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Médulo 3: »Segmentos de negocio sostenible«

1. Descripcién del moédulo

Frente al transfondo de unos mercados saturados en progresion, el reflexionar y desarrollar
nuevos campos de negocio prometedores a largo plazo es de importancia central, para
asegurar el éxito y la capacidad competitiva de una empresa.

Para las empresas el desarrollo sostenible significa, en este sentido, que éstas desarrollen
estrategias que garanticen a largo plazo tanto una capacidad competitiva, como un aumento
del valor de la empresa. La empresa se distancia de esta manera de las empresas que
maximizan beneficios a corto plazo, que no actian de forma sostenible (comercialmente),
porgue no tienen que considerar los costes derivados de su actuacion. Los costes derivados
0 los costes externos son los costes, que no se contienen en los precios de mercado,
porque no tienen que ser llevados por el respectivo causante. Los ejemplos para esto son
dafos de salud de la poblacién por el efecto ambiental de las actividades comerciales o el
cambio climatico resultado del uso de los gases invernadero y de sus consecuencias
previsibles (entre otras cosas el calentamiento de tierra).

Puntos de partida concretos para una empresa que desea ejercer su actividad econémica

de forma sostenible, pueden encontrarse dentro de las gamas siguientes [Engelhardt 2003]:

Recursos

* Remplazar materias primas (fésiles) no renovables por materias primas regenerativas;

« Empleo de energias renovables (p. ej. energia hidroeléctrica, energia solar, energia
edlica, biomasa, etc.);

« Aumento de la eficacia de los recursos utilizados (energia, agua, etc.).

Tecnologias
» Uso de tecnologias para la prevencion de basuras y de emisiones;

» Uso de tecnologias eficientes, limpias y ahorrativas.

Sociedad
» Estructura de la cooperacion y de las redes;
« Actuacién responsable de la empresa por la orientacion de la actividad econdémica en las

necesidades sociales y de la sociedad.

Productos y servicios
» Oferta de productos y servicios, que aumenten el provecho y la calidad de vida para el
cliente;

* Produccion de productos y servicios respetuosos con el medio ambiente y la sociedad;
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Este modulo de cualificacion pretende sensibilizar sobre cuando los negocios estan
orientados hacia el futuro en el sentido del desarrollo sostenible. En segundo lugar,
desarrollar habilidades de los participantes en el curso para desarrollar negocios de futuro,
adaptados a sus experiencias y a la naturaleza especifica de su sector empresarial. En qué
areas se produzcan nuevos modelos de negocio sostenible, es siempre responsabilidad de
las empresas. Por ultimo, los participantes recibirdn las formulas para poder evaluar la

comercializacion de sus productos y servicios.

Por consiguiente, el mddulo "segmentos de negocio sostenible” consta de los tres
componentes siguientes:

 Componente A: Segmentos de negocio sostenible,

» Componente B: Técnicas de creatividad,

» Componente C: Valoracién de la comerciabilidad de productos y servicios.
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2. Componente A: Segmentos de negocio sostenible

Las palabras clave: tendencia y analisis de tendencias, sociedad que envejece y el mercado

de la tercera edad, salud/wellness, escasez de recursos

En este componente obtendra mas informacion sobre:

* cuales pueden ser segmentos futuros de negocio para la empresa y

» como uno puede derivar éstos de las tendencias sociales.

Las empresas pueden desarrollar nuevas soluciones prometedoras de campos de negocio
con éxito a largo plazo, alli donde éstas tengan en cuenta las tendencias sociales, ofrezcan
soluciones, que aumenten tanto la utilidad como la calidad de vida del consumidor y con
ello, aporte competencias empresariales, que también pueda seguir desarrollando.

Si uno apuesta por las tendencias sociales, para identificar productos y servicios, que sean
tanto provechosos para la opiniébn del cliente y - segun la opinion de la empresa -,
prometedores de éxito, entonces el primer paso consiste en la determinacion de las
tendencias sociales substanciales.

Las tendencias, por si mismas, no aportan sin embargo ningin campo negocio de futuro.
Cada empresa y cada comercio, en referencia a su trasfondo y competencias, debe juzgar
gue consecuencias podria tener la tendencia respectiva en la propia empresa.

Primero sin embargo una vista de tendencias tipicas seleccionadas, como fueron
observadas en el contexto del proyecto piloto modelo BiBB de "formacién profesional para el
desarrollo sostenible en la PYMES de artesania“, por las empresas que participaban en la

fase de prueba.

2.1. Tendencia: Sociedad en envejecimiento y el mer  cado de la tercera edad

Nuestra sociedad envejece apreciablemente. El desarrollo demografico conducira por
ejemplo al hecho de que en el 2050 cada tercera persona tendra mas de 60 afios de edad
[ZDH 2007]. Para las empresas resulta de esto un gran potencial de demanda de los
clientes, los cuales son atractivos en contra de muchos prejuicios [Becker 2005]. A
diferencia de lo que se cree son las personas de la tercera edad:

» clientes exigentes y de confianza,

* que disponen de un poder adquisitivo sobre la media,
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» 95 9% viven en casa y casi la mitad en la suya propia,
* deseo ,de disfrutar por fin de algo*y

» cada vez mas activo y abierto para lo nuevo

La persona mayor tienen cada vez mas predisposicion a “permitirse algo para ellos” y
disponen ellos mismos una renta alta. Segun los estudios el 80% de los mayores de 50
aniso disponen de una renta mensual a libre disposicién de aproximadamente 1.492Euro
[Born/Reichert 2003]. Al mismo tiempo disponen, segin la comprobacion arbitraria realizada
regularmente por la oficina de estadistica federal, de una fortuna sobre la media (55-65
afos: euro 90.000; 65-75 afios: euro 73.000).

Para las empresas de manufactura interesante sobretodo son las necesidades, los
requisitos y los deseos de los mayores en los campos de accion vivienda, entorno de la
vivienda y movilidad“. A las necesidades basicas pertenecen:

» Promocién de la vida independiente,

* Cree los ambientes residenciales adecuados para la tercera edad,

* servicios en el hogar y vivienda asistida,

» movilidad local y infraestructura del trafico,

» funcionabilidad adecuada, seguridad y proteccién en la vivienda,

» posibilidad de comunicacién y contactos, asi como

* |a accesibilidad a la” infraestructura de la vida cotidiana“.

Las palabras claves para las ofertas posibles de las empresas pueden ser:

» Construccion apta para gente mayor y discapacitados, en general en zonas de bafios,
calefaccion/clima/ventilacién, cocinas, ventanas y puertas, muebles, asi como en la
proteccion contra incendios y en la seguridad,;

» Tecnologia eléctrica e interfonos

» Dispositivos de color y decoracion

* Suelos

e Servicios
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2.2. Tendencia: Salud / bienestar

Otra tendencia para los jovenes y mayores se puede constituir dentro de la gama de la salud
y del bienestar. La salud significa aqui un concepto de la forma de vida, que tiene como
objetivo bienestar, la diversion y una buena condicién fisica. Con respecto al desarrollo
sostenible esta tendencia fija el aumento de la calidad de vida del consumidor, es decir.
"hacer algo bueno para uno mismo“(= bienestar), para poder satisfacer los desafios de la

vida diaria y mantenerse sano.

Los términos dominantes de la tendencia para juzgar productos y servicios bajo aspectos de

la salud son
« Balance,
* Naturaly

 Naturaleza.

Bajo consideracion de estos aspectos aseguraran esta sensacion equilibrada de bienestar
en la propia vivienda, la propia ropa y/o el aspecto propio. La vida sana se podia apoyar por

ejemplo con los siguientes productos y servicios:

Bienestar material
Trato consciente con materiales cuidadosos con el medio ambiente y la salud-, como la
construccion con madera sin conservantes de madera o la construccion con sustancias no

emitentes.

Bienestar en la vivienda
Por el ejemplo una nueva mejora consciente del bafio y de la cocina, para aumentar la

sensacion personal del bienestar.

Salud de alimentos
Nutricién consciente y trato holistico de alimentos con la compra de bio productos organicos

o alimento de wellness (p.ej. herboristeria).
Salud mental

Control de la relajacién y de la tensién por ejemplo por medio de Feng Shui, terapias

wellness de colores y sonidos o evitacion y/o reduccion de cargas electromagnéticas.
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2.3. Tendencia: Escasez de recursos

- S3-A5: Escasez de recursos

La escasez de recursos conduce al aumento del precio de los recursos. La consecuencia de
esta simple relacion notan los consumidores Yy, no en ultimo término, en una subida de los
costes de calefaccion y costes adicionales para la vivienda habitada por ellos.

También las empresas de manufacturas que utilizan mucha energia para la produccion de
sus productos y servicios (p.ej. las panaderias, la construccion de metales, la construccion
de plantas refrigerantes, el técnico dentista, etc.) son afectados por el aumento de los
precios de la energia.

Expresado en numeros los precios para la energia segun computos del Instituto Econémico
para la clase media y la manufactura (ifh) a partir la 1998 hasta el 2005 aproximadamente
han aumentado el 37% [Kornhardt 2006a, Kornhardt 2006b].

La tendencia del aumento del precio de la energia y de materias primas continu6 también en
el 2006. Por ello se puede deducir del indice sobre los precios mundiales para las materias
primas del Ministerio Federal de Economia (BMWi) que los cambios aumentaron
draméticamente de junio hasta agosto del 2006, en lo referente al periodo del afio pasado
para el sector de materias primas industriales, pero también ademéas para las materias

primas energéticas (carbon y petréleo crudo). (Véase la tabla 1)

Cambio respecto al periodo anterioren %  Cambio respecto al periodo anterior del afio

pasado en %

2006
junio julio agosto junio julio agosto

Precio del mercado para materias

primas *

Total - 1.8 + 54 - 1.0 + 25,2 + 28,3 +19,3
Alimentos, bebidas y tabaco - 27 + 2,7 - 33 + 1,7 + 5,6 + 7,2
Materias primas - industria - 51 + 4.8 0,0 + 40,5 + 46,3 + 40,5
Materias primas- energia (carbon y - 0,5 + 5,8 -1 +23,9 +26,2 +15,5

crudo)

Fuentes: HWWA - Instituto para la investigacion eco  ndémica, Oficina de Estadistica Federal, Banco Feder  al Aleman
*Indice de HWWA sobre la base del ddlar de los EE.U  U., 2000=100.

Tabla 1: Precios mundiales para las materias primas entre junio y agosto del 2006. [Recogido
de BMWi 2006].
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Para la empresa de manufactura se derivan una serie de oportunidades de la tendencia de

la escasez de recursos y encarecimiento, por ejemplo

» dentro del sector de construccién de edificios ecoldgica y energéticamente ahorrativa,

* mediante el saneamiento energético de edificios (aislamiento térmico, placas solares,
fotovoltaico, biomasa, pompas de calor, etc.), asi como

* por los sistemas descentralizados de fuentes de alimentacion (cogeneracion de calor o
plantas de calefaccion).

También para las empresas de manufacturas con un consumo alto de energia, se pueden

aplicar posibilidades de aprovechamiento. Por ejemplo la subida de los costes de energia es

también un incentivo, para pensar en un aumento del rendimiento energético en la

produccion. Una posible ayuda puede ser el “Energy-Check”, que los Centros Ambientales

de la Camaras de Comercio de Dusseldorf y de Leipzig desarrollaron en el contexto de un

proyecto europeo con una serie de socios. Informacibn mas detallada: www.energy-

check.org.
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3. Componente B: Técnicas de creatividad

Palabras clave: ideas y creatividad, Brainstorming, Brainwriting (6 - 3 - 5), analisis de

problemas y necesidades

En este componente obtendra mas informacion sobre:

* la conexion entre ideas y creatividad asi como

* qué métodos hay para promover la creatividad de personas empleadas en una empresa

La busqueda deliberada de nuevos productos y servicios 0 mejoras, es un desafio para cada
empresa. Particularmente en las empresas de manufactura se ha de efectuar la busqueda
integrada en una intensa actividad diaria. De las ideas resultan innovaciones en productos y
servicios. Por tanto, cada proceso de desarrollo comienza con la busqueda de ideas. El
proceso de la identificacién de ideas no se debe dejar a la casualidad, sino debe estar
sisteméticamente aplicado en la empresa.

Ideas y creatividad: Las ideas surgen sobretodo cuando los seres humanos, en la
bdsqueda de una nueva solucién a un problema, pisan mentalmente “terreno desconocido®.
Para esto es necesario creatividad. La creatividad significa desarrollar nuevas y Utiles ideas

en soluciones practicas del problema.

Las ideas para nuevos productos y servicios pueden tener su origen en muchas fuentes
diversas. Las fuentes principales para las nuevas ideas, asi como soluciones de nuevo
productos o servicios, son a menudo las necesidades, los requisitos y los deseos de los
clientes. Para esto es importante el llevar a cabo una observacion constante de los grupos
de clientes especiales del mercado (llamados *“clientes—marcapasos”) o los clientes
habituales. Los sondeos de opinion directos del cliente, gestién de reclamaciones

, asi como un sistema del libro de sugerencias para el cliente pueden aqui ser métodos
interesantes para determinar necesidades, requisitos y deseos del cliente de una empresa.
Esto se aplica también y particularmente a las empresas pequefias y medias de
manufactura, que viven del contacto directo con su cliente.

Véase también
Aparte de las necesidades, los requisitos y los deseos del cliente, son sobretodo las

personas empleadas de una empresa, los que pueden ser la fuente de ideas. También las

empresas rivales en el mercado desempefan otro papel para la identificacién de ideas.
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Asimismo no hay que subestimar otros grupos de interés de la empresa, como por ejemplo
surtidores de productos primarios, o bien los requisitos formulados legalmente.
En este componente se presentaran sobre todo las técnicas de creatividad que incluyen a
personas empleadas de empresas en el proceso de identificacion de ideas para los nuevos
productos y servicios.
La creatividad estd naturalmente muy fuertemente ligada a las personas. No cada persona
se convierte en un inventor. Sin embargo la creatividad del individuo puede ser desarrollada
gracias a la aplicacion de métodos de creatividad apropiados individualmente o en el grupo.
Los factores positivos para el éxito del uso de los métodos de creatividad son aparte los
factores individuales (motivacion, disposicion de asumir riesgos y/o cualificacion, etc.)
también los llamadas actitudes que promueven la creatividad, las caracteristicas y los
comportamientos. A €stos pertenecen entre otros:

* estar abierto,

» poder pensar entrelazado,

* un punto de vista holistico,

no juzgar demasiado deprisa, asi como

* pensar en procesos.

3.1. Técnicas de creatividad en conjunto

La variedad de técnicas de la creatividad es grande — entre tanto hay sobre cientos de
técnicas de creatividad y variantes. Una meta de las técnicas de creatividad es el consolidar
la intuicién del participante o dirigir la creatividad en un procedimiento sistematico-analitico.

Las reglas y los factores basicos del éxito son semejantes para todas las técnicas.

®  iBusque constantemente nueva informacion!
B .Piense en alternativas!

®  ;Cambie su punto de vista!

B iIntente distanciarse del problema!

®  Esté preparado para asumir riesgos!

®  iTrabaje de forma interdisciplinar!

®  iFije las fechas y respételas!

|

jPosponga el juicio de una idea!

Tabla 2: Descripcién de las reglas basicas parala  creatividad [segin Engelhardt 2003].
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B Desarrolle nuevos productos y servicios sobre la ba se del conocimiento y la
competencia de su empresa. Asi tendra generalmente mas éxito, que si va por ,terreno
completamente nuevo*.

B Cerciorese de que los trabajadores que han sido det  erminados por Usted para trabajar
en el desarrollo de nuevos productos y servicios no cambien constantemente.

®  Empiece el principio del proceso de identificacion de la idea con un equipo pequefio
de trabajadores. Un grupo mas fuerte puede ser crea  do conforme a la marcha en un
proceso posterior.

®  Piense en incentivos para la recompensa posteriord e procesos de identificacion de
ideas éxitosas, los cuales no sélo tienen que serr  emunerados de forma econémica.

Tabla 3: Descripcién de los factores de éxito con p  royectos de innovacion en empresas PYMES de manufa  ctura
[segun Engelhardt 2003]

Tras esta informacién de fondo se trataran a continuacion las siguientes técnicas de
creatividad, que se consideran como base para una multitud de variantes:

* Brainstorming,

» Brainwriting (6 - 3 - 5),

» Analisis de problemas y de necesidades.

3.2. Brainstorming

Brainstorming (lluvia de ideas) es la técnica de creatividad probablemente mas conocida,
que sirve para la identificacion de alternativas de innovacion. El objetivo es el poner a
disposicion un marco formal para el pensamiento creativo, en el cual se animaréa a las
personas participantes a que produzcan de forma libre y desinhibida un namero grande de
ideas. Aquellas ideas innovadoras, que representen una solucion y/o. una oportunidad al
problema reconocido en la discusion anterior, deben ser anotadas.

El nimero de participantes de un Brainstorming no debe ser demasiado grande (idealmente
entre seis a diez participantes). Por otra parte, las reglas siguientes deben ser aplicadas en

un Brainstorming:

. Ninguna critica a los cometarios de otra persona.

u Ningln pensamiento es “demasiado malo“, “demasiado extrafio®, que no pueda ser
dicho o tratado.

B Cuanto mas pensamientos, principios e ideas, tanto mejor.

B se aplica:’No hay ninguna frontera para la fantasia

[ |

La cantidad va primero antes de la calidad.

Tabla 4: Descripcién de las reglas de un Brainstorm  ing

- S3-B2: Brainstorming
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3.3. Brainwriting (6 - 3 - 5)

Brainwriting o 6 - 3 - 5 es la profundizacion del Brainstorming. Intenta mejorar y profundizar
un numero de ideas, que fueron ganadas por ejemplo por el Brainstorming. Se realiza
también en el grupo, pero al contrario del Brainstorming, se hace por escrito. La ventaja de
este método estd en el desarrollo de muchas ideas dentro de un plazo corto de tiempo.
También un efecto secundario valioso puede ser el desarrollar el espiritu de equipo, puesto
gue uno discute con las ideas respectivas del participante anterior.

6 - 3 - 5 se refiere algo mas concreto a la descripcion del procedimiento. El 6 representa el
namero de participantes. Los participantes desarrollan 3 soluciones en el plazo de 5
minutos, y se las pasa al participante de al lado. El proceso de pasar las ideas se realiza en

total 5 veces, donde se comentaran y desarrollaran las propuestas.

3.4. Analisis de problemas y de necesidades

Las técnicas de creatividad descritas hasta ahora no requieren ninguna aportacion del
consumidor o muy poca, para la produccion de una idea. El analisis de problemas y de
necesidades se sitla de forma contraria en cuanto a ésta participaciéon, ya que se centra en
las necesidades, requisitos y deseos de los clientes (véase el principio del componente).

Un equipo de personas empleadas en una empresa puede preguntarse por ejemplo, la
utilidad de productos y servicios de la empresa para satisfacer a sus clientes. Trabajando
una matriz de cliente - provecho - producto (matriz C - P - P).

Una condicién para esto es que el empleado haya pensado ya sobre los deseos de sus
clientes. El grupo de clientes del que se habla debe ser ya conocido y los problemas que
tienen respecto a este campo de negocio, en el cual la empresa dispone de experiencia y

competencia.

Cliente Provecho Producto
) ) . o Oferta de consulta y saneamiento
Cliente a partir de 64 afios; renta Vivienda segura y apta para o )
) ) de la vivienda/casa bajo el lema
elevada discapacitados

“vivir sin obstaculos”

) Oferta de consulta y saneamiento
Cliente de 30-64 afios; buena o )
y Oferta de wellness de la vivienda/casa bajo el lema
renta; alta formacion o )
“vivir sin obstaculos”

Precios de energia en aumento; Oferta de una calefaccion
Propietario necesidad de bajar los costes moderna, ahorrativa y respetuosa
ahorrando energia con el medio ambiente
Tabla 5: Ejemplo: Cliente/interior - uso - producto - matriz (C - P - P - matriz).
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4. Componente C: Valoracion de la comerciabilidad

Palabras clave: aplicabilidad de las ideas, analisis de ABC, listas de comprobacion, técnica

de portafolio

En este componente obtendra mas informacion sobre:

e e+ como puede ser valorada la comerciabilidad de ideas y

e e que posibilidades y ventajas ofrecen en particular el uso de la Técnica del Portafolio.

Han sido desarrolladas ideas por el grupo de personas empleadas en una empresa, a
continuacion contara el valorar, en qué medida éstas pueden ser aplicadas. Con los
productos o servicios posibles se habla entonces de valorar su "comerciabilidad". La
valoracién de su comerciabilidad puede llevarse a cabo con diversos métodos:

» Listas de comprobacion,

» Analisis del ciclo de vida,

* Analisis de ABC o

» Técnicas de Portafolio.

A continuacion se va a tratar el método mas frecuentemente utilizado en la practica para
analisis de empresa y de entorno, procedente del campo de “controlling”: la Técnica de
Portafolio.

Esto ofrece particularmente para empresas pequefias y medianas la ventaja de posibilitar
sobre la base de una evaluacion critica una decision intuitiva sobre la comerciabilidad de

productos y servicios.

4.1. Técnicas de Portafolio

La Técnicas de Portafolio fue desarrollada por las consultoras de empresa renombradas
(Boston Consulting Group (BCG), McKinsey, etc.), para facilitar la seleccion entre varias
alternativas metodicamente, asi como para aportar referencias y recomendaciones para las
estrategias de las empresas.

Se ordenan los productos o servicios segun dos criterios diferentes. La cuestién entonces

es, en qué medida los dos criterios estan relacionados el uno con el otro.
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En general se puede representar un Portafolio con dos criterios de la manera siguiente:

Criterio 1

alto

medio

bajo

. Criterio 2
bajo medio alto

Figura 1: La Técnica de Portafolio suele constar de 9 campos

En el contexto de una planificacién a largo plazo de ideas para un producto o servicio nuevo,

antes de todo, se utilizaran los criterios de atractividad y ventaja de competicion en una hoja

de portafolio.

La atractividad se da cuando se pronostica un crecimiento alto, la competencia es baja y las

barreras del mercado son altas para otros competidores debido a los costes de inversion ye

investigacion. Otros criterios adicionales pueden ser:

» la dependencia pequefia del mercado de la situacién econémica o de las regulaciones
legales,

* en qué medida productos o servicios pueden ser substituidos por otros productos o
servicios o

» sila fuente con productos primarios necesarios puede asegurarse.

Una ventaja de competicion de la propia empresa en este mercado estd presente, si la

empresa dispone de experiencias y competencias apropiadas, si las empresas poseen una
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alta cuota de mercado, productos y servicios son producidos con una alta calidad y el
servicio es profesional. En un portafolio de 9 campos bajo estos dos criterios se pueden

registrar las ideas de productos y servicios desarrollados. (Véase la figura 7)

Atractividad del mercado

A

N
AN

N
N .
Invertir con
N .z
precaucion
N
alto .

Estrategia de inversion y
crecimiento

Producto

medio N

Quitar, eliminar N

AN
AN
N
N
N

bajo

bajo medio alto

Competitividad relativa

Figura 2: Técnica de portafolio con 9 campos, estra  tegias y productos

De este portafolio se pueden derivar también estrategias de empresa, dependiendo de en
gue sector del recuadro se halle la idea del producto y/o servicio.

Las recomendaciones van desde "el salirse fuera”, “parar”, “invertir cuidadosamente" o
"estrategia de inversidén y crecimiento” con al mismo tiempo una alta atractividad de mercado

y alta ventaja de competicién.

Euro Crafts 21 Page 18/21



Médulo 3: »Segmentos de negocio sostenible«

La ayuda de toma de decision intuitiva resulta de utilizar la linea de 45-grados. Se pueden

tener en cuenta dos reglas:

1. Todo lo que segun la estimacion del usuario de este método esté por encima de la linea
de 45-grados, se debe valorar como "invertir cuidadosamente" o “invertir y crecer”
2. Todo lo que segun la estimacion del usuario de este método esté por debajo de la linea

de 45-grados, se debe valorar como "parar” o "salirse fuera".

La idea béasica de la Técnica de Portafolio se puede aplicar y combinar a una multiplicidad
de campos desde planificacion estratégica y decisiones de empresas. Por ejemplo puede
completar con una valoracion puntual de los campos individuales, siendo asi una ayuda para
decidir a favor o en contra de un producto o un servicio antes de poseer la estimacion de la
empresa. Una evaluacién puntual tiene valor particularmente si se unen varios portafolios

con diferentes variables.
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7. Materiales

Componente A: Segmentos de negocio sostenible

S3-A0: Introduccion en los segmentos de negocio sostenible
S3-Al: Mindmap de tendencias sociales

S3-A2: Mindmap de impacto de las tendencias

S3-A3: Mercado de la tercera edad

S3-A4: Salud y bienestar

S3-A5: Escasez de recursos

Componente B: Técnicas de creatividad

S3-B1: Técnicas de creatividad

S3-B2: ,Brainstorming”

S3-B3: ,Brainwriting”

S3-B4: Creacién de una Matriz C-P-P (Cliente-Provecho-Producto)

Componente C: Valoracion de la comerciabilidad de p ~ roductos y servicios
S3-C1: Valoracion de la comerciabilidad
S3-C2: Técnica de portafolio

S3-C3: Areas de aplicacion de la técnica de portafolio
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