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' LVHxR�GH�( VWUDWHJLDV�&UHDWLYDV�H�,QQRYDGRUDV
Una visión práctica de la estrategia en la empresa

³ &XDQGR�GHVFXEUHV�TXH�HVWi V�VREUH�XQ�FDEDOOR�P XHUWR��OD�P HMRU�HVWUDWHJLD�
HV�GHVP RQWDU��1 DWXUDOP HQWH�SXHGHV�FDP ELDU�HO�MLQHWH��3XHGHV�KDFHU�
EHQFKP DUNLQJ�SDUD�YHU�FyP R�RWUDV�HP SUHVDV�FDEDOJDQ�FRQ�FDEDOORV�
P XHUWRV��3XHGHV�GHIHQGHU�TXH�HV�P i V�EDUDWR�DOLP HQWDU�D�XQ�FDEDOOR�P XHUWR��
3XHGHV�HQJDQFKDU�D�YDULRV�FDEDOORV�P XHUWRV�D�XQ�FDUUR��3HUR�GHVSXpV�GH�
SUREDU�WRGR�HVWR��VHJXLUi V�WHQLHQGR�TXH�GHVP RQWDU�´
* DU\ �+DP HO�³ / HDGLQJ WKHUHYROXWLRQ́

³ ( Q�HVWH�QXHYR�UpJLP HQ��OD�ULTXH] D�SURYLHQH�GLUHFWDP HQWH�GH�OD�LQQRYDFLyQ��
QR�GH�OD�RSWLP L] DFLyQ��HV�GHFLU��OD�ULTXH] D�QR�VH�REWLHQH�SHUIHFFLRQDQGR�OR�
FRQRFLGR��VLQR�H[ SORWDQGR�LP SHUIHFWDP HQWH�OR�GHVFRQRFLGŔ ��
. HYLQ�. HOO\ �³ 1 HZ 5 XOHV�IRUWKHQHZ HFRQRP \ ´

³ 6LHP SUH�VH�FRUUH�HO�SHOLJUR�GH�TXH�ODV�JUDQGHV�HP SUHVDV��FXDQGR�FRQRFHQ�
HO�p[ LWR��VH�YXHOYDQ�DUURJDQWHV��( P SLH] DQ�D�SHQVDU�TXH�VDEHQ�ODV�UHVSXHVWDV�
FRUUHFWDV��OR�TXH�QXQFD�HV�YHUGDG��SRUTXH�QR�KD\ �UHVSXHVWDV�FRUUHFWDV��+D\ �
P XFKDV�UHVSXHVWDV�\ �DOJXQDV�GH�HOODV�VRQ�FRUUHFWDV�H�LQFRUUHFWDV DO�P LVP R�
WLHP SR�´
3HWHU�/ LWWP DQ��GLUHFWRU�GH�+XJR�%RVV

©B + I Strategy 2006



Innovac ión y Com pet i t iv idad 4

1. Conceptos relevantes de innovación
1. Por qué innovar

2. En qué innovar
3. Cómo innovar
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/ DV�HP SUHVDV�VH�HQIUHQWDQ�D�QXHYRV�UHWRV«

„ Retos:
„ Mercados globales
„ Clientes más exigentes
„ Rápido ritmo de avances tecnológicos
„ Fuerte competencia en costes
„ La empresa extendida (con proveedores, socios, 

clientes…)
„ Capital intelectual/ talento, cada vez más valioso 

que el físico y financiero
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« TXH�OHV�OOHYD�D�OD�QHFHVLGDG�GH�LQQRYDU�

“El primer paso es admitir que su estrategia actual, su 
querido modelo empresarial, puede que se haya 
quedado sin energía. 

No olvide jam� s que las buenas empresas hundidas son 
las que simplemente negaron demasiado tiempo la 
realidad de su deterioro estrat� gico”.  Gary Hamel
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/ D�LQQRYDFLyQ�HV�GLVWLQWR�GH�OD�,� '

¼

Conocimiento

,� '

,QQRYDFLyQ

9DORU
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/ D�LQQRYDFLyQ�HV�P i V�TXH�LQYHQFLyQ�R�FUHDWLYLGDG

,QQRYDFLyQ Invención Comercialización= +
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1. Conceptos relevantes de innovaci� n
1. Por qu� innovar

2. En qu� innovar
3. C� mo innovar
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6H�SXHGH�LQQRYDU�HQ�GLVWLQWDV�i UHDV�«

Innovaci� n y
diferenciaci� n

QUÉ

Experiencia consumidor

Marca

Canal

Servicio/ Soluci � n

Producto

Experiencia consumidor

Marca

Canal

Servicio/ Soluci � n

Producto

L7XQHV

A QUIÉN

Qu� necesidades

En qu� mercados

A qu� clientes

Qu� necesidades

En qu� mercados

A qu� clientes

CÓMO

Modelo de negocio

Redes, alianzas

Cadena de valor

Procesos

Modelo de negocio

Redes, alianzas

Cadena de valor

Procesos
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« \ �FRQ�GLVWLQWRV�QLYHOHV�GH�LQWHQVLGDG

* UDGR�GH�QRYHGDG�GH�ODV�LQQRYDFLRQHV�LQWURGXFLGDV�
HQ�ORV�~OWLP RV�� �DxRV

Incrementales
53%

Sustanciales 
36%

Radicales 11%

% Innovaci� n Real en los
últimos 5 años

Incrementales 
40%

Sustanciales 
40%

Radicales 
20%

% Innovaci� n Deseado en
los últimos 5 años

Fuente: B+ I Strategy, encuesta a 229 empresas espa� olas dentro de un proyecto de investigaci� n 
sobre innovaci� n estrat� gica
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/ DV�FRQVHFXHQFLDV�GH�OD�LQQRYDFLyQ�UDGLFDO

� � �

� � �

� � �

� � �

� � �

� � �

Nuevos lanzamientos

Impacto en ingresos

Impacto en beneficios

Extensiones Creaci� n nuevos mercados o industrias

Fuente: Estudio sobre los lanzamientos de 108 empresas, publicado en “Blue Ocean Strategy”, de 
Kim & Mauborgne
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1. Conceptos relevantes de innovaci� n
1. Por qu� innovar

2. En qu� innovar
3. C� mo innovar
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/ D�QXHYD�$ JHQGD�GH�OD�,QQRYDFLyQ

Mejora continua
Innovaci� n de productos y procesos

“Liberaci� n” de riqueza
Atrevimiento
Visionarios

Cient�ficos, responsables de marketing

Innovaci� n no lineal
Innovaci� n de conceptos empresariales
Creaci� n de riqueza
Capacidad
Activistas
SiliconValley

H
H
\
\
\
\

/ D�QXHYD�$JHQGD�GH�OD�,QQRYDFLyQ

1900-1950: La gran ciencia
1950-1990: El marketing
1990-futuro: Innovaci� n en conceptos empresariales

Fuente: Gary Hamel, “Leading the Revolution”
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' LVFLSOLQDV�GH�&UHDFLyQ�GH�9DORU

yQ�GH�9DORU

/ LGHUD]JR�GH�
3URGXFWRV

0HMRU�SURGXFWR
-0HMRUHV�SUHVWDFLRQHV

-6RUSUHQGHU�FRQ�HO�
SURGXFWR

( VWUHFKD�
5HODFLyQ�FRQ�

&OLHQWHV
0HMRU�VROXFLyQ�JOREDO

-$�VX�PHGLGD
-3HUVRQDOL]DFLyQ

( [ FHOHQFLD�
2SHUDWLYD

0HMRU�FRVWH�WRWDO
-%DMR�SUHFLR
-) LDELOLGDG

-6HUYLFLR�VLQ�
SUREOHPDV

) XHQWH��7UHDF\ 	 �: LHUVHPD
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³ $ UTXHWLSRV́ SDUD�OD�LQQRYDFLyQ

2UJDQL]DFLyQ�
HVWUXFWXUDGD

2UJDQL]DFLyQ�SRFR�
HVWUXFWXUDGD

( [ SORUHUV eBay
Thomson
Financial

Bank of
America

Capital One

0RRQOLJKWHUV Shell

Enron

3M

$UFKLWHFWV
Cisco

Tribune

Whirpool

Cemex
Herman 
Miller

0LQHUV

UPS
Motorola

General 
MotorsBaxter

Siemens

Boeing
Alcoa

DowChemical

,QQRYDFLyQ�GH�
IXHUD�DGHQWUR

,QQRYDFLyQ�GH�
GHQWUR�DIXHUD

Fuente: Mohan Sawhney
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&DUDFWHUtVWLFDV�GH�ODV�HP SUHVDV�
LQQRYDGRUDV

„ Visi� n clara, con horizontes temporales m� s largos y mayor enfoque al mercado.

„ Cada empleado sabe lo que la estrategia de la empresa significa para su trabajo.

„ Clientes exigentes y/o un entendimiento real de los clientes, que se incorpora en los 
procesos de innovaci� n ya desde la fase de formulaci� n de la idea/ oportunidad.

„ Fuertes capacidades, ligadas a las operaciones y la estrategia. Las competencias 
esenciales son identificadas, mantenidas y apalancadas.

„ Un buen Sistema de Gesti� n de la Innovaci� n.

„ Las opciones de innovaci� n son evaluadas sobre la base de su encaje estrat� gico, m� s 
que en base a indicadores financieros.

„ Énfasis en aprender de la experiencia, con enfoques al mercado experimentales m� s que 
anal�ticos, y mayor tolerancia al error o al fracaso.

„ “Esp�ritu de innovaci� n”: la innovaci� n est� arraigada en el ADN de la empresa, forma 
parte de la cultura.
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³ / D�&RP HWD�GH�OD�,QQRYDFLyQ́

Modelo que recoge los 
elementos que se deben 
gestionar para avanzar en 
innovaci� n

Para ayudar a desarrollar:
„ Estrategia de innovaci� n clara

„ Din� mica de trabajo
„ Cultura de innovaci� n
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³ / D�&RP HWD�GH�OD�,QQRYDFLyQ́
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³ / D�&RP HWD�GH�OD�,QQRYDFLyQ́
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3. Implicaciones de la innovaci� n
1. Empresas que destacan en innovaci� n

2. Barreras a la innovaci� n
3. Cinco acciones para ser innovador
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( P SUHVDV�TXH�GHVWDFDQ�SRU�LQQRYDFLyQ

,QGXVWULD�7H[ WLO�\ �GH�OD�FRQIHFFLyQ,QGXVWULD�7H[ WLO�\ �GH�OD�FRQIHFFLyQ

• Inditex
• Modelo de cadena de suministro muy avanzado 
• “Time tomarket” muy reducido
• Innovaci� n continua en Marketing y 

Merchandaising

· CustoBarcelona
· Capacidad para crear moda y mantenerla bien 

posicionada en el mercado

· Mango
· Gran capacidad de crecimiento y adaptaci� n a los 

cambios de su entorno en un sector muy 
competitivo

· Otros: Nike, Camper, Ángel textil SA

,QGXVWULD�GH�DOLPHQWDFLyQ��EHELGDV�\ �WDEDFR,QGXVWULD�GH�DOLPHQWDFLyQ��EHELGDV�\ �WDEDFR

· Danone
· Continua creaci� n y lanzamiento de nuevos 

productos
· Creaci� n de productos con una imagen atractiva

· Pascual
· Innovaci� n permanente unida a una imagen de 

calidad alta
· Continua b� squeda de productos de alto valor 

a� adido
· B� squeda de una gran diversificaci� n

· Tarradellas
· Gran capacidad para identificar las necesidades del 

consumidor
· Marketing efectivo
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( P SUHVDV�TXH�GHVWDFDQ�SRU�LQQRYDFLyQ

0HWDOXUJLD�\ �IDEULFDFLyQ�GH�REMHWRV�PHWi OLFRV0HWDOXUJLD�\ �IDEULFDFLyQ�GH�REMHWRV�PHWi OLFRV

· Irizar
· Implantaci� n de un innovador modelo organizativo 

que aboga por involucrar a los trabajadores en la 
empresa

· Cap
· Pese a las dificultades propias en su sector, 

liderazgo en innovaci� n

· Arcelor
· Desarrollo de una estrategia innovadora a lo largo 

de toda la cadena de valor
· Constante b� squeda de nuevas aplicaciones a sus 

productos
· Buena interacci� n con los clientes
· Liderazgo tecnol� gico: b� squeda de los medios 

productivos m� s competitivos y respetuosos con el 
medio ambiente

0DWHULDO�GH�WUDQVSRUWH0DWHULDO�GH�WUDQVSRUWH

· Ficosa
· Apuesta continua por productos innovadores, con 

las � ltimas tecnolog�as
· Liderazgo mundial, siendo empresa familiar

· CAF
· Fuerte crecimiento en un sector dominado por 

multinacionales mucho m� s grandes
· Capacidad de respuesta a lo que piden los clientes

· Ausa
· Cultura de innovaci� n muy implantada en la 

empresa
· Gran capacidad innovadora con una influencia 

importante de los agentes que participan en el 
proceso

· Toyota
· Fuerte apuesta por nuevas concepciones de sus 

productos y una gran apuesta por ser los primeros 
en llevarlos a cabo

· Gran habilidad en comercializar productos de gama 
alta y extender su consumo r� pidamente
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( P SUHVDV�TXH�GHVWDFDQ�SRU�LQQRYDFLyQ

,QGXVWULD�PDW��\ �HTXLSR�HOpFWULFR��HOHFWUyQLFR�\ �ySWLFR,QGXVWULD�PDW��\ �HTXLSR�HOpFWULFR��HOHFWUyQLFR�\ �ySWLFR

· Apple
· Art�fice de las � ltimas revoluciones tecnol� gicas en 

el sector en diferentes mercados, segmentos y 
productos

· Continua redefinici� n de productos ya existentes en 
el mercado, (ej: iPOD)

· Nokia
· Vida � til del producto muy corta, necesidad de 

innovaci� n constante

· Dell
· Principal exponente de “time tomarket”
· Innovadora forma de servir al cliente

6HUYLFLRV�HPSUHVDULDOHV6HUYLFLRV�HPSUHVDULDOHV

· Telef� nica
· L�der en continua alerta a la hora de innovar
· Innovaci� n muy orientada a la rentabilidad
· Innovaci� n en nuevos servicios que en la pr� ctica 

suponen nuevos modelos de negocio

· Google
· Creaci� n de un nuevo modelo de negocio y dise� o 

de productos muy bien adaptados a las 
necesidades del mercado

· Combinaci� n de creatividad, � xito y gesti� n de 
personas

· Microsoft
· Innovaci� n enfocada al negocio
· Continua innovaci� n y modernizaci� n de sus 

productos 

· Panda Software 
· Capacidad de especializaci� n en un mercado de 

dif�cil acceso
· Buena capacidad de internacionalizaci� n
· Habilidad en la adaptaci� n al cambio tecnol� gico
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&DUDFWHUtVWLFDV�P i V�DGP LUDGDV�GH�ODV�HP SUHVDV�
LQQRYDGRUDV

„ “Market insight” (habilidad para entrar en la cabeza de 
tus clientes y entender y dar forma a sus deseos)

„ Habilidad para “institucionalizar” la 
innovaci� n (mantener una cultura corporativa que 
apalanca las mejores ideas y todos los empleados)

„ Habilidad para crear algo nuevo de algo 
viejo (no s� lo nuevas tecnolog�as o productos radicalmente 
nuevos)
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/ HFFLRQHV�VREUH�LQQRYDFLRQHV�UDGLFDOHV

„ Los oc� anos azules no son sobre innovaci� n 
tecnol� gica

„ Las empresas ya existentes crean oc� anos 
azules a menudo, y en sus negocios principales

„ La creaci� n de oc� anos azules genera marca.

Tras analizar datos sobre creaci� n de oc� anos azules en los 
� ltimos 100 a� os:



Innovac i � n y Com pet i t iv idad 28

3. Implicaciones de la innovaci� n
1. Empresas que destacan en innovaci� n

2. Barreras a la innovaci� n
3. Cinco acciones para ser innovador
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%DUUHUDV�D�OD�LQQRYDFLyQ��¢&yP R�VXSHUDUODV"

„ La presi� n del d�a a d�a y la presi� n por los resultados a corto plazo

„ Excesiva focalizaci� n en reducci� n de costes y eficiencia

„ Falta de apoyo de la direcci� n en la innovaci� n

„ Excesiva orientaci� n interna (s�ndrome ªnot invented hereº)

„ Obsesi� n por la competencia

„ Dificultad de ªdesaprenderº esquemas de � xito del pasado

„ Cultura que no favorece la creatividad ni permite errores

„ Definici� n de estrategias desde la c� pula, sin contar con ideas y 
talento del resto

„ Fallos a lo largo de los proyectos de innovaci� n
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3. Implicaciones de la innovaci� n
1. Empresas que destacan en innovaci� n

2. Barreras a la innovaci� n
3. Cinco acciones para ser innovador
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� ž &UHD�HQ�ODV�SHUVRQDV

„ Atraiga personas excelentes y desarrolle buenos 
equipos

„ Motive a las personas con nuevos retos y un 
proyecto de futuro interesante

„ Forme a sus empleados sobre la estrategia, sobre la 
necesidad de innovar y lo que significa en su trabajo.

„ D� les foco, tiempo y recursos para pensar en el 
futuro y llevar a delante los nuevos proyectos.

„ Reconozca su val�a y aportaciones

„ Involucre al mayor n� mero de personas en la 
innovaci� n y busque la diversidad
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� ž &UHD�HQ�ODV�SHUVRQDV

ªA las personas les gusta pensar en el 
futuro y lo hacen muy bien si les das el 

tiempo y los recursos necesariosº
0 LNHO�8 UL] DEDUUHQD��3DQGD�6RIWZDUH

Esta frase: ª¡tengo al hombre!º se ha ido 
repitiendo a lo largo de toda mi vida. Sin 

hombre no hay proyecto, por mucha 
maquinaria, dinero, capital-riesgo que se tenga.

- 0 �3XMRO��) LFRVD
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� ž 3LHQVH�HQ�HO�IXWXUR

„ Dedique tiempo a pensar en el futuro. 
Establezca mecanismos para que el 
d�a a d�a no absorba todo el tiempo.

„ Aprenda a ver lo no convencional y 
sea un adicto a la novedad.

„ Relaci� nese para pensar en el futuro.

„ Focalice los esfuerzos.

„ Deje espacio para una gesti� n 
oportunista.
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� ž 3LHQVH�HQ�HO�IXWXUR

ªCada empresa debe convertirse en un misil 
de b� squeda de oportunidadesº * DU\ �+ DP HO

ªLa mejor forma de tener una buena idea es 
tener montones de ideasº / LQXV�3DXOLQJ

ªQue la inspiraci� n llegue no depende de m�. 
Lo � nico que yo puedo hacer es ocuparme 
de que me encuentre trabajandoº 3LFDVVR

ªMuchas veces, la gente no sabe lo que quiere 
hasta que se lo ense� asº 6WHYH�- REV
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� ž $ SXQWH�DOWR

„ Plantee objetivos ambiciosos, 
ya que sus aspiraciones fijan el l�mite 
superior de lo que es posible.

„ Plantee objetivos motivadores, 
de forma que cada empleado sienta que 
est� contribuyendo a algo que marcar�
una diferencia genuina y positiva en las 
vidas de los clientes y compa� eros.
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� ž $ SXQWH�DOWR

ªEl tama� o de tu � xito viene determinado 
por el tama� o de tu fe. Piensa en peque� os 
objetivos y espera peque� os logros. Piensa 

en grandes objetivos y logra grandes 
� xitos.º ' DYLG�6FKZDUW]

ªSi usted no puede ser el primero en 
una categor�a, cree una nueva en la que 

pueda serloº $O�5 LHV�\ �- DFN�7URXW
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� ž 6HD�i JLO

„ Haga participar a los clientes y sea r� pido 
en llevar al mercado las nuevas ideas.

„ Sea r� pido en eliminar aquellas ideas que 
no funcionan.

„ La meta es maximizar el ratio de 
aprendizaje por inversi� n.

„ Distinga entre el riesgo de proyecto y el 
riesgo de cartera.

„ Trate de beneficiarse de los efectos de red y 
de los efectos positivos del feedback de los 
usuarios.
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� ž 6HD�i JLO

ªMientras nuestros competidores est� n todav�a 
tratando de hacer el dise� o perfecto, nosotros 

ya estamos en el prototipo versi� n në5. 
%ORRP EHUJ

ªPierdes el 100% de los tiros que no disparasº
: D\ QH�* UHW] N\

ªEl � xito es la habilidad de ir de fracaso en 
fracaso sin perder el entusiasmoº

: LVWRQ&KXUFKLOO
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� ž ' HVpHOR�FRQ�IXHU] D�\ �GLYLpUWDVH

„ Prep� rese para sortear barreras y 
resistencia al cambio

„ Sea el primer defensor de la necesidad 
de innovar

„ Celebre con alegr�a los � xitos y alabe las 
lecciones aprendidas de los fracasos.

„ Disfrute de la faceta creativa de la 
innovaci� n y comparta el entusiasmo por 
crear cosas nuevas
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� ž ' HVpHOR�FRQ�IXHU] D�\ �GLYLpUWDVH

ªExiste una fuerza motriz m� s poderosa que 
el vapor, la electricidad y la energ�a at� mica: 

OD�YROXQWDG.º ( LQVWHLQ

ªUn hombre con una idea nueva es un loco 
hasta que la idea triunfaº 0 DUN�7ZDLQ
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&RQFOXVLyQ��4 Xp KDFHU�SDUD�LQQRYDU�FRQ�
p[ LWR

„ Practicar las ªCinco acciones 
para ser innovadorº

„ Gestionar los elementos de 
ªLa Cometaº
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) LQ

„ Muchas gracias!!!!
„ Contacto:

„ Sabin Azua: sazua@bmasi.net


