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B. OBJETIVOS DEL PROYECTO GUIA

Esta obra va dirigida a todos los empresarios y directivos de las pequefias y
medianas empresas de la Comunidad Valenciana interesados en poner en
marcha su “gestion de la innovacidn empresarial” con la mayor eficacia y
rentabilidad, sabedores de que esto es clave para su sostenibilidad comercial
y financiera en el mercado y ante los accionistas.

El objetivo final de la innovacién es desarrollar nuevos horizontes para la
empresa, crear cosas nuevas, diferentes, mejores, con el requisito de generar
mas valor para el cliente y por lo tanto para la organizacion.

Trataremos en esta obra de clarificar y desarrollar el proceso de gestion de la
innovaciéon siguiendo los criterios mas actuales que los autores han
considerado y seleccionado en cada fase de la Guia. Algunas de estos
criterios prioritarios son los siguientes:

— Es importante sefialar que la gestion de la innovacion es el proceso
que permite, en el seno de la empresa, obtener resultados en las
distintas areas de innovacidon que la empresa se plantea con
prioridad para incrementar la competitividad y la rentabilidad de las
empresas.

— La gestidbn de la innovacién trata de impulsar nuevos productos y
servicios, incorporar nuevos procesos productivos, adoptar nuevas
férmulas comerciales, estimular nuevas formas de organizarse, ...

— Es importante orientarse al concepto de innovacion empresarial,
mas global para la empresa que la mas tradicional innovacion
tecnoldgica.

— Por otra parte, la innovacion en la empresa no puede ser un asunto
esporadico, sino resultado de un proceso sistematico integrado en la
direccién de la misma, al méas alto nivel.

— La innovacién debe ir ligada a la estrategia de la empresa y ser una
via para reforzar el posicionamiento y la competitividad.

En definitiva se puede esperar de esta Guia un documento auto instructivo
personal por un lado y por otro una herramienta de guiado para la gerencia y
equipo directivo a lo largo y ancho del proceso de “gestion de la Innovaciéon”,
lo que debe permitirles a los interesados el avanzar paso a paso con seguridad
y practicidad en esta sistematica, que da comienzo con un analisis critico de
la actualidad de la empresa cara a su futuro y termina con el desarrollo de
cuantos proyectos de innovacion ha sido capaz de disefiar y ejecutar la
empresa.
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C. LA GESTION DE LA INNOVACION EN LA PYME

C.1. Conceptos basicos de una nueva cultura de la
Innovacion en la pyme.

Antes de entrar en la fase de analisis, debemos identificar y describir
algunos del los conceptos clave de la gestibn de la innovacion que
constituyen el fundamento del interés empresarial por esta tematica.

1. ¢De gque trata “eso” de la Innovacion? ¢Es necesariamente cierto que
hay innovacién sélo en la medida que hablamos de....?

. Empresas high-tech, de base cientifica o tecnoldgica.

. Departamentos de [+D.

. Productos avanzados, muy sofisticados.

. Grandes dosis de creatividad.

. Algo que no haya hecho nadie en el pasado.

. Nada de procedimientos, que van en contra de la innovacion.

NO. Todas estas son respuestas parciales o, en algun caso, incorrectas
2. ¢Qué entendemos por innovacion?

Innovar es esencialmente, buscar nuevos horizontes y llevar nuevas
ideas al mercado.

. Innovacioén: Actuacion basada en una actitud explicita de hacer
algo nuevo para aportar valor.

. Innovacion: Aplicacion creativa del saber.

. Hay innovacion en la medida que se dan dos elementos:

Es distinto de lo que se venia haciendo (Novedad).

Es mejor. Existe una mejora en el mercado, bien porque
aparece algo nuevo, o porque la empresa ofrece lo mismo
con un mejor uso de los recursos (Utilidad).

= Requisito basico: Afadir Valor.
3. Importancia de la necesidad de innovar:

=  Los clientes exigen nuevas prestaciones.

= La competencia imita cada vez mejor.

= Las nuevas tecnologias crean oportunidades.

= Esla mejor forma (¢la unica?) de luchar por la continuidad con éxito
de la empresa.

= Existe una relacibn empirica entre innovacion y resultados
financieros superiores.
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Tipos de innovacion:

= Innovaciones de Producto / Servicio.

= Innovaciones de Procesos Operativos.

= Innovaciones Comerciales.

= Innovaciones Organizativas / Gestion.

= |nnovaciones de “Modelo de Negocio”.
= |nvestigacion y desarrollo.

5. Reglas de juego especificas: la organizacibn ambidiestra, aquella que
es capaz de gestionar la calidad (mejora continua) y la innovacién
(nuevos horizontes).

Sistema para Asegurar la Calidad:

yUJ Uy

Disminuir errores.

Controlar / prevenir.

Mejora continua incremental.

Se basa en el pasado (como lo estamos haciendo).

Sistema para Innovar:

ud Uy

Introducir variabilidad / Tomar riesgos.

Experimentar.

Sorprender / Dar un salto cualitativo y/o cuantitativo.
Replantearse lo que uno hace.

6. Evolucion de la Innovacién en la empresa.

Tres estadios de evolucidn (y uno de transicion).

UV

=

12Generacion: Innovacién como responsabilidad funcional
22 Generacion: Innovacién como proceso.

Estadio de Transicion: Innovacion sistematica via gestion
de iniciativas estratégicas / PROYECTOS.

32 Generacion: Innovacion como Sistema de Direccion.

7. Sintomas de una cultura innovadora:

A nivel de los individuos:

yJ Uy

Y

Iniciativas individuales.

Mentes abiertas.

Gente autoexigente y que se divierte.

Un problema es una oportunidad para una solucidon
novedosa.

Pedir perddn, no pedir permiso.

Seguridad en uno mismo.

Cuestionarse los convencionalismos.
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A nivel de los equipos y de la empresa:

El directivo potencia a su gente.

Buen trabajo en equipo. Se construye sobre las ideas de los
demas.

Respeto a personas, no al status quo.

Se buscan nuevos retos.

Confrontacion de problemas.

Proximidad entre direccién y colaboradores.
Orientacion al logro.

Control cultural, no jerarquico.

Ideas fluyen. Foros de encuentro.

Tolerancia al fracaso bien intencionado.

Uy

R R VR

8. Gestidn sisteméatica de la innovacion:

= Se debe poner en marcha un érgano de direccién de la innovacion
(Comité de Innovacion) y tener definida su operativa.

= Se implanta una metodologia de planificacion y gestibn de la
innovacion enfocada (proceso documentado).

= Se disefia un plan anual de innovacion (cartera de proyectos de
Corto y Medio Plazo) en las areas de innovacion clave:

La cultura de la innovacion en la empresa.

La generaciéon de nuevos conceptos/modelos de negocio
El desarrollo de producto.

La redefinicidon de los procesos productivos.

La redefinicion de los procesos de comercializacion.

La gestidbn del conocimiento y la tecnologia.

ud Ul

9. Caracteristicas especificas del proceso de la innovacién en la empresa:

" El ciclo de vida de la innovacion comienza con el fundador
carismatico, que aporta una novedad inicial al mercado. Prosigue
con perfeccionamientos técnicos a la vista de los requerimientos de
los primeros usuarios. Realiza 1+D, incorporando marketing vy
desarrollando variantes. Al repetir concepto entra en un loop
manteniendo la cuota de mercado alcanzada con gran diversidad
comercial. Tras estos acontecimientos se produce el estancamiento
competitivo y el resultado es que NO INNOVA!!

€A

v
\l

Tiempo
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La innovacidn debe ser sistematica para conseguir salir del loop?,
avanzar en competitividad y entrar en otro loop en coordenadas
mas altas y asi sucesivamente...

Tiempo

Es dificil innovar porque la innovaciéon se produce en un instante
optimo y fugaz en el que coinciden, como en la carta astral de una
persona, una determinada situaciéon de:

— La economiay el mercado.

— Un momento cultural de la sociedad.

— Una oportunidad cientifica o tecnoldgica.

Los ciclos son mas rapidos y exigentes. La empresa es distinta cada
tres anos, los minimos son mas altos.

La imitacidon de competidores (“yo también”) o seguimiento del lider
ya no funciona en muchos sectores.

La innovacioén es responsabilidad mdultiple de la empresa y requiere
de competencias mixtas. La contribuciéon del “genio” + la del
equipo.

Evitar la endogamia innovadora, no encerrarse, cooperar en |+D con
recursos propios mas ajenos (60% interno, 40% externo). Una férmula:
consejeros de innovacion externos.

El proceso de innovacidon plantea incomodidad por ser radical,
fronterizo, efimero, rompedor del confort y exigente si ha de ser
sistematico.

Requiere probar sin miedo al fracaso.

Cataliza las energias de la empresa y a veces de un sector.

! Concepto desarrollado por The Node Company. 2006.
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10. En definitiva, la innovacion entendida como capacidad para innovar
de forma sisteméatica, es uno de los tres pilares de la Direccién de
empresas y requerimiento basico de la Direccibn para conseguir y
mantener ventajas competitivas (Ver grafico adjunto).

Grafico de Requerimientos basicos para la Direccidon de una empresa.

Calidad de
Gestion

Capacidad
Estratégica

Capacidad
para Innovar

Ventaja
Competitiva

11. En el limite de la innovacién de valor, aparece la Estrategia del Océano
Azul frente a la convencional de Océano Rojo que todos conocemos?.

OCEANO ROJO

= Competir en campo de batalla predeterminado.

= Derrotar a los competidores.

= Explotar la demanda existente.

= Acertar en la dicotomia Valor <-> Coste.

= Alinear toda la empresa a la estrategia de diferenciacién o bien
bajo coste (escoger entre lo uno o lo otro).

OCEANO AZUL

= Crear mercados nuevos / Subsectores no descubiertos.

= Convertir alos competidores actuales en irrelevantes.

= Creary captar demanda nueva.

» Romper la dicotomia Valor <-> Coste.

» Alinear toda la empresa para una estrategia de diferenciacion y
bajo coste simultaneamente.

2 . . . . . .
Chan Kim, W.; Maoborgne R. La estrategia del océano azul. Como crear en el mercado espacios no disputados en
los que la competencia sea irrelevante. Barcelona: Ediciones Granica, 2005. 254p.
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C.2. Factores de creacion de valor y sistematica de la
innovacion en la pyme.

La Creacion de Valor: criterios basicos.

= La capacidad que tiene una empresa de afiadir valor es uno de los
factores que determina sus posibilidades de triunfar en un entorno
competitivo.

= Los clientes exigen avances en aquellas cosas que valoran.

= Los lideres de mercado alcanzan esta posicion, resaltando sélo
algunas de las diversas dimensiones de valor que existen. Algunas
empresas, equivocadamente, pretenden dar respuestas a todas las
propuestas de valor a la vez, diluyendo asi sus esfuerzos y creando
confusion.

Coémo crear Valord
= Se han identificado tres propuestas basicas de creacién de valor:

—  Por Mejor producto o servicio.
—  Por Mejor coste total.
=  Por Mejor solucién total.

= Estas propuestas determinan la forma de hacer de las empresas o
sea el modelo operativo de gestion.

= La propuesta de valor + el modelo operativo = disciplina de creaciéon
de valor.

Posicionamiento Competitivo: propuestas de creaciéon de valor, ¢cual de las
tres es la que predomina en la empresa?

Liderazgo de
Productos
Mejor producto

~Mejores
prestaciones
Estrecha
= Sorprender con Relacion

Excelencia el Con Clientes

Operativa producto Mejor solucion global
Mejor coste total

_ _ = A su medida
=Bajo precio

~Fiabilidad

=Personalizacion

=Servicio sin
problemas

® Fuente: Tracy & Wiersema

10
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Liderazgo de producto

= Propuesta: Mejor Producto.
= Pretende sorprender a los clientes con los productos mas avanzados.
= Elementos fundamentales: Creatividad, capacidad de comercializar
las ideas innovadoras con gran rapidez, buscar continuamente
soluciones nuevas.
= Enfoque aplicado:
—  Centran su esfuerzo en la invencioén, desarrollo de producto y
explotacién de mercado.
—  Estructuran las tareas alrededor de la creacién de productos
—  Seleccibdn, desarrollo, motivacién, guia y mantenimiento de
personal con talento.
—  Cultura: promueve la imaginacion individual, la exploracién, el
llevar a cabo las cosas, el ir més alla de los limites.

Estrecha relacién con el cliente

= Propuesta: Mejor Solucién Global.

= Busca una relacion intima con el cliente de forma que éste no
busque (de entrada) un proveedor alternativo. Satisfacer un
espectro mas amplio de sus necesidades.

= Enfoque aplicado:

— Comprender muy bien los procesos de negocio del cliente,
ello les permite identificar oportunidades para adaptar y
personalizar sus productos.

— Se valora el desarrollo de relaciones con clientes previamente
seleccionado, buscan penetrar y desarrollar las cuentas de los
clientes.

— El personal se organiza alrededor de cuentas de clientes y
toda la empresa se pone a su servicio.

—  Cultura: promueve el desarrollo de soluciones especificas en
lugar de generales. “Si al cliente le va bien a nuestra empresa
le ir& bien”.

Excelencia operativa

= Propuesta: Mejor Coste Total.
= Buscar satisfacer el mercado medio mejor que los demas, a través
de un mejor coste, cubriendo las exigencias minimas de las otras dos
disciplinas.
= Enfoque aplicado:
=  Persiguen un elevado nivel de eficiencia en sus operaciones.
= Sistema de Informacion - Integrales, procesan las operaciones
a una velocidad elevada y a un bajo coste.
—  Servicio al cliente que le suponga el minimo esfuerzo (libre de
errores y de manera instantanea).
—  Cultura: rechaza el desperdicio y premia la eficiencia.

11
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¢Qué aporta la Innovacion a la Gestidn de la Creacion de Valor?

Los distintos tipos de innovacién aportan valor de formas alternativas segun las
directrices de la propuesta de valor a la que sirven.

En Mejor Producto:

= |nnovacion de productos: orientada a buscar productos de maximas
prestaciones, satisfacer nuevos problemas.

= Innovacién de procesos: facilitar la introducciéon rapida de nuevos
productos, mejora de calidad, incremento de la productividad y
reduccion de costes.

= |nnovacién comercial: crear o desarrollar nuevos mercados,
destacar la singularidad del producto/servicio.

= Innovacioén de gestion: profundizar en el conocimiento del producto.

= Conseguir extraer el maximo potencial de los nuevos productos (y de
los ya existentes).

En Mejor Solucién Global:

= Innovacion de productos/servicios: dar respuesta a un problema
especifico.

= |nnovacion de procesos: dar mayor flexibilidad en el acceso a
nuestros productos, mejora de calidad, incremento de la
productividad y reduccion de costes.

= Innovacion comercial: generar confianza de proveer una solucién
global (distinta para distintos tipos de clientes).

= |nnovacion de gestion: facilitar y apoyar un mayor conocimiento del
cliente. Criterios de gestidon centrados en el cliente.

En Excelencia Operativa o Mejor Coste Total

= Innovacidn de productos: buscar productos robustos, faciles de
fabricar y mantener.

= Innovacion de procesos: buscar eliminar “desperdicio”. Uso de la
capacidad instalada, mejora de calidad, incremento de la
productividad y reduccién de costes.

= Innovacidén comercial: penetracion en el mercado actual.

= |nnovaciéon de gestion: desarrollar un mejor uso de las operaciones
(eficiencia, regularidad, productividad).

-
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Ejemplos de Estrategias de Creacién de Valor:

Ejemplo 1. Cirqgue du Soleil

cambi® numerosos

Guia Innovaciéon Pymes

paradigmas del sector

(estrategia de océano azul frente a estrategia de océano rojo)

Circo Tradicional

Cirque du Soleil

3 Pistas Una sola pista

Estrellas Artistas sin tratamiento de estrella
Estacional Todo el afio

Un show Mdltiples shows

Nifios Adultos

Animales No Animales

Actuaciones sin relacion continuidad Tema

Sin Musica / Baile

Con Msica / Baile

Precios bajos

Precios elevados

Beneficios compl. Venta productos

Beneficio en las entradas

Enfasis en Diversion / Bromas

Enfasis en lo Artistico

Entorno funcional / austero

Entorno cémodo / refinado

Curvas de valor dentro del sector de CIRCOS (con enfoques tradicionales y el
nuevo aportado por Cirque du Soleil) en funciéon de los atributos de valor de la

lista.
Circos de Primera (19)
(Diferencacian) |
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Cirque du Soleil 1 N
o % x »
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@D :"’ =
= \ s S| P
= o + p
= \ .’.. .-7 / I ‘r ‘._
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Componentes de la Oferta
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Puede observarse que el Circo del Sol elimina hasta 4 atributos de valor,
modifica sustancialmente dos mas e introduce 4 nuevos atributos de valor
para el publico que lo acaba por diferenciar de los otros circos de forma muy
notable.

Ejemplo 2. Curva de valor del sector MATERIAL ELECTRICO.

COMPARATIVA SECTORIAL
|—+—A <~ B = C—D = E|
12
10
s | . S S N - A 'N
-~ —%@
4l T~ N
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o T T T T T T T
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S NP 3 & & & £ ¥ O
¢ W ¥ € & o & &
ROr. & & & <
.&Q/ \@ N rb;’ Q (Qofb'
' v g 1% &S
@)

Se observa que la empresa E analizada (en verde) es la que mas valor crea
respecto de sus competidores, siendo lider del sector. Esta valoracion ha sido
realizada por consenso de los directivos de la empresa que forman el Comité
de innovacion. Sin embargo, esta alta creacién de valor no quiere decir que
sea el que mas unidades vende, ni que sea el mas rentable. Pero nos permitira
saber en la fase de disefio estratégico que atributos debemos modificar,
prescindir o incluir como nuevos para conseguir una apuesta de mercado
basada en aquellos atributos que mas valoran los clientes.

14
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Ejercicio: Estas empresas innovan de forma distinta.
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Reflexione y decida segun lo visto anteriormente qué tipo de innovacion de las

cuatro que se citan, ha desarrollado con éxito cada una de estas empresas:

EPR - Excelencia en producto o mejor producto.
ERC - Excelencia en relacién con clientes o mejor solucién global.

EOP - Excelencia operativa

o0 de bajos costes

NMN - Nuevo modelo de negocio

MediaMark

IKEA

Mercadona

SONY

Lladré

Air-Nostrum

NOKIA

Inditex

TOYOTA

El Corte Inglés

3M

Porcelanosa

Soluciones:
EPR ERC EOP NMN
Sony El Corte inglés Toyota Inditex
Nokia MediaMark lkea
Lladro Mercadona
M
Porcelanosa

15
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Creacion de Valor. Resumen de ideas:

Los lideres de mercado eligen ser buenos en una propuesta de valor y
mantienen los estAndares medios del sector en las otras.

Los lideres elevan constantemente las expectativas del cliente -
basicamente a través de la innovacion.

Al hacerlo mantienen y desarrollan sus hnegocios.

En el proceso, aprovechan recursos, capacidades y los desarrollan
(fuente de las ventajas competitivas).

La propuesta de valor elegida orienta la innovacion.

El tipo de valor a crear es una guia necesaria para la generacion de
ideas.

La propuesta de valor debe ser diferencial, singular, especifica a la
empresa.

La propuesta de creacion de valor escogida aporta criterios en la
evaluacion de ideas innovadoras.

La propuesta de valor, en si misma, es un reflejo del pensamiento
original e innovador de la vision definida para la empresa.
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D. Como utilizar la guia: La gestion de la innovacion paso a
paso.

La elaboracion y utilizacién de este instrumento auto-instructivo se basa en los
siguientes criterios:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

)

8)

9)

Esta pensado para su utilizacién por empresarios y directivos de pymes
de la Comunidad Valenciana, de cualquier tamafo y actividad
sectorial.

Su uso debe ser integral en lo posible, empezando por los conceptos de
la innovacion y la creacion de valor, y siguiendo con el proceso de
gestion de la innovacion hasta el final.

También puede ser utilizado de manera parcial, entrando en cualquier
fase del proceso segun el interés particular.

Es muy aconsejable ir elaborando un documento de Plan de Innovacion
de la empresa en el ordenador conforme se va avanzando en las
diferentes fases del proceso, de tal manera que al final quede
registrado todo el andlisis desarrollado, el disefio estratégico innovador,
y las ideas sucesivamente valoradas y filtradas hasta llegar al Plan de
proyectos de Innovacién de corto-medio plazo.

Es muy util que este documento reproduzca las fases de trabajo y las
técnicas (matrices, cuestionarios,....) empleadas en cada paso.

Esta forma de registrar los pasos dados, permite consolidar la
metodologia de gestidon sistematica de la innovacién y reproducir o
revisar el documento en el ordenador de cada interesado una vez
pasado un tiempo.

El proceso de gestion de la innovacion es participativo en todo su
recorrido (Comité de Innovacioén, Talleres de Creatividad,...) si bien al
final es la Direccidbn General, y en caso de existir, el Consejo de
Administracion, los responsables Ultimos de las decisiones que se tomen.

La creatividad y la racionalidad van intercambiando su protagonismo
segun la fase en la que nos encontremos. Ejemplo: En la reflexién
estratégica o en la generacidbn de ideas por Eje Estratégico, la
creatividad es esencial. En cambio, en la fase de andlisis técnico de la
empresa o en la definicion final de Ejes o en la valoracion-filtro de ideas,
prevalece la racionalidad.

La sistematica recomendada implica que la empresa tenga
permanentemente un conjunto de proyectos de innovacién en
marcha, incluidos en un esquema de Plan de Innovacion Anual que se
va alimentando de nuevos proyectos conforme se van desarrollando y
siendo realidad los anteriormente programados.
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1. ANALISIS DE LA EMPRESA

1.1. Breve Descripcion de la Empresa

Se trata de identificar claramente los datos basicos de la empresa, con el
objetivo de asegurar un acuerdo amplio alrededor de los aspectos concretos
de la organizacion sobre los que queremos aplicar una sisteméatica de
innovacion.

Esta descripcidon permite también identificar ciertos aspectos, en ocasiones
poco conocidos para los propietarios y los mismos directivos.

Con esta finalidad deberan ser explicitados por la Direccion de la empresa los
siguientes datos:

CUESTIONARIO

Ubicacion de la sede social:

Ubicacion de las delegaciones (en su caso):

Facturacion ultimo ejercicio:

Actividades que realiza:

Organo de Gobierno:

Miembros del Organo de Gobierno:

Nombre del Director General:

Breve historia de la empresa:

© o N o g &~ W N

Vision y metas estratégicas a futuro para la empresa:

N
©

Valores y principios basicos de la empresa:

[E=N
-

Breve exposicion del proceso general de actividad o cadena de valor;

[N
N

Organigrama de puestos clave y personas actual de la empresa:

13.  Nimero de empleados:

14. Edad media de los empleados:

15.  Antigiiedad media:

16.  Facturacion por persona y afio:

17. Coste Personal s/ ingresos:

18. Clima laboral:

19. Comité de empresa:

20. Estilo de direccién predominante:

21. Politicas y restricciones corporativas:

22. Observaciones:
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1.2. El Comité de Innovacion. (C.1.)

= Una vez sabemos el nivel de innovacién de partida y el contenido
cultural a conseguir, el camino a recorrer para conseguir una gestion
sistematica y enfocada en la empresa, pasa por introducir el primer
instrumento explicito de la cultura de la innovacién: el Comité de
Innovacion.

= Presidido por el Director general y coordinado por quien se considere
mas adecuado, debe estar formado por 5/7 personas que
representen la mayoria estratégica del conocimiento tacito de la
empresa y su funcion es la de planificar, decidir y hacer un
seguimiento de las diferentes fases del proceso de innovacion. Ello se
traduce en aspectos como coordinar los talleres de creatividad
donde participaran otras personas de la organizacion ligadas a los
temas concretos a trabajar.

= Sus decisiones seran al maximo vinculantes para el Comité de
Direccién en temas de enfoque de la Innovacioén y disefio del Plan
de Innovacion.

= El Comité de Innovacion tiene otra funcién clave en cuanto a la
cultura de la Innovacion: es el foro generador y difusor de los nuevos
valores de la cultura innovadora. A través de sus reuniones y de sus
comunicaciones se esta haciendo “de facto” nueva cultura de la
innovacion.

= Que este Organo de participacion consiga reunirse
sistematicamente y hacer su trabajo, es una de las claves de éxito
para generar un cambio progresivo en la mentalidad del
empresario, de sus directivos y hasta del personal de cualquier nivel
de la empresa hacia la innovacion efectiva y rentable.

1.3. Diagnéstico de la Gestion de la Innovacion en la
empresa.

En 2004, el Servicio de Estudios del Consejo Superior de Camaras de Comercio,
llevé a cabo una investigacion para conocer el estado de la innovacioén en la
empresa espafola“‘. En total, fueron entrevistadas 4005 empresas, con al
menos un trabajador, distribuidas por toda la geografia del territorio nacional.
La encuesta se llevé a cabo durante el mes de julio de 2004 y los resultados
obtenidos fueron sorprendentes:

* https://www.camaras.org/publicado/estudios/pdf/publicaciones/panel%20de%20opinion/panel_innovacion.pdf

19



-

CONSEJO DE CAMARAS DE LA COMUNIDAD VALENCIANA

Guia Innovaciéon Pymes

= El 73'4% de las empresas espafiolas introdujo algun tipo de
innovacion en los dos dltimos afos.

= El 54’6% de las empresas llevé a cabo alguna innovacién en mas de
un ambito.

= El 25'5% de las empresas habia realizado innovaciones
simultdneamente en los procesos y servicios que prestaban, en el
proceso de fabricacion o prestacion de servicios y en la gestion de la
organizacion.

Con estos datos,
¢, Quién se atreve a decir que la empresa espafola no innova?

¢Como habria contestado su empresa?

Ejercicio: Salga de dudas y conteste a la pregunta siguiente:

En los dltimos dos afios, ¢Su empresa ha introducido cambios en alguno de los
aspectos que se relacionan a continuacion? ¢Tienen previsto introducirlos en
los proximos dos afos?

DOS ULTIMOS | PROXIMOS DOS
TIPO DE INNOVACIONES AROS ANOS

S| NO Sl NO

Innovacion en los productos o servicios que presta su empresa
(...tales como la introduccién de nuevos productos y/o servicios en el
mercado, utilizacién de nuevos materiales, mejoras en la calidad,...)

Innovaciones en el proceso productivo o en la prestacion de

servicio de su empresa (...tales como la introduccién de nuevos
procesos productivos o de prestacion de servicios, mejora de los

existentes utilizando nuevas tecnologias, gestion de la calidad del
proceso...)

Innovacion en la gestion organizativa de su empresa (...en gestion
de la informacidn, clientes, mercado, gestion de las compras,
optimizacion de los recursos humanos...)

En otros aspectos (especificar):
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Si ha contestado como la mayoria, su empresa es una empresa innovadora.
Enhorabuena, pero... ¢Puede indicarnos cuéales eran los objetivos perseguidos
y el tipo de ventajas alcanzadas por la empresa?

OBJETIVOS VENTAJAS
OBJETIVOS/VENTAJAS OBTENIDAS PERSEGUIDOS OBTENIDAS
S NO Sl NO

Fidelizacién de la clientela

Captacion de nuevos clientes

Incremento en la cifra de ventas

Reduccidn de los costes

Mejora de la productividad

Reduccion en los tiempos de fabricacion y servicio

Mejora del margen comercial

Mejora de la imagen y reputacion de la empresa

Otras (especificar):

¢Los resultados alcanzados podrian haber sido mejores en el caso de que la
empresa hubiera gestionado la innovacién de forma mas alineada con su
estrategia y mediante un proceso mas estructurado?

En cualquiera de los dos casos, puede indicar por qué.
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,Qué ideas organizativas y herramientas de las siguientes, podrian haberles

ayudado a mejorar su practica innovadora?

Indique el nivel de adecuacion e interés para su empresa.

IDEAS ORGANIZATIVAS /
HERRAMIENTAS

GRADO DE INTERES / ADECUACION

BAJO

MEDIO

ALTO

Estudio de las necesidades del cliente / consumidor / comprador

Estudio de las necesidades del canal de distribucion

Andlisis y seguimiento de la competencia

Estudios de prospectiva y tendencias (tecnoldgicas y sociales)

Gestion de la creatividad

Contratacidn de servicios avanzados (consultores, disefiadores,
publicistas, socios tecnoldgicos...)

Asignacion de responsabilidades y creacién de un comité de
innovacion

Contratacion de personas y gestion del capital humano (motivacion,
formacion, ...)

Fomento de la utilizacién de nuevas tecnologias

Colaboracién con proveedores y clientes

Acceso a fuentes de financiacién y programas oficiales de apoyo a la
innovacion

Gestion de las ayudas fiscales a la innovacion tecnoldgica

Otras (especificar):
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1.4. Analisis técnico del entorno de la empresa en el
mercado.

En este Analisis técnico se pretende realizar un analisis objetivo y secuencial
gue aportara informaciéon competitiva de la empresa, la cual en ocasiones
reforzar&d nuestras opiniones y en su caso las matizara.

Este analisis consiste en ir definiendo los elementos de mercado que ayuden a
obtener informacién clave sobre el posicionamiento competitivo de la
empresa frente a sus clientes y frente a sus competidores. Por lo tanto el
proceso consiste en analizar, debatir y documentar los siguientes elementos
del analisis:

1) Breve descripcion del sector y de sus mercados.
2) ¢Pertenece a alguna asociacién empresarial y/o profesional? Indiquelas.
3) ¢Conoce su cuota de mercado? Indiquela.

4) Identificaciéon y valoracion de los competidores (breve listado, incluyendo a la
propia empresa).

Exclusivos, altos de gama

Gama y servicio

Baratos

5) Segmentacion del mercado de la empresa por grupos homogéneos de clientes
(Realizar lista)

Los criterios con los que una empresa debe segmentar a sus clientes pueden
ser varios, dependera de lo que predomine en cada caso, pero debemos
pensar que la segmentacidn es una decisidon trascendental que nos
condiciona a futuro los planes de marketing, las unidades de negocio
comercial, la contabilidad analitica, ...

Las opciones de segmentacion mas innovadoras pueden ser:

= Porvolumen de compra

= Por sectores de actividad del cliente

= Por sensibilidad al precio (clientes basicos / clientes de valor)
= Por estacionalidad

= Por territorio (@mbito de distribucion)

=  Por nivel de fidelizacién/captaciéon
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Opcién de segmentacion actual del mercado de la empresa:

=  Segmento A: -
= Segmento B: -
= Segmento C: -
= Segmento D: -
=  Segmento E: -

6) Definicidon de las lineas de producto de la empresa.

De todos los productos y servicios que es capaz de ofrecer la empresa
debemos realizar una sintesis en no mas 4/5 lineas de producto/servicio
similares entre si y diferente del resto de lineas. Igual que la segmentacién de
clientes, esta es una decisiéon a veces compleja y con varias posibilidades de
enmarcar todo lo que ofrece la empresa.

Opciodn de Lineas de producto/ servicio actual de la empresa:

= Liheal:-
= Linea?2:-
= Linea3:-
= Linea4: -
= Lineab: -

7) Cartera de negocios cuantificada de la empresa en miles de euros.

La cartera de negocios de la empresa se forma sobre una matriz de
productos x mercados en la cual se indican las Lineas de producto (1 a5 o
mas) y los segmentos de clientes (A a D 0 mas).

productos-
Sservicios

1 2 3 4 5 TOTAL

segmentos

Clientes A

Clientes B

Clientes C

Clientes D

TOTAL
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Una vez configurada la matriz, se procede a cruzar filas con columnas para
identificar las casillas donde hay actividad de venta. Alli donde el cruce nos
aporta facturaciéon se marca inicialmente con una X.

= Total nichos / casillas de negocio:

Seguidamente se procede a sustituir cada casilla X y los correspondientes
totales horizontales y verticales con:

= La facturacion correspondiente
= El margen bruto correspondiente

8) Cartera de negocios agregada y cuantificada para ejercicio actual de la
empresa en miles de €.

Por ultimo, se debe proceder a una agregacion de casillas de negocio,
integrando unas con otras por similitud, de tal manera que al final queden
como maximo tres o cuatro NEGOCIOS claros (segun tamafio de la empresa)
gue marcaremos con colores distintivos.

= Negocio 1:
= Negocio 2:
= Negocio 3:
= Negocio 4:

El resultado final de este proceso debe ser algo parecido al ejemplo que se
adjunta:

productos-

SEervicios
1 2 3 4 5 TOTAL

segmentos

Clientes A %MB=
Clientes B %MB=
Clientes C %MB=
Clientes D %MB=
TOTAL %MB= %MB= %MB= %MB= %MB= %MB=
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; %oMB=

; %MB=

; %MB=

; %MB=

9) Andlisis del ciclo de vida de las lineas de producto.

Esta técnica (Matriz del Boston Consulting Group) aporta informacion sobre la
situacion del ciclo de vida en gue se encuentra cada linea de producto

definida en puntos anteriores.

Cada linea debe ser valorada por el Comité de Innovacioén en funcién de los

dos Ejes y situarse en el grafico adjunto segun dichas valoraciones.

Ejemplo:
Alto

A

Estrella |Mi

f)

Incognita [RARCHRS!

Indice de crecimiento del mercado

Vaca lechera

Pozo sin fondo
(perro)

[

Alta 9

Bajo Posicion relativa en el mercado

El Significado de cada cuadrante es el siguiente:

Baia

INCOGNITA, equivale a productos en fase de lanzamiento, que podran
crecer en ventas mas o menos y llegar, en el mejor de los casos, a ser

ESTRELLA.

ESTRELLA, equivale a productos en fase de crecimiento y ventas

importantes. Suelen ser el o

los productos principales y de mayor
rentabilidad individual de la empresa.
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VACA LECHERA, equivale a los productos ya amortizados, maduros con
mercado en disminucién, pero que todavia en muchas empresas
constituyen el grueso de las ventas. El producto Estrella pasara con el
tiempo a Vaca lechera.

POZO SIN FONDO (también llamado Perro), equivalente a los productos
obsoletos, casi sin mercado, a veces con precios bajos. En ocasiones se
deben mantener en catalogo por razones estratégicas. Si no es asi, deben
eliminarse.

El resultado de este analisis permite averiguar el mayor o menor equilibrio de
la cartera de productos de la empresa en cuanto al inmediato futuro. Una
cartera concentrada en VACAS Y PERROS augura un mal prondéstico de la
empresa en el medio plazo. La gestiéon de la Innovacioén tiene que generar
productos INCOGNITA que le aporten buenos prondsticos de futuro.

10) Analisis global del posicionamiento de los negocios.

Alternativamente y como refuerzo del andlisis anterior, se realiza esta técnica
(lamada Matriz de McKinsey), referida, esta vez, a una valoracién de los
negocios de la empresa realizada por el Comité de Innovacién en funcién
del atractivo de los mercados y de la posicibn competitiva de la empresa en
cada negocio. Esta matriz es de verdadera importancia a la hora de
visualizar el posicionamiento global de una empresa en sus mercados y por lo
tanto identificar el “valor” presente de la empresa.

Ejemplo:
ATRACTIVO DEL MERCADO
Alto Medio Bajo
AMARILLO
Alta
AZUL
- FUucsA

Media VERDE

Baja

POSICION COMPETITIVA DE LA EMPRESA
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El tamafo de la letra puede dar idea de la magnitud de la facturacién de
cada uno de los negocios evaluados.

El resultado de este analisis permite averiguar el POSICIONAMIENTO
COMPETITIVO DE LOS 3 O 4 NEGOCIOS de la empresa, lo cual es informacion
de maximo interés.

11) Andlisis de las 5 fuerzas competitivas de Porter.

Elaborar e introducir respuestas a las siguientes cuestiones:

Negocio 1 Negocio 2 Negocio 3 Negocio 4

=  Barreras de entrada al sector/mercado

= Poder de negociacion de los clientes

= Poder de negociacion de los proveedores

= Productos sustitutivos

= Rivalidad entre empresas del sector

12) Atributos generales de creacion de valor para el cliente.

Como ya vimos anteriormente, un atributo de valor es una dimensién del
producto que los clientes valoran en la oferta de una empresa. Por
ejemplo: el precio, la atencion al cliente, la calidad técnica, la rapidez de
respuesta, ....

Se trata de realizar un analisis comparativo por negocio para determinar
el posicionamiento de la oferta de cada competidor mediante la
evaluacion de cada atributo de valor.

Identificacién de atributos de valor para el Negocio 1
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Competidor 2-

Competidor 3-

Competidor 4-

Se valora el conjunto de atributos de cada competidor respecto de los
otros, elaborando una tabla Excel de datos por atributo y empresa

(valores de 0 a 10).

El resultado puede ser llevado a una grafica que
ejemplo que se adjunta.

sera del tipo de la del

En este ejemplo se puede observar que la grafica correspondiente a
nuestra empresa (linea roja) estd mejor valorada por los clientes en
algunos aspectos que en otros y en conjunto no destaca precisamente

como lider del grupo.

COMPARATIVA SECTORIAL
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1.5. Percepcion cualitativa de la situacion de la empresa.

El primer tipo de andlisis de la situacion y del posicionamiento competitivo de
la empresa es de formato e intencionalidad claramente cualitativo y busca la
opinibn mas o menos subjetiva que cada uno tiene de la empresa.

En su conjunto aportara una informacioén valiosisima sobre lo que realmente
piensan las personas clave de la empresa.

El cuestionario se basa en preguntas abiertas que deben ser respondidas
individualmente por los miembros del Comité de Innovaciéon, guardando
confidencialidad sobre los autores. Lo que realmente interesa es la agregacion
de las respuestas para cada pregunta clave realizada.

El Informe de Resultados de este Analisis de Percepcién competitiva se elabora
siguiendo un procedimiento de :

1°) Acumulacién de respuestas en cada punto.
2°) Sintesis de consenso y disparidad para el contenido de cada respuesta.

A continuaciéon podemos disponer de un modelo de Cuestionario de utilizacion
multiple (es decir a rellenar individualmente por todos los miembros del Comité
de Direccién y posteriormente procesadas y sintetizadas las respuestas)
adecuado para este fin:

1. ¢ Como nos vemos actualmente?

2. ¢Hacia dénde vamos, qué pretendemos conseguir?

3. ¢Por qué los clientes acuden a nosotros, nos compran? ¢,qué valor aportamos?

4. ldentifique aquellas actividades o cuestiones que son criticas para agregar un valor diferencial al
cliente y/o mantener en el tiempo las ventajas competitivas de la entidad.

5. Identifique aquellas actividades o cuestiones que desde el punto de vista de la organizacion son
criticas para una gestion moderna, eficiente, motivadora, etc. en su entidad.

6. ¢Qué estd cambiando en el sector? Sefiale los principales cambios en el entorno que afectan a las
actividades de la entidad.

7. ¢Qué oportunidades encuentra detras de estos cambios?

8. ¢Qué amenazas se encuentran detras de estos cambios?
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9.

Identifique el escenario mas probable a 5 afios vista (marcar una casilla):

Demanda creciente  Demanda normal Demanda reducida

Oferta normal []A (18 []cC

Oferta agresiva D) (JE C1F

10.

Defina las caracteristicas del escenario elegido y las razones de dicha eleccion.

11.

Identifique posibles productos sustitutivos que pueden dafiar a su producto/servicio y la probabilidad
de que ello ocurra antes de 3 afios.

12.

¢ Puede identificar mercados afines cuyos consumidores podrian ser usuarios similares a sus clientes
actuales?

13.

¢Puede identificar NO-clientes consumidores que podrian ser nuevos usuarios de sus productos?

14.

¢Puede identificar No-clientes No-consumidores que podrian ser clientes de nuevos
productos/servicios:

15.

¢ Qué aspectos de la empresa pueden facilitar que se aprovechen las oportunidades o la adaptacién al
cambio?

16.

¢ Qué aspectos de la entidad pueden representar obstaculos hacia el cambio?

Este Informe permite sacar en claro informacién valiosa por aportaciones
individuales y como sintesis de consenso sobre:

= Situacion general de la empresa en su mercado.

= Nivel de liderazgo de la Direccion.

= Atributos de valor de la oferta de la empresa al mercado que
justifican la actual demanda de los clientes.

= Los cambios percibidos en el sector.

= Oportunidades que presenta el mercado.

= Amenazas que presenta el mercado.

= Escenario competitivo a 5 afios mas probable.

= Facilidades y dificultades internas para desarrollar el cambio
innovador en la empresa.
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1.6. Sintesis del Diagndstico general de la empresa.

A partir de los resultados definidos en los puntos 1.3., 1.4.y 1.5. elaboramos de
forma resumida y priorizada el Diagnostico de la empresa que se formula en
base a los siguientes apartados.

Esta sintesis se debe hacer a nivel global de empresa, siempre que los
diferentes negocios no requieran, por su diversidad, de una sintesis
individualizada.

— Oportunidades:

Las Oportunidades que presenta el mercado identificadas a lo largo del
analisis del entorno son las siguientes (enunciado de la oportunidad y
aspectos que la caracterizan):

1.

2.

(Describir todas las que salgan. Normal entre 5y 10 oportunidades)

= Amenazas:

Las Amenazas que presenta el mercado identificadas a lo largo del analisis
del entorno son las siguientes (enunciado de la oportunidad y aspectos que
la caracterizan):

1.
2.

3.

(Describir todas las que salgan. Normal entre 5y 10 amenazas)
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— Fortalezas (para la innovacion):

Fortalezas, en el sentido de activos clave para la innovacion, identificados
en la empresa a lo largo del andlisis realizado:

1.

2.

(Describir todas las que salgan. Normal entre 10 y 20 fortalezas)

— Revision de las fortalezas principales de su empresa en base a las razones
de su valor como activo clave (filtros):

Valor de activo para los clientes. ¢Qué tan valioso es un activo?
¢Ayuda a desarrollar y sostener una ventaja competitiva?

Unico. ¢Estamos frente a un activo “Gnico” u otros competidores
tienen trucos similares?

Imitabilidad. ¢El activo estratégico nos confiere una ventaja que NO
es facil de imitar?

Posicion. ¢La empresa esta bien posicionada para explotar el
potencial de ese activo?

Ejemplo:
Fortaleza Valor como activo clave
a. Precios mas bajos Ganar y mantener clientes
b. Experiencia Imagen y confianza
c. Rapidez de respuesta Servicio
d. Capacidad de asesoramiento Soluciones y alternativas técnicas
e. Servicio integral Todo sobre el sector
f. Cartera de clientes fidelizada Seguridad comercial
g. Implicacién de la plantilla Responsabilidad ante el cliente
h. Capacidad de gestién ante organismos Soluciones llave en mano para el cliente
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— Debilidades (para la innovacion):

Debilidades, en el sentido de carencias importantes para la innovacion,
identificados en la empresa a lo largo del analisis realizado:

1.

2.

(Describir todas las que salgan. Normal entre 20 y 50 debilidades)

— Bolsa inicial de ideas de especial interés para la innovacion:

Ideas para la innovacién, generadas en el comité de innovacion de forma
espontanea a lo largo del analisis de la empresa, y las que ya se tienen en
cartera:

1.

2.

7.

8.

(Describir todas las que salgan. Normal entre 5 y 15 ideas)
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— Escenario mas probable a 5 afios vista:

Marcar la casila que en el Comité de Innovacion ha salido como mas
votada (si hay discrepancias se debe debatir hasta concretar un escenario
claro de mayor probabilidad sobre el que plantear estrategias). Se debe
hacer a nivel global de empresa, siempre que los diferentes negocios no
requieran, por su diversidad, de un analisis individualizado.

Demanda creciente Demanda normal Demanda reducida
Oferta normal L]A []B []c
Oferta agresiva D) L]E L]F
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2. DISENO ESTRATEGICO Y PLANIFICACION DE LA INNOVACION

2.1. Reflexion general y formulacion de nuevas estrategias
ideales y/o rupturistas:

En este punto se inicia el disefio estratégico innovador que le dara a la
empresa nuevos horizontes de mercado, de productos, de clientes, de
procesos, de cultura, de gestion del conocimiento,...

Para generar estrategias innovadoras, debemos potenciar en este punto un
pensamiento avanzado y creativo, en el que no importen a priori las
carencias o posibles barreras para la innovacion, sino que buscamos
establecer el modelo innovador mas adecuado a las oportunidades que

hemos sido capaces de identificar.

El nuevo disefio estratégico se estructura en cascada (Ver grafico adjunto
“Piramide estratégica”) en el que se van a ir definiendo de forma innovadora y
ordenada los elementos de la estrategia empresarial:

Politicas y estrategia corporativas.

Obijetivos estratégicos.

Estrategia por Negocio.

Ejes estratégicos de innovacion.

Proyectos de Innovacion por Eje estratégico.

JJ Uyl

Hacia donde vamos

Hemos reflexionado en ocasiones acerca de la Cultura de la innovacioén y del
Comité de Innovacioén por un lado y por otro de la capacidad de ejercer el
poder en un proceso de innovacidon empresarial. En cierto sentido, hemos
tocado las teclas basicas (querer, saber y poder hacerlo) del proceso de
innovacion, es decir, del proceso de cambio que muchas veces es rupturista
en su concepto.

Asi pues nos situamos en la tesitura de “quiero y puedo hacer cambios en la
empresa” dejando abierta las variables de “hacia donde” y “cOémo” propios
del proceso de disefio estratégico innovador.

Estas preguntas deben ser contestadas por los propietarios de la empresa en
base a la visiobn de futuro que tengan reservada para la empresa. Pero, con
frecuencia no se tiene claro el horizonte ni se tienen nitidos los bordes de esa
vision.

Y ello es fundamental resolverlo, ya que como se suele decir, si no voy a algun
lugar concreto, puedo acabar en cualquier sitio.
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Lo que si nos dira la propiedad (Consejo de administracion, Administrador,...)
es lo que le “gustaria” que ocurriera y esto es fundamental para iniciar el
proceso. Por ejemplo, nos puede bastar una visibn del tipo “queremos
conseguir estar entre los tres mejores de nuestro mercado, con una
rentabilidad sostenida de EBITDA 15%, llegando a duplicar nuestra facturacion
con una gestion profesionalizada”

La siguiente pregunta es ya mas complicada de responder: ¢en qué negocios
queremos estar? Ante la variedad posible de respuestas a esta cuestion,
debemos considerar los datos que disponemaos.

Un diagndéstico competitivo bien realizado nos aportara datos cualitativos y
cuantitativos sobre dos areas de informacidén vitales para el proceso de
redisefio estratégico:

— Las oportunidades que presentan los mercados actuales, las de los
mercados de no-clientes similares y las de los mercados de no-clientes
no-consumidores de nuestros productos y servicios.

— Los activos clave para la innovacion con los que cuenta la empresa.

En esta fase y con este objetivo tan especifico, dejaremos un poco de lado la
informacién relativa a amenazas, debilidades y fortalezas no esenciales,
puesto que buscamaos visionar nuevos horizontes para la empresa y conducirla
hacia alli a través de estrategias que en este momento pueden y deben sonar
a “ideales o rupturistas” con lo que se venia haciendo.

No tenemos pues el punto de mira puesto en mejorar nuestras debilidades ni
dedicar nuestros esfuerzos a defendernos de las amenazas, cosa que habra
que abordar después de haber definido y valorado un disefio estratégico
innovador.

Los datos e informaciones documentadas nos permiten hacer una reflexién
estratégica acerca de la pregunta ¢en qué negocios queremos estar? y
valorar las posibles alternativas que obtenemos de cruzar qué desea ofrecer la
empresa (lineas de producto/servicio) con qué mercado desea servir
(segmentos de clientes, de no-clientes, con canales de distribucién, con
marcas y con territorios nacionales e internacionales).

Las respuestas son multiples y debemos valorarlas en funcién de su atractivo,
de sus incompatibilidades (ejemplos: no se puede ser detallista y mayorista en
el mismo punto geografico; no se debe abordar una estrategia de alta gama
con marca de prestigio al tiempo que de baja gama con la misma marca,
etc.) y de los activos clave o competencias esenciales con los que contamos
para abordarlos.

El mapa de negocios a futuro debe captar la esencia de un futuro deseable

para la empresa. Los negocios ganadores en esta reflexion deberan contar
con unas cualidades exigibles claras:
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— Ser negocios de demanda emergente o al menos en crecimiento
(oportunidades).

— Se combina crecimiento en negocios actuales con introduccién en

mercados similares de no-clientes consumidores del producto.

Se definen y desarrollan nuevos productos para los mercados actuales

Se definen los canales de distribucién por territorios, sin duplicidades.

Se basan todos ellos en los activos clave (competencias esenciales) de

la empresa.

Ul y

Al final la apuesta trascendente de la empresa para los proximos 5 afos
serd de no mas de 4 negocios basicos con un mix de producto / mercado
(marca, distribucion particulares por territorio) lo que necesariamente

implica optar por unas alternativas y desechar otras.

Preguntas clave

Empezaremos la reflexion estratégica realizando cuatro preguntas cuya
respuesta por parte del Comité de Innovacién marcara el nivel de ambicién
innovadora, desde la mas rupturista hasta una mas moderada.

P1. ¢(Puede conseguirse crear una oferta que resulte irresistible porque
incorpore un conjunto de atributos de valor para el cliente en linea de
precio, diferenciaciéon, etc. al _mismo_tiempo, y que esto comporte la
creacion de un nuevo espacio de mercado practicamente sin
competencia o un producto de utilidad excepcional?

(Nota: recordar Océano Azul!)

Respuesta:

P.2. ¢(Desde dbnde vamos a innovar: en el modelo de negocio, en la
cartera de negocios o a partir de directrices estratégicas dentro de
negocios principales? (Nota: ver niveles del disefio estratégico en la
Piramide estratégica adjunta continuacion y también la seccion 2.4).

Respuesta:
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P.3. (Qué nuevas posibilidades tenemos de producto-mercado? (Ver matriz
de Ansoff ampliada adjunta)

Respuesta:

P.4. ;COomo podemos aprovechar las ideas iniciales espontaneas surgidas
en la fase anterior de analisis? (Nota: depurar y reelaborar en su caso las
ideas aportadas)

Respuesta:

Declaracion de nivel de innovacion:

Como consecuencia de haber realizado esta reflexion estratégica, debemos
estar en condiciones de hacer una declaracién inicial del nivel vy
caracteristicas de las innovaciones a introducir en la empresa.
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2.2.- Disefo Estratégico® (Piramide Estratégica)

2.2.1.- Estrategia

La estrategia va a permitir a las organizaciones estructurar cOGmo van a operar
en el futuro, cobmo se van a enfrentar a los retos del entorno y como van a
gestionar sus recursos y procesos. La estrategia busca la obtenciéon de ventajas
competitivas para la empresa situandola en una posicion favorable dentro del
sector donde se encuentra, todo ello para alcanzar unos objetivos
estratégicos.

La rentabilidad a largo plazo de la empresa esta determinada de modo
significativo por el sector de mercado donde se encuentra. Asi, la rentabilidad
media de ciertos sectores es mas elevada que la de otros y la rentabilidad que
se puede obtener en ciertas geografias es mayor que en otras. Tenemos el
caso de la industria tradicional espafiola que ofrece hoy en dia una escasa
rentabilidad media, mientras que las empresas del sector de la construcciéon
obtienen rentabilidades medias mucho mayores.

Sin embargo, dentro de un mismo sector de mercado existen empresas mas
rentables que otras con independencia de la rentabiidad media. La
estrategia competitiva marca dichas diferencias y permite a unas empresas
triunfar donde otras fracasan.

La rentabilidad de los diferentes sectores y la validez de las estrategias
competitivas son elementos tremendamente dindmicos. Asi pues, las empresas
estan obligadas a revisar permanentemente sus estrategias para adaptarlas a
las condiciones cambiantes del entorno.

La innovaciéon juega un papel clave en la definicibn de las estrategias
competitivas ya que se convierte en uno de los elementos de diferenciacion
entre empresas y por tanto en un factor clave de competitividad a largo plazo.

2.2.2.- El proceso de Planificacion Estratégica

La Planificacion Estratégica parte del establecimiento/revision de la misién,
vision y valores de la organizacion por parte de la alta direccién. La mision es
una declaracién en la que se describe el propdsito o razén de ser de la
organizacion y la visidbn es lo que la organizacidn pretende alcanzar a largo
plazo. Los valores y principios éticos constituyen la base sobre la que se asienta
la cultura de la organizacion.

Por ejemplo, una empresa de fabricacion de muebles de bafio podria
establecer su misibn como “el disefio, produccion y distribucién de muebles y
accesorios de bafo”, y su visibn como “ser lider en determinada geografia
ofreciendo el mejor coste, disefio y calidad del producto”.

5 Texto original de J. Membrado 2006. Ed. Diaz de Santos.
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Estas declaraciones, tal y como estan formuladas, definen los limites de
actividad, y por ello implican que la empresa podra plantearse el desarrollo de
accesorios de bafio diferentes de los muebles, pero no tratara de desarrollar
otros tipos de muebles (por ejemplo de cocina).

Asi mismo, no emprendera una gran expansion territorial fuera del ambito
indicado en la visibn. Como puede verse, la misidon y visidbn son el punto de
partida de la estrategia de la organizacion.

En la mayoria de ocasiones, la misidon y vision de la empresa pueden
alcanzarse mediante diferentes modos de comportamiento. Nuestra empresa
podria convertirse en lider en costes mediante la subcontratacion a pequefios
talleres y ahorrando en medidas de seguridad.

Sin embargo, podria tener unos valores y principios éticos que estableciesen la
seguridad, la formacién y la motivacion de los empleados como mecanismos
para alcanzar sus objetivos. Vemos como también los valores y principios éticos
afectan de modo decisivo a la seleccidn estratégica de la organizacion.

La misidn y vision son el punto de partida de la estrategia de innovacién, pues
afectan de modo directo a la seleccién de negocios estratégicos de la
empresa y a los mercados objetivo de la misma.

La misién nos habla en general del tipo de producto o servicio ofrecido y de los
mercados objetivo. La visibn nos amplia y matiza este enfoque con objetivos a
largo plazo.

En la misidn, visibn y valores se incorporan también los principios basicos de
“cOmo” queremos alcanzar los objetivos empresariales, por ejemplo con un
enfoque tecnolégico, o con otro basado en el servicio al cliente, en la calidad,
en el coste del producto, etc.

Esto es fundamental para la estrategia de innovacién de la empresa ya que
nos determinarad dénde concentrar los esfuerzos innovadores, pudiendo ser en
la prospeccion tecnolégica o bien en las innovaciones relativas a la
organizacion o en las relativas a la comercializaciéon y la busqueda de nuevos
mercados.

A partir de las declaraciones de misidn, vision y valores, la Direccion establece
las que constituiran las Metas Estratégicas de la organizacion y que en general
consistiran en objetivos referentes a rentabilidad, tasa de crecimiento, cuota
de mercado o posicibn competitiva.

Las Metas Estratégicas seran a largo plazo, aunque lo mas normal es que
indiquen objetivos plurianuales.

El proceso de planificacion estratégica que comienza con el establecimiento

de las Metas, tiene como elemento esencial cO6mo alcanzarlas a partir de la
posicion actual de la organizacion.
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Dicha posicion se determinara recogiendo informacién sobre el entorno de la
organizacion y los grupos con interés en la misma e informacion sobre la
situacion interna de la propia organizacion y sus resultados.

La fuente de informacion externa mas importante para la organizacion son sus
clientes, actuales y potenciales, de los que es necesario conocer sus
requerimientos y expectativas asi como su nivel de satisfaccibn con los
productos y servicios de la organizacion.

También es relevante la informaciéon procedente de las alianzas (partners), de
la competencia y en general del estado del sector de mercado al que
pertenece la organizaciéon. Es también fundamental contar con informacién
sobre el entorno social y legal de la organizacion.

Otro de los grupos de interés en una organizacidon es el que forman sus
empleados. La informacion sobre sus conocimientos y habilidades, sobre su
nivel de motivacién y sus ideas y propuestas para mejorar la organizacion son
de vital importancia para la selecciéon de la estrategia y claves para el
desarrollo de estrategias innovadoras.

La vigilancia tecnolégica es fundamental en el desarrollo de la estrategia,
sobre todo si la empresa quiere desarrollar una estrategia innovadora. Se
debera por tanto tener un conocimiento de las tecnologias existentes en el
mercado y que tienen relaciéon con la actividad desarrollada, asi como
también de las tendencias tecnoldgicas existentes a corto y medio plazo.

Para la elaboraciéon de la estrategia de la empresa es ademas necesario
contar con la informacion relativa a las propias actividades de la organizacion.

La Auto evaluacion EFQM es la herramienta mas completa para obtener un
analisis interno ya que permite obtener los puntos fuertes y débiles de la
organizacion respecto de cada uno de los criterios del Modelo EFQM.

El analisis del entorno e interno descrito, nos va a permitir obtener un conjunto
de oportunidades y amenazas y también unas fortalezas y unas debilidades, lo
que nos permitirA confeccionar o que se conoce como un analisis DAFO
(Debilidades - Amenazas - Fortalezas — Oportunidades).

El analisis DAFO es una herramienta de la planificacién que permite resumir en
un formato simple los resultados del analisis del entorno e interno.

Bajo el capitulo de Debilidades anotaremos las areas de mejora de la
organizacion en relaciéon al andlisis interno realizado. Dichas areas de mejora,
convenientemente agrupadas y priorizadas, daran lugar a Planes de Mejora
en el contexto de la estrategia.

Las Amenazas son aquellos factores externos que ponen en peligro los

objetivos de la organizaciéon y que requieren planes de contingencia o
estrategias alternativas para evitarlos.
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Las Fortalezas son aquellos puntos fuertes de la organizacibn que
convenientemente explotados ofrecen ventajas competitivas y que deben ser
la base de los planes de futuro.

Por ultimo, las Oportunidades son los factores externos que la organizaciéon
puede explotar en su propio beneficio y para los que debera adaptar su
estrategia.

El andlisis interno y del entorno permite obtener también la proyeccion de
resultados en relacion a las Metas Estratégicas. Es decir, donde vamos a llegar
en los resultados de crecimiento, rentabilidad, etc. si la organizacidn sigue
funcionando como lo hace en la actualidad.

A la diferencia entre las Metas Estratégicas y la proyeccion de resultados se le
conoce como Gap Estratégico. La estrategia debe permitir a la organizacion
salvar el “Gap Estratégico” y alcanzar sus Metas.

Partes interesadas
« Accionistas

o Cliente

Objetivos Estratégicos
* Proyecciones

Mision / Vision / Valores

“Gap” Estratégico
« Posicion competitiva
« Tasas de crecimiento
« Rentabilidad

Mejora
continua

Aprendizaje

Analisis del Entorno
e General
»__Especifico

Oportunidades
Amenazas

Analisis Interno
o Autoevaluacion EFQM
«__Analisis complementario

Fortalezas
Debilidades

Plan Global de Mejora
« Estratégico
» Acciones de Mejora

Alternativas Estratégicas
l._ Evaluacién/priorizacion -
Seleccion Estratégica
» Evaluacion/Priorizacion
Despliegue (BSC

Grafica del proceso general de Planificacidn Estratégica
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El siguiente paso en el proceso de planificacidon estratégica es la identificacién
y evaluacion de las Alternativas Estratégicas, que son posibles estrategias
alternativas que permitiian a la empresa alcanzar sus Metas Estratégicas.

Las diferentes Alternativas Estratégicas se evaluaran y se procedera a la
Seleccién Estratégica, eligiendo las mas adecuadas para alcanzar los fines de
la organizacion.

Para la Seleccion Estratégica se pueden emplear diferentes metodologias,
desde la mas simple intuicion del equipo directivo hasta complejos procesos
de simulacion utilizando herramientas informaticas avanzadas.

La clave para que la seleccidn, incluso de forma intuitiva, sea la adecuada, es
que el proceso anteriormente descrito de andlisis del entorno e interno y el
correspondiente analisis DAFO e identificacion del “Gap Estratégico” hayan
sido realizados en detalle y con suficiente rigor.

2.2.3.- Definicion de los negocios en los que se quiere estar

Uno de los elementos clave de la estrategia es la definicibn de en qué
negocios la empresa quiere estar. La innovacion debe estar alineada con esta
definicion estratégica, de modo que tanto si se trata de innovacion de
procesos, de productos o de sistemas de gestion, ésta se oriente a aquellos
negocios estratégicos para la empresa.

La seleccion de estos negocios se realiza pasando de lo general a lo particular,
descartando oportunidades que no son alcanzables para nuestra empresa. En
este sentido, lo mas general seran todos los posibles negocios conforme a la
mision y vision de la empresa, tal y como hemos descrito en apartados
anteriores.

Dichos posibles negocios constituyen por si mismos una particularizacion a
nuestra empresa de todas las oportunidades que ofrece el mercado. Los
siguientes niveles de concrecion los pueden dar la disponibilidad de recursos
reales de la empresa, las capacidades de nuestro personal, las limitaciones
legales y medioambientales, la competencia, etc. De este modo pasamos de
lo general o estrategia ideal a lo particular o estrategia posible.

La empresa podra innovar desarrollando nuevos productos y servicios para sus
clientes actuales. En algunos casos, los nuevos productos supondran una
evolucién natural de los anteriores utilizando las mismas tecnologias o seran
simplemente un perfeccionamiento del producto actual.

En otros casos se tratara de desarrollar productos o servicios con la misma
funcion basica aunque mejorada y con mas funciones secundarias. Por ultimo,
la empresa podra innovar desarrollando productos completamente nuevos
gue escapan de las funciones tradicionales ofrecidas por la empresa.
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Por ejemplo, las empresas de fabricacion de teléfonos mdviles son un ejemplo
de innovacién constante en las tres formas antes apuntadas. En la primera
categoria se encontrarian los desarrollos de nuevos teléfonos con mas
memoria, menos peso o baterias de mas larga vida.

La incorporacion de camara de fotos o radio corresponderia a una innovacién
de productos similares. Una empresa de teléfonos moviles que lanzase al
mercado una linea de productos electrénicos no relacionada con la telefonia
(por ejemplo terminales de acceso a Internet) estaria en la tercera categoria
sefialada.

Otra forma de innovacién consiste en ampliar el mercado objetivo a otros
mercados proximos. Por ejemplo, las compafias aéreas de bajo coste han
ampliado el mercado de la aviaciéon comercial a un sector mas amplio de la
poblaciéon que antes no tenia la necesidad de viajar a destinos distantes por
avion.

Del mismo modo han comenzado a utilizar aeropuertos secundarios, para a la
vez que abaratar los costes de operacion, aumentar la variedad de destinos y
mercados de origen de sus clientes.

La innovacién a mercados semejantes puede realizarse también en las tres
modalidades antes sefaladas, es decir con los mismos productos, con
productos similares o con productos completamente nuevos.

Por dltimo, la empresa puede innovar dirigiendo sus productos y servicios hacia
segmentos de mercado completamente diferentes, creando mercados
nuevos.

También aqui podemos hacerlo con los productos actuales (por ejemplo
ampliando el mercado hacia otras geografias), con productos similares (esto
es lo que han hecho muchas compafias de moda inicialmente especializadas
en ropa de mujer al lanzar lineas de ropa para hombre o nifios) o con
productos totalmente nuevos como por ejemplo hizo Sony cuando lanzé la
Playstation, lanzando un producto totalmente nuevo para un mercado juvenil
también nuevo.

Las anteriores alternativas se resumen en la Matriz de Ansoff (en una versién

ampliada), que refleja en nueve cuadrantes sobre dos ejes (Mercado -
Producto) los diferentes modelos de innovacion.
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Funciones del producto o servicio

Productos Productos Nuevos
actuales similares productos
Desarrollo de Productos
, productos con la misma
Mercado Perfeccionar el S completamente
i . funcidn primaria
existente negocio actual nuevos y con otras

mejorada y mas . L
funciones primarias

S funciones secundarias

§ Crecimiento de Desarrollo de Innovacion de

2 Mercado similar mercado productos y mercados | productos en
similares mercados similares

Atraccion de nuevos
Creacion de mercado | Penetracion en nuevos | clientes con
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Grafico de la Matriz de Ansoff

La innovaciébn que suponga un perfeccionamiento del producto o un
crecimiento del mercado es generalmente poco arriesgada ya que suele
implicar menores inversiones, un mejor conocimiento del producto y el
mercado y una mejor posicion de partida frente a la competencia.

La innovacion que implica el desarrollo de nuevos productos o la introduccién
en mercados completamente nuevos es mucho mas arriesgada aunque
puede implicar mayores beneficios para la empresa.

A este respecto existen numerosos ejemplos que demuestran como productos
tradicionales pueden ser mejorados y alcanzar mercados completamente
diferentes y por tanto mas amplios.

Asi, los teléfonos moviles han pasado de ser una herramienta para
profesionales a ser un juguete para nuestros hijos, los ordenadores personales
son cada vez mas parecidos a una television, las compafias de teléfono
ofrecen televisidn e Internet, etc.

Pero no s6lo en segmentos altamente tecnificados como las comunicaciones
o la informatica se producen este tipo de innovaciones. Por ejemplo, los
bancos innovan ofreciendo productos diseflados especialmente para
inmigrantes (transferencias de dinero al extranjero, créditos rapidos, etc.) o
jovenes (tarjetas de débito para estudiantes), las cadenas de venta de moda
desarrollan nuevos modelos de desarrollo, fabricacidon y distribucion agiles de
sus disefios para seguir de cerca las tendencias de la moda (caso bien
conocido el de Zara), etc.

Un ejemplo apasionante de diferentes estrategias de innovaciéon lo han
ofrecido los tres principales competidores en el mercado de las consolas de
videojuegos que han lanzado a finales de 2006 la nueva generacion de
consolas: Playstation Il (Sony), Wii (Nintendo) y Xbox (Microsoft).
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Nintendo ha desarrollado un producto muy novedoso basado en sensores de
movimiento que permiten una sensacion de mayor realismo en el juego. Es un
producto similar a las consolas actuales, con funciones mejoradas, y que
permite ampliar ligeramente el mercado objetivo.

Sony ha lanzado al mercado una consola mucho mas cara que las versiones
anteriores y que introduce nuevas funciones tales como acceso a Internet y
television de alta definicion.

Claramente esta innovando con un producto similar con funciones mejoradas
y ampliadas y dirigido a un mercado mucho mas amplio que las versiones
anteriores, ya que tanto por precio como por prestaciones se espera gue su
mercado se amplie a los adultos casi de cualquier edad.

Microsoft ha lanzado un producto que para ellos es totalmente nuevo y
dirigido también a un segmento de mercado totalmente diferente al
tradicional de la compaiia.

Funciones del producto o servicio
Productos actuales | Productos similares | Nuevos productos

Consolas de videojuego

Mercado existente

Mercado similar Nintendo

Mercado

Mercado nuevo Sony Microsoft

Posicién de productos en la Matriz de Ansoff

Si representamos la posicion de las tres empresas en la matriz de Ansoff vemos
las diferencias entre las estrategias innovadoras de las tres compaiiias. El
tiempo dira quien opto por la estrategia adecuada.

La empresa debe seleccionar entre todas las posibilidades expuestas a partir
del conocimiento de sus propias fortalezas y debilidades y de las
oportunidades y amenazas que presenta el mercado.

Existen diversas herramientas para ayudar en este posicionamiento
estratégico. Una de las mas efectivas es la conocida como Matriz de Posicion
Estratégica (ya descrita y utilizada en la fase de Diagnéstico).

Esta matriz permite posicionar la empresa en base a la competitividad de sus
actividades y del nivel de atractivo del sector donde opera. Este
posicionamiento permite orientar las estrategias posibles seleccionando las
areas de negocio mas atractivas para invertir. Esta técnica ha sido
desarrollada por General Electric y McKinsey Consulting.
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Los negocios de la empresa se representan por circulos con tamafo
proporcional al peso especifico de la actividad en el total de la empresa (se
puede medir en términos de facturacion o de inversion total).

Los circulos se posicionan en las coordenadas de la matriz mas adecuadas
segun los parametros representados en los ejes (posicion competitiva y
atractivo del sector). Para afiadir mas informacioén se puede incluir en el circulo
el valor porcentual de la cuota de mercado que tiene la empresa en ese
negocio.

Cada uno de los diferentes negocios queda asi clasificado en una diferente
posicion estratégica. Los sectores donde la empresa querra invertir son
aquellos de mayor atractivo.

Aquellos donde la posicibn competitiva comparada con los lideres del sector
sea baja requeriran de estrategias para mejorarla. En caso que uno de los
mercados esté muy concentrado, puede ser apropiado retirarse de él o al
menos no invertir en él.

Como puede verse, se trata de una técnica cualitativa y que requiere de
opiniones subjetivas y de la experiencia de los analistas para poder posicionar
adecuadamente los diferentes negocios de la empresa.

Alta

O

Posicion competitiva
Media

N
_

Bajo Medio Alto

Baja

v

Atractivo del sector —>

Gréfico de la Matriz de Posicidn Estratégica (McKinsey)

El resultado final del proceso de planificacion estratégica ofrecerad lo que
conocemos como el Mapa de Negocios a futuro, y que no es otra cosa que el
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conjunto de productos, servicios y mercados en los que la empresa quiere
trabajar en los proximos afios junto con los objetivos concretos que se quiere
alcanzar en cada uno de dichos negocios en términos de facturacion,
beneficios, penetracion o cuota de mercado, calidad, satisfaccion del cliente,
etc.

Para la empresa innovadora el Mapa de Negocios es fundamental pues sera
la hoja de ruta que determinara las inversiones y proyectos en innovacién
durante los afios que esté vigente el Plan Estratégico.

2.2.4.- Estrategia por negocio: Proposicién de valor, objetivos y despliegue de
la estrategia.

Desde el punto de vista del desarrollo de la estrategia, para cada uno de los
negocios en los que la empresa quiere posicionarse en el futuro deberan
desarrollarse planes detallados a corto, medio y largo plazo.

La empresa innovadora que ha seleccionado un negocio para su estrategia
futura lo ha hecho en base a unas expectativas derivadas de su analisis del
entorno y de la situacion interna de la propia compafia, por tanto ha
seleccionado un producto o servicio y un mercado objetivo al que dirigirlo.

Sin embargo, si ese producto/servicio 0 si ese mercado son nuevos, CoOmo
corresponde a la verdadera innovacidn, sera imprescindible definir
detalladamente en que consiste dicho negocio. Es lo que se conoce como
proposiciéon de valor.

La estrategia competitiva consiste en diferenciarse de la competencia con
una oferta valiosa para los clientes y dificil de imitar por los competidores. Es
decir, la estrategia implica tener una proposicion de valor diferenciada.

La proposicidén de valor son los atributos que las empresas suministran a traveés
de sus productos y servicios para crear satisfaccion y fidelidad al segmento de
clientes seleccionados. Una proposicion de valor depende de tres
dimensiones:

Los atributos del producto o servicio: funcionalidad, calidad, precio, etc.

La relacion con los clientes: plazos de entrega, garantias, experiencia de
compra, etc.

Imagen y prestigio: intangibles asociados a la compra (coches de lujo, moda,
etc.)

Segun la dimensibn que predomina en la proposicion de valor Michael Porter
identificé dos estrategias genéricas, liderazgo en costes y diferenciacions:

® El lector vera la similitud con el concepto Propuesta Valor introducido en la seccion C4, si bien Iso
matices son algo distintos.
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Una estrategia de Liderazgo en Costes es aquella que ofrece a los clientes
precios altamente competitivos combinados con una calidad constante y
bien definida, facilidad y rapidez de compra y una adecuada seleccién de
productos, generalmente no muy extensa.

Ejemplos de empresas que presentan una estrategia de liderazgo en costes
son McDonald’s, Dell, Zara o lkea. Cada una de ellas con sus particularidades
pero todas con algunos elementos en comun.

No se trata de vender productos baratos y de baja calidad, sino de ofrecer
una oferta bien definida de productos y servicios de buena calidad y
facilitando la compra de los mismos.

Asi, lkea, que ofrece productos de disefio a precios razonables mediante
venta en sus tiendas, tiene un catdlogo muy completo y atractivo que se
puede consultar por intenet. Los bajos precios se pueden alcanzar a partir de
unos costes competitivos obtenidos a través de compras a proveedores
ubicados en paises de bajo coste y dotados de una excelente logistica.

McDonald’s, ofrece una oferta de productos reducida y muy estandarizada,
donde la rapidez del servicio y la calidad estdandar en cualquiera de sus
restaurantes es el elemento diferenciador. En el caso de Dell, es el proceso
logistico lo que marca la diferencia.

Asi pues, en una estrategia de liderazgo en costes resulta fundamental la
busqueda de la maxima eficiencia operativa, utilizando las herramientas mas
avanzadas como el lean manufacturing o seis sigma para la mejora de los
procesos.

A menudo, las economias de escala fuerzan a grandes inversiones para
maximizar la produccién y minimizar los costes. Otros elementos que inciden
considerablemente en el coste del producto son la gestion de proveedores, la
reduccion de tiempos de ciclo, la gestion de pedidos, de las devoluciones,
entrega de mercancias, etc.

Sin embargo no todo es producir y suministrar eficientemente. El liderazgo en
costes debe partir de un producto o servicio disehados de modo que sean
faciles de producir y suministrar y con un disefio y unos plazos de entrega que
sean atractivos para el cliente.

La estrategia de liderazgo en costes debera considerar la formacion de los
empleados y el desarrollo de soluciones de tecnologia de la informacion, asi
como el desarrollo de los procesos que permitan compartir las mejores
practicas en el seno de la organizacion.

Una Estrategia de Diferenciacién se caracteriza por ofrecer a los clientes
productos superiores en cuanto a su funcionalidad y su disefio y por los cuales
los clientes estan dispuestos a pagar mas. Algunos ejemplos de empresas con
productos diferenciados son Mercedes, Sony o Intel.
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La diferenciacién no se obtiene sélo disefiando los productos y servicios mas
sofisticados, sino que hay que lograr que el cliente esté dispuesto a pagar mas
por ellos. Ademas del disefo, es fundamental la velocidad de estas empresas
para ser las primeras que llegan al mercado con sus innovaciones.

La diferenciacion permite alcanzar excelentes tasas de rentabilidad en un
sector, ya que la empresa que lo logra es inmune a la rivalidad de los
competidores y a las tensiones de bajadas de precios. La empresa también se
encuentra en una posicidon de poder frente a los clientes dada la escasez de
alternativas comparables, y bien posicionada ante posibles productos
sustitutos.

Ya hemos visto como la funcionalidad, el disefio y la rapidez de llegada al
mercado son los elementos diferenciadores de estas empresas. Para lograr
estos objetivos, los procesos internos deben estar enfocados en la innovacion y
el desarrollo y la introduccion de nuevos productos ofreciendo soluciones con
calidad y tiempos de ciclo menores que los competidores.

Estas empresas deben cuidar de que su capital humano y sus sistemas de
informacidn sean punteros desde el punto de vista tecnoldgico.

Otra forma de diferenciacion es la Intimidad con el Cliente, que consiste en
establecer unas relaciones duraderas con ellos basadas en la confianza de
gue la empresa entiende y es capaz de dar respuesta a todos los problemas
que se le planteen. Ejemplos de estas empresas son IBM o El Corte Ingles.

En general estas empresas destacan porgque ofrecen a los clientes soluciones
completas. No son las mas baratas ni las mas avanzadas tecnolégicamente
pero ofrecen una solucién a la medida del cliente, con un servicio excepcional
tanto antes como después de la venta.

Para estas empresas sera clave el aumento de la penetracién y cuota dentro
de un determinado cliente (qQue porcentaje de sus compras hace con la
empresa) y la rentabilidad por cliente. Los objetivos seran la calidad de las
soluciones aportadas y la fidelidad de los clientes.

En ocasiones sera necesaria la busqueda de soluciones que incluyan
productos y servicios ofrecidos por otras compafias que la empresa integrara
en una solucién unica y sin fisuras.

Serd fundamental que los empleados desarrollen habilidades de servicio al
cliente y que las tecnologias de la informacidén sean excelentes en el manejo
de los datos de los clientes para saber mas de sus preferencias y
comportamientos.

Otro modelo de diferenciacion es el desarrollo de un Mercado Cautivo que se

caracteriza por ofrecer una solucion que una vez adoptada presenta un alto
coste para los clientes si quieren abandonarla.
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Es el caso de Microsoft, Visa o de Sony con su gama de consolas Play Station.
Los clientes compraran los productos de estas compafias pues se han
convertido en verdaderos estandares del mercado.

El mercado cautivo se caracteriza por ofrecer un coste reducido de entrada a
los nuevos clientes y por establecer objetivos de ingresos para productos o
servicios complementarios (un ejemplo clasico puede ser el software
compatible). También sera un objetivo el aumento de ingresos por permitir el
acceso de terceros al sistema (licencias a terceros).

Desde el punto de vista de los clientes, se ofrecera un estdndar compatible,
ampliamente utilizado y con una amplia plataforma de clientes.

Los procesos internos incluirdn la gestion de la propia tecnologia y la de las
empresas que ofrecen productos y servicios complementarios. También sera
clave la proteccion de la posicion dominante.

Por dltimo, sera clave el conocimiento de las necesidades del mercado y los
clientes y el desarrollo de competencias tecnologicas en los empleados que
deben desarrollar, establecer y mantener el estAndar en el mercado.

Asi pues, la estrategia se convierte en planes de negocio concretos que se
desarrollan en un marco temporal definido. El Cuadro de Mando Integral es
una herramienta que permite el despliegue de la estrategia a través de todas
las perspectivas del negocio.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) surge ante la necesidad de completar la
perspectiva financiera tradicional de mediciéon del éxito de las organizaciones,
de modo que la visidn y la estrategia se traduzcan en objetivos, indicadores
estratégicos, metas e iniciativas y que el despliegue se lleve a cabo a través
de otras perspectivas ademas de la financiera, formulando un esquema
integrado de seguimiento y mejora.

Es una herramienta / modelo de gestion estratégica que ayuda a las
organizaciones a desplegar su estrategia y a hacer un seguimiento y
mejora de la misma.

El Cuadro de Mando Integral proporciona varios elementos, que en nuestra
opinion son clave en el proceso de gestion estratégica:

= El propio despliegue en si, que permite materializar los objetivos
estratégicos en planes y acciones tendentes a su consecucion.

= El hecho de llevar a cabo el despliegue siguiendo varias

perspectivas, ademas de la tradicional financiera, la de los clientes,
procesos, recursos,...
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= El que el despliegue se haga siguiendo un esquema causa-efecto
garantiza que los esfuerzos de las iniciativas van encaminados a
conseguir las metas, las cuales derivan de |los objetivos estratégicos.

= El seguimiento mediante indicadores, existiendo un equilibrio entre
indicadores externos (accionistas, clientes) y los indicadores internos
(procesos, recursos, crecimiento,...) asi como un equilibrio entre
indicadores de resultados (mediciobn de acciones pasadas) y los
inductores que impulsan la actuacion futura.

= La realimentacion que proporciona el esquema de seguimiento y
despliegue va a permitir la mejora continua de la estrategia y su
despliegue.

El modelo conocido en inglés como “Balanced Scorecard” aparecid a
principios de los noventa. Este modelo de BSC estd basado en cuatro
perspectivas:

— Perspectiva financiera.

— Percepcion de los clientes.

— Excelencia de los procesos internos.

— Apoyo de la capacidad de aprender y crecer.

La visibn y la estrategia se explicitan en lineas estratégicas las cuales se
despliegan segun las cuatro perspectivas citadas y siguiendo el siguiente
esquema:

Conversidn en objetivos estratégicos

Medicién con indicadores estratégicos

Identificacion de metas a alcanzar por cada indicador
Establecimiento de planes de accion

Alineamiento econémico y personal

Seguimiento integrado

R R R Y

En el punto 3.3.1. se desarrolla mas esta técnica de control dentro del
apartado de control y seguimiento del Plan de Innovacién por parte del
Comité de Innovacion.

Una herramienta enormemente Util para visualizar el despliegue de la
Estrategia, es la que se conoce como Mapa Estratégico, que permite
representar graficamente ese despliegue a través de una cadena de
relaciones causa-efecto, conectando los resultados perseguidos en la
Estrategia con los inductores que los haran posibles.

— El despliegue de la Estrategia y sus lineas Estratégicas en Objetivos
Estratégicos.

— Una agrupacion segun las Perspectivas que se sigan.

— La interrelacion de los Obijetivos Estratégicos con Indicadores
Estratégicos, Metas y Planes y Acciones, todo ello a través de
enlaces causa efecto.
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En la figura siguiente aparece un ejemplo de Mapa Estratégico con inclusién
del despliegue de una Linea Estratégica dedicada a la Innovacion.
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Gréfico de Ejemplo de Mapa Estratégico
Los Obijetivos Estratégicos recogen de modo explicito lo que la Estrategia
pretende alcanzar en un horizonte determinado.

Los Objetivos deberan agruparse para cada una de las lineas estratégicas y
para las perspectivas que se consideren.

Cada Objetivo o grupo de Obijetivos deberian tener un “propietario”, que se
responsabilice de garantizar su consecucion.

Un Indicador lo podemos definir como la evolucion de un parametro a lo largo
del tiempo. Una representacion gréfica permite visualizarlos e interpretarlos
facilmente.

En el caso del CMI, los Indicadores Estratégicos miden la evoluciéon de los
parametros asociados a los Objetivos Estratégicos.

55



-

CONSEJO DE CAMARAS DE LA COMUNIDAD VALENCIANA

Guia Innovaciéon Pymes

Las Metas representan aqguellos valores que deben alcanzar los Indicadores en
un periodo determinado de tiempo. El propio “propietario” del Objetivo se
preocupara de la consecucion de las metas correspondientes.

La consecucion de los Objetivos, Indicadores y Metas requiere de Planes de
Accion y Proyectos de Mejora, que algunos autores conocen como Iniciativas
Estratégicas.

En particular, los proyectos de innovacidon nos permitirAn obtener las ideas
innovadoras necesarias para desarrollar los nuevos negocios en los que
queremos estar.

A lo largo de este capitulo hemos visto como la innovacién se integra en el
proceso de desarrollo de la estrategia, de modo que a partir de la mision,
vision y valores de la organizacion definimos los negocios en que queremos
estar, desarrollamos la proposicidon de valor de los mismos y a través del
despliegue de la estrategia (mediante el Cuadro de Mando Integral) definimos
los objetivos, metas y proyectos que nos permitiran alcanzar los resultados
previstos en l0s negocios seleccionados.

2.3. Proyeccion financiera del disefio estratégico innovador

Una vez se haya definido un Plan Estratégico Innovador es preciso comenzar a
medir los efectos del mismo. Llega el momento de poner niumeros a todo lo
visto hasta el momento, de plasmarlo en sus correspondientes lineas de gastos
y de ingresos.

No se ha de olvidar que uno de los fines primordiales de la innovacioén es la
perdurabiidad de la empresa en el tiempo. Es decir, el asegurarle la
rentabilidad futura. Esto supone gue la innovacioén en su conjunto, y de cara al
cumplimiento de su finalidad, ha de ser rentable.

2.3.1. Proyeccién de cuentas previsionales de explotaciéon para 3-5 ejercicios
segun cartera de negocios disefiada.

La cuenta de resultados previsional para un periodo de tiempo determinado,
es una relacion de los gastos e ingresos previstos para ese periodo. Se trata de
construir la posible cuenta de resultados que va a tener la empresa durante los
proximos afios, en base a las acciones fijadas en el Plan Estratégico de la
misma.

Su objetivo es conocer si la actividad prevista para la empresa va a producir la

cantidad de ingresos suficientes para cubrir todos los gastos, es mas, si una vez
cubiertos los mismos, tendra algin beneficio la sociedad.
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¢, COmo construimos una cuenta de resultados previsional?

Lo mejor es utilizar como herramienta base para la construccién del modelo un
“libro de Excel”. Dentro del mismo se puede establecer:

— Una hoja para hipo6tesis generales.

— Una hoja por cada partida de gastos e ingresos que se vayan a
considerar.

— Una hoja para la cuenta de explotacioén previsional proyectada.

Dentro de cada hoja estableceremos tantas columnas como afos se
proyecten. Este periodo dependera de los afios a los que se haya realizado el
Plan Estratégico Innovador. Hoy dia lo normal es realizar el plan a tres o cinco
anos.

Cada columna se alimentara de forma diferente, segun la naturaleza de la
partida de la que se trate, ya sean costes fijjos y/o variables, como se vera
posteriormente.

Finalmente, todas las hojas alimentaran a la hoja de proyeccién de cuenta de
resultados. Para facilitar el uso y compresion de la misma, conviene que se
estructure esta cuenta de resultados en la misma forma y con el mismo
contenido con el que se acostumbra a trabajar en la empresa.

Algunos trucos que facilitan el uso de las hojas y que facilitan la construcciéon
de la cuenta de resultados son:

— Utilizar cédigos de colores, para las hipétesis, los resultados, etc.

— Insertar las hip6tesis en un solo lugar (hoja de hipoétesis), de tal forma
que el resto de celdas donde aparezca esta cifra estén
referenciadas a la primera, etc.

— Dar a cada hoja el nombre de l|la partida contable de
gastos/ingresos que en ella se trabaja.

¢ Qué debe contener una cuenta de resultados previsional?

Como se comenta anteriormente, lo mas practico en este punto es hacer un
listado de todos los gastos e ingresos de la empresa, con el mayor nivel de
detalle posible.

Una vez realizado, se agruparan en las partidas contables en las que
normalmente se incluyan en la empresa, ya que sino no sera posible la

comparativa posterior entre la realidad y lo estimado.

Por ejemplo, si el gasto de teléfono normalmente se incluye en la partida
“gastos varios”, no se debe cambiar a la partida “suministros”.
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De forma general, se puede decir que la cuenta de resultados previsional
contendra:

— Respecto a Ingresos:
Ingresos derivados de las lineas de negocio propias de la empresa,
y accesorias a la misma.
No ingresos extraordinarios.

—  Respecto a Gastos:
Gastos directos e indirectos de explotacion.
Gastos financieros.
No los gastos extraordinarios.

Los ingresos y gastos extraordinarios no se deben contemplar puesto que como
su naturaleza indica no tienen caracter repetitivo, ni cierto, ni tienen su origen
en la actividad empresarial “propia”, cuyos resultados tratamos de medir.

¢, Como se cuantifican las partidas de gastos y de ingresos?
Para realizar la estimacién de los mismos, se cuenta con:

= Las cuentas de resultado histéricas de la empresa. Que sirven de
referencia en cuanto al comportamiento y/o evoluciéon de ciertas
partidas, y la situacion actual de la empresa. Se ha de tener en
cuenta que son el punto de partida de nuestra proyeccion.

— Los cambios y nuevos objetivos derivados de la reflexidn
estratégica innovadora realizada hasta el momento.

— Objetivos de facturacidon y de margenes (Han sido definidos en la
misién, vision de la empresa).

— Unidades de negocio estratégicas a futuro. Expectativas de
crecimiento (Se han establecido unas acciones encaminadas a la
consecucion de unos de los objetivos prefijados; cuotas de
mercado, nuevos productos, politicas de precios...).

— Necesidades de medios materiales, humanos, técnicos y/o
intangibles para acometer las acciones y alcanzar los objetivos.

¢ Qué proceso se puede seguir para su cuantificacion?

Es conveniente realizar a la luz del Plan Estratégico definido un listado de los
cambios que se van a introducir en la empresa, o de hechos o hitos
importantes marcados en la fase de reflexion. Es necesario, tener en cuenta
qgue hechos o efectos colaterales se derivan de cada hito.

Con este listado se puede hacer una planificacidn en el tiempo de las

actuaciones a acometer; teniendo en cuenta cuando se espera y es
necesario que se produzcan las mismas.
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Esta planificacion nos servirA de base, junto con otras hipotesis, para el
establecimiento de las partidas de gastos e ingresos.

Por ejemplo, supongamos que durante el periodo de reflexion estratégica se
ha fijado un incremento de facturacion de un 10%, en dos afios mediante la
introduccién de un nuevo producto en el mercado.

Esto implica, entre otras cosas, primeramente el desarrollo de este nuevo
producto, que se ha decidido que sea en “outsourcing”, y la contratacién de
un director comercial; previo al lanzamiento del mismo al mercado.

Listado de Hitos:

— Busqueda de empresas que puedan desarrollarnos el producto en
el plazo previsto.

— Designhacion de personal responsable de Ila definicion del
producto, y la fase de seguimiento del desarrollo.

— Busqueda de becario auxiliar en el departamento de “producto”.

— Busqueda del director comercial.

— Busqueda de secretaria con idiomas.

— BuUsqueda de dos comerciales.

Efectos colaterales:

— Es necesario hacer obra en la empresa para dar cabida al
despacho del director comercial.

— Este despacho debera contar con el mobiliario, ordenador, y otros
enseres adecuados.

— El director comercial necesitara coche y secretaria.

— Si asignamos a personal del departamento de producto para
realizar el seguimiento, necesitaremos contratar un becario en el
mismo.

Como se puede observar el listado de hitos y de efectos colaterales se va
retroalimentando.

A partir de los dos listados anteriores se realizara una planificacién en el tiempo
de los distintos hitos:

— Mes 1: Busqueda y contratacion de la empresa de desarrollo
(“outsourcing”)

= Mes 2. Toma de requerimientos por parte de la empresa
contratada. Contratacion de un becario para departamento de
Producto.

— Mes 3: Realizaciéon de obra en nuestras instalaciones y compra de
mobiliario y equipos...

= Mes 4: Finalizacién del desarrollo del producto y contratacién del
director comercial y de la secretaria.
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— Mes 5: Testeos en mercado: Disefio y/o contratacién de la
campafa de marketing adecuada.
= Mes 6: Lanzamiento del producto.

Una vez definidos los puntos anteriores, y en funcién de la planificacion se
pueden determinar o fijar nuestras lineas de gastos e ingresos y debemos
establecer unas hipotesis de evolucidon de los mismos, coherentes con las
politicas establecidas, y en funcién del posicionamiento definido para la
empresa.

En el caso anteriormente descrito, el incremento de ventas del 10% debe
producirse en su mayor parte en el afio 2, puesto que la mayor parte del afio
1, se dedica a desarrollo y lanzamiento.

El coste del director comercial comenzara a imputarse en la cuenta de
resultados previsional a partir del mes 5, etc.

Como norma general, se puede decir que en el establecimiento de hipotesis
para Ingresos, tendremos que establecer dos hipotesis basicas:

— EI N° de unidades a vender, en funcién de nuestra capacidad de
produccién, almacenamiento, etc. y/o la cuota de mercado que
se pretende consegquirr,...

= El precio unitario establecido (Politica de precios establecida-
politica de precios competitivos, precios superiores al mercado...)

Por ejemplo, en el caso anteriormente expuesto. Si el incremento objetivo de la
facturacion del 10% se basa en la comercializaciobn de un nuevo producto
fabricado por nosotros ¢cual es la capacidad productiva que tenemos? No
podemos vender mas unidades de las que fabricamos.

El establecimiento de hipdétesis para evolucidon y/o prevision de Ingresos y
Gastos, es un hecho siempre subjetivo. Lo que hay que intentar es que dichas
hipo6tesis estén lo mas fundamentadas posibles en hechos objetivos, razonados
y contrastados.

Para establecer las hip6tesis de gastos se trabajara sobre el listado
previamente elaborado. Clasificaremos los gastos seguin su naturaleza. Para
proyectarlos, en el caso de:

— Los gastos variables: Se debe encontrar la partida respecto a la
gue son variables o el hecho al que se encuentran directamente
vinculados. El caso mas claro es el coste de abastecimiento, que
esta directamente vinculado a las ventas, asi como la mano de
obra directa.

Para proyectarlos se hard como un porcentaje de la partida a la
gue estan vinculados. Primero se calculara el porcentaje histérico,
es decir el que se obtiene del analisis de ambas partidas en las
cuentas de resultado histéricas de la empresa.
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Luego se analizara a la luz del Plan Estratégico (listado de hitos y
efectos colaterales), tratando de ver si este conlleva un cambio en
el porcentaje anterior. Asi, en el coste de abastecimiento son
importantes los cambios en el mix de ventas y los cambios
tecnoldgicos.

= Los gasto fijos: Normalmente se indiciaran al IPC. Al igual que en el
caso anterior es importante prestar atenciéon a los cambios en las
dimensiones y/o estructuras...
Por ejemplo, una nueva nave: Incremento del coste de la luz en su
momento de puesta en marcha y luego se puede indiciar el gasto
al IPC.

— El gasto en amortizaciones: Se proyecta segun la politica de
amortizaciones que lleve la empresa. Hay que tener en cuenta las
nuevas incorporaciones de activos, ya sean materiales y/o
inmateriales.

— Los gastos financieros: Se proyectaran en funcibn de las
condiciones establecidas con las correspondientes entidades
financieras.

Una vez que se tenga la cuenta de resultado provisional para los préximos tres/
cinco afnos, sabremos si los ingresos que se ha estimado va a obtener la
empresa son capaces de generar beneficio para la misma.

En caso de no ser asi, y una vez revisadas y ajustadas las hipotesis establecidas,
se deberia repasar la Estrategia definida puesto que no es una opcion el
desarrollo de una estrategia que de partida sabemos que minora el valor de la
empresa.

Ningln accionista, consejo de administracion y/o directivo defendera la
innovacion si los resultados de la misma no generan valor para la empresa, si
no incrementan, o al menos mantienen los beneficios y los flujos de caja
generados en esta.
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2.4. Definicibn de Ejes Estratégicos de Innovacion vy
generacion de ideas enfocadas.

“La mayoria de los ciudadanos europeos son conscientes de la importancia
de la innovacion y reconocen claramente la importancia de la innovacién
para las empresas. Una reciente encuesta promovida por la Comisidn
Europea (EUROBAROMETRO - mayo 2005), refleja que un 42% de los
encuestados considera que las empresas que no innovan no podran
sobrevivir”

Estamos en un punto de inflexibn en nuestro proceso de implantaciéon del
sistema de gestion de la innovacidn. Después de realizar el analisis de la
empresa y el disefio estratégico para la innovacion donde se han definido los
negocios a futuro y los objetivos por cada negocio, pasamos a la fase mas
importante de concrecibn base de una buena orientaciéon hacia la
innovacion.

En este momento es necesario definir las directrices y guias para la generacién
de ideas: hay que precisar los Ejes Estratégicos para la Innovacion.

Un numero creciente de gerentes y emprendedores reconocen que la
innovacioéon no es responsabilidad del departamento de 1+D e innovacién o de
un pequefio grupo estratégico, como puede ser el comité de nuevos
productos.

El dia a dia de la empresa y la cultura empresarial necesitan estar empapadas
de innovacién, y esta ha de ser entendida como parte de las
responsabilidades basicas en la empresa.

Las técnicas de creatividad son una parte de la construccidon de esa cultura
de innovacion y permiten estimular la produccioén de ideas.

Estas técnicas son multiples y se pueden encontrar desde las mas conocidas
como la generacion de nuevas ideas mediante tormenta de ideas
(Brainstorming), como la recombinacion de elementos conocidos con
desconocidos para generar algo nuevo (relaciones forzadas), entre otras.

Permiten dar soluciones de valor a problemas y cambios necesarios en la
empresa, y fundamental, incorporan un elemento adicional: motivaciéon e
implicacion de un grupo mayor de empleados.

Estas dinamicas han de estar necesariamente enfocadas a unos ejes
estratégicos previamente definidos. La efectividad de estas técnicas depende
de la preparacion previa a los talleres, la técnica empleada y muy importante,
la composicién de los grupos que participan.
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Obviamente la generacién de ideas no deberia ser exclusiva de estos talleres,
y la empresa deberia establecer un sistema de captura de ideas.

El resultado de los procesos de
creatividad es una cartera de
conceptos, ideas y propuestas de
proyectos que deben ser
evaluados para seleccionar
aquellos que tengan mayores
Q:I posibilidades de éxito y asi llevarlos

Cartera de ideas

a cabo.

Criterios Este proceso de evaluacion
de seleccion asegura que se esta trabajando en
Cartera de proyectos

los proyectos adecuados y en la
linea de los recursos y otros criterios
como riesgo, urgencia, retorno
econdémico, etc.

En este capitulo se facilitaran las claves para:

— Definir unos ejes estratégicos acordes con cada uno de los
objetivos definidos en cada negocio.

— Seleccionar y utilizar las técnicas de creatividad mas adecuadas
para cada momento.

— Filtrar las ideas generadas y priorizar en funcidon de unos criterios de
seleccion,

— Definir una cartera de proyectos de la empresa

2.4.1. Ejes estratégicos de innovacion

Los ejes estratégicos son el resultado de la reflexidbn estratégica y sirven para
alinear la generaciéon de ideas a las prioridades segun los criterios de la alta
direccion.

En todo proceso de reflexion estratégica se ha de conseguir llegar a definir las
lineas maestras de trabajo, el camino a seguir con el fin de poder llegar a los
objetivos propuestos.

Estas lineas maestras deben ser mas concretas que una vision de empresa que
se caracteriza por ser demasiado generalista, pero no pueden ser tan
estrechas que definan exactamente lo que se ha de hacer o lo que se espera
gue se haga.

Han de ser directrices de por donde se desea encontrar una solucidon y
pueden estar orientadas a distintos objetivos:

= Exploracién de nuevas fronteras para identificar nuevos negocios
— Desarrollar/perfeccionar negocios actuales
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— Desarrollar recursos, capacidades necesarias para alcanzar la
estrategia deseada

Ejemplos:

“Disponer de soluciones especificas completas para reformas en viviendas”
“Desarrollo de marcas clave en el consumo fuera de casa”

“Extender la edad de consumo de nuestro producto entrando en

adolescentes”

Un buen ejercicio para llegar a la concrecion deseada es “La escalera de los

ejes’”.

bajamos escalones vamos

definiendo nuestra estrategia.
Desarrollar un producto » La pregunta clave para bajar
diferenciador, de manera

répida y competitiva en es ¢como?, la pregunta clave
1 .
— para subir la escalera es
Jpara quUé? o ¢ por quée?.

Nivel de abstraccion (++) En esta imagen vemos en la
parte superior de la escalera
nuestros clientes . .

el nivel mas alto de
abstraccion, la vision y mision
de la empresa, a medida que

¢Por qué?
¢Para qué?

Nivel de concrecidn (++)

2.4.2. Generacion de ideas por Eje estratégico. Talleres de creatividad.

AZTECA es una empresa de Castellébn dedicada a
la fabricacidbn y comercializacion de baldosas
ceramicas y sus complementos. En su proceso de
i implantacion de un sistema de gestion se lanz6 a
mZTEcm Ml dar sus primeros pasos en practica de generacion

@ de nuevas ideas aplicando técnicas de
creatividad.

Como paso previo a realizar los talleres de creatividad AZTECA realiz6 la
reflexion estratégica para la innovacion, definiendo su misién y visién, su mapa
de negocios (actual y futuro) y los ejes estratégicos de los nuevos hegocios.
“Somos una empresa comprometida con el éxito de nuestros clientes, a través
del disefio, produccién y comercializacion internacional de productos
ceramicos y complementos”

" El simil de la escalera fue una aportacion de E. Montesa, Camara de Comercio de Castellon.
Participante del proyecto “Gestion de la Innovacién en empresas de la Comunidad Valenciana” financiado
por el IMPIVA

64



-

CONSEJO DE CAMARAS DE LA COMUNIDAD VALENCIANA

Guia Innovaciéon Pymes

Se selecciond un negocio y se realizaron dos sesiones de tormenta de ideas
(Braimstorming) focalizadas en los tres ejes estratégicos del negocio con dos
grupos de 15-16 personas. Estas sesiones fueron dinamizadas por un
colaborador externo que les ayudo en esta primera experiencia.

En estas sesiones se pasan de unos inicios frios donde el dinamizador fuerza la
participacion del grupo y poco a poco pasa a ser simplemente un agente de
trafico o moderador en donde solamente “regula la circulaciéon de las ideas”.

iEn aproximadamente 60 minutos se obtuvieron alrededor de 240 ideas!

La creatividad se puede definir como "capacidad de un cerebro para
llegar a conclusiones nuevas y resolver problemas en una forma original.”

Es una habilidad: la habilidad de generar ideas a partir de la combinacion,
cambio o reutilizaciéon de ideas existentes.

Es una actitud: la capacidad de aceptar cambio e innovacién como parte del
proceso de vivir, y el comportamiento con la bisqueda de formas de mejorar
lo existente.

Es un proceso: una secuencia de acciones en el tiempo dirigidas a la mejora
continua de las maneras de hacer

Las técnicas de creatividad se pueden implementar en todo tipo de
organizacion y obligatoriamente para ser efectivas han de estar enfocadas.

El uso de la creatividad implica escapar de las creencias previas y suposiciones
permitiendo aportar soluciones con caracter diferenciador.

Las claves fundamentales para el uso de cualquier técnica de creatividad son:

Desafiar el sentido comun

Generar ideas espontaneas

Ideas impracticables son bienvenidas

Utilizar medios graficos y fisicos (juegos y dinamica de grupo)
Hacer analogias

Dudar sistematicamente de las hipotesis

Preguntar varias veces el porqué, para asi llegar al ultimo motivo
Utilizar estimulos relacionados y no relacionados

Trabajar en equipo

O R VR AR Y

Clave fundamental: PLENA LIBERTAD DE IDEAS
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Pasos para realizar los talleres de creatividad:

Paso 1: Seleccion de la técnica de creatividad

Hay que seleccionar una técnica creativa para la generacion de ideas. Para
ello hay numerosa informaciéon disponible: libros, Webs y articulos sobre el
tema.t

Es fundamental la existencia de un moderador, facilitador o dinamizador de los
talleres. Este perfil puede ser cubierto por alguien de la empresa, aunque en
muchos casos es recomendable hacer uso de un profesional.

Su papel es el evitar roces entre los participantes, dirigir el debate, actuar de
forma flexible o inflexible con el fin de enfocar la sesién al eje estratégico y
llegar a un objetivo.

Una primera tentativa de técnica, para una empresa inexperta, es el
Brainwritting, o tormenta de ideas por escrito. Este es un método para generar
muchas ideas en poco tiempo.

Al ser por escrito esta técnica evita asociar la idea a una persona, con lo que
se eliminan los posibles problemas de pudor a la hora de intervenir
relacionados con el nivel de poder de los participantes.

Material: Es necesario papel cuadriculado en 9 6 mas casillas y boligrafos. El
nuamero de participantes de la dindmica no deberia ser superior a 12.

Importante: se deben respetar las 4 reglas fundamentales:

Prohibido criticar

Toda idea es bienvenida

Tantas ideas como sea posible

El desarrollo y asociacion de las ideas es deseable

Dinamica:

Durante 5 minutos se apuntan en la hoja el
mayor niumero de ideas que cada uno puede
aportar. Una por casilla. Tras 5 minutos se pasa la
hoja al compafero de al lado que la lee y
continua aportando ideas escritas.

: Tras 5 minutos mas, se pasa de nuevo la hoja al
) compafiero de al lado. 4 6 5 pases seran
suficientes.

El dinamizador recoge los papeles y los lee en
voz alta registrandolos en una hoja.

8 M. Michalco. “THINKERTOYS. Como desarrollar la creatividad en la empresa”. Ed. Gestion 2000, 2001
www.neuronilla.es
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iBuena idea! Tener disponible una ficha técnica de distintas herramientas de
generacion de ideas

Paso 2: Preparacion de los talleres

Es fundamental la preparacion previa de los talleres o dinamicas. Para ello se
deberia seleccionar a los participantes en funcién al eje estratégico que se va
a planteary a la técnica de creatividad.

El plantear el problema previamente permite a los asistentes documentarse
sobre el mismo, buscar informacién dentro de la empresa, informacion de
clientes, representantes y agentes, informacion de competidores, proveedores,
de centros de investigacion...

Cuanta mas informaciéon previa se disponga mas eficaz sera la sesibn de
creatividad.

Paso 3: Realizacion del taller

La realizacion del taller no es obvia, los factores ambientales influiran en
obtener un buen resultado del mismo. El comité con ayuda del dinamizador
deberan seleccionar el lugar y momento idéneo para realizarlo.

El espacio no deber ser reducido y mucho mejor si la disposicion de la sala
permite colocar a los participantes alrededor de una mesa redonda. Hay que
proporcionar un lugar donde los participantes se encuentren cémodos y
relajados.

Todos los participantes han de conocer perfectamente las reglas de
participacion y por supuesto el objetivo de la dinamica.

iBuena idea! Buscar un lugar fuera de la empresa, desconectar maviles,
olvidarse agendas, premiar la mejor idea...

Otra técnica: Grupo Nominal (también técnica de las
tarjetas/post-it). Este es un método rapido para el
analisis, aporte de ideas y la resolucién de problemas
abiertos mediante tarjetas o notas Post It.

Material:
Tarjetas o notas Post It de diferentes colores y
boligrafos

Dinamica:

El grupo va generando, de forma individual,
ideas/respuestas al problema en tarjetas (una idea
por tarjeta). Se van colocando en la pared, de forma
gue todos puedan leerlas y sirva de base para nuevas ideas.
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Una vez hay una gran cantidad de tarjetas, el dinamizador va agrupandolas y
ordenandolas por tematica o proximidad. Generando grupos de ideas se
permite realizar una visibn de conjunto.

Se deben debatir y cambiar de posicion tantas veces como se quiera las
tarjetas, hasta llegar a obtener respuestas y conjuntos de ideas definitivos

Un maximo de creatividad: GOOGLE
G [ « ¢COmo canaliza Google las ideas de sus empleados
OLJS e para convertirlas en negocios rentables?, aqui se
enumeran varias de las estrategias de Google.

La compaifia incentiva la implicacion de sus empleados en la definicion del
producto, y en la creatividad necesaria para su andlisis y desarrollo del
resultado final.

Las ideas proceden desde todos los niveles de la compariia. Cada empleado
dedica una fraccién de su tiempo a la innovacion.

— Free (thinking) time: todos lo ingenieros tienen un dia a la semana
para desarrollar sus propios proyectos, por mucho que se alejen de
la misidbn de la compaiiia.

— Una lista abierta de ideas: cualquier empleado de Google puede
“colgar” una idea sobre nuevas tecnologias o negocios en una lista
de propuestas.

— Las horas de open office: los ejecutivos clave estan obligados a tener
sus puertas abiertas de 2 a 3 veces por semana para atender y
discutir ideas de otros empleados.

— Braimstroming a lo grande: se celebran 8 veces al afio, con
participacion maxima de 100 ingenieros. Se discuten 6 conceptos
durante 10 minutos cada uno.

— Compra de buenas ideas por parte del destinatario.
Busca asegurar que todos los esfuerzos que se destinan a un
proyecto serviran para hacer la vida mas facil a los usuarios.
Preguntarse constantemente: ¢para qué usara la gente esta
herramienta? ¢ Qué problema concreto resolvemos al usuario?

— Contrata personas con talento e invertir en ellas: ofrecer un entorno
creativo y dejar libertad para que fluya la imaginacion.
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2.4.3. Depuracioén y Valoracion-filtro de las ideas.

Después de la recopilacion masiva de las ideas pasamos a la etapa de
evaluacion de las ideas.

Esta permite seleccionar las mas adecuadas para convertirse en proyectos de
innovacion y asignarlas a equipos concretos.

Esta etapa difiere de la anterior ya que aporta el enfoque, al contrario de
generacion de ideas en donde, en primera instancia, se incentiva mas la
cantidad que la calidad.

En esta fase el Comité de Innovacién adquiere una especial relevancia, todas
las ideas han de ser categorizadas y evaluadas por el comité en base a unos
criterios, y finalmente seleccionadas. La seleccidn de iniciativas es critica ya
que se liga la estrategia con la distribucién de recursos y las areas de la

empresa.
IDEA = = = = = = ‘ ————— » PROYECTO
()

2.4.4. Seleccién de proyectos de innovacion (Ideas a cocina / ideas a
bodega)

Para comenzar el proceso de seleccion de las ideas que se van a transformar
en nuestros proyectos de innovacion, se deben incluir los proyectos existentes
no lanzados, las ideas previas de la sesidbn de creatividad (si los hubiese) y
ademas las ideas generadas en los talleres. Todas ellas formaran parte de
nuestro banco inicial de ideas.

ideas poco
- —p nteresantes
ideas i
—_— Ficha de la
interesantes idea

!

_ Pre-seleccion

I 1 1

Criterios de seleccion -II ideas iniciativas
seleccionadas de mejora
continua

Proyectos preliminares

* Fuente: Joaquim Vilay José Antonio Mufioz-Najar
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El Comité de Innovacién comenzara el proceso de seleccion:

Seleccidén de las ideas a desestimar o poco interesantes pero que podrian ser
interesantes para retomar en algln momento que surja la ocasion (IDEAS
BODEGA)

De las ideas interesantes, se creara una ficha, “ficha de idea” que permitira
realizar la preseleccion y diferenciar las iniciativas de mejora continua, que se
envian a las distintas secciones para ser gestionadas por ellas.

El resto de ideas se evallan en base a unos criterios de seleccion establecidos,
y las podemos dividir en:

— ldeas que aunque siendo viables e interesantes no pueden ser
implementadas por cuestiones técnicas, oportunidad o negocio
(IDEAS CONGELADOR)

— l|ldeas interesantes pero no es el momento de iniciarlas al haber
surgido otras mas interesantes (IDEAS NEVERA)

— ldeas que se transforman en proyectos a iniciar inmediatamente.
Son esenciales para la estrategia de la empresa (IDEAS DE COCINA)
y las de mejor puntuacioén de los criterios de seleccion.

2.4.5. Elaboracién de Fichas de los proyectos seleccionados.

Las personas responsables de las ideas pre-seleccionadas rellenaran una ficha
para cada idea propuesta, de contenido basico, de tal forma que facilite la
comprension de la misma entre los miembros del comité.

Esta ficha permite facilitar la comunicacioén al plasmar la idea por escrito, y su
contenido no deberia superar el tamafo de un folio.

El contenido basico de la ficha dependera de las necesidades de la empresa,
pero como minimo los puntos que deberia contemplar son:

Propuesta /titulo de la idea

Nombre de la persona que lo propone

Descripcion de que consiste (jmax. 4 lineas!)
Contribuciones esperadas (a la empresa)

Valor para el cliente

Recursos necesarios (personal, tiempo, inversiones...)
Urgencia

Grado de novedad

Fecha de propuesta

R VAR R Y

Finalmente debe disponer un campo/s donde el comité plasmara el resultado
de la evaluacion.
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2.4.6. Criterios de seleccion.

El comité de innovacion debera definir los criterios de seleccidon consensuados
con la direccion, con el fin de disponer de los filtros adecuados para evaluar
las ideas que se han generado y abordar aquellas mas interesantes.
Previamente a la evaluacion, el comité debera agrupar las ideas por afinidad
tematica: no todas las ideas pueden, ni deben, evaluarse con los mismos
criterios, se tendra que definir distintos criterios por cada agrupaciéon o mejor,
por cada eje estratégico de la empresa.

Los criterios deben orientarse mas a resultados, pero atendiendo a la
disponibilidad de recursos.

Ejemplos:
— Estratégicos:
Obijetivos corporativos: Impacto en los objetivos de la empresa
— Operativos:
Viabilidad Comercial: tamafio mercado, capacidad de entrada.
Viabilidad Técnica: tecnologia existente en la empresa, necesidad
de contratar con una universidad, tiempo de desarrollo, estado de

las patentes, etc.

Viabilidad financiera: financiacion, inversion de capital necesaria,
retorno de la inversién, etc.

Otros: rapidez de implementacion, urgencia.
— Otros

Criterios medioambientales: requerimientos, permisos,
responsabilidades, etc.

Seguridad laboral.

Sociales (Responsabilidad Social Corporativa).

Una vez definidas las categorias se ha de asignar pesos a las categorias
elegidas con el fin de que sirvan como factores de ponderaciéon, ademas de
priorizar los criterios dentro de cada categoria y establecer (si es conveniente)
el peso de cada uno.
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2.4.7. Mapa de priorizacion de proyectos. Toma de decisiones.
Todos los proyectos que evaluemos con los mismos criterios de selecciéon
podremos compararlos entre ellos y priorizar.

La siguiente tabla es un ejemplo de cémo podrian compararse los proyectos
entre si:

Pesos Proyecto 1 Proyecto 2 Proyecto n
Criterio a 10%
Criterio b 30%
Criterio c 40%
Criterio n 20%
TOTAL

La representacion grafica de estas puntuaciones también puede dar una
vision diferente a los resultados de aplicar estos criterios.

Por ejemplo una grafica que valora grupos de criterios:

100,0% 50,0%

90,0% - ] B L 45,0%

80,0% - - 40,0%

70,0% - L 35,0%
— (%]
s 0 o
~ 60.0% - 31,3% -30,0% = | mmm Innovacion
—_— [7p]
= o |3 Retorno inversion
Z 50,0% - L 250% S
g = | 0tros
S 400% - - 200% S | —s—Recursos
@ o
o =

30,0% - L 150% 9

o

20,0% 1 L 10,0%

10,0% - L 5,0%

0,0% - , 6%0,0%

ldeal Idea2 Idea3 Idea4 idea5 idea6 idea?

Ideas
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Este mapa de priorizacion de proyectos nos permite tener una vision global de
los proyectos inicialmente seleccionados y analizar la cartera en funcién a las
dimensiones como: recursos disponibles, viabilidad, equilibrio en relacion a
corto y largo plazo, etc.
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3. PLANIFICACION Y CONTROL DE LA INNOVACION

3.1 Plan anual de innovacion.

Compuesto por los Proyectos que se deciden poner en marcha por la
Direccion de la empresa en funcién de la valoracion realizada.

La planificaciéon de todos los proyectos se realiza en un diagrama GANTT
(como el modelo de la Tabla adjunta) teniendo en consideracidn varios
aspectos:

— Se programan los proyectos de innovacion a corto plazo (12 meses)
en primer lugar en funcién de la urgencia.

— Se revisa la interrelacion entre los propios proyectos.

— Se revisa la distribucién de la responsabilidad entre los diferentes
responsables de proyecto, previniendo la dificultad de que varios
proyectos recaigan en la misma persona.

— En cualquier caso, debera programarse en funcibn de las
posibiidades de dedicaciéon del responsable de proyecto idéneo o
bien asignarla a otra persona con igual grado de competencia para
el tema. La planificaciéon de proyectos en el tiempo también debe
contemplar los recursos criticos (personal muy cualificado que
participa en varios proyectos, desembolso de dinero, etc.)

— Es fundamental asignar la responsabilidad del Proyecto de
Innovacioén (RPI) al igual que la asignacidon de equipos de proyecto
de innovacion (EPI).

— Se tienen preparados el resto de Proyectos para ir entrando en
planning conforme vayan siendo realizados los primeros o se vayan
retirando por no adecuados.

— La sistematica de la gestion de la Innovacion requiere tener un Plan
de proyectos de innovacioén siempre en realizacion.

— En cada empresa el nimero de proyectos en marcha es muy
variable (entre 5y 15 proyectos en 12 meses) en funcién de:

¢ la urgencia de los mismos, derivada de la exigencia de que si no
lo hago me sacan del mercado.

e El valor, que procede de un proyecto con un impacto en la
estrategia de la empresa importante.

¢ la capacidad de financiarlos de la empresa.

e y sobre todo la capacidad de gestibn de proyectos de la
empresa, aun contando con servicios cualificados externos.
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3.2 Repercusiones del Plan de Innovacion en la organizacion.

= La comunicacion del Plan de Innovacion

=

Acto de Comunicacion. La Direccibn de la empresa debe
programar un acto de comunicacion del Plan de Innovacion a
todas las personas clave de la empresa. Es importante que
conozcan de primera mano el conjunto de directrices y de
proyectos qgue permitiran a la empresa conseguir sus metas.

Retroalimentacion para los participantes. Asimismo, las personas
que han participado en las sesiones del Comité de Innovacién y en
los Talleres de Creatividad tendran por esta via una informaciéon
resultante de sus debates y aportaciones.

Las personas que han participado en lo talleres, etc. Deben tener
una retroalimentaciéon mas agil/rapida de sus ideas, por ejemplo
via correo electrénico, sin necesidad de esperar a una sesidn
general.

El responsable. El responsable de esta comunicacion es el Director
de la empresa asistido, en su caso, por el Responsable de RRHH.

= Alineamiento de los RRHH con la innovacioén.

=

Actualizaciobn de las competencias esenciales de la empresa.
Identificacion de los nuevos requerimientos derivados para las
competencias de las personas de la empresa.

Evaluaciéon de las competencias del Capital Humano. Andlisis y
evaluacion del Capital Humano de la empresa respecto de las
competencias esenciales, tanto horizontales como verticales o
técnicas.

Gestionar por competencias. Gestion de la creaciéon y mejora de
las competencias de la plantila conforme a las necesidades
generadas por el Plan de Innovacion.

Plan de formacion. Disefio y realizacion de un Plan Anual de
Formacidén competencial en la empresa.

El responsable de este proceso de evaluacion y actuacioéon es el
Responsable de RRHH de la empresa, y en su defecto, el Gerente
con ayudas externas de consultoria.

= Correcto Funcionamiento del Comité de Innovacion.

Debemos insistir nuevamente en que el Comité de Innovacion es clave
para la sistematica de la gestion de la innovacion.
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Sus funciones deben ser:

a) Analizar y valorar todos los proyectos lanzados a partir de la
informacién aportada al Comité por los Responsables de proyecto.

b) Decidir si algun proyecto no sigue por su falta de expectativas y se
sustituye por otro ya programado.

c) Controlar la puesta en actividad econémica de los proyectos de
innovacion desarrollados, evaluando a través de sus indicadores la
rentabilidad generada.

d) Mantener la sistematica de generacion de ideas a partir de los Ejes
Estratégicos definidos o de otros nuevos que surjan por causa de
nuevas reflexiones o por causa de propuestas individuales de nuevos
proyectos innovadores. Definir e implantar sistemas de gestibn que
impulsen el desarrollo de una cultura creativa en la empresa.

e) Elaborar un Informe anual para la Direccidon general y Consejo de
administracion valorando la sistematica de innovacion desarrollada,
los Proyectos de innovacidon en curso o0 ya desarrollados y la
rentabilidad cualitativa y cuantitativa generada por esta gestion de
la innovacion

3.3. Seguimiento y Control de resultados del Plan de
Innovacion.

Tan importante como definir un Plan de Innovacion, es la realizacién de un
seguimiento y control del mismo.

La dltima herramienta desarrollada para el control integrado de gestidon de la
empresa es el Cuadro de Mando Integral.

Esta herramienta facilita la busqueda de productos con mayor valor afadido,
la consecucion de los objetivos, el aumento de la eficiencia, productividad, y
rentabilidad, la optimizacion del rendimiento de los factores y del proceso
productivo en su conjunto.

3.3.1. Incorporacion de indicadores de innovacion al Cuadro de Mando
Integral.

El Cuadro de Mando Integral sitia la estrategia en el centro de la organizacion
y se enfoca hacia las diferentes areas que la integran. Muestra la interrelaciéon
entre las distintas perspectivas de la empresa y la meta general de la
organizacion mediante indicadores.
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Esto es, el Cuadro de Mando Integral sirve para relacionar de manera
definitiva la estrategia y su ejecucion empleando indicadores y objetivos en
torno a cuatro perspectivas (Definiciéon de Kaplan y Norton):

—  Cliente.
—  Finanzas.
= Procesos internos.
= Formacién y crecimiento.
Clarificar y traducir la visién y la
estrategia
Comunicacion y Cuadro de Formacion y
conexion <+— Mando integral — | feedback estratégico
Planificacion y establecimiento de
objetivos
Figura A.

Los objetivos basicos del Cuadro de Mando Integral son (véase figura A.):

=
=

Definir objetivos estratégicos en el corto, medio y largo plazo.
Tener una herramienta de control que permita la toma de
decisiones de manera agil.

Comunicar la estrategia a todos los niveles de la organizacidon
consiguiendo asi alinear a las personas en la estrategia.

Tener una clara vision de las relaciones causa - efecto de la
estrategia.

Es importante destacar la importancia de la adecuada seleccion de los
indicadores, ya que los mismos han de explicar las razones del éxito o el
fracaso de la empresa.

Ademas, sirven de alarma para poner en marcha acciones correctoras

inmediatas.

Los indicadores deben ser asequibles y de facil medida.

Los principios que deben regir, en la seleccidn de los indicadores, un Cuadro
de Mando Integral, son:

=

=

Cada indicador seleccionado debe ser un elemento de control
de un determinado proceso.

El indicador debe tener un rango de valores adecuado al
proceso
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— La orientacion de todos los indicadores debe ser su relacion con
la competitividad (cuenta de explotacidn de la empresa)

La innovacion es un proceso mas de la empresa; es un proceso estratégico
cuyo objetivo debe ser el asegurar a la empresa la rentabilidad, los beneficios
de futuro.

Como todo proceso debe de ser medido y controlado, y para ello es
necesario definir una serie de indicadores que lo permitan.

Para definir esos indicadores, sera preciso analizar la innovacion de modo que
partiendo de la identificacion de las necesidades y demandas de los clientes,
se desarrollen las soluciones idéneas para su satisfaccion, que es precisamente
lo que se ha hecho a lo largo de toda esta guia, dando con ello lugar a un
Plan de Innovacion.

Respecto al tipo de indicadores a seleccionar, podemos hablar en general de
indicadores enfocados al control del proceso de gestidn de la innovacioén en si
mismo, y de indicadores que controlen la puesta en marcha y los resultados de
dichos proyectos, esto es la incidencia de la innovacién en la cuenta de
resultado de la empresa, porque no se ha de perder la perspectiva de que en
dltima instancia, la innovacién siempre ha de ser rentable para la empresa.

Aqui ofrecemos un breve listado con el objeto de que sirva de ejemplo sobre
la gran diversidad y niumero de indicadores, que se podrian marcan para la

medida y el control de la innovacion en la empresa:

— Operativos / No financieros:

Personal dedicado / involucrado en Proyectos de Innovacion

N° de ideas de productos nuevos o de producto existentes evaluados al afio.
Tiempo de desarrollo de los productos.

Tiempo medio de desarrollo e implementacién de los nuevos procesos.

N° de productos introducidos gracias a una determinada mejora tecnolégica.
NUmero de patentes adquiridas.

NUmero de demandas de patentes.

Colaboraciones con las Universidades y/u Otros organismos publicos.

— Estratégicos / financieros:

Gastos en |+D+i.

Gastos en formacion del personal para la [+D+i.

Gasto en nuevas tecnologias incorporadas a los procesos productivos.

Gastos en disefio y/o desarrollo industrial.

Gastos en preparacion para la comercializacion.

Subvenciones obtenidas para el desarrollo de productos y/o procesos.

Coste de Proteccion de los productos/procesos desarrollados.

% de ventas actuales procedentes de productos desarrollados con patentes propias.

% de ventas procedentes de la venta de nuevas tecnologias y/o procesos desarrollados.
% de ventas actuales de los productos con més de tres afios margen bruto de los productos.
% del margen procedente de productos y/o procesos innovadores.
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3.3.2. Informe de rentabilidad de la Innovaciéon al Comité de Direccion/
Consejo de Administracion.

Todos los 6érganos de la empresa que participan de la gestidon de la innovaciéon
deben tener definidos sus indicadores dentro del Cuadro de Mando Integral,
puesto que solo la comparacion de los resultados obtenidos con los previstos
constituye el motor de arranque de las acciones de mejora o correccion a
emprender.

Los indicadores y la informacion a manejar deberan ser diferentes segin sean
para el Comité de Innovacion, el Comité de Direccion de la empresa o el
Consejo de Administracion.

El Comité de Innovacion requerird de unos indicadores sobre innovacion, tanto
en numero como en profundidad, mucho mayores que el Consejo de
Administracion.

Las funciones, entre otras, del Comité de Direccidon y/o del Consejo de
Administracion (en funcién de si son materias delegadas en exclusiva) son la
fijacion de las estrategias generales de la sociedad, el control de la actividad
de gestion, la identificacion de los riesgos del negocio,....

Segun el informe publicado por Deloitte; “En la oscuridad Il: Lo que muchos
consejos de administracién aun no saben acerca de la salud de sus hegocios”,
el 78% de los consejeros y directivos entrevistados piensan que los indicadores
econdmicos ya no contienen por si solos todas las fortalezas y debilidades de
la compaiia.

La mayoria de los mismos identificaron como impulsores de la empresa, la
satisfaccion al cliente, la innovacién y el compromiso del personal.

A esto hay que afadir, que en términos de asuncidon de responsabilidad,
mientras el 80% de los investigados otorgaba la responsabilidad del
seguimiento de los indicadores no financieros a los directivos de alto nivel, en
la mayoria de los casos, el control y seguimiento de la innovacién pensaban
gue debia ser compartido entre éstos y los miembros del Consejos de
Administracion.

Asi, es patente la importancia, de que para realizar sus labores de control y
seguimiento, dentro de la informacién que se le entregue al Consejo de
Administracion, se incluyan los principales indicadores, ya sean financieros
como no financieros, del Cuadro de Mando Integral referentes a la gestion de
la innovacién y a sus efectos en la empresa.

80



-

CONSEJO DE CAMARAS DE LA COMUNIDAD VALENCIANA

Guia Innovaciéon Pymes

Por ejemplo:

Numero de Proyectos Iniciados.

Proyectos finalizados.

Proyectos en curso.

Probabilidad de éxito de los mismos.

Numero de Proyectos Exitosos.

Coste de los proyectos.

Potencialidad de impacto en el Beneficio.

Porcentaje de las ventas y/o margen procedente de innovacion
€en un proceso.

Porcentaje de las ventas y/o margen procedente de un producto
innovador.

VR R

U

3.4. Gestion de Proyectos de I+D+i de conformidad con las
normas UNE 166.000.

La categorizacion de la |+D+i en las empresas como uno de los factores clave
de competitividad de las mismas, con referencia permanente en los medios de
comunicacion, ha desplegado una importante serie de acciones en este
campo por las diferentes administraciones publicas, asociaciones de empresas
y empresas mismas.

Sin embargo, este convencimiento no acaba de trasponerse en la adopcion
de medidas concretas por las empresas, especialmente si hablamos de las
pymes.

Estamos en una situacion paralela a la que nos encontrAbamos hace veinte
afnos con la calidad: todo el mundo estaba de acuerdo en su importancia,
pero solo las grandes empresas trataban de implantar sistemas de gestion de
la calidad.

3.4.1. La gestidn y certificacion de Proyectos de [+D+i segln las normas UNE
166.000.

Igual que lo fue para la calidad la aparicidon de las normas ISO, para la gestion
de la 1+D+i lo puede ser la existencia de unas normas que amparen la
certificaciéon de las empresas que las sigan.

En este sentido, la apariciéon de la familia UNE 166000, y especificamente la
UNE 166002, deberia tener un claro efecto en esta linea.

Hoy por hoy, estas normas presentan una doble problematica: su escasa

implantaciéon (apenas unas docenas en toda Espafia) y su muy dificil
aplicacién en el entorno pyme.
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En consecuencia, las acciones que promuevan su implantacion v,
especialmente, si lo hacen en las pymes, tendran un efecto inmediato en la
potenciacién de la cultura de la innovaciéon en nuestro sistema empresarial.

Las funciones de I+D (Investigacion y Desarrollo) y de i (Innovacion), si bien son
complementarias, no cubren exactamente los mismos campos. Asi como la de
I+D es accesible a un numero limitado de empresas, la de i esta al alcance de
la totalidad de ellas; es mas, ir mejorando permanentemente la manera de
hacer las cosas, incorporando innovaciones en los procesos y en los productos,
en la comercializacion, en la organizacion... es una garantia de futuro para la
empresa.

Un Departamento de I+D, aunque sea virtual, supone formalizar la dedicacién
de una serie de recursos al objetivo de obtener nuevos productos y servicios en
nuestra empresa, o nuevas maneras de obtenerlos.

Un Departamento de i, con la misma posibiidad de virtualidad, supone
formalizar los recursos al promover la innovacién permanente en la empresa,
en productos y servicios y/o en procesos.

En una pequefia y mediana empresa normalmente no existen recursos 0Ciosos
suficientes como para poner en pie Departamentos reales, con recursos —
financieros, técnicos y humanos- exclusivos.

Es posible, no obstante, la creacion de Departamentos virtuales, a los que se
adscriban parcialmente los recursos necesarios, estableciendo siempre un
Unico responsable y unos claros objetivos.

El objetivo general de la implantacidon de un sistema basado en la UNE 166002,
certificado o no, es establecer unas bases que permitan:

Profundizar, o aun Iniciarse, en las actividades de |[+D+i.

Definir, implantar, mantener al dia y mejorar un sistema de gestién
de la I+D+i de acuerdo con su politica.

— Demostrar frente a terceros el cumplimiento de los requisitos de
esta norma y/o certificar el sistema de gestion de la [+D+i.

=
=

La implantacion de un sistema de gestidn segun el esquema de la norma UNE
166002, aportara, entre otras, las ventajas siguientes:

Fomentar las actividades de [+D+i.

Proporcionar directrices para organizar y gestionar eficazmente la
[+D+i.

— Asegurar que no se pierdan actividades susceptibles de generar
tecnologias propias y patentes.

Potenciar la I+D+i como un factor diferencial de competitividad.
Ayudar a planificar, organizar y controlar las unidades de |+D+i.

=
=

Ul
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Para la consecuciéon del objetivo enunciado y la obtencién de todas estas
ventajas, los objetivos operativos y las consiguientes tareas pueden definirse
asi:

— Realizar un diagnoéstico de la situacion actual de la 1+D+i en la
pyme y su gestion.

—  Establecer, documentar e implantar un modelo del proceso de
[+D+i, que es el proceso que ocurre en la empresa desde que se
conciben las ideas innovadoras (mediante estudios de mercado,
vigilancia y prevision tecnolégica, creatividad, etc.), se analiza y
estudia su viabiidad, hasta que, tras la realizaciobn de las
actividades de |+D+i, éstas se traducen en productos, servicios y/o
procesos, 0 en la mejora sustancial de productos, servicios y/o
procesos ya existentes.

—  Definir e implantar las actividades necesarias para llevar a cabo un
adecuado seguimiento y control de dicho proceso.

El resultado final sera la obtenciéon de un Manual de Procesos o Guia de
Procedimientos, en el que se desglose el proceso de |+D+i (definido en el
Diagrama de Flujos de la pagina siguiente) en subprocesos, tareas y
actividades, de modo que se obtenga una descripcidon de cada una de estas
actividades/tareas, que ayude a gestionar e implantar la [+D+i en la empresa
a sus responsables.

83



Guia Innovacién Pymes

El Proceso de la [+D+i

Interno

Auditoria
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3.4.2. Desgravaciones fiscales y ayudas a la empresa por proyectos de I+D+i

Resulta de interés exponer las ventajas fiscales que tienen para las empresas
las actividades de Investigacion, Desarrollo e innovacion Tecnolégica. Como
parte importante de la Innovacidn empresarial, la 1+D+i tiene deducciones
fiscales reguladas por el Articulo 35 del texto refundido de la Ley del Impuesto
sobre Sociedades aprobado por el real Decreto 4/2004 de 5 de marzo.

Desde 1995 la Ley se ha ido reformando para mejorar los incentivos a la I1+D+i
tanto en la cuantia de la deduccién como en el limite conjunto para todas las
deducciones en la declaracién del Impuesto de sociedades.

La actividad certificada de gestion de la innovacidon asi como los propios
proyectos de innovacion certificados segun la normativa UNE 166000 faciltan
de forma importante la acreditacidon de las inversiones, gastos y proyectos que
justificaran las deducciones fiscales ya mencionadas.

Por ultimo debemos citar los apoyos de diversa indole que estan disponibles
para la empresa, tanto de tipo ténico como financiero, para desarrollar el
proceso de gestion de la innovacidén con éxito.

Entre estos apoyos privados y publicos en la Comunidad Valenciana cabe
citar a:

- Las empresas consultoras especializadas (proveedores en innovacion
empresarial)

- Los Centros Tecnoldgicos

- Los Proveedores de material y equipamiento tecnolégicos

- Los i-CREO sectoriales.

- Los Servicios técnicos y de informacibn de las Asociaciones
empresariales.

- Las Camaras de Comercio.

- La Generalitat Valenciana a través de los Departamentos vy
Convocatorias correspondientes.

- El Ministerio de Industria y Energia a través de los Departamentos y
Convocatorias correspondientes.

- EICDTI

- Las SGR

- Los Bancos y Cajas de Ahorro

- El Instituto de Crédito Oficial
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ANEXO: GLOSARIO DE TERMINOS EMPLEADOS EN LA GESTION

DE LA INNOVACION.

62

[o2]

Investigacion basica: Actuacidn orientada a conseguir un mayor
conocimiento o comprension de un problema, mas que a una aplicacion
practica, y por lo tanto sin objetivos comerciales directos. Asimilable al
concepto de Investigacion (I) en la I+D.

Investigacion aplicada: Dirigida a la aplicacidén practica del conocimiento
cientifico con objetivos comerciales. Asimilable al concepto de Desarrollo
(D) enlal+D.

Invenciéon/Invento: Descubrimiento de las posibilidades de aplicacion
productiva en ciertos resultados del saber cientifico (origen casual).

Innovacioén/Innovador: Introduccion efectiva de algo nuevo en la actividad
econdémica que genera valor para el cliente y para la organizacion.
Asimilable al concepto de la (i) en [+D+i. El innovador es un agente
econdmico, es un emprendedor que busca mejorar su posicion en el
mercado mediante la incorporaciébn de nuevos productos o nuevos
procesos 0 nuevas técnicas.

. Tecnologia: Conjunto de conocimientos y procedimientos experimentados

gue posibilitan el desarrollo y/o mejora de Nuevos productos o servicios y/o
Procesos de fabricacion o gestion. Conceptos equivalentes: Know-how,
saber hacer.

. Aplicacién tecnoldgica: Se trata de una concrecion de la tecnologia con

fines determinados, incluyendo todos los elementos del Saber-Hacer (Know-
how) necesario para que, en un proceso de transferencia de tecnologia, el
receptor sea capaz de utilizar y desarrollar el proceso transferido.

Innovacién empresarial: Es el proceso completo que abarca desde la
concepcién de una idea, hasta su puesta en el mercado satisfaciendo a
través de nuevos procesos externos e internos una necesidad del colectivo
social y obteniendo una rentabilidad empresarial.

Cuando la innovacion se centra en aspectos estrictamente tecnologicos
de materiales, instalaciones, procesos de fabricacibn o nuevos productos
de alto contenido cientifico, se utiliza el concepto de innovacion
tecnoldgica.

Capital empresarial: Proceso que combina dos activos tangibles, personas
y dinero, con otros dos intangibles, ideas y gestibn, con el objetivo de
producir innovaciones a cualquier nivel de la empresa, desde el modelo de
negocio hasta la estructura organizativa, los nuevos productos comerciales,
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NUEevos procesos O servicios, nuevas tecnologias, ...Concepto equivalente:
Gestion de la Innovacion.

9. Creatividad: La creatividad es una habiidad humana, un intangible que

10.

11.

12.

13.

14.

consiste en la busqueda de nuevas decisiones y formas de actuar con
relacion a las habituales. También se la puede definir como “el proceso de
pensamiento que genera capacidad y poder de desarrollar nuevas ideas”
o “el arte de percibir los problemas y de proponer soluciones” o también
“la sorpresa eficiente que resulta de la actividad combinatoria: una
clasificacion de ideas desde una nueva perspectiva”.

Comité de Innovacién: Organo de direccion, impulso, coordinacion vy
control del proceso de gestion de la innovaciéon en la empresa. Se forma
en el seno de la empresa compuesto de las personas de alto nivel segun
las peculiaridades propias de la empresa en gestion de la innovacion.

Plan de Innovacion: Conjunto de actuaciones y proyectos de innovacion
programados en el aflo en el marco de la estrategia global de innovacion
empresarial.

Agente de apoyo a la Innovacion empresarial: Empresa o entidad
especializada externa capacitada para transferir conocimiento, a la que
contratar para apoyar la estrategia, el proceso o el proyecto de
innovacion.

Cooperacion tecnoldgica: Formula de acceso a tecnologia y/o recursos
externos necesarios para la innovacidon empresarial. Se formaliza con un
agente de apoyo a la Innovacién. Con frecuencia esta cooperacion
puede contar con ayudas publicas.

Estrategia: La eleccidon de futuro de la empresa y el modo de alcanzarlo,
entendido como el esquema especifico de la empresa que da coherencia
e integra las distintas decisiones en la empresa.

= Direccion a largo plazo, conjunto de politicas y objetivos que
marcan el camino.

= Es la creacion de una posicion Unica y valiosa, que involucra a un
conjunto de actividades distintas... La esencia de un
posicionamiento estratégico consiste en seleccionar actividades
distintas a las de la competencia”.

= Es escoger entre alternativas en la forma de competir. La esencia de
la estrategia es elegir qué cosas no deben hacerse.

= Es la creacion del encaje entre las distintas actividades de la
empresa. El éxito de la estrategia consiste en hacer varias cosas bien
- no s6lo unas pocas aisladas — e integrarlas.

= Forma en la que una organizacion se adapta al entorno competitivo
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Estrategia competitiva: “Emprender acciones ofensivas o defensivas para
crear una posicion defendible en un sector de actividad econdmica, para
enfrentarse con éxito a las cinco fuerzas competitivas y obtener asi un
rendimiento superior sobre la inversion de la empresa”. Porter (1982),

Ventaja competitiva: “Posicionamiento superior respecto de la
competencia basado en uno o varios factores clave de éxito en el
mercado”.

= Laventaja puede generarse en uno o varios eslabones de la cadena
de valor de la empresa, pero debe ser suficientemente sustancial
como para suponer realmente una diferencia

= Debe conseguirse que la ventaja sea sostenible frente a los cambios
del entorno y las acciones de la competencia aunque, a largo
plazo, ninguna es inatacable.

Nucleo de competencias: Recursos, procesos y competencias que
proporcionan ventaja competitiva a la organizacion.

Calidad de gestion: Capacidad de la organizacion de gestionar
correctamente los procesos de forma operativa, eficiente y estandarizada.
Incluye el Control de las actuaciones emprendidas para lograr la
efectividad de las estrategias y de los planes y para modificar las
estrategias y planes si es necesario.

Capacidad para Innovar: Competencia estratégica de las empresas para
introducir innovaciones en el mercado de forma sistematica.

Finalidad de la empresa: fines principales por lo que se crea y desarrolla
una empresa (valores y expectativas de |los propietarios).

Mision de la empresa: define el propdsito general de la empresa, su linea o
lineas de productos / servicios y los mercados a servir, acordes con la
finalidad.

Vision estratégica de la empresa: estado futuro deseado, la aspiracion de
la organizacién que generalmente es voluntarista y algunas veces utépica,
pero que refleja claramente los superobjetivos que se quieren obtener a
largo plazo y que pueden representar una ruptura de las tendencias, un
esfuerzo innovador, un lugar al que llegar.

Politicas de empresa: son las guias que condicionan las acciones de la
empresa y constituyen declaraciones sobre la forma (el “como”) se
gestiona y se alcanzan los objetivos de la empresa.

Cultura de empresa: es el conjunto de creencias, valores, politicas y formas

de actuar de la empresa que la diferencia de otras. Es el reflejo del
conjunto de las politicas de la empresa.
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