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Capitulo 1

La innovacion no es sdlo I+D+i, la innovacion esta ligada
a la estrategia de la empresa, a la forma de competir de la misma

Cuando hablamos de innovacion, nos imaginamos un laboratorio donde cientificos
con bata blanca trabajando para desarrollar un nuevo producto que patentar; o pen-
samos en “cerebritos informaticos”, que desarrollan una aplicacion de millones de
dolares en un “garaje”.

¢ Qué sucede con empresas como ZARA, IKEA o CIRQUE DU SOLEIL? ;No son empre-
sas innovadoras? ¢Por qué estas empresas son referentes de innovacion? ;En qué
piensan estas empresas cuando hablamos de innovar?

Pero, realmente  Es cierto, que muchas empresas de éxito, lo han logrado porque cuentan con impor-
¢80lo las empresas  tantes equipos de investigacion y desarrollo, pero si usted piensa que sélo con el
con cientificos/  desarrollo de un departamento de I+D-+i u orientandose al mundo de la tecnologia,
informaticos e puede innovar, estamos de acuerdo en que nunca podra ser innovador. Pero pien-
innovan?  Seauecon esa mentalidad, empresas como ZARA, IKEA, CIRQUE DU SOLEIL, etc. nun-

ca habrian llegado a ser lo que son.

La innovacion no es solo 1+D-+, la innovacion esta ligada a la estrategia de la empre-
sa 0 a la forma de competir de la misma

INNOVACION i [ l-+D+l ]

Por ejemplo:

* ZARA no descubrié un nuevo producto, una nueva prenda de vestir.

* |KEA sigue fabricando sus muebles de madera, no han patentado un nuevo material.

* CIRQUE DU SOLEIL cuenta con trapecistas, acrébatas, etc., al igual que otras empre-
sas circenses, no se trata de que sean artistas tnicos.

Capitulo 1
¢QUE ES INNOVAR?



Guia para la creacion de estructuras
de innovacion en PYMES

¢Quién es para
usted innovador?

Capitulo 1
¢QUE ES INNOVAR?

Pero seguro que usted tiene en mente otros ejemplos, con menor repercusion, que
sin desarrollar un nuevo producto o realizar inversiones en un nuevo sistema de
produccion, han sido capaces de ser innovadoras, diferenciarse y generar negocio
distinto al resto de sus competidores, en sectores maduros donde nadie creia
que se podia innovar, como PREFABRICADOS PLANAS o DEMOLICIONES Y RECICLADOS
(empresas pequefias en sectores maduros).

INNOVACION TRANSMITIR UN
MODELO DE — NUEVO VALOR DEL
NEGOCIO MODELO DE NEGOCIO

Ademas, debemos ser realistas, la PYME no dispone de los recursos necesarios
para dotar a un laboratorio cientifico o financiar proyectos de investigacion que duran
afos, y menos, en un momento como el actual en el que la prioridad esta en el resul-
tado a corto plazo. Y ni tan si quiera, podemos afirmar que esto sea lo que la PYME
necesita para ser mas competitiva y afrontar los retos actuales; si consideramos los
cambios producidos en el entorno, la evolucion de las distintas industrias, la entrada
de nuevos competidores, etc., vemos que se necesita ir mas alla de la innovacion en
procesos y producto.

INNOVACION — C RESULTADOS ]

Obtener resultados, innovar, al contrario de lo que tendemos a considerar, no signi-
fica siempre la disponibilidad de recursos y la realizacion de fuertes inversiones; muchas
de las innovaciones de mayor éxito no han necesitado grandes sumas de dinero
para obtener resultados.

£ weo

Entonces, ¢qué han hecho estas empresas para ser innovadoras? Estas empresas
han ido introduciendo cambios en los modelos tradicionales de hacer negocio en su
sector y finalmente lo han trasformado por completo. Estas empresas han identifica-
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1 ZOTT, C.y AMIT, R., (2009), “Innovacion
del modelo de negocio: creacion de valor
en tiempos de cambio”, Universia Busi-
ness Review, pags.. 108-121.

MODELO

DE NEGOCIO

2HAMEL, G., Liderando la revolucion, Bar-
celona, 2000.

INNOVACION
EN MODELO

DE NEGOCIO

Capitulo 1
¢QUE ES INNOVAR?

do que existen dentro de la empresa otras formas de innovar, que tienen como obje-
tivo extraer mayor valor a los recursos disponibles en la empresa.

Dentro de este contexto “Innovar es encontrar nuevas formas de ser competiti-
vo”y por tanto, cualquier cambio en el Modelo de Negocio' que permita a la empre-
sa superar a la competencia es innovacion, siempre que se traduzca en resultados.

La forma en que una empresa “hace negocios” con sus clientes, socios y proveedo-
res; es decir se trata del sistema de actividades especificas que la empresa lleva a
cabo para satisfacer las necesidades percibidas en el mercado y como esas activi-
dades estan relacionadas entre si y quien lleva a cabo esas actividades.

Y, ;qué es la Innovacion de Modelo de Negocio? es “la capacidad de reconcebir los
modelos de negocio existentes de forma que generen nuevo valor para 10s clientes,
amargas sorpresas para la competencia y nueva riqueza para los inversores”.”

Es la innovacion mas sostenible, ya que la imitacion de un producto o un proceso es
mas sencilla, que la configuracion de todo una nueva forma de competir.

La innovacion surge de una nueva forma de ver y de una nueva forma de ser. Peque-
fias acciones rompedoras (disruptivas) con nuestro modo tradicional de enfrentar-
nos al mercado, al producto y a los clientes, suponen una Innovacion en el Mode-
lo de Negocio tradicional. La puesta en el mercado de soluciones valoradas por el
cliente, con el objetivo de obtener ventajas competitivas y resultados.

ROMPER CON LAS
INNOVACION — | REGLAS DEL JUEGO
ESTABLECIDAS
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STROMPENAARS, F. y HAMPDEN-TUR-
NER, Ch., Innovacion en tiempos de cri-
sis, Madrid, 2010.

4 CHAN KIM, W. y MAUBORGNE, R., La
estrategia del océano azul, 2005

En las circunstancias actuales, la innovacion debe ser un objetivo comun de todas
las empresas, y especialmente de las PYMES. En otras palabras, la evolucion “...
del mundo de los negocios, en el que las ideas ya formuladas pueden copiarse y
reinventarse a un coste cada vez menor, la renovacion permanente, s lo que mar-
ca la diferencia definitiva de los supervivientes’”.

En este contexto, la innovacion de las empresas va mucho mas alla del I+D+i, vea-
mos, por ejemplo el caso del CIRQUE DU SOLEIL, comparandolo con los estandares com-
petitivos de su sector de referencia y como se extrae valor de un Modelo de Negocio®:

- Sector maduro.
para nifios».

dores, etcétera.
- Mercado estancado.

ojuegos, etcétera.

| SECTOR CIRCENSE

- Mision: diversion, humor, sorpresa, riesgo, «suefios

- Producto estandarizado: equilibristas, payasos, doma-

- Diferenciacion: estrellas y animales.
- Productos sustitutivos: actividades deportivas, vide-

- Recursos limitados: estrellas de circo.

N AN
CIRQUE SU SOLEIL
- Crear un nuevo “sector”.

- Mision: diversion, humor, sorpresa, espectaculo, “sue-
fios”, etcétera.

- Renovacion constante del producto: maltiples produc-
ciones.

- Mercado en crecimiento.

- Diferenciacion: multiples producciones, temética, etcé-
tera.

- Recursos: guion, creatividad, ambiente, produccion,
vestuario, etcétera.

- Cambios en la demanda: nifios buscan otro tipo de
diversion y entretenimiento y proteccion de animales.

- Ingresos decrecientes, margen bajo.

/

- Creacion de una nueva demanda: adultos.
- Ingresos crecientes, margen alto.

o

Capitulo 1
¢QUE ES INNOVAR?

Como vemos, las diferencias entre el modelo de negocio tradicional vigente en el sector y
el modelo de negocio disefiado por CIRQUE DU SOLEIL, son muy importantes. Las dife-
rencias estan relacionadas con la innovacion en los distintos elementos que componen el
Modelo de Negocio y no han requerido una inversion en 1+D+i, se trata de pensar de
nuevo en el sector y en los elementos que componen el Modelo de Negocio vigente.

INNOVACION — [ PENSAR DE NUEVO ]
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¢.Se ve usted capaz
de pensar de nuevo
en su modelo de
negocio?

¢;Usted cree que
puede ser un
innovador?

I I) Jd(:*}e

Capitulo 1
¢QUE ES INNOVAR?

Lo mas importante, sin embargo es, si en la empresa y principalmente en la
direccion/propiedad de la misma, existe el convencimiento de que se debe y se pue-
de innovar.

Podemos asegurarle que si, todos somos capaces de hacerlo, y para ayudarle le
facilitamos la siguiente GUIA, donde le ofrecemos una serie de herramientas que le
ayudaran a ser innovador, creativo y a trabajar la innovacion dentro del modelo de
negocio de su empresa y su sector/segmento.

Innovar significa pensar de nuevo y para ello, si tiene en cuenta que:

* Seguir un proceso y utilizar distintas herramientas, puede ayudarle a liberar al inno-

vador que lleva dentro.
 La creatividad es importante, pero cualquiera que siga el proceso puede innovar.

 Lainnovacion sucede en las intersecciones y por tanto, el trabajo en equipo fomen-
ta la creatividad.

iUsted puede
Impulsar
la innovacion
en su empresal
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Capitulo 2

Ser innovador, significa pensar diferente, ver diferente, aprender a ser diferente, no
ser conformista, encontrar lo no convencional, ser capaz de imaginar alternativas a
lo establecido, cambiar la percepcion sobre lo establecido.

Ser innovador, significa sentir pasion por las novedades, estar alerta a los cambios,
tener curiosidad, romper con las rutinas, apoyar lo heterodoxo.

Ser innovador, significa ponerse en marcha, actuar, no tener miedo a equivocarse y
empezar de nuevo, y no es, leer bibliografia sobre innovacion, directivos innovadores
0 acudir a seminarios sobre creatividad e innovacion, etc., es experimentar la inno-
vacion.

Ser innovador, no significa “aceptar el cambio”, sino “ser el cambio”, que forme par-
te de nuestro comportamiento y llevarlo a cabo.

2.1. Ha llegado el momento de innovar

La decision de innovar, especialmente en la PYME, presenta una serie de dificulta-
des. Estas estan relacionadas con la presion que ejerce el dia a dia, la motivacion,
la percepcion, los recursos, etc. En momentos de incertidumbre como los actua-
les, los problemas a los que diariamente se enfrenta la direccion/propiedad de la empre-
sa y la tendencia hacia las decisiones cortoplacistas, impiden la toma de decisiones
de caracter estratégico como son la innovacion del Modelo de Negocio.

(;Ha ||egad0 la hora Para ayudarle a responder a esta pregunta, le proponemos que intente responder a

Capitulo 2
SER INNOVADOR

de innovar?

las siguientes cuestiones:
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¢Qué tengo
que tener claro?

Capitulo 2
SER INNOVADOR
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¢, Cual es su | - ¢Cuanto mas puedo ahorrarme en costes si exprimo el

modelo de negocio actual?
respuesta o
- ¢Trabajamos cada dia mas y la empresa gana cada
a todas estas vez menos en eficiencia?

preguntas? | . ¢Hasta cuando puede crecer nuestra rentabilidad con
el modelo de negocio actual?

- ¢Pagamos un precio cada vez mas alto por un poco mas
de cuota de mercado?

- Las estrategias de los cuatro o cinco competidores del
mercado ¢son las mismas?

- ¢ Es cada vez mas dificil que nuestros clientes nos dife-
rencien de la competencia?

Lo mas probable es que sus respuestas le muestren que muchas de estas medidas
estan agotadas y que necesita un cambio mas profundo, para salir del circulo “vicio-
s0” en el que se encuentra en este momento, lo que se exige es la Innovacion en
el Modelo de Negocio.

2.2. Antes de empezar a innovar...

Una cosa es pensar que es necesario innovar y otra muy distinta empezar a hacerlo,
no es tan facil coger un folio en blanco; las ideas de innovacion no surgen de manera
espontanea, deben darse una serie de condiciones y requiere altas dosis de esfuerzo.

Innovar no es un proceso facil, debe tener presente que inicia un viaje duro, pero a
la vez le prometemos que puede ser una experiencia muy satisfactoria. Es un viaje
en el que debera someterse a una serie de cambios, tanto individuales (como direc-
tivo/empresario), como en la organizacién. Un proceso en el que podré observar com-
portamientos y resultados, en su empresa y en las personas, que le sorprenderan.



@ -

SER INNOVADOR

Antes de empezar a innovar, queremos que tenga claro una serie de principios o reglas
que le facilitaran el proceso de innovacion en su empresa: actitud, grupo, creativi-
dad y trabajo, procedimiento, continuidad y resultados. A continuacion profun-
dizaremos en estas reglas de oro de la innovacion, ya que constituyen el primer
paso antes de iniciar la innovacion en su empresa.

2.2.1. Quiero innovar en mi empresa

El primer paso, es que usted (propiedad/direccion), tenga claro que ha llegado el
momento de innovar en su empresa, quiere comprometerse con la innovacion y
confia en su organizacion y en sus miembros y en que ambos, tienen las capacida-
des suficientes para innovar, es decir es necesaria una actitud positiva.

Si usted no confia en las capacidades de su empresa y su equipo para hacerlo, nien
los resultados de sus acciones, debe empezar por cambiar esa actitud. La confian-
za, en uno mismo 'y en su empresa, constituye una gran parte del éxito en los proce-
s0s de innovacion, en otras palabras, tener “fe” en que es posible. ¢ No recuerda el
eslogan de la campafia electoral en 2008 de Barack Obama, “Yes, we can!!!”", bien,
pues en el caso de la innovacion, es lo mismo, hay que creérselo.

Pero, llegar a tener una actitud positiva, no es facil, el convencimiento de que es posi-
ble, es un proceso que no siempre es sencillo ni rapido. Para superar esta primera
piedra en el camino de la innovacion, 1a direccion de la empresa debe, antes que nada,
superar una serie de obstaculos.

Podemos considerar entre los obstaculos mas dificiles de salvar, la tradicion, un lastre
que coarta la innovacion. ;,Qué queremos decir con tradicion? Hemos visto anteriormen-
te que innovacion significa romper con las reglas de juego establecidas y esto
afecta no s6lo a las reglas imperantes en el sector, se aplica antes que nada, a las reglas,
a las maneras de dirigir, de pensar, de enfrentarse a la tarea del management.
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Los cambios a los que debera enfrentarse en este proceso, parten de una nueva pers-
pectiva, innovar supone no dar nada por definitivo, no admitir “dogmas”, y todo ello
afectard a:

Su manera de concebir la direccion/propiedad de la empresa.
Las relaciones internas de la empresa.

La forma de afrontar los problemas.

El “control” de la informacion.

El primer paso supone emprender la innovacion en management, es decir, cam-
biar la forma de hacer de la direccion, de forma que favorezca la innovacion y el
rendimiento en la organizacion. La innovacion en management se define como cual-
quier accion que cambia sustancialmente el modo de llevar a cabo la tarea de mana-
gement o que modifica de manera significativa las formas organizacionales habitua-
les y, por tanto, aporta avances en los objetivos organizacionales®.

La innovacion en management sera la base sobre la que se asienten el resto de
las transformaciones exigidas por la empresa. Como innovador en management
debe comprometerse con la innovacion, marcandose objetivos audaces, rompiendo
con las ataduras al pasado y la tradicion y abrazando nuevos principios. Dentro de
Su organizacion esto le obligara a:

Realizar cambios dentro de su organizacion de modo que sea mas dindmica y audaz,
una organizacion que pueda renovarse continuamente.

Convertir a la innovacion en uno de los principios de su organizacion, estar
presente en todos los miembros de su empresa.

Crear un entorno en el que se potencie la innovacion, un entorno creativo, que pre-
mie la innovacion y dote a los proyectos de recursos.

No debemos dejar que las ideas preconcebidas sean una barrera para la innova-
cion en nuestra empresa. No debemos aplicar los conceptos tradicionales cuando nos
enfrentamos a la innovacion, debemos partir de cero, no dar nada por sentado, ni en
el sector ni en la empresa.
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Tomemos como ejemplo una empresa que recientemente ha puesto en marcha un
Comité de Innovacion.

En el afo 2008 una pequefa empresa del sector metalmecanico con mas de 40 afios de vida y orientada a sectores
como automocion, aeronautico y energético, habia asumido la caida del negocio tradicional y consideraba que los esfuer-
zos debian canalizarse hacia una nueva linea de negocio. La nueva actividad con un importante componente de I+D+i
se habia beneficiado durante afios de las subvenciones publicas y la empresa habia sido puesta como ejemplo del
camino a seguir por otras PYMES, por lo que el equipo directivo no tenia dudas sobre la estrategia a seguir, que debia
centrarse en el desarrollo de esta nueva linea y abandonar la actividad tradicional.

Frente a este analisis, el diagndstico realizado por el Comité de Innovacion mostro que la Cuenta de Resultados era
sostenida por el negocio tradicional y que habia atin caminos sin explorar para la reactivacion del negocio tradicional.
Este podia impulsarse con proyectos para aumentar la visibilidad e imagen, presencia en distintos mercado, nuevos
productos, incidir en su diferenciacion y valor afadido, desarrollando alianzas, etc. proyectos con una repercusion a
corto plazo y en los que se aprovechasen las capacidades empleadas en la nueva linea de actividad.

En el caso de la nueva linea de actividad, el trabajo desarrollado durante mas de 5 afos aun no habia conseguido ingre-
s0s y sdlo era sostenible por las subvenciones y los ingresos de la actividad tradicional. EI Comité de Innovacion con-
cluyd, que ésta requeria un impulso comercial, siendo necesaria otro tipo de innovacion orientada a dinamizar y poner
en valor lo ya existente (mediante la paquetizacion, el desarrollo de aplicaciones menores, etc.) pudiéndose apoyar en
la experiencia de la linea tradicional, ya que una innovacion solo lo es cuando muestra resultados.

Lo mas significativo de esta experiencia fue el cambio en la imagen que el equipo directivo tenia de su empresa y sus
posibilidades y el cambio en el Modelo de Gestion, sobre todo en un negocio en el que no se veia futura y en el que
aplicando las mismas herramientas que utilizabas en la nueva linea de actividad: creatividad, dinamismo, etc. se puede
innovar en los negocios tradicionales. Todo esto ha constituido un nuevo impulso para la empresa mediante la puesta
en marcha de distintos proyectos de innovacion.

Si analizamos este ejemplo, podemos extraer diversas ensefianzas:

* Innovar siempre es posible, debemos pensar que en cualquier parte es posible
innovar.

e Las ideas preconcebidas no sirven para nada, no debemos dejarnos llevar por
ideas y conceptos arraigados.

 Lainnovacion lo es, siempre y cuando presente resultados, es importante tener
claro que queremos hacer negocio, podemos equivocarnos y no lograrlo, pero es
nuestro objetivo.

 Enlaempresa caben mas visiones que la de la direccion/propiedad y al menos debe-
mos escuchar y reflexionar sobre 1as propuestas de otros miembros de la empresa.

e La participacion de todos los miembros de la organizacion enriquece la solucion.

Capitulo 2
SER INNOVADOR
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Pero nada de esto sera posible si la direccion/propiedad no esta comprometida con
la innovacion y esta dispuesta a arriesgarse. No debemos olvidar, que la innovacion
es un proceso complejo y largo, la direccion/propiedad de la empresa debe estar
preparada para superar las dificultades que se van a presentar en el camino.

Los errores y equivocaciones no deben impedirnos continuar y hay que estar pre-
parados para rectificar y empezar de nuevo, hasta encontrar el camino mas ade-
cuado para la innovacion en nuestra empresa. Lo mas importante es no rendirse,
puede que no sea facil encontrar ideas para innovar, pero la constancia es lo que
nos haré triunfar.

En definitiva, antes de empezar a innovar es necesario un cambio en la actitud, que
debe tener su reflejo en la percepcion de la innovacion y las capacidades, tanto de
la direccion/propiedad como del resto de los miembros de la organizacion, promove-
ra el cambio y la innovacion dentro de su empresa y en una nueva forma de plante-
arse la organizacion y los problemas.

2.2.2. Toda la empresa participara conmigo en el proceso de innovar

El proceso de innovacion no debe ser una tarea aislada del equipo directivo, el
director general debe estar convencido e impulsar el proceso, pero deben acom-
pafarlo todos los miembros de la empresa.

Asi que una vez que usted tiene claro que hay que innovar, que quiere convertir a su
empresa en innovadora; debe trasmitirlo a toda la organizacion.

La involucracion de todos sus miembros con la innovacion, sera uno de los pilares
sobre los que se asiente gran parte del éxito del proceso. Convertir la actividad de
innovar en una de las principales actividades para todos los miembros de su empre-
sa, supondra una gran salto en el camino del éxito. Al mismo tiempo, debe estar sequ-
ro de que el resto de la organizacion esta alineada con sus ideas y que no esta ins-
talada en la pasividad.
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El compromiso, el convencimiento y la disponibilidad al cambio de la direccion/pro-
piedad de la empresa, jugara un papel destacado en la involucracion del resto de la
organizacion. Ademas es importante destacar, que el espiritu creativo e innovador,
se desarrolla de una manera mas eficaz y eficiente mediante el trabajo en equipo.

La constitucion de un equipo que lidere el proceso, la creacion de un Comité de Inno-
vacion, facilita a las empresas que quieren innovar, la participacion y la institucionali-
zacion de la innovacion, de tal forma que sea un proceso constante y rutinario, a la vez
que estimula, guia, dirige y fortalece el proceso de innovacion en toda la empresa.

Innovar no es una tarea sencilla que pueda realizar un tnico individuo, es necesaria
la colaboracion del grupo para alcanzar metas mayores.

2.2.3. Lainnovacion es creatividad y trabajo

¢Qué es lo que convierte a un grupo en innovador? Al contrario de lo que podemos pen-
sar, no son muchos los requisitos que debe cumplir y son facilmente alcanzables por la
mayoria de las empresas. Hemos mencionado anteriormente como elementos esencia-
les, la actitud y el compromiso por parte de la direccion/propiedad de la empresa, asi como
la implicacion de todos los miembros de la empresa. En este momento es necesario incor-
porar otros dos elementos fundamentales para el éxito: la creatividad y el trabajo.

Dentro del proceso de la innovacion, un elemento que destaca es la creatividad. La
creatividad se compone de cuatro caracteristicas:

Implica una actitud o un pensamiento imaginativo.
Persigue alcanzar un obijetivo.

El proceso debe conducir a algo original.

El resultado debe tener valor en relacion al objetivo.

Pero al contrario de lo que normalmente pensamos, ser creativo, no significa tener
una creatividad o una imaginacion excepcional; muchas veces sdlo significa darse un
tiempo para pensar. Es necesario pensar y analizar criticamente todo lo establecido
actualmente, preguntandose si hay una manera mejor de hacer algo, pensar de nuevo.
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Tan importante como la creatividad, es el trabajo, la innovacion es un proceso que
requiere mucho esfuerzo por parte de todos los miembros de la empresa. La gene-
racion de ideas, la creatividad, no puede realizarse en vacio, normalmente no es fru-
to de la casualidad y por el contrario requiere un proceso previo de investigacion y
analisis, y la colaboracion del grupo.

Hemos de afiadir, ademas que es importante no rendirse, experimentar, aprender de
los demas, aprender de los errores, etc. hasta conseguir el éxito.

Para fomentar la creatividad es necesario que se proporcione al individuo un espa-
cio y un tiempo para pensar; para ello se han desarrollado distintas experiencias,
que van desde dedicar el 20% del tiempo de trabajo a la generacion y preparacion
de propuestas innovadoras, “excedencias” para desarrollar una idea, etc. En este
aspecto es fundamental que el equipo directivo comprenda que el tiempo dedicado
a innovar no es un tiempo no productivo.

Pero también es necesario el desarrollo de la creatividad dentro del grupo. El
.’ desarrollo de la innovacion no depende de un individuo, el grupo, que debe:

ser heterogéneo
compartir experiencias y conocimiento
tener un objetivo practico,

permite construir organizaciones mas innovadoras, la mejora del rendimiento pro-
viene de la diversidad y del trabajo conjunto, que permite llegar a metas més alta

En la bibliografia de negocios, abundan las herramientas para el fomento de la creativi-
dad en el individuo y la empresa, como por ejemplo técnicas de brainstorming (el clasi-
co método de tormenta de ideas), los métodos Seis Sombreros de Pensamiento (pensar
el problema desde diferentes perspectivas: informacion, juicio, creatividad, optimismo,
intuicion, razon), Flor de Loto (abrirse a ideas ampliadas, no poner limites), etc. Estas
técnicas se combinan con la apertura de foros de discusion internos en el que se pue-
den proponer ideas y abrirse a las criticas, buzones de sugerencias, etc. en 10s que pue-
den participar todos los miembros de la empresa. EI Comité de Innovacion, es el canal
que mejor va a permitir fomentar la creatividad y el trabajo en toda la organizacion.

SER INNOVADOR
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2.2.4. Un método facilita la innovacion

Una vez entendido que es necesaria una dosis de creatividad y que todo el mundo
es capaz de lograrlo con trabajo, debemos facilitar este proceso. Si bien, aunque la
innovacion no se puede programar del todo, si es posible aumentar las posibilidades
de éxito utilizando una metodologia en el proceso.

Le vamos a facilitar determinadas pautas que usted puede utilizar y que le facilita-
ran la tarea de innovar. En esta GUIA le proponemos una hoja de ruta con un méto-
do de caracter genérico. Debemos tener en cuenta que cada empresa presenta sus
peculiaridades, por el contexto, el sector/segmento, etc., por ello cada empresa debe-
ra adaptar esta metodologia a su propia realidad.

La metodologia que aqui se propone, incluye las tres etapas en las que se estructu-
ra el proceso de innovacion dentro de una empresa:

Organizarse para innovar: disefio de un Comité de Innovacion, un equipo que lide-
re la innovacion en la empresa y se encargue de su desarrollo, ejecucion y evaluac




Guia para la creacion de estructuras
de innovacion en PYMES

18

Blsqueda de Ideas de Innovacion: analisis del entorno, de los modelos de nego-
cio de éxito de su sector/segmento de referencia y el andlisis del modelo de nego-
cio de la empresa, para identificar el posicionamiento de nuestra empresa, la
distancia con respecto a los modelos de éxito, asi como las tendencias de innova-
cion y generar ideas para innovar.

Ejecucién proyectos de Innovacion: puesta en marcha de proyectos para innovar,
a partir de las ideas generadas, proyectos orientados a “curar los puntos de
dolor”, es decir medidas de rapido impacto que permiten superar deficiencias
y proyectos de innovacion, innovacion incremental, a medio plazo que tiene como
objetivo mejorar nuestro modelo de negocio tomando como referencia al sec-
tor y competidores e innovacion radical a largo plazo, con el objetivo de cambiar
nuestro modelo de negocio actual.

Esta metodologia, se aplicara por los miembros del Comité de Innovacion y siempre
se hara con los principios de: pensar de nuevo, no dar nada por sentado, etc.

Le vamos a proponer que haga un experimento, tdmese un tiempo, utilice las herramientas que vamos a describir en
la presente guia y realice el analisis de su entorno y de su modelo de negocio, escribalo en una hoja y guardelo en un
cajon de su escritorio. Después de que todos los miembros del Comité de Innovacion hayan realizado el mismo ejerci-
cio y lo hayan discutido, saque esta hoja y vera la distancia entre lo que usted ve, lo que los demas ven y las conclusio-
nes finales a las que han llegado, puede incluso mostrarlo en el Comité de Innovacion. Con este simple ejercicio podra
comprobar cuantas empresas hay dentro de su empresa y los caminos que esto abre.

SER INNOVADOR

2.2.5. Lainnovacion nunca acaba

Se ha destacado que para desarrollar la innovacion en la empresa es fundamental
la continuidad, es decir, sostener la actividad innovadora siempre, en todas las fun-
ciones de la empresa y por todos sus miembros. Esto permitira estar siempre aten-
1o a los cambios, a las intersecciones, a las incertidumbres y las variaciones que se
producen en el entorno, la empresa y los miembros del equipo, de modo que se
pueda sacar provecho para la empresa. La decision de innovar dentro de la empre-
Sa, marca un punto de arranque, pero el proceso puede ser largo y una vez iniciado
nunca se termina, se convierte en una parte esencial de la empresa.



SER INNOVADOR

o’s

Por ello es importante que una vez superados los objetivos previstos, se fijen nuevos
retos y metas para la organizacion, de esa forma se lograra el objetivo de ser una
empresa innovadora.

2.2.6. Lainnovacion debe ser valorable y medible

En todo proceso es muy recomendable realizar un seguimiento de los resultados,
una valoracion y un analisis de todo el proceso.

La medicion de los resultados de las acciones de innovacion llevadas a cabo, es
un ejercicio necesario para medir el impacto de las mismas en la organizacion. La
medicion debe hacerse de manera individual, es decir, medir los resultados de
cada una de las medidas de rapido impacto/proyectos de innovacion puestos en mar-
cha y medir de manera global el impacto sobre el resultado de la empresa.

Para medir el impacto y evaluar el resultado de cada uno de los proyectos de inno-
vacion puestos en marcha, mas adelante le proporcionaremos una serie de herra-
mientas practicas y sencillas que le permitiran extraer esta informacion.

Tan importante como medir el impacto de la innovacion en los resultados, es la comu-
nicacion de este impacto y mejora en los resultados, al resto de la organizacion.
Los resultados positivos son un buen estimulo, para motivar y para continuar con
el proceso innovador, a todos los miembros de la empresa.

En la misma linea el incentivar la innovacion, mediante el reconocimiento, las recom-
pensas, etc. acttia como un estimulo e impulso a la innovacion. En esta linea, es
interesante observar algunas propuestas de empresas que estan inmersas en el
proceso de innovacion, que potencian la competencia entre grupos dentro de la empre-
sa, mediante premios a las ideas y los resultados mas innovadores, con los mejores
resultados de manera individual y global en la empresa.
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Capitulo 3

El Comité de Innovacion, como unidad representativa de la empresa
tiene como objetivo ofrecer mayor valor a los clientes, obtener
ventajas competitivas y mejorar los resultados, para lo cual, es
fundamental ser creativos en la bisqueda de nuevas formas de
sorprender a los clientes y diferenciarse de la competencia.

Hasta el momento hemos hablado de o que es innovacion y que implica ser inno-
vador, de las actitudes necesarias, pero no basta con querer ser innovador, debe-
MOS empezar a actuar, innovar.

Para empezar a innovar el primer paso es organizarse para innovar, para ello le pro-
ponemos que cree un Comité de Innovacion. Para desarrollar mecanicamente la
innovacion, hacerla asequible y sistematica, es necesario establecer comportamien-
tos y dotarse de herramientas, mediante la implantacion de un Comité de Innova-
cion, la empresa puede contar con un instrumento que permita el desarrollo y segui-
miento de las actividades de innovacion.

El Comité de Innovacion no sustituye a los 6rganos de direccion de la empre-
sa, sino que es complementario y su funcion es innovar en el Modelo de Negocio de
Su empresa.

ORGANIZARNOS PARA INNOVAR: COMITE DE INNOVACION



El Comité de Innovacion, frente a las estructuras jerarquicas de la empresa, permite
crear una organizacion mas abierta, tal y como requiere la innovacion, capaz de
generar ideas, experimentar y desarrollar nuevos modelos y soluciones.

Organizarse para innovar, significa constituir un equipo multidisciplinar y dinami-
co de personas pertenecientes a diferentes departamentos de la empresa, signi-
fica olvidarse de las reglas y dogmas establecidos, consiste en replantearse el
negocio tradicional.

Los miembros del Comité no seran escogidos en funcion de su posicion jerarquica
dentro de la empresa, sino en base a otras cualidades, como conocimiento de los
recursos internos, relaciones con el entorno, capacidades, etc. En funcion de la
evolucion, necesidades y objetivos del Comité de Innovacion, se constituira su equi-
po, la rotacion e incluso personas que no estén vinculadas directamente con la empre-
sa, puede favorecer el resultado.

El inico miembro permanente, en principio, serd el Responsable de Innovacidn, que
sera el organizador, dinamizador de las sesiones, fomentara las aportaciones de todos
los miembros, generard debate, etc. y se encargara de que en el Comité de Innova-
cion se evite que:

Los miembros del Comité no preparen las sesiones de trabajo.

Las sesiones sean protagonizadas por unos pocos que imponen sus puntos de
vista.

Los participantes estén poco motivados.

Se fijen paradigmas, ideas preconcebidas, etc. del sector/empresa.

ORGANIZARNOS PARA INNOVAR: COMITE DE INNOVACION
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Las funciones y responsabilidades del Comité de Innovacion seran:

Observacion y analisis sector/segmento...

Se establecerd un responsable de vigilancia competitiva encargado de la busqueda
de informacion sobre los clientes, proveedores, competidores, productos, tenden-
cias, demanda, etc.. ..

Analisis del Modelo de Negocio Interno. Puntos fuertes y débiles...
Anadlisis del Modelo de Negocio actual, la identificacion del posicionamiento y contras-
tando la distancia con los Modelos de Negocio de éxito de su sector/segmento, pro-
ceso del cual se podrd discernir con cierta facilidad los puntos débiles y fuertes de la
empresa.
Identificacion de los proyectos de innovacion...
A partir de la evaluacion y seleccion de ideas/proyectos, se decidira sobre los que
hay que profundizar y finalmente cuales son los proyectos que se ejecutaran.
Desarrollo, seguimiento y evaluacion proyectos de innovacion...

Desarrollo de los proyectos innovadores fieles a una estrategia disruptiva de la

empresa con el objetivo de obtener unos resultados cuantificables que se traduzcan
en mejoras significativas de competitividad de la organizacion en su conjunto.

ORGANIZARNOS PARA INNOVAR: COMITE DE INNOVACION
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La innovacion en el Modelo de Negocio implica adoptar un
pensamiento global e interdependiente, en lugar de concentrarse en
las opciones aisladas e individuales.

C. Zoot

El principal problema para innovar en muchas empresas es identificar qué tipo de inno-
vacion y para qué es necesaria en nuestra empresa. A esto se afiade que no parece
facil que surjan ideas de la nada. Por este motivo, le proponemos en esta GUIA una
metodologia, una hoja de ruta, que le ayudard a identificar la innovacion que nece-
sita su empresa, en funcion del sector/segmento donde se encuentra y su Mode-
lo de Negocio. Asi mismo, cual es su objetivo, observando las tendencias, sus pun-
tos fuertes y débiles, etc., a la vez que desarrollamos el espiritu creativo en su empre-
sa y le proporcionamos un método de reflexion y trabajo individual y colectivo.

HOJA DE RUTA
FASE | FASE II FASE Il

ANALISIS ANALISIS RESULTADOS

ENTORNO INTERNO FINANCIEROS

L—} GENERACION DE IDEAS ‘—J
PROYECTOS
DE INNOVACION

Capitulo 4
BUSCANDO IDEAS PARA INNOVAR: HOJA DE RUTA
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Fase I: Analisis de su entorno

Como parte de la creacion de una organizacion innovadora, es importante realizar una
“radiografia” de su entorno, su situacion estructural y coyuntural, vislumbrar las opor-
tunidades y amenazas, asi como las tendencias de futuro y los modelos de nego-
cio de éxito y las claves de su competitividad y rentabilidad, para posteriormente
definir opciones estratégicas e iniciativas de innovacion. Una vez finalizado este andli-
sis de su entorno, podra empezar a discernir a grandes rasgos como va el sector, que
amenazas pueden afectarle y percibir pautas sobre donde innovar y crecer.

Fase II: Andlisis interno de su empresa

En este apartado le proporcionamos las herramientas y pautas que necesitara para
la realizacion de un analisis interno de su Modelo de Negocio, sus puntos débi-
les y fuertes, que posteriormente le permitiran identificar sus opciones estratégi-
cas, definir un Plan de Futuro y finalmente concluir con un Plan de Accién para la
Innovacion.

Fase lII: Resultados financieros

En esta fase el objetivo es observar y analizar las consecuencias financieras de
nuestro Modelo de Negocio, de modo que nos permita emitir un juicio sobre su efec-
tividad.

Para guiarle en todo este proceso hemos disefiado como apoyo una serie de pre-
guntas que se incorporan en un ANEXO, que le servirdn de GUIA para realizar estas

tres fases de analisis y le ayudaran en la generacion de ideas para innovar.

Al emprender este gjercicio recuerde. .. ...

BUSCANDO IDEAS PARA INNOVAR: HOJA DE RUTA
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* Hagalo con una “mente en blanco”, sin prejuicio, olvidando sus percepciones
adquiridas de experiencias previas para poder abrirse y despojarse de antiguas cre-
encias.

* Comparta y contraste la informacion obtenida con personas de diferentes are-
as de la organizacion y le sorprendera descubrir nuevos puntos de vista y posi-
bilidades.

 Tenga siempre presente la innovacion identificando las areas de cambio, las trans-
formaciones y novedades que se estan produciendo en su entorno (clientes, pro-
veedores, legislacion, etc.) y 1as posibles consecuencias para Su empresa y Su nego-
cio, abriendo oportunidades, exigiendo cambios en su forma de competir.

4.1. El primer paso: la informacion

En la sociedad del conocimiento, en el entorno econémico y empresarial actual, la
informacion y el conocimiento se han constituido como elementos clave para la
competitividad e innovacion.

Como ya hemos comentado anteriormente ser innovador es pensar de nuevo, pen-
sar diferente, ver de otra manera, cambiar la percepcion sobre nuestro entorno
y nosotros mismos, pero para ello necesitamos un punto de partida que nos per-
mita desarrollar nuestra creatividad y trabajo. Este punto de partida sera la informa-
cion.

El andlisis del entorno, su empresa y los resultados, requiere disponer de una infor-
macion adecuada, una informacion actualizada de su sector/segmento, la evolucion de
la competencia, el comportamiento de la demanda, las tendencias del futuro, etc.

BUSCANDO IDEAS PARA INNOVAR: HOJA DE RUTA
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Una informacién que con frecuencia existe, tanto interna como externamente, pero
que muchas veces obviamos, que es cuantiosa y esta fragmentada, y que requie-
re un proceso de captacion, seleccion y clasificacion de la informacion de
interés para facilitarnos nuestro trabajo de innovacion.

En este contexto, la denominada inteligencia competitiva y la vigilancia compe-
titiva (tecnoldgica, mercados, competidores, clientes, etc.) se han constituido en
instrumentos que permiten recoger, organizar y analizar la informacion, transfor-
mandola en conocimiento para la empresa y derivandose acciones de innovacion.

¢Qué es inteligencia competitiva y vigilancia tecnoldgica?

Los términos inteligencia competitiva y vigilancia tecnoldgica se utilizan generalmente de forma indistinta. Podemos definir-
lo como el procedimiento sistematico de captura, interpretacion, difusion y explotacion de informacion de valor estra-
tégico sobre la industria y los competidores para la toma de decisiones de su empresa u organizacion.

Las personas tienen
un papel central en la
captacion de infor-
macion de mercado

La captacion de informacion de mercado requiere, a su vez, sistematizar, de forma
continua, la obtencion y analisis de informacion relevante para la empresa, median-
te un método de clasificacion de la informacion.

Existen dos fuentes principales de informacion. La primera, externa, proviene
de Internet, ferias, eventos, periddicos, revistas, asociaciones, fundaciones, Entidades
Publicas, comunidad financiera, organizaciones internacionales (UE, OECD, etc.) publi-
caciones de interés (normativas, patentes, boletines, BOE), etc.

Cabe destacar la importancia de fomentar la comunicacion y concienciar a toda la
plantilla sobre la funcion de la innovacion dentro de la organizacion, ya que la segun-
da fuente es interna, miembros de la organizacion, clientes, proveedores,
etc., independiente de su nivel jerarquico en la organizacion. Todos los miembros de
la organizacion, tienen un papel central para captar y analizar las consecuencias de
informacion que se recibe y que no se sabe que se recibe e informacion que
se necesita, pero no se sabe que se necesita, como describimos a continuacion.

BUSCANDO IDEAS PARA INNOVAR: HOJA DE RUTA



CATEGORIAS DE INFORMACION

Informacion que se recibe y que no se sabe que se recibe, informacion de clien-
tes, proveedores, competidores, etc. que se desecha por desconocimiento, falta de
atencion, etc. La relacion, muy a menudo intensa, que se produce entre la empresa
y su cliente, produce una comunicacion muy estrecha de la que se puede extraer infor-
macion relevante para el desarrollo de ideas innovadoras, como por ejemplo: proble-
mas que pueden dar lugar a nuevas soluciones, nuevos proyectos que pueden abrir-
se a ofertas de producto, necesidad de nuevos servicios, en el contexto actual las
dificultades financieras de otros competidores pueden facilitar la apertura a nuevas
ofertas, etc.

Informacion que se necesita, pero no se sabe que se necesita, informacion
relacionada, por ejemplo con la apertura de nuevos mercados, las dificultades de suce-
sion de competidores, etc. que tienen un elemento de cardcter estratégico y deben
ser objeto de andlisis de igual forma. Para ello es necesario un planteamiento estra-
tégico, una orientacion sobre el tipo de informacion que la empresa debe buscar
para desarrollar sus planes de futuro.

Informacion formal, procedente de clientes y proveedores, fundamentalmente y rela-
cionada con la documentacion necesaria para la presentacion de ofertas, certifica-
ciones de productos, etc.

Informacion sistematica es decir que se busca de manera proactiva, procedente
de asociaciones sectoriales, publicaciones periddicas, centros tecnoldgicos de refe-
rencia, publicaciones de Entidades Publicas como puede ser Ministerios, centros de
investigacion, universidades, observatorios, etc. A través de estos canales las empre-
sas pueden estar al dia principalmente en cuanto a las novedades tecnoldgicas, cer-
tificaciones de calidad, exigencias medioambientales, convenios colectivos, cambios
legislativos, informacion, estadistica, etc.

BUSCANDO IDEAS PARA INNOVAR: HOJA DE RUTA
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Para fomentar la comunicacion y debates conducentes dentro de su organizacion,
para la generacion e implementacion de ideas transformadoras y rentables, es
necesario tener un lenguaje comun, que permitira abrir el abanico de posibilida-
des, buscar discontinuidades en el mercado, los puntos de inflexion, etc.

Las bases de una terminologia comun, que debera compartir con su equipo, como
parametro y marco de referencia para la observacion y generacion de ideas de
innovacion, facilitara el proceso de anlisis de la informacion obtenida.

Antes de empezar con la hoja de ruta vamos a definir los conceptos mas relevan-
tes que manejara su organizacion en el proceso, para que toda su organizacion lle-
gue a un consenso de los conceptos.

¢Qué es un sector?

IDENTIFICACION

DEL SECTOR De forma generica, podemos definir un sector como

un conjunto de empresas 0 negocios que se engloban
en un area diferenciada dentro de la actividad eco-
OFERTA DEMANDA némica y productiva.

Si profundizamos adn mas encontramos un mercado
representado por un conjunto de demandantes rea-
les y potenciales de un producto/servicio que compar-
ten una necesidad o un deseo particular que puede
satisfacerse mediante una relacion de intercambio.

CLIENTES PROVEEDORES

Capitulo 4
BUSCANDO IDEAS PARA INNOVAR: HOJA DE RUTA
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Cabe recordar que un sector es un organismo vivo, en un estado permanente de
cambio y evolucion, por las maltiples variables interdependientes que le afectan y
le transforman.

A su vez, un sector es heterogéneo y es importante profundizar en su conocimien-
to, entender su diversidad, diferenciando las necesidades tanto de la demanda
como de la oferta. Este conocimiento le permitira determinar cuales son los criterios
de seleccion para identificar un segmento, a través de lo que se denomina la segmen-
tacion de mercado.

Se puede definir como un grupo de personas, empresas u organizaciones con caracteristicas homogéneas en cuanto
a deseos, preferencias de compra o estilo en el uso de productos, pero distintas de las que tienen otros segmentos
que pertenecen al mismo mercado.

SEGMENTACI'ON DE LA DEMANDA SEGMENTACI'ON DE LA OFERTA

- Por area geografica - Por tipo de empresa
- Por demografia (Edad, género, estado civil, etc.) - Por posicionamiento, rango de precio, nivel de calidad,
- Por nivel socioeconémico (ingreso, clase social y ocu- etcétera

pacion) - Por beneficios / atributos proporcionados a los clientes
- Por cultura (estilo de vida y cultura) - Por geografia

- Segmentacion por perfil de consumo

Capitulo 4

La esencia de la segmentacion es conocer realmente a los consumidores, por lo que
uno de los elementos decisivos del éxito de una empresa es su capacidad de seg-
mentar adecuadamente su mercado. La segmentacion se realiza en base a una
identificacion de sus necesidades reflejadas en sus habitos de compra y comporta-
miento, las posibilidades son multiples.

BUSCANDO IDEAS PARA INNOVAR: HOJA DE RUTA



Guia para la creacion de estructuras
de innovacion en PYMES 30

¢Qué es un modelo de negocio de éxito?

PRODUCTO Recordemos que un modelo de negocio se defi-
ne como la forma en la que una empresa arti-
cula todos los elementos que la configuran
MERCADO para generar ingresos, es decir, como se
construye la relacion entre su estrategia, pro-
ducto, mercado, diferenciacion, recursos estra-
tégicos, clientes y conexiones, de modo que
sea exitoso.

RESULTADOS

MODELO
DE NEGOCIO

@ + DIFERENCIACION

4.2. Conocer nuestro Entorno

La esencia de la formulacion de una estrategia competitiva consiste en relacionar a
una empresa con su medio. El aspecto clave del entorno es el sector o sectores
industriales en los cuales compite. La estructura de un sector industrial tiene una
fuerte influencia al determinar las reglas del juego competitivas, asi como las
posibilidades estratégicas potencialmente disponibles para la empresa.

M. Porter

Para innovar en su modelo de negocio, un profundo conocimiento del entorno es
fundamental, porque al conocer las necesidades de su mercado, siempre en evolu-

Capitulo 4
BUSCANDO IDEAS PARA INNOVAR: HOJA DE RUTA



cion, usted podra disefiar un nuevo sistema de actividades y relacionarlas entre sf
de forma novedosa que satisfagan a sus clientes. El estar atentos al entorno le per-
mite aprovechar los cambios y transformarlos.

Conocer el entorno en el que se desarrolla su empresa es el primer paso en la bus-
queda de ideas de innovacion, por ello debe realizarse desde la perspectiva de la
innovacion, es decir, buscando los elementos que nos permitiran cambiar nuestra
forma habitual de enfrentarnos a la demanda, competencia, la tecnologia, etc.

Recuerde que la empresa debe valorar la innovacion a partir de su identidad y su posi-
cionamiento con el exterior, con lo cual, realizar un ejercicio de reflexion estruc-
turado sobre su entorno, le permitira vislumbrar de forma inmediata oportunida-
des de mejora en su empresa de facil implementacion, definir opciones estratégicas
a medio y largo plazo, todo con el propdsito de generar un crecimiento continuo y
sostenible.

¢Le sucede con frecuencia que un dia tipico en la oficina significa “apagar fuegos”
imprevistos, resolver obstaculos financieros, atender a un cliente descontento, difi-
cultades para pagar las néminas, problemas para cobrar, etc.? Esta realidad, para
la mayoria de las empresas, impide parar y mirar qué esta pasando a su alrede-
dor.

¢Cree que realmente  Laimportancia de conocer su entorno puede resultar obvia, pero en la realidad el
conoce su entorno?  empresario tiene una perspectiva sesgada de su actividad y frecuentemente no
dispone de una vision global del sector/segmento en el cual opera.

Le proponemos que realice un analisis en dos partes, en una primera centrandose
en el andlisis de su sector/segmento y en una segunda en los Modelos de Negocio
de Exito presentes en su sector/segmento. Para facilitarle este andlisis y a partir de
la informacion que dispone, le proporcionamos una Guia de Trabajo, que le ayudara
a identificar y analizar su sector mediante un procedimiento de valoracion y vigilan-
cia de su entorno para incorporar e integrar en su operativa diaria como parte
de la funcion de innovacion. Este procedimiento, basado en una serie de preguntas
(éstas son orientativas, dado el caracter genérico de esta GUIA, por lo que es impor-
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tante que las adapte a su propia realidad, sector/segmento), consiste en un analisis
practico y facilmente aplicable, que una vez finalizado le permitira:

» Disponer de una “radiografia” de su sector / segmento, su estructura, tendencias,
oportunidades y amenazas, etc.,

e Evaluar el posicionamiento de su empresa dentro de éste,

* Determinar los Modelos de Negocio de las empresas de éxito, como referencia para
posteriormente valorar la distancia de su empresa con respecto a los lideres de
Su sector/segmento.

HOJA DE RUTA

FASE | FASE Il FASE Ill
ANALISIS
ENTORNO

Usted esta
aqui

MODELOS DE ANALISIS RESULTADOS

NEGOCIO DE INTERNO FINANCIEROS
EXITO

TENDENCIAS
DE INNOVACION

L} GENERACION DE IDEAS 4—J
PROYECTOS
DE INNOVACION
4.2.1. Conocer el sector/segmento
Es un hecho que en las tltimas décadas, el mercado viene adquiriendo un
dinamismo creciente. Este ambiente competitivo se vive de una manera cada vez

mas aguda en sectores en los que los huecos de mercado se estrechan o adquieren
perfiles poco claros, dificultando ser identificados con precision.

M. Porter
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Estamos ahora preparados para iniciar el andlisis de su entorno, en el cual detallara
los segmentos presentes, |a situacion estructural y coyuntural, asi como las
tendencias de futuro.

Para ayudarle a estructurar esta vigilancia de su entorno, sector/segmento, de for-
ma operativa y proactiva, le facilitamos una Guia de Trabajo en la que se incluyen
una serie de preguntas, organizadas (Identificacion, Demanda, Oferta, Clientes,
Proveedores), disefiadas para extraer informacion sobre la situacion actual de su sec-
tor, las tendencias de innovacion, es decir conocer ¢como es mi sector/segmento y
hacia donde se dirige? (ver ANEXO I: Guia de Trabajo del Sector/Segmento).

Recuerde que una vez que concluya esta reflexion, emergeran iniciativas que luego
debera incorporar al andlisis interno del cual hablaremos en la proxima seccion.

4.2.2. Conocer los Modelos de Negocio de Exito

La interdependencia  Una vez completado el analisis de su entorno, el siguiente paso es identificar las
entre actividades es  caracteristicas principales que presentan los modelos de negocio de éxito den-
el punto central del  tro de un sector, distinguir los factores de exito dentro de un segmento que pueden

concepto de modelo presentar caracteristicas distintas.

de negocio
El propdsito de este paso, es ayudarle a construir su propio modelo de negocio en

base a los elementos de los factores de éxito de su sector/segmento, informacion
que le permitira medir su distancia con respecto a las empresas lideres e identificar
las dreas de mejora e innovacion en su empresa.

Para analizar las diferentes formas de competir de las empresas mejor posi-

cionadas en los distintos segmentos, vamos a examinar los principales compo-
nentes del Modelo de Negocio, para extraer los factores de éxito.
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COMPONENTE DEL MODELO DE NEGOCIO

MISION CANAL
= i CONOCIMIENTO
o] AMBITO DE PRODUCTO i
E = DEL CLIENTE
(V)
= ; = DINAMICA
7 AMBITO DE MERCAD = .
- 0 CADO DE LA RELACION =
. <T
‘ RELACION 5
DIFERENCIACION
PRECIO/VALOR 2
o
@OMPETENCIAS cmva ( PROVEEDORES )

@Tlvos ESTRATEGlc@ ( ASOCIACIONES )
(PROCESOS CLAVE) ( COALICIONES )

Para ello, le proponemos un esquema de trabajo basado en un benchmarking estraté-
gico, sobre los competidores que considere mas relevantes, de los cuales puede apren-
dery superar innovando. La seleccion de estos competidores, se realizara a partir de una
muestra de empresas propuesta por los miembros del Comité de Innovacion, que sean
consideradas relevantes, sobre las cuales se hara una funcion de vigilancia compe-
titiva. Esta se utilizara como herramienta de innovacién para sacar ideas en base a lo
que estan haciendo, con el propdsito de aprender de sus errores y sus virtudes. Para
su analisis le proponemos, unos criterios que facilitaran la generacion de ideas:

* Indiferencia, es decir no es un valor diferencial en el mercado. ..

* Fortaleza, evite un enfrentamiento con la competencia. ..

¢ Debilidad Manifiesta, puede ser una oportunidad para mejorar. ..

(%)
L
=
=]
<
L
=
o
o

Ademas, para ayudarle a estructurar esta vigilancia competitiva de forma operativa y
proactiva, le facilitamos una Guia de Trabajo en la que se incluyen una serie de pre-
guntas, organizadas por cada elemento del Modelo de Negocio, disefiadas para extraer
los factores de éxito o debilidades y orientadas a conocer cual es el modelo de nego-
cio de éxito, es decir conocer ;cOmo las empresas de éxito de su sector ganan dine-
ro? (ver ANEXO II: Guia de Trabajo de los Modelos de Negocio de éxito).
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Recuerde que una vez que concluya esta reflexion, emergeran iniciativas que luego
debera afadir al andlisis del sector/segmento realizado anteriormente.

4.3. Conocer nuestro Modelo de Negocio
Lo que pensamos que ya sabemos, es lo que a menudo nos impide aprender.
C. Bernat

Una vez completado el andlisis del entorno, habiendo identificado los Modelos de Nego-
cio de Exito dentro de su sector y distinguiendo los factores de éxito de sus empre-
sas de referencia, el proximo paso consiste en realizar un analisis del Modelo de
Negocio actual de la empresa, clave para desarrollar la innovacion. A partir de
este andlisis y con la informacion disponible anterior, emergeran naturalmente pun-
tos fuertes y débiles de la empresa, con doble enfoque: externo e interno.

Como punto de arranque, para la generacion de un flujo constante de ideas de inno-
vacion, el analisis interno de la empresa, consiste en replantearse el Modelo de
Negocio de la empresa en base a sus componentes; estrategia, recursos, clien-
tes y conexiones.

HOJA DE RUTA
FASE | FASE II FASE Il

IDENTIFICACION

Usted esta
aqui

ANALISIS MODELOS

RESULTADOS

FINANCIEROS

PUNTOS
FUERTES Y
DEBILES

GENERACION DE IDEAS

PROYECTOS
DE INNOVACION
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Una vez realizado este proceso, los miembros del equipo deberan contrastar esta infor-
macion con los Modelos de Negocio de Exito del sector realizado anteriormente, ele-
mento por elemento, buscando puntos de contraste con la competencia (GAP).

El objetivo del analisis es familiarizarse y concienciarse con las ortodoxias y dog-
mas, las practicas estandares de nuestra empresa y el sector, que le pueden impe-
dir crecer y que son fuente de innovacion.

c',QUé podemos | - ¢Hemos detectados “puntos de dolor” en nuestro mode-
lo que nos permitiria mejorar sus resultados?
hacer?

- ¢Cudles son las diferencias con respecto a nuestros
referentes (GAP)?

- Esas diferencias ;nos permiten mejorar nuestros resul-
tados o los estan perjudicando?

- Siiinnovamos para acercarnos a estos modelos, ¢ trans-
mitiriamos mayor valor a nuestros clientes? ;mejora-
riamos nuestros resultados?

- ¢Podemos mejorar nuestro Modelo de Negocio y supe-
rar a la competencia o somos prisioneros involunta-
rios de las convenciones de nuestro sector?

Para facilitar este procedimiento de andlisis interno, se ha desarrollado una meto-
dologia de autoevaluacion practica, en la que se incide sobre los elementos de
su modelo de negocio y que sera el referente para evaluar su posicionamiento en
el sector/segmento con respecto a los Modelos de Negocio de éxito de su seg-
mento.

Esta metodologia se ha dividido en distintas etapas, detalladas a continuacion, que
serviran para facilitar el desarrollo de las distintas reuniones del Comité de Innova-
cion para la identificacion y puesta en marcha de una organizacion innovadora:
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Identificacion de la empresa...

Se trata de identificar los datos bdsicos de la empresa, el objetivo es trasmitir y con-
sensuar esta informacion por parte de todo el equipo del Comité de Innovacion.

Andlisis del Modelo de Negocio...

Informacion cualitativa de la empresa, en la que mediante preguntas abiertas se lle-
gue a un consenso sobre el Modelo de Negocio actual y andlisis de los resultados
financieros. Asimismo permite establecer el posicionamiento de la empresa en el sec-
tor y el GAP (distancia) con respecto a los Modelos de Exito del sector,

Puntos Fuertes y Débiles...

Una vez realizado el andlisis del Modelo de Negocio de la empresa, es sencillo iden-
lificar los puntos fuertes y débiles de la empresa.

El ejercicio de  El metodo para realizar este ejercicio de autoevaluacion, en la que se incluyen pre-
autoevaluacion debe  9untas para el analisis y simultaneamente para el fomento de la generacion de ide-
compartirse con todo @ de innovacion, si bien, cada empresa debera personalizar estas preguntas, inclu-
el equipo del Comité vendo aquellas que mejor reflejen la situacion de su empresa.
de Innovacion
A partir del andlisis interno de la empresa y la identificacion de los puntos fuertes y
débiles del Modelo de Negocio, el Comité de Innovacion debe llegar a un consenso
para evaluar las opciones estratégicas que se presentan y que marcaran el des-
arrollo del Plan de Innovacion de la empresa.
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Al'igual que la revision del sector y del entorno, debera ser un proceso constante
,. dentro del Comité de Innovacion, ya que la generacion de nuevos proyectos procede
._ siempre de la observacion y del analisis de nuestra empresay de nuestro entorno. Por
lo tanto, el Comité de Innovacion debe combinar la generacion de nuevos proyectos,
con la ejecucion y seguimiento de los proyectos puestos en marcha, que a su vez
generaran cambios dentro de la empresa y seran caldo de cultivo para nuevas ideas
de innovacion.

Al'igual que con el modelo de negocio de empresas de éxito, a continuacion proce-
deremos a realizar un ejercicio que nos permitira conocer como es su modelo de nego-
cio, recogido en el ANEXO IIl, en el cual se desglosan los distintos componentes
del Modelo de Negocio, su significado y preguntas relativas a cada uno de estos;
Si bien estas preguntas son de caracter genérico, cada empresa debera adaptar
este cuestionario a su situacion.

4.4. Conocer los Resultados Financieros

Hasta aqui hemos analizado la informacion cualitativa, tanto del Sector y entorno, como
de nuestro Modelo de Negocio. EI prop6sito ahora es observar y analizar las con-
secuencias financieras de nuestro Modelo de Negocio, o viceversa, que Modelo
de Negocio subyace tras los nimeros de la empresa, de modo que nos permita emi-
tir un juicio sobre su efectividad.

Elandlisis de los resultados es clave, tanto para la identificacion y explicacion del Mode-
lo de Negocio actual, como a la hora de valorar cualquier decision orientada a la
innovacion. Hay que tener en cuenta, que cualquier decision adoptada sobre su mode-
lo de negocio, afectara a su situacion financiera, tal y como le sucedid a la siguiente
empresa.
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En el afio 2007, una pequefia empresa familiar del sector textil, ante las dificultades del mercado nacional (la entrada
de competidores extranjeros estaba perjudicando sus ventas y debilitando sus margenes) decidid abrirse a los merca-
dos exteriores, como formula para incrementar sus ventas y compensar la caida en el mercado interior.

Esta decision estratégica, implicd una focalizacion en cuanto al tipo de producto y los mercados a los que se dirigiria.
Su apuesta fue un “éxito” y en un afo habia conseguido alcanzar el nivel de ventas de sus mejores épocas, su produc-
to habia tenido una gran aceptacion en los mercados donde habia sido presentado.

Sin embargo, pese a que la estrategia en cuanto a la seleccion de productos y mrcados fue acertada, los resultados alcan-
zados no fueron tan positivos.

Para responder a las exigencias de los nuevos mercados y clientes, la empresa tuvo que mejorar sus capacidades, con-
tratando personal especializado, acometer inversiones en una nueva delegacion y un sistema de gestion de pedidos/exis-
tencias mas avanzado por exigencia de sus nuevos clientes; asi mismo, vio incrementadas sus necesidades operativas
de fondos, ya que aumentaron sus existencias, los periodos de cobro de estos nuevos clientes aumentaron. Para asu-
mir este incremento de actividad la empresa tuvo que recurrir al apoyo de Entidades Financieras, con lo que los gastos
financieros también se incrementaron. Como resultado, la generacion de caja final de la empresa, fue menor al del afio
anterior.

La direccion de la empresa no tomd en consideracion, cuando desarrollo |a estrategia, los cambios que implicaba en
todo su Modelo de Negocio y las consecuencias financieras de sus decisiones.

El andlisis de los resultados no debe hacerse de manera aislada, es importante
tomar como referencia el comportamiento de su competencia si dispone de esa infor-
macion y/o su propia evolucion temporal.

Habitualmente el andlisis de la informacion financiera de la empresa se realiza des-
de un punto de vista contable, pero este no es el caso, vamos a proponerle que ana-
lice la informacion financiera con el mismo criterio que ha utilizado para la informa-
cion cualitativa, innovando, pensando de nuevo.

Fl analisis de nuestro  La primera cuestion que nos planteamos, cuando hablamos de analizar la infor-
resultado nos ayuda  macion financiera de la empresa, es por donde empezar, sin dejarnos atrapar por
g innovar los abundantes nimeros que proporciona este tipo de informacion. Vayamos de
lo general a lo particular y de forma relacional, para lo cual, empezaremos por

identificar ...

Capitulo 4
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La empresa dispone de dos fuentes principales de informacion: la Cuenta de Resul-
tados y el Balance de Situacion. Con estas dos herramientas podemos analizar el
comportamiento historico de los ingresos y gastos obtenidos, el resultado de las inver-
siones realizadas y las decisiones de financiacion adoptadas, para saber si su Mode-
lo de Negocio es exitoso, debemos ver si genera excedentes de caja sostenibles en
el tiempo, para lo que es importante identificar el Flujo de Caja, como convergencia
de estos dos documentos.

4.41. ;Por donde empezamos?

El primer paso es entender la informacion que nos proporcionan estas herra-
mientas y adaptarla a un modelo para su correcta interpretacion. Como ya hemos
comentado anteriormente, los resultados son la justificacion de cualquier modelo
de negocio.

Para disponer de esta informacion, debemos apoyarnos en la Cuenta de Resultados
y el Balance de la empresa.

Sibien el Plan General Contable facilita un modelo de Cuenta de Resultados y de Balan-
ce, las limitaciones que presentan hacen que no sean las herramientas mas ade-
cuadas para la evaluacion de su Modelo de Negocio, lo que nos lleva a plantear los
siguientes modelos alternativos con las siguientes estructuras:
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CUENTA DE RESULTADOS

La Cuenta de Resultados
es un documento que nos
facilita informacion sobre
los ingresos y gastos obtenidos
en un periodo de
tiempo y clasificados
segln su naturaleza
(actividad de
explotacion y financiera).
Adicionalmente nos informara
de los margenes que se
generan en su actividad,
entendidos éstos como la
diferencia entre ingresos
y gastos.

El andlisis de este documento,
nos permitira evaluar la
capacidad de la empresa para
generar beneficio a través de
la venta de sus productos y los
costes necesarios para su
obtencion.

Capitulo 4
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Ventas netas de la actividad.

Compuestos basicamente por compras y subcontratacion, nos proporciona
informacion sobre la relacién con proveedores, tendencias, precios de
compra y sobre las actividades que ha decidido externalizar.

Las ventas menos los costes variables, suele expresarse en porcentaje
sobre ventas, indica el margen que hemos obtenido del mercado para hacer
frente a nuestros costes fijos y ganar dinero.

Los costes fijos estan relacionados con los recursos internos de la empresa,

en los que se incluye el personal, amortizaciones, otros gastos de explotacion.

Estos costes evolucionan de forma independiente al nivel de la actividad.

El resultado de la actividad de la empresa.

El resultado de las decisiones de inversion y financiacion tomadas
por la empresa.

El resultado de la actividad propia incorporando el resultado de la actividad
financiera de la empresa.

Efecto impositivo en el resultado financiero.

Resultado final de la empresa.
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En lo referente al Balance de situacion:

BALANCE

El Balance es una
herramienta que nos indica
como se distribuyen
Sus inversiones en una
fecha determinada,
c6mo se financian y
conocer si existe equilibrio
financiero.

Como norma general, existe
equilibrio financiero cuando
las inversiones a largo plazo
(maquinaria, instalaciones...)
se financian con recursos a
largo plazo (fondos propios y
deuda a mas de una afo),
y ademas, se genera un
excedente, que se destina
a financiar las inversiones
a corto plazo o circulante
(existencias, clientes...)

\

- J

Capitulo 4

La inversion podemos diferenciarla en lo que se denomina Activo Fijo (construcciones, instalaciones, maquinaria, etc.)
o Corriente, que incluye sus existencias, realizable (clientes y otros derechos de cobro) y tesoreria.

ACTIVO FIJO GNTANGIBLE/MATERIAL) ( FINANCIERO )

ACTIVO CORRIENTE (EXISTENCIAS) ( REALIZABLE) C TESORERIA

Corresponde a financiacion con exigibilidad superior a un afio y que
basicamente son los recursos propios (aportaciones de los socios y resultados
RECURSOS no distribuidos) y préstamos a largo plazo.

PERMANENTES
QNTANGIBLE/MATERIAL) ( FINANCIERO )

Recoge las deudas con una exigibilidad inferior al afo, tanto de naturaleza
financiera (préstamos, bancarios, pdlizas de crédito, etc.) como de naturaleza
PASIVO operativa (proveedores, basicamente).

CORRIENTE
@EUDASACORTO PLAZ@ ( PROVEEDORES )
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Segun lo comentado anteriormente, tanto la Cuenta de Resultados como el Balance
de Situacion, convergen en un documento que nos indicara la caja sostenible para el

accionista.
FLUJO DE CAJA
. RESULTADO DE EXPLOTACION Ventas menos costes desembolsables.
Para copocer la Caja (BAIl)
sostenible que ha
generado su Modelo @_ /_) Variaciones en Necesidade§ Inversiones operativas netas o NOF (existencias, clientes,
de Negocio, necesitaremos Operativas Fondos (NOF) et
la Cuenta dg Rgsyltados CAJA GENERADA ) o
de un gjercicio y POR LAS OPERACIONES Volumen de tesoreria generado por la actividad principal.

dos balances de ejercicios
consecutivos. ( (_) Partidas C omprom etidas ) Se corresponden basicamente al pago de impuestos y

devolucion de deuda bancaria, capital e intereses.

Para conocer las inversiones

incurridas y las fuentes CAJA RESIDUAL
de financiacion DEL EJERCICIO
utilizadas, se calcuraran
por diferencias. ((-) Inversiones Comprometidas) Inversiones realizadas.
CAJA GENERADA
DEL EJERCICIO

( (+) FIujos Financieros ) Financiacion propia o ajena disponible.

N U e

4.4.2. ;Como analizamos esta informacion financiera?

Una vez identificada la informacion relevante para el analisis de los resultados de
la empresa y por tanto de su Modelo de Negocio, debemos comenzar a trabajar esta
informacion.

Paraello, al igual que en el andlisis del resto de los componentes del Modelo de Nego-
cio, le vamos a proponer una serie de preguntas, que le serviran de guia y le facilita-
remos los indicadores mas importantes para este analisis, de forma que encuen-
tre la respuesta a estas preguntas.

Capitulo 4
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-‘_,-, ¢Donde esta la

respuesta a
todas estas
preguntas?

- ¢Es eficiente nuestro Modelo de Negocio actual?
- ¢ Transmite realmente valor nuestro Modelo de Negocio?

- ¢Qué sucede con los costes de nuestro Modelo de

Negocio?

- ¢Nuestra empresa “funciona” bien?

- ¢Cuales son las necesidades operativas del Modelo

de Negocio?

- ¢Hasta qué punto el pasado compromete nuestro Mode-

lo de Negocio?

- ¢Condicionan las inversiones de hoy, nuestro Modelo

de Negocio de futuro?

+Es eficiente nuestro Modelo de Negocio actual?

44

Es decir, intentamos conocer si nuestro Modelo de Negocio, nuestra actividad princi-
pal, obtiene un resultado positivo a partir de las inversiones que utilizamos, es decir,
¢nuestra actividad es rentable?

Para su respuesta utilizaremos el indicador de rentabilidad, que nos relacionara tan-
to el margen que obtenemos en nuestra actividad como el uso que hacemos de
nuestras inversiones, es decir, en qué medida nuestras inversiones apoyan e impul-

san nuestras ventas.

RENTABILIDAD

Capitulo 4
BUSCANDO IDEAS PARA INNOVAR: HOJA DE RUTA

MARGEN DE EFICIENCIA

EXPLOTACION




Guia para la creacion de estructuras
de innovacion en PYMES 45

Para ello, analizaremos inicialmente el Margen de Explotacion en relacion con
sus ventas, tanto 1o que corresponde a su evolucion en un horizonte de al menos
tres afos, como su comparacion con el valor obtenido por la competencia.

BAIl
Ventas

MARGEN DE

=100

EXPLOTACION

Hemos de tener en cuenta, que este indicador se encuentra directamente influenciado por
su enfoque producto/mercado, es decir, shemos ofrecido un mayor servicio al mismo
precio o por el contrario damos los mismos servicios a precios muy inferiores?

Por otro lado, en la medida en que consigamos un mayor volumen de ventas con
el menor volumen de inversion posible, seremos mas eficientes y por lo tanto, nues-
tra rentabilidad sera mayor.

— Ventas

Activo Total =100

EFICIENCIA

Por lo tanto, podemos ayudarnos del indicador de rentabilidad y en su descomposi-
cion en margen y eficiencia, para saber en cual de las dos vertientes estratégicas esta-
mos (Margen o Eficiencia), que nos permitiran actuar de forma coherente.

— Ventas L100 | =— BAIl . . Ventas 100
Activo Total Ventas Activo Total

RENTABILIDAD

¢ Trasmite realmente valor nuestro Modelo de Negocio?

La forma mas clara que tenemos para empezar es saber si nuestro Modelo de Nego-
cio es capaz de transmitir valor al cliente, es a través del comportamiento de las
ventas. Para ello, intentaremos dar respuesta a ¢ su evolucion ha sido mejor o peor

Capitulo 4
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que el resto de empresas de su sector? En este sentido es importante identifi-
car las causas que |0 expliquen, analizando los distintos elementos de su Modelo
de Negocio y reflexionando sobre si son distintos a su sector, tnicos respecto a la com-
petencia y por supuesto valorables por el cliente.

En caso de que obtengamos una respuesta afirmativa, entonces su trayectoria de
negocio avanza con paso solido pero... ¢podemos acelerar auin mas nuestro
crecimiento? 1a respuesta sera si, en la medida que. ..

Su negocio le permita beneficiarse cuando se anticipa al mercado (efecto red), mas
dificil se lo pondra a la competencia, por llegar mas tarde.

Podamos extraer rapidamente informacion y conocimiento de sus clientes para
mejorar sus productos/servicios antes que la competencia.

Dispongamos de algin medio, activo, recurso, capacidad, etc. que constituya una
barrera a su competencia y a su vez reduzca el interés de nuestro cliente de acu-
dir a la competencia.

Obviamente, la presencia de todos estos factores provocara que el volumen de nego-
cio se vea incrementado a un mayor ritmo.

Ahora bien, puede que nuestro negocio pertenezca a un sector en dificultades, carac-
terizado por una caida cada vez mayor de su actividad. Esta situacion hace que con-
sideremos que estamos ante un Modelo de Negocio de valor, en la medida en que
la caida de sus ventas sea inferior a las de sus competidores. Son varias las vias
que nos permiten alcanzar este objetivo, entre las que podriamos citar las siguientes:

¢Ha considerado ampliar su cartera de productos/servicios? Es decir, ¢ha valora-
do la diversificacion en todos sus términos (tipologia de clientes, zonas geogréfi-
cas, capacidad de la competencia)?

¢Nuestro Modelo de Negocio puede reorientarse con rapidez actuando sobre pro-
cesos, instalaciones, know-how, para enfocarse a otros nichos de mercado?
¢Cual es el volumen minimo de ventas que nos cubre los costes de nuestra acti-
vidad o Punto Muerto? ¢ Esta muy “cercano” o por el contrario, tenemos que alcan-
zar un elevado volumen de ventas para cubrir estos costes?

BUSCANDO IDEAS PARA INNOVAR: HOJA DE RUTA



S Costes fijos
| Margen Bruto / Ventas

En definitiva, donde se sitlia ese nivel de ventas, donde ni ganamos ni perdemos.

Y para alcanzar esta situacion. .. ¢ES necesario realizar un elevado esfuerzo comer-
cial (ventas)? o bien, ; podemos actuar sobre el resto de componentes? (dismi-
nucion de costes fijos, con las cautelas que mas adelante comentaremos y/o incre-
mentando el Margen Bruto). Lo que si es claro, es que cuanto antes lleguemos al Pun-
to Muerto, mas tiempo tendremos para repensar nuestro Modelo de Negocio.

¢ Qué sucede con los costes de nuestro Modelo de Negocio?

Observemos ahora los costes totales de su negocio y como se distribuyen en cos-
tes variables (aprovisionamientos) y fijos (personal, otros gastos de explotacion, etc.).

No debemos olvidar que este reparto esta influido por os recursos estratégicos que
decidio tener (costes fijos) y los que decidio externalizar (costes variables), por lo que
debemos comprobar si la estructura de su Modelo de Negocio sigue siendo valida.

Empecemos por el Margen Bruto, valore su evolucion como indicador relativo ¢ Tie-
ne una tendencia a la estabilidad o a la mejoria? ; ES consecuencia de su incre-
mento de volumen (economia de escala) y/o mejora en la capacidad de nego-
ciacion con proveedores?

Margen Bruto
Ventas

«100

BUSCANDO IDEAS PARA INNOVAR: HOJA DE RUTA



Guia para la creacion de estructuras
de innovacion en PYMES 48

Si es asi, va por buen camino, si por el contrario, observa es una disminucion cons-
tante, mayor que su competencia, empiece rapidamente a replantearse su Modelo
de Negocio, es posible que estemos reteniendo a los clientes con disminuciones en
el precio, pero sin trasmitir valor.

Observe ahora sus costes fijos, recuerde que es resultado de esos recursos que deci-
dié mantener, porque consider® que eran estratégicos o indispensables.

Una medida de su eficiencia es el peso de estos costes sobre ventas y su evolu-
cion. Si este indicador disminuye progresivamente esta usted utilizando mejor sus
recursos.

Costes Fijos
Ventas

»100

Y ahora, debemos plantearnos si estos costes se orientan a producir valor a los clien-
tes y ademas nos permite reforzar los elementos del Modelo para distanciarse de
su competencia. Si las respuestas son negativas, quizas hemos tomado decisiones
de reduccion de costes sin valorar las consecuencias que tendrian sobre la satisfac-
cion de los clientes. Tenga en cuenta que Si Sus ventas caen por razones como las
anteriormente comentadas,, le sobraran todos 10s costes fijos e incluso, puede ser que
se hayan quedado sin empresa.

Incurrir en costes  También puede ocurrir que no consigamos mejorar ese ratio, es decir que no pueda
fijos es positivo en la  reducir esos costes sin perjuicio de su negocio, en ese caso, piense que dispone-
medida que se  MOos de recursos 0ciosos a os que le pueden asignar actividades, es decir ha de
genere valor para g| Vvalorarse la posibilidad de incrementar sus servicios, productos, utilizando esa
cliente y sobre todo si  capacidad para producir mas ventas (economias de alcance).

el cliente percibe ese
valor
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Todo lo comentado hasta ahora, son medidas encaminadas a mejorar el Flujo Gene-
rado por las Operaciones, 0 Cash Flow Bruto. Ahora bien, no todas estas medidas tie-
nen un impacto positivo en la caja, al estar influido por las inversiones requeridas por
su Modelo de Negocio y por las distintas posibilidades de acceso a la financiacion.

¢ Como influye su Modelo de Negocio en la gestion del circulante?

Su circulante neto, medido a través de la gestion de almacenes, clientes y provee-
dores, también se denomina Necesidades Operativas de Fondos (NOF), cuyo fun-
cionamiento cotidiano, requiere fondos, que deberd tener en cuenta.

En este sentido, es posible que su Modelo de Negocio conlleve fuertes volumenes
de estas necesidades, es decir, que su peso sobre sus ventas sea elevado. Ante esta
situacion, podemos encontrarnos que los impulsores de beneficios orientado al cre-
cimiento de las ventas, nos obligue a tener un mayor volumen de NOF (mayor volu-
men de existencias en almacén y clientes) y que por tanto, los beneficios generados
pueden verse absorbidos por este incremento de circulante, provocandole dificulta-
des de tesoreria. En definitiva, el beneficio y la caja no son necesariamente mag-
nitudes convergentes.

¢ Podemos realizar 1as inversiones que requiere nuestro Modelo de Negocio? y ade-
mas. .. ¢disponemos de financiacion?

La informacion sobre la gestion de las ventas, costes y margenes que nos ofrece
esta herramienta (Flujo de Caja) y a la que ahora incorporamos la gestion de las
inversiones del dia a dia 0 NOF, da lugar a lo que se denomina Caja Generada de
las Operaciones (CGO) y que suele expresarse en relacion con las ventas.

Conocer este indicador es basico, pues es el verdadero “motor” de la generacion

de la caja procedente de la actividad propia del negocio y porque ademas, es una
magnitud para expresar el valor de su negocio.
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Ahora bien, sigamos avanzando con el Flujo de Caja. Es probable que su empresa
cuente con obligaciones de pago correspondiente a recursos financieros captados
en el pasado (capital, intereses basicamente) y que se destinaron a construir su Mode-
lo de Negocio actual. Por tanto, es fundamental obtener una caja positiva una vez aten-
didos estos compromisos (Caja Residual), lo que permitira plantearnos nuevas inver-
siones, alternativas de financiacion y finalmente la posibilidad de retribuir al accio-
nista.

Estas inversiones a las que nos referiamos en el parrafo anterior, vendran condicio-
nadas por su Modelo de Negocio, tanto por la definicion de su estrategia, tomando-
se decisiones sobre la combinacion de recursos internos y/o externos, como por 10s
impulsores de beneficios, que requeriran ciertos activos o capacidades.

En este sentido, si no dispone de Caja Residual positiva para acometer estas inver-
siones ni ha previsto posibles vias de financiacion, tendremos un problema. Por otro
lado, y aun teniendo Caja Residual positiva, es posible que no pueda acudir a la
financiacion porque las inversiones sean muy elevadas y no dispongamos de recur-
s0s financieros suficientes, ya sean propios o ajenos, lo que nos obligard a replante-
ar nuestro Modelo de Negocio.

Finalmente, después de acometer las inversiones y que éstas se encuentren correc-
tamente financiadas, la caja final que queda o Caja Sostenible para el Accionista,
es la magnitud que retribuird la iniciativa o actividad innovadora del empresario.

No olvidemos que la exigencia de Caja Sostenible para el Accionista, se ha de valo-
rar de forma consistente en el tiempo, no sacrificando el futuro por resultado a
corto plazo.
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Capitulo 5

En un primer momento hemos cambiado nuestra actitud con respecto a la innova-
cion, toda la organizacion se ha alineado en la bisqueda de la innovacion, se ha
constituido un Comité de Innovacion que sera el eje sobre el que se articule la inno-
vacion y posteriormente hemos realizado el andlisis del sector/segmento y nues-
tro Modelo de Negocio, en todos sus componentes y su correspondiente impacto
financiero. El andlisis se ha realizado desde el punto de vista de la innovacion, es decir,
un analisis critico, abierto, utilizando y considerando nuevos puntos de vista, etc.

Todo ello nos ha permitido extraer conclusiones sobre los puntos fuertes y débiles
de la empresa, su posicionamiento, el GAP con respecto a las empresas de éxito y las
tendencias de innovacion del sector/segmento. Esto nos permitira desarrollar el Plan
de Innovacion de nuestra empresa, orientado a corregir nuestros “puntos de dolor”,
reducir el GAP con el sector/segmento y los modelos de éxito y superar a la com-
petencia desarrollando un Nuevo Modelo de Negocio para nuestra empresa.

El Plan de Innovacion podemos desarrollarlo en distintos niveles, tal y como hemos
mencionado anteriormente, que debe afrontarse teniendo en cuenta que los objeti-
VoS se determinaran por el tiempo esperado de impacto y oS recursos necesarios para
su puesta en marcha. Los tres niveles de innovacion pueden afrontarse en paralelo,
si bien deberan determinarse 10s recursos y resultados.

PONER EN MARCHA LOS PROYECTOS DE INNOVACION
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Innovacion de rapido impacto, en el que se traten los “puntos de dolor”, es decir,
centrandose en las debilidades, ineficiencias, pequefias incidencias que generan
problemas en cualquier parte de la empresa, etc. una innovacion sustentadora por-
que trata de crear soluciones para el cliente con una minima inversion y un efecto inme-
diato de mejora y por tanto de innovacion.

%

a I
La innovacion incremental debe tener en cuanta las tendencias del sector y los Mode-
los de Negocio de éxito, el objetivo es superar el GAP y adaptarnos a las tendencias
de innovacion del sector/segmento, una innovacion incremental orientada a mejorar
nuestros resultados, a medio plazo y con ayuda de recursos internos y externos.

= %

a I
Innovar en nuestro Modelo de Negocio, romper las cadenas con lo establecido, lo cono-
cido, lo estandar y proponer nuevas soluciones a las necesidades de nuestros clien-
tes (internos y externos), es el objetivo de la innovacion radical, este puede ser un
proceso con resultados a mas largo plazo y que requerira de mayores recursos.

o %

Con estos objetivos, tenemos que poner en practica la innovacion. Ya estamos pre-
parados, hemos realizado un profundo trabajo previo y el siguiente paso es poner-
nos a innovar, no debemos tener miedo, hemos realizado todos los “estiramientos”
que nos exigia el ejercicio de innovar y ya estamos dispuestos a empezar.

No se preocupe, el proceso, realizado individual y colectivamente (dentro del Comi-
té de Innovacion, por medio de las distintas guias de trabajo), promueve la gene-
racion de ideas, que habran surgido de la nueva forma de pensar en la empresa y
su entorno, unas ideas que nos permitiran poner en marcha la innovacion en sus tres
niveles.

Los distintos puntos de vista que se comparten, las referencias obtenidas dentro de
nuestro sector/segmento, a partir del enfoque de innovacion, las experiencias extra-
idas de otras empresas y las posibilidades de mejora y crecimiento observadas en
nuestro propio modelo de negocio, habran sido la base para la generacion de ideas
de innovacion.

PONER EN MARCHA LOS PROYECTOS DE INNOVACION



El Comité de Innovacion promueve y garantiza un clima en el que la generacion de
ideas y la creatividad impulsa la innovacion en toda la empresa. Le podemos garan-
tizar que se sorprendera de la cantidad de ideas que surgiran y otras muchas que se
derivaran o que se callaran esperando otro momento.

¢Qué hacemos con  Pero la generacion de ideas es solo el primer paso en el proceso de innovacion. La
las ideas? puesta en marcha de la innovacion requiere de otros procesos que deben lievar-
se a cabo en el Comite de Innovacion.

Es fundamental que todas estas ideas generadas en el proceso de andlisis se cla-
sifiquen, se realice una seleccion y finalmente se decida sobre las mas adecuadas
para la puesta en marcha. Nunca debemos olvidar, que tan importante como la gene-
racion, es la seleccion de las ideas.

— Para realizar la clasificacion de estas ideas (en ningtin caso se deben desechar
ideas, siempre hay que tener un registro de todo o que va surgiendo, ya que puede
no ser el momento adecuado, pero si mas adelante), la organizacion debe empezar
a determinar unos criterios.

Los criterios utilizados para la seleccion y priorizacion de las ideas, estan relaciona-
dos con los niveles de innovacion definidos anteriormente para su Plan de Innovacion:

' innovacion inmediata, innovacion incremental e innovacion radical, y que tienen en
cuenta el tiempo de impacto en resultados y los recursos disponibles y necesa-
rios (financieros, humanos, etc.), etc. Para ello es muy importante disponer de ele-
mentos de medida de los proyectos y sus resultados, tanto en el momento de la pues-
ta en marcha, como en su seguimiento.

En el Comité de Innovacion, todas las ideas presentadas deben someterse a un pro-
ceso de seleccion, para decidir los proyectos que se pondran en marcha:

Seleccion de ideas: de todas las ideas generadas individual y colectivamente,
se seleccionaran aquellas mas “viables” para su puesta en marcha.
Presentacion de ideas: Las ideas seleccionadas deberan desarrollarse, en una
ficha en la que se incluira la siguiente informacion:

PONER EN MARCHA LOS PROYECTOS DE INNOVACION
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Objetivo se desarrollara el objetivo concreto de la idea.

Acciones: una descripcion de las acciones necesarias para el cumplimiento de
este objetivo.

Fecha y Plazo: fecha prevista para la puesta en marcha, plazo de ejecucion de
cada accion y fecha aproximada de finalizacion.

Recursos: recursos necesarios, internos y externos, en los que se incluirdn, capa-
cidades, activos, personal, recursos financieros, etc.

Resultados: de caracter cuantitativo, el impacto en términos de caja y el efec-
to global en la empresa (Flujo de Caja propuesto en el apartado Conocer 10s Resul-
tados Financieros).

Esta ficha debera prepararse y presentarse por el promotor de la idea ante el Comi-
té para realizar una valoracion de las mismas.

Priorizacion de proyectos: el Comité seleccionara y priorizaré las ideas para su
puesta en marcha, en funcion de criterios como recursos necesarios, impacto de
los resultados, etc. Al igual que en el caso de las ideas, no debe rechazarse cate-
gdricamente ninguna propuesta, sino esperar el momento mas adecuado para su
puesta en marcha.

La decision final debe tomarse por consenso, las ideas que se pongan en marcha,
proyectos de innovacion, contaran con el apoyo de todos los miembros del Comi-
té de Innovacion.

Una vez definidos los proyectos de innovacion que se pondran en marcha, el proce-
S0 de seguimiento y evaluacion sera fundamental para el éxito de la innovacion en
Su empresa.

Puesta en marcha: el Comité sera el responsable de la puesta en marcha de las

ideas, se designara a un responsable de cada proyecto y los recursos necesarios
para el éxito del proyecto.

PONER EN MARCHA LOS PROYECTOS DE INNOVACION



Seguimiento y evaluacion: la medicion de los resultados de cada uno de los
proyectos puestos en marcha individualmente y su impacto en la empresa, es
fundamental para garantizar el éxito y la continuidad del Comité de Innovacion. Para
ello, el Comité debe:
Evaluar los resultados: comprobar la consecucion de los objetivos determina-
dos al comienzo del proyecto y el cumplimiento de las expectativas, en todas
las fases del proyecto (Flujo de Caja propuesto en el apartado Conocer los
Resultados Financieros).
Medidas correctivas: impulsar medidas de caracter correctiva al detectar des-
viaciones, en todas las fases del proyecto
Impulsar mejoras en el proceso: de manera sistematica se implantara un
sistema de control que permita la implementacion de mejoras en todo el proce-
S0 de innovacion en la organizacion, con el objetivo de incrementar el impacto y
éxito del Plan de Innovacion.

Para concluir, debemos destacar que la puesta en marcha de proyectos no significa
abandonar la generacion de nuevos, es un proceso que Se inicia pero que debe con-
tinuar, comenzando desde el andlisis, la generacion de ideas y la seleccion de pro-
yectos de innovacion. El objetivo es crear una organizacion, en la que la innovacion
forme parte de la esencia de la empresa y sus miembros, que nos permita la inno-
vacion constante de nuestro Modelo de Negocio.

Ser innovador en su empresa, es afrontar el compromiso de ser constante en el
proceso de andlisis interno y externo, en la blsqueda de ideas para superar 10s 0bs-
taculos, las deficiencias y los puntos de mejora, a nivel interno y con respecto a la
competencia.

Ser innovador en su empresa, es accion, es ponerse en marcha y ser el “propio
cambio”, en la busqueda de un cambio en sus resultados..

PONER EN MARCHA LOS PROYECTOS DE INNOVACION
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Capitulo 6

6.1. Guia de trabajo del Sector/Segmento

]
IDENTIFICACION DEL SECTOR

Los sectores y los mercados a los que atiende estan continuamente redefiniéndose. Haga una reflexion actualizada.

¢ Defina su sector/segmento desde la necesidad que pretende cubrir? ;,Cual es el ambito de su mercado: local, regio-
nal, global?

e ¢Cudl es la cadena de valor de su sector/segmento?

» ¢Qué factores determinan la segmentacion y cudles son los segmentos? ¢ Cual es el tamafio del sector y de cada
segmento?

* ;Es un sector emergente, en crecimiento 0 maduro?

Capitulo 6
ANEXO0S
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DEMANDA

El conocimiento profundo de la demanda del sector permite identificar los factores que influyen en la situacion
actual, detectar oportunidades y amenazas, visualizar las tendencias de futuro, informacion que ayuda en el
desarrollo de nuevas estrategias.

TAMANO Y EVOLUCION * ;A cuanto asciende la demanda en los dos Ultimos ejercicios?

» ¢COmo esta evolucionando, de forma creciente o decreciente? ¢ Queé factores han
motivado los cambios?

» ¢ C0omo esta segmentada la demanda, por ejemplo por mercado, tipo de producto/ser-
vicio?

» ;Como estan evolucionando las necesidades y tendencias de su demanda?

 ;Existe una demanda insatisfecha? ¢Cuales son sus caracteristicas?

e ;Existen oportunidades emergentes en nuevos nichos de mercado?

FACTORES DE DEPENDENCIA ¢ Podria estar condicionada por factores tal y como economicos, legislacion, incen-
tivos, tecnologia, financiacion, atributos, variables demogréficas, dependencia de

otros sectores, etc.?

TIPOLOGIA * ;Esla demanda un usuario o un consumidor? ¢Son los mismos? Por ejemplo, en el
sector de la confeccion infantil el consumidor es la madre pero el usuario es el nifio.
» Sila demanda son empresas, jcudles son sus caracteristicas, volumen de pro-
duccion anual total y por segmento, tendencias actuales y de futuro, influencias del
entorno, competencia, factores y tendencias que las condicionan?

EXPORTACION * ¢Qué peso representa la exportacion dentro del total de la facturacion? ;Es rele-
vante la internacionalizacion en sus sector?
» ;Cuales son los mercados de destino? ;,Como se diferencia esta demanda en cuan-
to a necesidades, requisitos, etc.? Son mercados maduros o emergentes?

Capitulo 6
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OFERTAS EMPRESAS DEL SECTOR
Observar los mecanismos de la competencia permite definir la mejor forma de posicionarse, porque sus movimientos
tienen efectos y consecuencias observables en el mercado, es decir, las empresas son mutuamente dependientes.

EMPRESAS DEL SECTOR

TAMANO

PRODUCTO / SERVICIO

COMPETIDORES EXTERIORES

EXPORTACION

¢Ha cuanto asciende la facturacion en los ultimos dos ejercicios?

¢Cuales son las caracteristicas de las empresas del sector en cuanto a tamaro,
segmentos al cual estan orientas, antigiiedad, de capital extranjero o nacional, ubi-
cacion, concentracion, etc.?

¢ Cudles son sus puntos débiles o fuertes?

¢Cuales son los obstaculos que podrian impedir o ralentizar el crecimiento de las
empresas? Por ejemplo, dificultades en la obtencion de financiacion, acceso a per-
sonal cualificado, etc....

¢Existe una tendencia a la innovacion? En caso positivo, ;como la caracterizaria?

¢Qué tipo de empresa predomina, PYMES o multinacionales?
¢ Existe una tendencia a la restructuracion, fusiones o problemas de sucesion?

¢Existen productos sustitutivos y/o complementarios?
En cuanto a costes de produccion, ¢;se estan produciendo situaciones de deslo-
calizacion o al contrario la entrada de competidores extranjeros mas baratos?

¢Cual es la evolucion de las importaciones, su proveniencia y su evolucion?
¢Presentan una oferta diferencial?
¢ Existe una tendencia a internacionalizar y donde?

¢ Qué peso representa la exportacion dentro del total de la facturacion? ¢Es rele-
vante la internacionalizacion en su sector?

¢ Cuales son los mercados de destino? ¢ Como se diferencia esta demanda en cuan-
to a necesidades, requisitos, etc.?

¢Son mercados maduros o emergentes?

Capitulo 6
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CLIENTES

Por un lado, entender las necesidades “cambiantes” de su cliente le permite adaptar y mejorar su oferta de forma
continua y por otro, el poder negociador de los clientes puede influir en la fijacion de precios, el nivel de calidad,
atributos de los productos/servicios, y formas de pago afectando su rentabilidad.

CARACTERISTICAS e ;Cudles son las principales tipologias de clientes, procesos de compra,
PRINCIPALES nacional y/o internacional, tamario, tendencias?
* ¢Quien es el cliente y como lo caracterizaria? ¢Son numerosos? ¢Es el cliente el
usuario final 0 no? y si lo es, ¢se considera relevante?
» ¢Como esta evolucionando la necesidad de ese cliente? El acceso a este cliente,
;es directo o indirecto?
e ¢Quien no es cliente, y por qué?

CANALES » ¢ Cudles son los canales de distribucion? Si es mas de uno, ¢cual es su evolucion
y crecimiento?
* ¢ Quién tiene el poder de negociacion?
» ;Existe una tendencia de que entren nuevos agentes u otros factores que modifi-
quen el entorno?

PROVEEDORES

Los proveedores, dependiendo del sector, pueden ejercer una fuerte influencia en cuanto a su disponibilidad, su poder
de negociacion, amenazando con influir en los precios y las condiciones. Asimismo debe reconocerse al personal
propio como proveedor de gran impacto en muchos sectores industriales.

PRINCIPALES CARACTERISTICAS = 4 Cudles son los distintos tipos de proveedores dentro de su sector/segmento? 4 Esta

dominado el sector por pocas empresas? ¢ Tienen poder de negociacion?

e ;Tienden a ser PYMES o grandes empresas?

* En cuanto a importaciones, ¢en su sector, se encuentran proveedores extranje-
ros? En caso positivo, scual es el impacto?

» ;Cuales son las principales caracteristicas de los proveedores en base a su posi-
cionamiento dentro de la cadena de valor de cada empresa?

¢ Existen algunas dificultades con los proveedores que le suministran?

» ;Cual es la situacion tanto estructural como coyuntural y las tendencias de futuro?

» ;Exige su sector mano de obra especializada y escasa? En caso positivo, ¢,es difi-
cil acceder a ella?

Capitulo 6
ANEX0S
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6.2. Guia de trabajo de los Modelos de Negocio de Exito

ESTRATEGIA

MISION PRODUCTO

¢ Cual es la mision empresarial de las empresas de
éxito en el sector/segmento?

¢,Como se diferencia esta mision empresarial de otras
empresas?

¢Como “hacen” su negocio?
¢Se observa una transformacion en estas empresas?
¢Cudles son las tendencias?

¢ Qué iniciativas han emprendido estas empresas que
han tenido éxito o fracasado? ¢Por qué?

MERCADO

¢Qué mercado estan cubriendo las empresas de éxito?
¢ Cuales son los segmentos?

¢En qué mercado decreciente o creciente?

¢$COmo se reparte el mercado?

¢ Cudles son los tltimos mercados que se han intro-
ducido?

ANEXO0S

¢Como calificaria la oferta de productos de las empre-
sas de éxito del sector?

¢Es monoproducto o multiproducto, una o varias lineas?

¢ Cudles son las caracteristicas de sus productos/ser-
vicios?

¢Qué es diferencial en lo que ofrecen?

¢Con qué conjunto de factores compiten en su sec-
tor/segmento: precio, disefio, etc.?

¢Queé factores influyen a la hora de adquirir sus pro-
ductos?

DIFERENCIACION

¢ Cudles son los valores destacados subyacentes que
soportan sus ventajas?

En qué se asienta esa diferenciacion: ;es imitable/sos-
tenible?

¢ Esta diferenciacion crea barreras de entrada?
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RECURSOS ESTRATEGICOS

Esta informacion le permite discernir de qué tipo de recursos disponen estas empresas y como se configuran, es decir,

como se combinan e interrelacionan.

COMPETENCGIAS CLAVE
Consiste en lo que la empresa sabe, englobando habili-
dades y capacidades Unicas.
e Cual es el “"know-how” diferencial del cual disponen
las empresas del sector que tienen éxito?

* ;En qué se apoyan esas competencias? Experien-
cias, conocimiento del mercado, etc....

ACTIVOS ESTRATEGICOS

Activos que la empresa posee y la hace competitiva como,
por ejemplo, marcas, patentes, infraestructuras, estan-
dares, informacion de clientes y cualquier otro elemen-
to que sea escaso o0 valioso.

» ;De qué activos disponen las empresas para tener
éxito, un buen I+D, infraestructura, patente o mar-
keting?

* ;Qué activos se pueden obviar y no constituyen algo
diferencial?

» ;Dispone de un personal clave?

Capitulo 6
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PROCESOS CLAVE

Consiste en las actividades que el personal de la empre-
sa realiza como, por ejemplo, metodologias o rutinas, que
son utilizadas para convertir las competencias, los acti-
vos y otros inputs en valor para los clientes.

¢;De qué procesos clave disponen las empresas de éxi-
to? ¢Son imitables y sostenibles?

¢ Cudles crean mayor valor para los clientes y son mas
competitivamente Unicos?
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CONEXIONES

Se refiere a las conexiones de valor que la empresa decide complementar y amplificar sus recursos estratégicos. Los
elementos de estas conexiones incluyen proveedores, los asociados y las coaliciones.

PROVEEDORES

Valor captado por la empresa de quien se aprovisionan
(otras empresas) y que son estratégicos. Dentro de la
cadena de valor los proveedores se sitian mas arriba
que los productores.

e, Cuales son los proveedores de las empresas de éxi-
to del sector?

¢Disponen de una oferta diferencial?

¢ Qué proveedores aportan mayor valor?
¢ Cudl es su grado de poder de negociacion?

¢ Qué condiciones le proporcionan que son armas
competitivas?

ALIANZAS

Se refiere a empresas que complementan su producto/ser-
vicio y se distinguen de los proveedores en cuanto a que
la relacion es horizontal en vez de vertical.

e ;Las empresas de éxito realizan alianzas para gene-
rar un valor afadido en su oferta con productos/ser-
vicios complementarios 0 sustitutivos?

e ;Estas alianzas les permiten mejorar la oferta, ampliar
mercado y/o diversificar?

e ;Es valorado por los clientes?
e ;Se han producido casos de éxito o también fracaso?

Capitulo 6
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COALICIONES

Se refiere a cuando una empresa se une en coalicion con
un competidor que persigue el mismo objetivo. Los miem-
bros de una coalicién son mas que asociados ya que com-
parten el riesgo y las recompensas.

e ;Las empresas de referencia han dado o puedan
dar procesos de concentracion dentro del sector como
coaliciones y fusiones? En caso afirmativo, ¢,qué han
conseguido?

e ;Se pueden crear barreras de entrada con estos pro-
€eso0s?

e ,Existen iniciativas que hayan tenido éxito o fraca-
sado?

e En su sector/segmento, se ha dado la creacion de
clusters?

e En caso positivo, ¢cudl ha sido la experiencia?
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CLIENTES

Permite entender como gestionan las empresas de éxito su relacion con los clientes de forma integral, es decir, como
llevan a término los elementos anteriores del Modelo de Negocio.

CANAL

Se refiere a como llega la empresa al consumidor, inclu-
yendo qué tipo de apoyo ofrece al cliente y qué nivel de
servicio proporciona.

e ;Através de qué canales acceden las empresas de
éxito al mercado?
* ;Qué tipo de apoyo o servicio ofrecen a sus clientes?

 ;Quién tiene el poder de negociacion, la empresa 0
el canal?

e ;Controlan el canal?
e ;Tienen acceso al canal de mas éxito?

CONOCIMIENTO DEL CLIENTE

Capacidad que tiene la empresa para extraer informa-
cion de sus clientes para transformar sus productos, pro-
cesos, canales, etc.

e ;Tienen la informacion que hay en el mercado en
cuanto a clientes, consumidor y/o usuario?

e ;Las empresas cuentan con una informacion diferen-
cial? ¢ Como la consiguen?

e ;C6mo esta evolucionando la necesidad de este cliene
te y si estas empresas lo detectan?

* ;Qué podemos extraer de nuestros clientes respec-
to de la referida competencia?

Capitulo 6
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DINAMICA DE LA RELACION

Se refiere a la naturaleza de la interaccion entre el pro-
ductory el consumidor (directa/indirecta, continua/espo-
radica, lealtad/deslealtad, facil/dificil).

e ;Como caracteriza la relacion o contacto entre las
empresas de éxito y sus clientes?

 ;Han alterado la dindmica de la relacion con los clien-
tes?

e ;Larelacion con el cliente, es directa o indirecta por
parte de estas empresas?

e ;Como fidelizan en la relacion las empresas de éxi-
to a sus clientes?

= ;Disponen de una comunicacion que permita actua-
lizar y definir necesidades para ampliar gama de pro-
ducto y prestaciones?

RELACION PRECIO/VALOR

¢En qué segmento de precio se encuentra con respec-
to ala competencia, en qué se apoya su precio y por qué
concepto?

e ;Cual es la relacion precio/valor de las empresas
de referencia?

* ;Por qué conceptos cobra la competencia a sus clien-
tes?

e ;Qué elementos del precio no son valorados por el
cliente y al contrario?
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6.3. Guia de trabajo de su Modelo de Negocio

Identificacion de la empresa

La identificacion de la empresa constituye el primer paso en el analisis interno de la
misma, aunque se trata de cuestiones que a priori puedan resultar claras y conocidas
para todos los miembros de la organizacion, esto no siempre es asi y es importante que
exista un consenso sobre los aspectos esenciales y basicos de la empresa.

Para facilitar la identificacion de la empresa, es importante responder a las siguien-
tes cuestiones:

...Definicion completa de la actividad, desde la necesidad que pretende cubrir,
...Antigliedad de la empresa y sus socios (Ultimos cambios).

..Cambios de actividad desde su fundacion. Fecha del ltimo cambio.
..Equipo directivo y/o colaboradores, antigliedad, edad.

.. Dedicacion personal de los socios de la empresa.

..Evolucion de la facturacion durante los tres ultimos arios.

..Ndmero de empleados. Organigrama.

Estas cuestiones de indole practico, pueden variar dependiendo de la empresa, por
lo que se deberan adecuar a las circunstancias especificas de cada empresa.

Se trata de una identificacion basica de la empresa, con ello no se pretende la reali-
zacion de un analisis, sino resaltar los aspectos mas importantes y su evolucion en
cuanto a actividades, equipo humano, etc., aspectos que deben ser conocidos y
consensuados dentro del Comité de Innovacion.



6.4. Identificacion del Modelo de Negocio de la empresa

ESTRATEGIA

MISION

¢ Cual es su mision empresarial?

¢ES su mision tan relevante para sus clientes ahora,
como lo era cuando se definig?

¢Qué quiere ser su empresa para el mercado?

Su mision, ¢le diferencia del resto de empresas del
sector/segmento?

AMBITO DE MERCADO

¢ Cudles son los criterios para la seleccion de los mer-
cados (tipologia de cliente, ubicacion, etc.)?

¢Qué mercados no cubre? ;Por qué?

Todos estos mercados, ¢tienen las mismas caracte-
risticas? ¢,Cuales considera los mas exigentes?

¢A qué segmentos de mercado se dirige? ¢ Como esta
segmentado su mercado? Esta segmentacion, ¢sigue
siendo relevante?

ANEXO0S

AMBITO DE PRODUCTO

¢, Como describirfa su oferta?

¢Es usted fabricante o cuento con productos en dis-
tribucion?

$SuU empresa es monoproducto?
¢ Trabaja bajo plano o desarrolla sus propios productos?

¢ Qué tipo de necesidades cubre con su producto/ser-
vicio en sus clientes?

¢ Qué tipo de soluciones/beneficios aporta su produc-
to/servicio?

DIFERENCIACION

¢Por qué vende su empresa?
¢Cual es el valor afiadido que se destaca en su oferta?

¢ Qué diferencia su empresa de sus competidores?
¢Es una diferenciacion sostenible?

¢ Existen campos de diferenciacion sin explorar?
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RECURSOS

Como se configuran sus recursos, es decir, como se combinan e interrelacionan, de modo que permitan desarrollar la
estrategia. Incluye las competencias clave, los activos estratégicos y los procesos clave.

COMPETENCIAS CLAVE

Consiste en lo que la empresa sabe englobando habili-
dades y capacidades unicas.

* ¢Qué sabe hacer su empresa que sea Unico y valio-
S0 para sus clientes?

e ;Esas mismas competencias son transmitidas a todos
Sus clientes?

e ;Cudles son las competencias clave que sostiene la
cifra de ventas?

* ¢Estas competencias son facilmente imitables/sus-
tituidas por competidores nacionales o internacio-
nales?

ACTIVOS ESTRATEGICOS

Activos que la empresa posee y la hace competitiva como,
por ejemplo, marcas, patentes, infraestructuras, estan-
dares, informacion de clientes y cualquier otro elemen-
to que sea escaso o valioso.

e ;Cudles son sus activos estratégicos?

* ;Estan disponibles para otros competidores?

e ;Quiénes son las personas/tecnologias/etc. claves
dentro de la operativa de su negocio?

 ;Existe algun activo que deba desarrollar/adquirir?

Capitulo 6
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PROCESOS CLAVE

Consiste en las actividades que el personal de la empre-
sa realiza como, por ejemplo, metodologias o rutinas, que
son utilizadas para convertir las competencias, los acti-
vos y otros inputs en valor para los clientes.

o ;Cudles son los procesos clave en su empresa? ;Son
eficientes?
» ¢De qué dependen estos procesos clave?

= ¢ Qué actividades son las que consumen la mayor par-
te de los recursos, pero generan un impacto insig-
nificante sobre el rendimiento?

¢ Qué actividades tienen el impacto mas grande sobre
el rendimiento, pero carecen de los recursos?
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CONEXIONES

Se refiere a las conexiones de valor que genera la empresa y complementan o amplifican los recursos estratégicos inter-
nos. Valorar la disponibilidad de este tipo de recursos podria significar afiadir valor a su oferta, integrar competencias
de las cuales no dispone dentro de la empresa, o simplemente facilitar/mejorar la entrega o el acceso al cliente, sin

requerir inversiones importantes.

PROVEEDORES
Valor captado por la empresa de sus suministradores de
recursos (otras empresas) y que son estratégicos.
e ;Quiénes son sus proveedores de mas o menos
importancia?
e ;Existe una amplia oferta de proveedores?
e ;Cudl es la relacion que mantiene con ellos?
e ;Son claves en el éxito de sus productos/servicios?
e ;qué le ofrecen (precio, calidad, servicios, etc.)?

e En un momento como el actual, en el que se estan
atravesando dificultades, ¢sus proveedores le ofre-
cen garantias?

e ;Estan alineados con sus objetivos?
e ;Tiene iniciativas innovadoras?

ALIANZAS

Se refiere a empresas que complementan su producto/ser-
vicio y se distinguen de los proveedores en cuanto a que
la relacion es horizontal en vez de vertical.

e ;Harealizado experiencias con otras empresas para
ofrecer una oferta mas amplia, completa, innovado-
ra, etc. a sus clientes?

e En caso afirmativo, ¢ha sido un hecho puntual o es
recurrente”? ¢Ha generado valor para el cliente?

Capitulo 6
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COALICIONES

Se refiere a cuando una empresa se une en coalicion con
un competidor que persigue el mismo objetivo. Los miem-
bros de una coalicion son mas que asociados, ya que
comparten directamente el riesgo y las recompensas.

e (Con las empresas del sector/segmento ¢ha esta-
blecido acuerdos para completar u ofrecer nuevas
soluciones?

e ;Han ayudado a generar valor para su cliente?
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CLIENTES

Un profundo conocimiento del cliente le permite anticipar, definir, mejorar y ajustar su oferta a sus necesidades de for-

ma continua.

CANAL
Se refiere a como llega la empresa al consumidor, inclu-
yendo qué tipo de apoyo ofrece al cliente y qué nivel de
servicio proporciona.
e ;Como llega a sus clientes?

e ;Cudl es el proceso de acceso a nuestro producto
para el cliente/consumidor? ¢Es directo o indirecto
a través de un canal 0 ambos?

e Sidistribuye a través de una canal, ;,como es la relacion?
e ;Los canales estan correctamente seleccionados?

e ;Cuan eficientes son para llegar hasta el cliente?
¢ Existen alternativas?

e ;Cudl es su poder de negociacion con el canal?

 ;Qué beneficios/dificultades genera este proceso para
la presentacion de sus ofertas de productos?

Capitulo 6
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CONOCIMIENTO DEL CLIENTE

Capacidad que tiene la empresa para extraer informa-
cion de sus clientes y permite generar ideas que trans-
forman sus productos, procesos, canales, etc. adapta-
das a las necesidades del cliente.

e ;Qué sabe de sus clientes?

e ;Sabe lo que necesita el cliente? ;Esté ofreciendo
al cliente lo que necesita?

e ;Como y de quién obtiene la informacion? ¢ Como
aprovecha esta informacion? ¢Es Util para generar
resultados?

¢ ;Qué informacion adicional le gustaria tener? ;Para
qué? ¢Quién podria conseguirla (direccion general,
comercial, calidad, produccion, logistica, etc.)?

* ¢Qué opinion, percepcion tienen sus clientes de su
empresa?
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DINAMICA DE LA RELACION

Se refiere a las caracteristicas y calidad de la interac-
cion entre el productor y el consumidor.

;Cual es la dinamica de la relacion con sus clien-
tes? ¢ Directa/indirecta, continua/esporadica, leal/des-
leal, facil/dificil?

¢Dispone de una estrategia, metodologia, principios/valo-
res basicos para gestionar y dirigirse a sus clientes?

¢Quién es el responsable de establecer y mantener
la dindmica de la relacion (departamento comercial,
de calidad, produccion)?

¢ Es efectiva en su relacion con sus mejores clientes?,
y ¢cOmMo Se estan gestionando en cuanto a segui-
miento, apoyo, etc.?

¢ Cuanto tiempo y recursos adjudica a clientes no ren-
tables?

¢ COmo comunica a su cliente? Su comunicacion, ¢es
efectiva, esporadica o continua?

¢Cudles son las mejores experiencias de sus clien-
tes en su relacion con su empresa? § Obtenemos ven-
tajas de estas experiencias?

¢Qué le exigen sus clientes para mantenerse como
proveedor?
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RELACION PRECIO/CALIDAD

Consiste en determinar en qué segmento de precio se
encuentra con respecto a la competencia, en qué se apo-
ya su precio y por qué concepto.

¢Por qué paga su cliente (solucion, producto inno-
vador, “entendimiento” calidad, garantia de sumi-
nistro, eficiencia, diseno, etc.)?

¢Qué es lo que valoran explicitamente e implicita-
mente los clientes de su oferta?

¢Le esta cobrando por 1o que mas valoran sus clientes?

¢Qué beneficio le estamos aportando al cliente real-
mente?

¢Es el precio un elemento clave?
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