la innovacion disruptiva.  No pretende ser ejemplo, escarmiento o referente de
conocimiento.

Comencé con impetu a desarrollarlo y a mitad del camino, por un cambio de premisas,
quiza por no haber entendido de inicio lo que mis asesores consideraban debia incluir en el
desarrollo del mismo, lo abandoné por considerar que una cosa era narrar un caso de la vida real
y otro muy diferente era analizarlo de suerte tal que llegara a conclusiones sobre que debi de haber
hecho basado en el cimulo de sabiduria de mil y un estudiosos del fendmeno, todos ellos de
prestigiadas universidades.

Es muy fécil analizar a “toro pasado”. De hecho, ain a mi, que lo vivi en carne propia,
me es dificil recordar qué fue lo que hice bien o mal en el manejo de esta situacién. Siempre he
sido enemigo del “hubiera”, jlo hice y punto! A veces sale bien y otras no tanto. El asunto aqui
es el promedio de bateo.

Me parece un desproposito que mi humilde persona, director de una pequefia empresa que
acaba de cumplir 35 afios de establecida (y que sigue siendo pequefia), sugiera al lector de este
caso lo que debe de hacer de acuerdo a mis reflexiones fruto de la lectura de varios libros y de

una experiencia personal.
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¢Qué podria recomendarles a los administradores de empresa?, preparense lo mejor
posible para enfrentar un mundo que tiene por norma el cambio constante y en proceso de
aceleracién. Me gusta pensar que hay algun tipo de energia oscura que no sélo esta acelerando la
expansion del universo sino también del tiempo. Constantemente recuerdo a mis alumnos que
ellos tendran que hacer en 10 minutos lo que yo a su edad tenia que hacer en 90 (Esta proporcion
cambia semestre a semestre). Recomendarles que aprendan a correr sin tropezarse.

Hoy la palabra de moda es innovacion y su encarnacion mas reciente se le denomina “start
up”. Laeconomia centrada en el cliente (que me gustaria cambiarle el nombre a algo més actual:
centrada en el consumidor) obliga a las empresas a buscar continuamente qué es lo que esta
dispuesta una persona y organizacion a comprar. Busqueda constante de que necesidades tiene
insatisfechas, de cuéles le vamos a alertar, de las que no se ha dado cuenta aun y lo que es peor
las que esté satisfaciendo en forma errénea! (Dicen que las necesidades del hombre son infinitas
y que no se crean, solo las vamos descubriendo). Lo interesante de ésta voragine es que
consideramos que los recursos del planeta son infinitos, independientemente de todos aquellos
bien intencionados que nos aseguran que sus productos son sustentables (YYa Thomas Malthus nos
informo del crecimiento exponencial de la poblacion Vs. Crecimiento lineal de los recursos. Por
lo pronto la innovacion nos ha salvado. ¢Por cuanto tiempo mas?)

En mi opinion y en estos términos, es imperativo modificar la denominacion de “start-up”
por “Start-up&Follow-up&No-rest” porque los productos y servicios innovadores de hoy duran
la vispera. Basta con seguir la historia de Google que de un motor de busqueda se ha convertido
en un abecedario.

En la guerra comercial sin tregua en la que se ha convertido el mundo de hoy, lo Unico que

les queda a las empresas es atacar o defenderse. Este caso, es un caso tipico de defensa no ejercida.
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No supe, no tuve la habilidad o no tuve los conocimientos para detectar a tiempo al atacante
descrito en este caso: Una innovacion disruptiva. Las guerras se ganan perdiendo batallas,
siempre y cuando estemos dispuestos a aprender de ellas.

Resulta interesante que la mejora continua del producto que promueven las empresas se
base en el aprendizaje continuo que les proporcionan sus clientes, a los cuales atienden con
extraordinaria calidad de servicio, y en base a este mejoren sus productos al punto que estos sean
idéneos para su mercado penetrado pero que terminen siendo no deseados por su mercado
potencial. De hecho, cualquier barrera de entrada generada por el area de investigacion y
desarrollo aterrizada en una patente, termina sin valor cuando el servicio o producto disruptivo
toma por sorpresa el mercado penetrado por las empresas titulares duefias de dicha patente.

Recuerdo como la corporacién Sony nos ofrecia como herramienta de ventas todas las
innovaciones patentadas que hacian Unicos a sus proyectores de tubos de rayos catédicos, siempre
preocupados por aterrizar dichas innovaciones en beneficios tangibles para nuestros clientes del
mercado penetrado. Hace mucho sentido el concepto de la “destruccion creativa” de Joseph
Schumpeter, jCuanta inversion en investigacién y desarrollo mal gastada y sin retorno!

Los autores de las teorias sobre innovacién nos advierten: “No bajes la guardia, trata
siempre se saber de donde saltara la liebre”. Van un poco mas alla y nos dicen: “Sé el primero en

lanzar liebres”.
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Anexo A

Equipamiento de la primera Sala de Juntas de Consejo

Al Mainframe

. con MODEM

2
\. o '\
s > |
CABLE SERIAL RS-232C 3 3 .
- 7
CABLE RGBS
Itm | Cnt Marca Modelo Descripcion Precio
Aprox
1 1 Cromemco System | Computadora con procesador Zilog Z80-A a 4 $65,000
MHz, 64 KB de memoria RAM, 16 KB de
memoria PROM, Tarjeta de 4 puertos seriales,
Disco Duro de 6 MB, puerto paralelo, Dos
unidades de Floppy disk 128 KB por cara,
sistema operativo CP/M, Interpretador Basic.
2 1 | DEC VT-100 Terminal Blanco y Negro $6,500
3 1 Chromatics CDC-7900 | Terminal de color, 19 pulgadas, resolucién de $35,000
512x512 pixeles, 8 colores
4 1 Genérico Amplificador de distribucién para sefales de $940
video tipo RGBS
5 1 Talaria General Proyector de video tecnologia valvula de luz, $205,000
Electric 800 lumenes
6 1 Dunn 630 Camara para toma de transparencias de 35 $45,000
mm y fotografia instantanea Polaroid tamafio
carta
7 1 Summagraphics | Stylus Tableta digitalizadora $2,500
8 1 CompusSlide SFPACK Paquete de Software $45,000
Total: | $404,940

Precios Libre Abordo Ciudad de México, en Délares de 1980, mas IVA (ler afio de su aplicacion 10%)
Fuente: Archivo histérico de Desarrollos Multimedia, SA de CV
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Anexo B
Integracion equipo propietario
6
CABLE RGBS ]
+—> l
ISA EN BUS DE PC {
ISAI/F SCSI .
RS-232C
Itm | Cnt Marca Modelo Descripcion Precio
Aprox
1 1 IBM 5150 Computadora personal con procesador Intel 8086 $17,500
a 4.7 MHz, 640 KB de memoria RAM, incluye
tarjeta Hércules B&N, Monitor B&N, unidad de
Floppy de 5 ¥4, Disco Duro de 10 MB, Tarjeta ISA
de 2 puertos seriales, Tarjeta ISA SCOSI
Adaptec, Sistema Operativos MS-DOS Ver. 3.0
2 1 Quintar Q1080 | Tarjeta gréfica, 4096 colores, resolucién maxima $3,800
de 1024x768, 30 Hz entrelazado. Salida RGBS.
Compatible bus ISA
3 1 Genérico Amplificador de distribucién para sefales de $600
video tipo RGBS
4 1 Mitsubishi UC3920 | Monitor a color de 19” alta resolucion con $2,500
entradas RGBS
5 1 | Vision Star5LS | Barco Proyector de video tecnologia 3 CRTs de 77, $32,000
1,200 limenes “peak White”
6 1 Lasergraphics LFR Cémara para toma de transparencias de 35 mm $12,000
Interfase SCOSI
7 1 Summagraphics | Stylus Tableta digitalizadora $2,500
8 1 Zenographics Mirage | Paquete de Software $5,000
Total: $75,900

Precios Libre Abordo Ciudad de México, en Dolares de 1985, mas IVA (15%)
Fuente: Archivo histérico de Desarrollos Multimedia, S.A. de C.V.
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Anexo C
Pruebas de evaluacion o “Benchmark” en GNP

Evaluacion de equipo para determinar cumplimiento de necesidades de GNP:

Producto a evaluar: Proyectores de video Sony VPH-1031Q (Tubo de Rayos
Catddicos)

Ponderacion

_ segun Medianamente Dificil de No se considera
Importancia Portétil portatil transportar portatil
30% Portabilidad XX 0.10
No se Minimo Se Es indispensable
requiere recomienda
15% Conocimiento 0.00
técnico XX

para su operacion

Excelente Buena Suficiente Mala
10% Calidad de imagen XX 0.10
Excelente Buena Suficiente Mala
20% Compatibilidad con 0.20
Computadoras XX
personales
Bajo Medio Medio-Alto Alto
10% Costo de XX 0.00
mantenimiento
Alta Media Tolerable No tolerable
15% Confiabilidad XX 0.15

Total puntuacién: | 0.55
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Anexo C (Continuacion)

Pruebas de evaluacion o “Benchmark” en GNP
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Producto a evaluar: Proyector de video InFocus LP550LS (Tecnologia LCD)

Ponderacion

_segun Medianamente |  Dificil de No se considera
Importancia Portatil portatil transportar portatil
30% Portabilidad XX 0.30
No se Minimo Se requiere Es indispensable
requiere
15% Conocimiento 0.10
técnico XX
para su operacion
Excelente Buena Suficiente Mala
10% Calidad de imagen XX 0.03
Excelente Buena Suficiente Mala
20% Compatibilidad con 0.07
Computadoras XX
personales
Bajo Medio Medio-Alto Alto
10% Costo de XX 0.07
mantenimiento
Alta Media Tolerable No tolerable
15% Confiabilidad XX 0.05
Total puntuacion: | 0.62
Nota:

Se asignd un nimero de acuerdo a la siguiente formula:

(Valor maximo posible — Valor calificado) / (Valor méximo — Valor minimo) * Ponderacion

Donde el valor méximo corresponde 4, el valor calificado es 1 para la primera columna y 4 para la

Gltima.

Fuente: Archivo histérico de Desarrollos Multimedia, SA de CV
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Anexo D
Ventas consolidadas Vs. Presupuesto (cifras a Diciembre)

Desarrollos Multimedia SA de CV - Ventas 1980 a 1998
(Cifras en miles de dblares americanos)

1980 | 1981 | 1982 1983 | 1984 1985 | 1986* 1987 | 1988 @ 1989 | 1990 | 1991 § 1992 1993 | 1994 1995 1996 1997 | 1998
Real $525 $1,100 $325 $1,350 $735 $1,550 $993 $1,960 $2,750 $1,750 $2,350 $2,550 $3,200 $2,950 $2,265 $993 $2,450 $3,891 $4,890
Presupuesto $1,250 $750 | $900 $984  $1,860 $1,100  $2,100  $1,900 $1,900 $2,820  $3,060 $3,520  $3,097 $1,350 $1,290  $2,695 $4,474

*Nota: Se obtiene la distribucion de computadoras personales Televideo, Printaform y Hewlett-Packard

Ventas 1980 - 1998

(Cifras en dolares americanos)

$5,000,000

$4,500,000 /
$4,000,000 //
//
$3,000,000 0(\ / /
200,000 A 7 N\ //
5,000,000 S\ S NN\ //
NS T \\/ /
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SO

Real

Presupuesto

Fuente: Archivo histérico de Desarrollos Multimedia, SA de CV



