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Editorial

Hoy queremos compartir contigo un informe centrado en la inno-
vacion empresarial como eje fundamental para que una compania
logre un valor diferencial respecto a la competencia. Hablaremos, en-
tre otros temas, de los tipos de innovacion, los desafios que presenta
para las organizaciones, y de las metodologias y herramientas mds
eficientes.

Las empresas innovadoras son mds competitivas y sobresalen en un
mercado saturado, convirtiéndose en marcas mds valoradas por los
consumidores, por lo que una adecuada estrategia de innovacion
es la clave para progresar a largo plazo. En este contexto, no basta
con lanzar nuevos productos o servicios, es imprescindible establecer
modelos de negocio disruptivos, centrados por completo en el cliente
y tomando como base una cultura corporativa basada en la elastici-
dad y la adaptabilidad al cambio.

Y es que es frecuente que muchas organizaciones se encuentren con
dificultades para crear y mantener un paradigma cultural basado en
la innovacién, con barreras como la presion excesiva, el miedo al ries-
go, la escasez de recursos, la falta de inversion o la poca vinculacion
de los profesionales con el propdsito corporativo.

Por lo tanto, el reto actual es convertir la narrativa de la innovacion en
metodologias sistemdticas que sean flexibles en funcion de las distin-
tas necesidades y que estén basadas en herramientas tecnoldgicas
de vanguardia, facilitando variables medibles y resultados evaluables.
Es decir, es fundamental crear un marco estandarizado para la in-
novacion que conjugue coherentemente la transformacion cultural y
digital de las organizaciones.

En definitiva, nadie duda hoy en dia de la necesidad de innovar sobre
los modelos de negocio tradicionales, pero no todas las companias
transcienden las barreras y consiguen integrar la innovacion disrupti-
va en su ADN. En cambio, las que logran este hito, establecen una ven-
taja diferencial inmediata, convirtiéndose en organizaciones dgiles y
resilientes, conscientes de las necesidades tecnoldgicas presentes y
futuras y con un profundo conocimiento de sus clientes y sus deseos.

Rafael Conde del Pozo
(Digital & Innovation Director, Vector ITC).
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Innovacion
Empresarial?

ejorar el producto y la experiencia del cliente es el objetivo que la mayoria de las

empresas persiguen para conseguir diferenciarse de su competencia. La innovacion

cumple un papel fundamental en este proceso, por lo que muchas organizaciones

intentan fomentar internamente procesos de innovacion empresarial. En términos de
Steve Denning, “si un negocio quiere sobrevivir, debe agregar valor a los clientes a través de
la innovacién continua, encontrando nuevas formas de deleitar a sus clientes”. Las empresas
innovadoras que desarrollan o mejoran sus productos y servicios son mds competitivas y
sobresalen en un mercado saturado de opciones, convirtiéndose en marcas mds valoradas
por los consumidores. Por tanto, una adecuada estrategia de innovacion es clave:
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Adaptacién al cambio.

Critico debido al constante crecimiento del
campo tecnoldgico, en el que el continuo
cambio es inevitable; siendo la innovacion
el método para garantizar que el negocio
siga siendo relevante y rentable.

Y
2
Ventajas competitivas.

En el contexto actual el liderazgo de
las diferentes industrias ya no estd
reservado a los actores tradicionales.
Para retener o conquistar una posicion
de vanguardia, se debe competir
estratégicamente desarrollando un
negocio dindmico que sea capaz de
realizar movimientos innovadores,
superando con ello a la competencia.
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Solucion de problemas.

La mayoria de las ideas innovadoras nacen

de intentos de resolver problemas existentes.

Como tal, cuando se fomenta la innovacion,
se estd abriendo la puerta a solucionar
problemas troncales de la compania.

Conocimiento del cliente.

El consumidor de hoy en dia tiene una
gran variedad de productos y servicios

a su disposicion y estd perfectamente
informado. Por lo tanto, la empresa debe
ser consciente en todo momento de sus
gustos y preferencias, para poder disefiar
nuevas formas de satisfacer a sus
clientes estratégicamente desarrollando
un negocio dindmico que sea capaz

de realizar movimientos innovadores,
superando con ello a la competencia.
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La innovacion empresarial introduce elementos novedosos que aportan soluciones inéditas
a los problemas existentes, permitiendo satisfacer mejor las necesidades de los clientes

y optimizando los procesos de la empresa. No obstante, para alcanzar estos objetivos las
empresas deben asumir riesgos: econdmicos y organizativos. La innovacion en la empresa
debe estar fundamentada sobre la inversion, y sobre departamentos o redes de expertos
internos y externos que se encarguen de disefiar y ejecutar una estrategia.

Cada compaiia debe buscar y establecer su propio modelo de innovacion y aplicarlo en
funcion del entorno y de la industria en que opera. Existen distintas dreas de innovacion:

oA
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Innovacién en beneficios. Los modelos innovadores convierten las acciones de las
empresas en ganancias reales. Una adecuada comprension de lo que los clientes y
usuarios mds buscan y mejor valoran, convierte las oportunidades en ingresos reales.

Innovacion en red. Este modelo permite crear sinergias con otras empresas gracias
a la tecnologia, los procesos, las ofertas y los canales de otros negocios. De forma
puntual o por un periodo indefinido, estas colaboraciones pueden llevarse a cabo
entre companias aliadas, incluso con empresas del mismo sector, para que ambas
puedan nutrirse de la experiencia, las capacidades y el talento que se comparte.

Innovacién en oferta. Creacién de nuevos productos y servicios y/o inclusién de
caracteristicas mejoradas. No siempre se trata de anadir nuevas funcionalidades,
también son vdlidas estrategias como la eliminacion de las funciones innecesarias
para crear productos mds sencillos enfocados a un publico mas amplio.

Innovacién en procesos. Implementacion de nuevos procesos
que mejoren la eficiencia y/o la productividad empresarial, ya
sea en el dmbito de la fabricacion, distribucion o logistica.

Innovacion organizacional. Implementacion de nuevos métodos para
gestionar la empresa: un sistema de gestion de la calidad novedoso, una
nueva manera de organizar el trabajo o la adaptacién de metodologias
cada vez mds populares como Lean-Agile.

Innovacioén en el canal. Encontrar un método nuevo y eficiente
de canalizar el producto garantiza que los clientes puedan
comprar lo que deseen o necesiten, cuando y como quieran.

Innovacion en marketing. Implementacion de nuevas estrategias de marketing,
como por ejemplo el redisefio de un producto, una estrategia de precios disruptiva
0 cambios sustanciales en el modelo de distribucion y promocion.

Innovacion en fidelizacion. Gracias a las nuevas tecnologias
resulta mds sencillo mantenerse en contacto con el cliente y
proporcionar nuevas experiencias mads satisfactorias.



Cuando la competencia establece nuevos
esténdares, no basta con innovar en los
productos o servicios, es imprescindible
innovar en el modelo de negocio. Por ello es
fundamental que cada empresa encuentre
las féormulas de innovaciéon mds adecuadas
y sea capaz de adaptarlas segun varien las
condiciones del mercado.

Para conseguir que los modelos de innovacion
empresarial que se implantan en la empresa
funcionen, primero debe darse una profunda
transformacion cultural. La innovacion se ha
convertido en un componente mds del ADN
corporativo. Esta transformacién debe contar
con un plan y una hoja de ruta que implique

a todos los empleados de la compafia. Para
ello es fundamental identificar a los lideres
capaces de transformar la compafia, que
sean referentes naturales y abracen e
impulsen el cambio en sus equipos.
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INTEGRAR LA INNOVACION /
DENTRO DE LA ORGANIZACION:

Personas, espacio, organizacion y tecnologia; son los cuatro pilares que fundamentan la
innovacion empresarial. Aquellas empresas capaces de crear un entorno que fomente la
creatividad y la innovacion se beneficiardn de la participacion y la aportacion de nuevas

ideas de sus trabajadores, que en muchos casos son el principal motor de innovacion.

e Apuesta por el talento y por el
aprendizaje continuo, generando
los perfiles necesarios para ser
competitivos en la nueva era digital.

e Herramientas y stack tecnolégico de
vanguardia, eliminando las barreras
fisicas y potenciando la productividad,
facilitando la descentralizacion y la
organizacion.

e Empleados respaldados para
explorar, proponer, crear, experimentar
y aprender, con el objetivo de cuestionar
la cotidianeidad de forma radical y
sistémica.

e Comunicacion horizontal y transparente
con sus equipos, aumentando el grado
de implicacion de los mismos.

e Generacion de equipos de
trabajo colaborativos, impulsando la
productividad con incentivos sociales, lo
que potencia las acciones innovadoras.

e Espacios de trabajo flexibles y modulares,
pensados para que fluya la comunicacion.




ENTERPRISE INNOVATION: LA FUERZA DISRUPTIVA DE LAS COMPARIAS 10

Para aplicar las distintas fases de integracion de la innovacion en el ADN de la compariia,
es necesario generar una estructura orientada a la consecucion especifica de los objetivos
establecidos. La innovacién no puede ser percibida como simple creatividad espontdneaq,
sino como una actividad sistematica intensiva en recursos que debe seguir una linea
estratégica claramente trazada, apoydndose para ello en talento interno y externo.

Asimismo, la estructura debe ser flexible
y abierta, con tal de que las personas con
talento emprendedor hallen en ella una
plataforma para explotar su potencial.
Estas politicas de intraemprendimiento,
que fomentan la innovacion interna y
premian la conducta emprendedora

de los empleados, son para muchas
empresas vanguardistas su principal
motor de innovacion.

Uno de los problemas que se
encuentran muchas organizaciones
a la hora de definir cémo integrar la
innovacién en el organigrama es que
replican viejas estructuras verticales
para generar proyectos innovadores.
Es decir, se crea un departamento

de innovacién, o bien se integra la
funcién de innovacion dentro de

un departamento o area existente.
Esta plantea diversos problemas:

¢Coémo podra hacer
cosas diferentes un
equipo dentro de un
organigrama vertical
y estanco?

Esto dard lugar al dilema del
innovador, y es que la vieja
organizacion, por la presion
de las operaciones, tiende a
conferir prioridad al dia a dia.

También aparecerdn vicios
generados por el tiempoy la
propia forma de organizacion
vertical: tensiones entre
departamentos, limites

en los presupuestos, etc.
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La creatividad a nivel personal no es suficiente para construir un grupo de trabajo efectivo
capaz de generar nuevas soluciones. Por ello es esencial reflexionar sobre como generar
una estructura organizativa diferente. Algunas de las premisas que se deben tener en
cuenta a la hora de estructurar el equipo de innovacién son las siguientes:

2°
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El equipo de innovacion debe de
estar conectado con la Dir. General.

Es la garantia mas eficaz para
integrar la innovacién en la cadena
de toma de decisiones, alinear el plan
de innovacioén con las estrategias
generales de la organizacion, e
implicar a toda la organizacion.

v

Seguridad psicolégica.

Cuando las personas no se sienten
seguras es dificil que asuman riesgos
para abordar de manera diferente la
resolucion de problemas. Promover la
seguridad psicolégica hace que cada
miembro exprese sus ideas sin temor
a represalias o reproches.

7B\
202

Networkers.
Tener un equipo especialista en

innovacién para gestionar los procesos,
dar formacién al equipo, que sirva como

facilitador de metodologia, y cree una
red dentro y fuera de la organizacion.

Diversidad.

Es muy comuan que las companias
formen equipos de trabajo con un tipo
especifico de mentalidad, lo que suele
resultar un espacio cémodo, pero no
necesariamente idéneo para resolver
problemas. Los equipos diversos, al no
compartir una misma perspectiva, se
cuestionan constantemente entre si
para resolver problemas de una forma
mds inteligente, creativa y analitica.

Debe tener una estructura que permita
llegar a todas las dreas de la empresa.

Todos los departamentos deben implicarse,
con el compromiso del responsable de cada
drea o departamento, con el nombramiento
de personas implicadas en cada dreq, y

con especialistas de cada departamento
implicados en el proyecto.

Interaccion con el entorno.

El equipo de innovacién debe tener
herramientas para interaccionar con los
grupos de interés de su entorno: clientes,
universidades, proveedores, gobiernos, etc.;
con el objetivo de detectar necesidades,
identificar problemas, vislumbrar
oportunidades y captar talento.

O

Una misién en comun.

El primer paso para generar un equipo
innovador es reunir a personas interesadas
con un diagnéstico compartido sobre los
problemas que se necesitan resolver.

Vision de futuro.

El equipo de innovacion debe ser capaz de
identificar tecnologias emergentes y tener
acceso a especialistas que quizas todavia
no forman parte de la organizacion, pero
que conocen tecnologias que pueden ser
relevantes en el futuro.
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ORGANIGRAMA DE
LA INNOVACION:

Forma parte del equipo directivo y

conjuntamente definen la estrategia DIRECCION
y el plan de innovacioén, los retos, GENERAL

reglas del juego y presupuesto.

EMPRESA

LOGISTICA

MARKETING l PRODUCCION

OPEN
INNOVATION

INNOVATION

Equipo de innovacion abierta que
gestiona proyectos y retos con clientes,
centro de investigacion, universidades,
proveedores, grupos de interés. , INNOVACION
También gestionan la exploracién K’

y buscan expertos externos. ,

Forum: lo integran
directivos de la organizacion
implicados en el proceso.

AGENTES DE GRUPOS

Equipo de innovacién encargado de INNOVACION PROYECTOS |t
inspirar, formar, facilitar y crear lazos

dentro y fuera de la empresa.

Equipos de innovacion: toda la
organizacion, puede dar ideas
y participar en proyectos.

Agentes: personas de los diferentes
equipos que dinamizan la innovacion.

Es fundamental que la implantacién no sea precipitada, siendo bdsico disefar previamente
un proceso minucioso. Este tipo de planificacién sigue generalmente una secuencia légica:

e Investigary valorar las diferentes herramientas disponibles.

e Una vez tomada la decisién, nombrar un responsable de implementacion en la empresa.
También puede optarse por un equipo de conocimiento o innovacién formado por un
responsable de cada departamento afectado.

e Redlizar varias pruebas test con clientes falsos o procesos simulados. De este
modo se podrdn adaptar las funcionalidades a las necesidades reales de la empresa.

e Agendar reuniones semanales para el seguimiento de avances y problemas
en el entorno de pruebas con los responsables de conocimiento o innovacion.

e Comenzar la implementacién por uno o varios procesos concretos, no abarcar el entorno
final al completo. Preferiblemente, por aquellos que sean menos estratégicos a corto plazo.

e  Fijar un periodo de convivencia entre las herramientas antiguas y las nuevas.

e  Marcar un plazo temporal para abandonar la metodologia anterior y pasar a la nueva.
A partir de ese dig, hacer seguimiento diario o semanal de ventajas e incidencias.

e Realizar un balance interno y externo sobre como ha afectado a la empresa.
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Si existe una calibracion real de los riesgos

y se planifica correctamente el proceso,

la ventaja competitiva obtenida suele
justificar todas las inversiones econémicas
y de recursos humanos que se hayan
realizado para implementar la innovacion.

Existen dos tipos de innovacion. Por

una parte, la innovacion sostenible, que es
propia de empresas grandes y establecidas
que buscan optimizar un producto/servicio
que ya estd siendo disfrutado por una amplia
base de clientes actuales para generar
mayor rentabilidad.

Por otra parte, la innovacién disruptiva

se enfoca en la creacion de productos/
servicios mucho mas faciles de usar, mds
baratos y con una produccion mucho menos
costosa, o que permite a estas empresas,
generalmente de menor tamano, crear un
nuevo mercado o disrumpir el existente para
reemplazar un producto establecido. Es decir,
se enfoca en las necesidades futuras del
cliente.

Desde la perspectiva tecnolégica, la
innovacion disruptiva comprende productos
O servicios que se presentan con atributos,
caracteristicas o tecnologias distintas,

de modo que ofrecen una ventaja tan
significativa con respecto a los productos
asentados en el mercado, que rdpidamente
terminan por invadir dicho mercado.

Ejecucion

Tiempo

La innovacién sostenible es
esencialmente evolutiva, desarrolla
los productos ya existentes para
adaptarse a las necesidades
cambiantes de los consumidores y

a los nuevos usos tecnoldgicos. Es
continuista con respecto a un modelo
de negocio tradicional y ya asentado,
que adquiere un cardcter adaptativo
en el contexto de innovacion
permanente en el que vivimos.

En cambio, la innovacioén disruptiva
es fundamentalmente revolucionariaq,
ya que genera un huevo modelo de
negocio, distinto al que impera en una
determinada industria, y con respecto
al cual posee ventajas esenciales,

que permiten un rdpido y explosivo
crecimiento del modelo emergente.
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LAS BARRERAS QUE DIFICULTAN LA INNOVACION

Algunas organizaciones todavia se encuentran con dificultades para crear y
mantener unas condiciones y cultura organizativas favorables a los procesos
de innovacion, encontrdndose, entre otras, con las siguientes barreras:

ESCASEZ DE RECURSOS

Cuando los recursos son excesivamente
limitados, la presién sobre los equipos
aumenta y la propensién a innovary
asumir riesgos decrece notablemente.

PRESION EXCESIVA

La ansiedad es sinbnimo de no

innovar. Es fundamental que los
empleados tengan seguridad: confianza
suficiente para atreverse a asumir riesgos
y tiempo para dedicarlo a la formacién

y a la reflexion. Los ritmos incesantes de
trabajo, o las medidas coercitivas contra
quienes se atreven a innovar, sea cual sea
el resultado, desalientan la innovacion.

MENTES ESTANCADAS

Para muchos trabajadores ascender
profesionalmente es la Gnica manera
de sentir recompensada su aportacion.
Segun los datos, los empleados tienen
un 94% mas de probabilidades de
innovar cuando se les ofrece crecer
profesionalmente, frente a los que

no cuentan con dicho incentivo.

Las empresas con dos de las
barreras mencionadas pierden
el 49% de su potencial innovador.

Las que presentan los cinco
obstdaculos tienen un tercio

de la capacidad de innovacion
con respecto a las que no
muestran ninguna barrera.

DESVINCULACION CON EL PROPOSITO

Si los empleados no se sienten participes
del objetivo de la empresa, sintiéndose
excluidos, pierden el interés en innovar.

FALTA DE INVERSION

Si bien la inversidn econémica debe ser
prudente y fundamentada, respaldada
por un plan estratégico de innovacion
trazado por expertos tanto internos
como externos, la incertidumbre no
puede ser excusa para no invertir en

el futuro. Es necesaria la inversion en
tecnologia, herramientas, formacion,
asesoramiento y talento.




ENTERPRISE INNOVATION: LA FUERZA DISRUPTIVA DE LAS COMPARIAS

TIPOLOGIA DE EQUIPOS

DE INNOVACION:

Los equipos de innovacion tienen la capacidad para incrementar el potencial
innovador de los productos y servicios. Cuando funcionan como equipos abiertos,
promueven cambios en el estilo de liderazgo y en la cultura de participacion en el
entorno organizacional o social. Existen muiltiples enfoques vy tipologias a la hora de
generar estos equipos, que se caracterizan por estructuras y objetivos diferenciados.

EQUIPOS COMUNITARIOS

Impulsan la innovacién a través de la
comunidad de usuarios. Intentan interactuar
continuamente con los clientes e involucrar a
los usuarios externos en la creacién de nuevas
oportunidades para ofrecer un mejor servicio.

EQUIPOS DE ESTRATEGIA

Responsables de desarrollar nuevas direcciones
estratégicas. Investigan a fondo las tendencias
del mercado y las experiencias de los usuarios
para disefar posibles escenarios. Informan sobre
estos hallazgos y sugieren la creacion de nuevos
modelos de negocio para las organizaciones.
Generalmente operan a un alto nivel, son
multidisciplinarios y estéin entrelazados con
expertos externos.

EQUIPOS ACELERADORES

Facilitan la innovacion creando una
determinada cultura corporativa, espacios
de aprendizaje, paradigmas inspiradores y
fortaleciendo las relaciones entre personas
o departamentos no conectados a priori.

EQUIPOS VENTANA

Especializados en reinventar
una marca y la reputacion de
una empresa. Generalmente
estan formados por expertos
en comunicacion y marketing,
disefladores visuales, etc.

EQUIPOS FORMALES DE INNOVACION

Los equipos informales de innovacién son

los encargados de la generacion de ideas.
Situados dentro de otros equipos, crean ideas
de manera constante y ejercen una fuerte
influencia para trasladar dichas ideas a los
equipos formales con el fin de ejecutarlas.

EQUIPOS TIGRE

Se componen de innovadores influyentes o
gerentes de proyectos. Su tarea es sumergirse
en un problema inmediato y encontrar una
solucién innovadora para superarlo. También
pueden intervenir internamente en el redisefio
organizacional o en la creacién de un nuevo
modelo de negocio. Son 6ptimos para lidiar
con las resistencias internas que dificultan el
cambio.

EQUIPOS DE SPIN-OFF

Formados por emprendedores
experimentados que han adquirido
experiencia en Pymes o grandes
corporaciones, creando o disefiando
una tecnologia o modelo de negocio
altamente comercializable.
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Formas de
Innovacion
Empresarial.

0s avances tecnoldgicos, los nuevos
modelos de negocio derivados de los
mismos v la identificacion de nuevos
procesos o formas de crear valor han
sido tradicionalmente una de las formas en
las que en una economia de libre mercado
una empresa podria posicionarse por delante
de sus competidoras. El papel de la innovacion
como parte consustancial a la competencia
empresarial se ha acentuado en los dltimos
tiempos gracias a un desarrollo tecnolégico
sin precedentes.

Al mismo tiempo, innovar no

solo es transformacion, sino también
adaptacion a las nuevas circunstancias

con el fin de crear mejores productos o
servicios. Y dicha adaptacion no es posible

sin que concurran simultdneamente algunos
factores criticos: el conocimiento, la formacion
y el capital intelectual. Asimismo, no todas las
innovaciones son homogéneas, y existen varios
paradigmas que categorizan la innovacion en
funcion de determinadas tipologias.
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INNOVACION

DISRUPTIVA /| CONTINUA:

La principal clasificacion no se refiere al
drea de aplicacion sino a la profundidad

de los cambios que provoca en un mercado
afectado. Por definicion, la innovacion
disruptiva es aquella que innovando sobre
un concepto, producto o servicio crea una
nueva fuente de valor, bien sustituyendo
parcial o totalmente el mercado existente
o bien creando un mercado
completamente nuevo.

Este tipo de innovacion no suele ofrecer
réditos inmediatos en sus primeras etapas.
Requiere de tiempo para asentarse como
alternativa al mercado existente. Por su
parte, la innovacion continua o sostenida
es aquella que se aplica sobre productos
o servicios ya existentes en el mercado
actual, en lugar de crear nuevas fuentes
de valor.

Otra aproximacion a la categorizacion

de los procesos de innovacion se refiere

No a su objeto, ni a su profundidad, sino

a la magnitud del salto cualitativo en los
productos en un mercado en concreto.

En este sentido se distinguen la innovacion
radical e innovacién incremental.

La primera hace referencia a la creacion
de una tecnologia que, del mismo modo
que la innovacion disruptiva, provoca un
cambio de paradigma en su mercado

y crea un nuevo modelo de negocio. La
diferencia con la innovacion disruptiva es
que ésta se enfoca d la innovacion sobre
un mercado en su conjunto Mientras que
la innovacion radical se aplica unicamente
a los productos o servicios de ese mercado.
Solo el 10% de las innovaciones pueden ser
consideradas como radicales. La innovacion
incremental, por el contrario, no supone la
revolucion completa de un sector sino una
serie de mejoras graduales y periddicas en
un producto o servicio.
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Estas tipologias, no obstante, pueden combinarse entre si dando lugar a:

La innovacion radical disruptiva: Innovacion radical sostenida:

No solo se crea un nuevo producto La innovacion sobre un producto

0O servicio, sino que a partir de él se crea un mercado mds eficiente.

crea un nuevo mercado.

Innovacién incremental disruptiva: Innovacién incremental sostenida:

Una progresiva mejora en el producto o Una mejora progresiva del producto o

servicio produce una disrupcion en el mercado. servicio mejora sostenidamente el mercado.
Mercado

(Disruptivo vs. Sostenible)

Radical y Sostenible Radical y Disruptivo

Un incremento significativo Los argumentos de venta se
en un producto en un modifican radicalmente debido
mercado antiguo. a las nuevas innovaciones.

Incremental y Sostenible Incremental y Disruptivo

Producto
(Incremental vs. Radical)

Progreso constante Muchas mejoras
y continuo que ocurre incrementales que
en cada negocio. eventualmente conducen a
una disrupcién del mercado.

Generalmente, las innovaciones disruptivas se plantean como soluciones enfocadas

para productos con menor margen de beneficios, con grandes riesgos, pero con un

alto potencial de crecimiento. Por otro lado, la innovacion sostenida propone el acceso

a mercados de mayores dimensiones, con empresas ya consolidadas, lo cual expone a la
empresa d un riesgo menor y al mismo tiempo con un potencial de crecimiento mas bajo.

e Mercado pequeno.
e Margenes bajos.
o
°

Innovacion
Disruptiva

Gran riesgo.

Tiene gran potencial de
crecimiento “si todo va bien”.

Innovacion

Sostenida

e Mercado amplio.
®  Mdrgenes altos.

®  Poco riesgo.

®  Poco potencial de crecimiento.
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Hace referencia al hecho de que en el seno
de la organizacién se aliente a pensar a los
empleados de un modo innovador. Pueden
distinguirse dos perfiles implicados en este tipo de
innovacion en el marco de cualquier organizacion:
los innovadores y los emprendedores.

Mientras los primeros son quienes inventan
nuevos productos, servicios o procesos, 10s
segundos se encargan de idear el modo en el
que la innovacion puede ser implementada en

la organizacion. Aunque hay ocasiones en que la
figura del innovador y del emprendedor se funden
en una misma persona o equipo, la presencia

de ambos perfiles en cualquier proyecto de
innovacion individual ha de ser un requisito
bdsico.

Otra dimension de la innovacion individual es la
metodologica. En este dmbito, son especialmente
relevantes practicas como el Design Thinking, el
User Centric Design, el Business Model Canvas,
Maker Spaces, etc.

La siguiente dimension de la innovacion individual
es la innovacion basada en equipos, que consiste
en la formacion de grupos cuya dnica mision

es trazar un sistema de innovacién formal que
permita la evaluacion de las ideas atendiendo

a su factibilidad, su deseabilidad y su viabilidad.
Estos equipos, ademds, testan las nuevas ideas
con pruebas de campo y son el enlace entre los
innovadores y la alta direccion.

2]
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e
INNOVACION DE PROCESOS

La innovacion o mejora de procesos estd centrada en la adaptacion de actividades ya
conocidas a las necesidades del mercado. Los objetivos de la mejora de procesos mediante
la innovacion pueden ser muy heterogéneos. Desde la creacion de nuevos flujos de trabajo
mas eficientes, a la optimizacion de los procesos de fabricacion mejorando la relacién coste
- beneficio, pasando por la mejora de la experiencia del cliente.

La mayoria de las empresas deciden afrontar la innovacién como una forma de mejora
continua con el fin Gltimo de alcanzar nuevas cotas de eficiencia. Por lo que la innovacién
de procesos es la forma en la que las empresas han de transformarse y adaptarse a las
circunstancias actuales de su entorno. Debe realizarse sobre unas bases sdlidas:

Identificacion de objetivos.

Seleccion de los procesos a innovar.

Identificacion de los agentes de cambio.

Desarrollo de una vision de proceso.

Entendimiento de los procesos existentes.

Desarrollo e implementacion de los nuevos procesos.

Para ello pueden aplicarse metodologias de innovacién centradas en el cliente y su
experiencia, como Design Thinking o Service Design, pero también se pueden incorporar
metodologias orientadas a la consecucion de una mayor agilidad y eficiencia como Agile,
Scrum o Lean Startup.

Lo que es comun a todas las metodologias mencionadas es el énfasis en el trabajo colaborativo.
Es en la colaboracion entre trabajadores de una organizacion donde el papel de la tecnologia se
revela como fundamental. Son cuatro los frentes en los que las nuevas tecnologias y el software
pueden ayudar en la innovacion de procesos:

Comunicacion: a través de
aplicaciones de mensajeria
instantdnea que permiten un
intercambio de ideas informal.

Almacenamiento de la informacion
en la nube: para facilitar el acceso a
la documentacion elaborada sobre
un determinado proyecto.

Trabajo en linea: que permite que
todos los trabajadores interesados
tengan acceso a un mismo entorno
en tiempo real.

Gestion y seguimiento de proyectos:
con herramientas que permitan la
asignacion de tareas, creacion de
workflows y su seguimiento.
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EXPERIENCIA, OFERTA
Y CONFIGURACION

El modelo creado por Larry Keeley a principios
de siglo divide la innovacion en tres categorias
principales: configuracion, oferta y experiencia;
que a su vez se dividen en diez subcategorias.

En el centro del modelo se sitdian las innovaciones
en la oferta, que comprenden tanto las mejoras del
rendimiento del producto y de sus funcionalidades,
como la creacion de productos y servicios.

.
Liefre
Jemmf Wf W
fou sy

Categoriade configuracion:

— ° Innovacion en el modelo de obtencién de
beneficios derivada de la forma en la que
se comercializa el producto.

° Innovacion en la creacion de valor a través
de las conexiones con factores externos.
En este dmbito se enmarca la innovacién
abierta, que es una tendencia que trata de
obtener vectores de innovacion a traves
del contacto con agentes externos ala
organizacion.

° Innovacion en la estructura, que tiene
que ver con la forma en que se organiza el
talento dentro de la compania, asi como los
incentivos que se obtienen por los resultados
satisfactorios.

° Innovacion en los procesos, consistente en la
creacion de nuevas metodologias de trabajo
para mejorar su eficiencia.
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Innovacion en la Experiencia:

CFRd

Innovacion en
el canal,con
el objetivo de
crear un mayor
engagement con el
cliente.

Innovacion en el
servicio, que pasa
por la simplificacion
del producto o
lo mejora de su
usabilidad.

Network
Conexiones con
otros para crear

valor.

Modelo de
negocio

Estructura
organizativa

Innovacion en la
marca, que supone
lo adaptacion
de los valores de
marca ¢ los valores
de los clientes
potenciales.

Procesos
Firma de métodos
superiores para
hacer el trabajo.

Procesos

'I CONFIGURACION

Modelo de negocio
La forma en que se gana dinero.

r
. . 1
Estructura Organizativa !
La forma en que se gana dinero. N
1
1

Funcionamiento del producto
Caracteristicas distintivas y funcionalidad.

Marca
Representacion de
tu oferta y negocio.

3 z

EXPERIENCIA

Customer
Engagement

Customer Engagement
Interacciones distintivas que fomentas.

Servicio
Soporte y mejoras que
rodean a tus ofertas.

Canal
Como se entregan a los
consumidores y usuarios.

ONR3440

Innovacion en
el Customer
Engagement,
consistente
en explorar las
necesidades y
los deseos de los
consumidores.

Funcionamiento
del producto

Sistema del
producto

Sistema

del producto
Productos y servicios
complementarios.

24






ENTERPRISE INNOVATION: LA FUERZA DISRUPTIVA DE LAS COMPARIAS 26

Los Retos
que plantea
la Innovacion

La informacion
es la primera

de las claves

de la innovacion
empresarial.

Es esencial conocer en
profundidad los pilares

que conforman la compania,
y servirse de herramientas
que permitan comprender
su entorno, incluyendo
clientes potenciales,
proveedores, aliados

y competidores.

Para generar un estudio
realmente exhaustivo de
estas caracteristicas existen
todo tipo de metodologias a
disposicion de las empresas.




ENTERPRISE INNOVATION: LA FUERZA DISRUPTIVA DE LAS COMPARIAS 27

EMPATRHY MAP:

Es importante que toda organizacién conozca a sus clientes: qué piensan, sienten, quieren 'y
necesitan. El Empathy Map es utilizado para recopilar datos sobre los consumidores, permitiendo
a las compafias comprender mejor su base de clientes objetivo. A través de la estandarizaciéon de
los datos recopilados y su representacion visual, ayuda a las empresas a definir las necesidades
reales de los consumidores. El modelo se complementa con otros procesos simulténeos:
esencialmente Design Thinking para la fase de empatia y definicion, y Business Canvas

para la fase de segmentacion.

éQué piensa y siente?

Lo que realmente importa
Principales preocupaciones
Inquietudes y aspiraciones

” ”
éQué oye? Queé ve?
Lo que dicen los amigos Entorno
Lo que dice el jefe Amigos
Lo que dicen las personas influyentes La oferta del mercado

Actitud en publico
Aspecto
Comportamiento hacia los demas

éQué dice y hace?
Esfuerzos Resultados
Miedos Deseos/necesidades
Frustraciones Medida del Exito
Obstdculos Obstaculos
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CUSTOMER JOURNEY MAP:

Las empresas que se preocupan por redlizar un estudio sobre el Customer Journey e integran
las conclusiones en sus estrategias comerciales, obtienen, en comparacion con las empresas
que no adoptan esta técnica, un ROI del 54% mayor en gastos de marketing, un 24% mds

de menciones positivas en las redes sociales, un aumento del 35% respecto a los ingresos
obtenidos por referencias y un 56% mds de ingresos por ventas cruzadas.

El mapeo comienza recopilando en una linea de tiempo una serie de acciones de un cliente
actual o potencial. Se deben incluir tanto puntos de contacto con la empresa como puntos
que precedan o sigan a estos. A continuacion, la linea de tiempo se completa con los
pensamientos y emociones de los usuarios, generando una narrativa que es finalmente
representada visualmente. Todo Customer Journey Map tiene cinco elementos clave:

l ﬁ Actor.
Usuario que experimenta el vigje, su vivencia subjetival.

z W Escenario + Expectativas.

El escenario describe la situacion que el mapa aborda
y estd asociada con el objetivo o la necesidad de un
actor y las expectativas especificas. Los escenarios
pueden ser reales (para productos y servicios
existentes) o anticipados, para productos que

adn estdn en la etapa de diseno.

3 t . Las diferentes etapas del vigje.

Estructuran el resto de la informacion recopilada
(acciones, pensamientos y emociones).

4 ©-¢ Acciones, mentalidades y emociones.
+ +
O © Se trata de comportamientos, pensamientos y

sentimientos que el cliente experimenta a lo largo
del vigje y que se asocian a una de las fases de este.

5 Oportunidades.
Son ideas obtenidas durante el mapeo, y que se

centran en optimizar la experiencia del usuario.
Las ideas y las oportunidades ayudan al equipo
a extraer conocimiento del mapa.
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» Incrementar las ventas dentro y fuera del supermercado.

+  Aumentar y fomentar el up y cross selling.

+ Agilizar el proceso final de la compra.

+ Transformacion digital.

- Personalizar ofertas, packs, descuentos y promociones.

» Mejorar la experiencia del usuario dentro del supermercado.

1
1
1
: Metas
1
1
1
1

ENCASA [ TRABA
SURGE LA NECESIDAD ENTRADA AL
SUPERMERCADO

Hacer la lista Comienza el recorrido
de la compra.
Planificar la compra. ofertas, evalGa. Charla

si estd acompafado.

: hacia las géndolas, observa

SEBASTIAN - Jévenes adultos, 22 - 32 anos.
Optimizar tiempos.

Descubrir nuevos productos. Control del gasto.
Compras pequenas.

Uso de dispositivos moviles.

Mucho tiempo para comprar. Compra espontdneai.

Publico
Objetivo
Necesidades

ENEL SUPERMERCADO

RECORRIDO POR
LAS GONDOLAS

Selecciona producto,
realiza su compra, toma
decisiones.

LINEA DE CAJAS

* Selecciona la caja en la que *
: hard el pago de la compra. :

YAEN CAJA

Descarga todo el carro.
Paga la compra.
Carga en bolsas

nuevamente el carro.

ECOSISTEMA DE SERVICIOS

0006

ENCASA [ TRABAJO

VIVIANA - Madres, 35 - 55 anos.
Optimizar tiempos.
Precio/calidad. Busca ahorrar.
Compras grandes.

Uso intermedio de dispositivos.
Poco tiempo. Compra con lista.

SALIDA DEL
SUPER

Busca salida mds cercana.
Carga las bolsas hasta

. el vehiculo. :

* Abandona el supermercado. :

SURGE LA NECESIDAD

Hacer la lista
de la compra.
Planificar la compra.

Sociabiliza.

‘éMe olvido de algo?’
‘éLlevo suficiente dinero?”
‘éMe conviene?”
‘¢Cudnto estoy gastando?”

‘Necesito ir al super.
‘Hoy si'voy al
supermercado.”
‘No tengo nada.”

Pensamientos X ]

Entusiasmado
Decidido

Dispuesto Expectante

Dubitativo
Intrigado
Ansioso

0 606

‘Lo llevo, aunque no lo
tengo en mi lista.”
: “éMe conviene?’
: “¢Cudnto estoy gastando?” :

Expectante
Dubitativo
Intrigado
Ansioso
Apurado

In Store

‘Esa avanza mds que esta’
‘éPor qué hay 50 cajas si
solo hay 12 abiertas?”
“iCon todo lo que tengo
que hacer.!"

Frustrado
Defraudado
Tenso
Impaciente

‘¢cCudnto iré gastando?’
‘Lo marcé a7 yo crel
que estaba a 6"

“iPor fin!"

Aliviado
Relajado

‘iQué buena compral”
‘Gasté un poco de mas,
pero era necesario.”
‘¢éDénde guardé estos
cupones?”

Aliviado

iMision cumplida!

Anuncio por altavoces de descuentos, beneficios, happy hour.
Puntas de géndola estratégicas durante el recorrido.

Presencia de “packs armados”.
Ofertas, descuentos, promociones (3x2).

‘iMenos mal que
fuimos hoy!"
‘Hasta el mes que
viene no vuelvo.

Contento
iMision cumplida!

Oportunidades @ - - T

?
Carrito Carrito

Inteligente

" "

APP
& Desktop

Confecciona la lista.
Evalua el up selling

y cross selling.

Evalua ofertas
personalizadas y lanzadas
por el supermercado
segun los datos su perfil
ingresado.

Login.

Sincronizacion de datos.
Lista.

Mejor recorrido.

Login. .
Carga de datos.

Generacion de lista.
Tarjeta .

Comenzar la compra.
Crear tickets.

Solicitar turno para caja
tradicionall.

Supermercado.
Beneficios.
Descuentos.
Compra online.

Inteligente

Etiquetas &
sensores RFID

Etiquetas &
sensores RFID

Sincroniza los datos del usuario

con dispositivo del carro.

Alerta sobre descuentos, ofertas y
promociones a medida que se van
escaneando los productos.

Ofrece alternativas.

Realiza la compra y genera el ticket al mismo
tiempo que selecciona los productos.

+ Scaneo de productos.
Transfieren mediante

radiofrecuencia la
informacion
del producto.

Carrito
Inteligente

APP
& Desktop

Genera tickets
de la compra.
Controlan el
stock interno.
Evita robos de
mercaderias.

Envia y cruza la
informacion de
compra para proximos
movimientos de

Marketing & Ventas.
Promociones,
descuentos, ofertas, etc.




El Customer Journey Maip es un proceso que proporciona una vision holistica de la experiencia del cliente al descubrir los momentos especificos de frustracion y deleite a lo largo de una
serie de interacciones. Realizado con éxito, revela oportunidades para abordar los puntos débiles de la interaccion, aliviar la fragmentacion y en dltima instancia, crear una mejor experiencia.
Permite crear un mapa de Marketing basdndose en las etapas del Funnel de conversion, pudiéndose visualizar que acciones se han de realizar y que departamentos deben intervenir:

Concienciacion Consideracién Lealtad

Se prueba | Quiere devolver
los zapatos | los zapatos pero | Liama a Realiza el Espera Espera
= no entiende el lalinea |procesode | aprobacion |para recibir
No le queda proceso directa | devolucion |de devolucién| el crédito
bien

Quiere
comprar
zapatos

nuevos

Recibe el G Usa un cupén
boletin para 99 de 10€ para
la campana [Tl una nueva

5 de calidad
de evaluacion compra

Hace clicken el | Navega en Pasa Aterriza en
anuncio para ir a la | Ha tienda por el la pagina de
pdgina de destino online checkout | “Gracias”

Recibe el
paquete | paquete

Touchpoints

Departamentos

Marketing/Marketing online
Disefio / Editorial

Gestion de e-shop

Gestion de clientes

Gestion de producto
Contabilidad

Legal

Proveedores de servicio logistico

Proveedores de servicio de pago ® b [ e o
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ANALISIS DE TENDENCIAS:

El andllisis de tendencias es una técnica que intenta
predecir los movimientos futuros bas@ndose en datos
histéricos de tendencias ya asentadas. Gira entorno
alaidea de que aquello que sucedio en el pasado
proporciona una idea de lo que sucederd en el futuro.

Ala hora de poner en marcha un andilisis de
tendencias es importante que las empresas
tengan definidos sus objetivos, sin olvidar que
se trata de un andlisis predefinido con cuatro
factores comunes, que se puede personalizar
dependiendo de la naturaleza de la compania:

) B
Y@
Entender el Detectar qué
comportamiento necesita el

del consumidor. consumidor.

o
Identificar el coste Adoptar las

de satisfacer la tendencias del

demanda. mercado.
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HERRAMIENTAS PARA DEFINIR
EL MODELO DE NEGOCIO:

Propésito

Strategy Sketch

Define la estrategia
general de una
companfia y ayuda

a ver donde surgen
inconsistencias y
nuevas oportunidades
y a desarrollar una
estrategia mejorada
basada en ellas.

Empresas existentes

Bussiness
Model Canvas

Lean Canvas

Es una variante mas
selectiva del BMC.
Ayuda r@pidamente
a definir el modelo
de negocio para un
segmento de clientes
en particular.

Te ayuda a crear
valor para tu negocio
y cubre dos tercios
de lo que abarca
Strategy Sketch.

Empresas existentes Startups, nuevas

32

y Startups. y Startups. iniciativas.
- Riesgos. + Problemas.
+ Valores y objetivos. + Solucion.
+ Climadela + Meétricas clave.
Elementos organizacion.
Adiccionales » Tendencias e :
incertidumbres. :
+ Problemas. : « Competidores. » Riesgos.
+ Métricas clave. i i « Riesgos. » Valores y objetivos.
i i « Vadloresy objetivos. « Climadela
+ Climadela organizacion.
Elementos organizacion. « Tendencias e
+ Tendencias e incertidumbres.
Ausentes incertidumbres. « Relacciones
* Problemas. con clientes.
+ Meétricas clave.

Cuando los valores,
las metas y el clima
organizacional son
bastante obvios y

se busca un punto de
partida para trabajar en
la propuesta de valor.

Define la estrategia
alargo plazoy
desarrolla una
vision para el futuro.

En caso de iniciar una
iniciativa realmente
nuevay se quiera
trabajar siguiendo
los principios de

Lean Startup.

Cudndo
[oTo][{eTe] o)
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STRATEGY SKETCH

Una de las herramientas mdss populares para el disefio del modelo de negocio de una compania es
Strategy Sketch, que representa de forma fdcil y visual todas las caracteristicas a tener en cuenta en
un negocio. Jeroen Kraaijenbrink creé este modelo centrandose en informacién sobre la proposicion
de valor, ingresos y gastos, clientes, relaciones y la distribucion. Esté compuesto por 10 bloques que
deben ser completados en el siguiente orden:

® Recursos y competencias: Recursos que posees y las competencias que hacen que seas Unico.

® Partners: Los Stakeholders que hacen que tus productos y servicios tengan mds valor.

e Clientesy necesidades: Tu publico objetivo y las necesidades que cubres.

e Competencia: Otras compaiias con las que tus clientes te comparardn.

e Propuesta de valor: Los productos y servicios que ofreces y el valor que aportas a los clientes.

e Modelo deingresos: Lo que recibes a cambio de tu proposicién de valor, de quién, cémo y cudndo.
e Riesgosy costes: C6mo manejas y soportas los riegos y costes financieros, sociales, o de otro tipo.
e Valores y metas: Qué es lo que quieres, a donde quieres llegar y qué crees que es importante.

e Climade la organizaciéon: Cémo es la estructura cultural y qué la hace especiall.

e Tendencias e incertidumbres: Todo lo que sucede alrededor de la
organizacion y cudles son las incertidumibres a las que haces frente.

Tendencias e incertidumbres

Riesgos y costes

Modelo de ingresos

competencias

Propuesta
de valor

Socios
Recursosy
SOpbpISaodU A
salopIwnsuod
saJjopnadwod

Valores y metas

Clima de la organizacion
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BUSINESS MODEL CANVAS

Business Model Canvas (BI\/IC) es una ideaq, tratando de cerrar la brecha entre la
herramienta que trabaja sistemdticamente idea y el negocio. Como explica su creador:
a través de los bloques que conforman ‘La mejor manera de describir un modelo
un negocio, estructurando una idea de de negocio es dividirlo en nueve modulos
manera coherente. Para ello, el sistema bdasicos que reflejen la logica que sigue una
dibuja una imagen de lo que implica empresa para conseguir ingresos. Estos
la idea de negocio inicial, define qué nueve modulos cubren las cuatro areas
opciones tiene la compania y como los principales de un negocio: clientes, oferta,
clientes pueden comprender mejor esa infraestructuras y viabilidad econémica”.
\
\ 4
\
\\
\\
\\
\

Asociaciones Propuesta Segmentos
Clave de Valor de Mercado
Actividades Relacciones
Clave conlos
clientes
Recursos Canales
Clave

Estructura de Costes Fuentes de Ingresos




Se trata de cumplimentar los nueve modulos bdsicos en los que se
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basa el modelo respondiendo a las siguientes preguntas clave:

&

ACTORES CLAVE

¢Quiénes son los compradores,
proveedores, socios y otras
adlianzas que pueden ayudar
a realizar las actividades
comerciales?

5=

£

RELACIONES CON
LOS CLIENTES

¢Qué relaciones se establecerdn
con los clientes? sQué tipo de
relacion se espera con cada
segmento de clientes?

i

RECURSOS CLAVE

¢Qué recursos esenciales
se necesitan para lanzary
administrar el negocio y crear
valor para los clientes?

PROPUESTA DE
VALOR UNICA

¢Qué productos y servicios
se planea ofrecer? ;Qué
necesidades de los clientes
satisfacen? ;Como se diferencia
este negocio de la competencia?

FLUJOS DE INGRESOS

¢Como hard dinero el negocio?

¢Cémo valorard los productos y

servicios? ¢Existen otras posibles
fuentes de ingresos?

s

/M01010

ACTIVIDADES CLAVE

¢Cudles son las acciones mds
importantes que se deben tomar
para cumplir con la propuesta de
valor, fortalecer las relaciones con
los clientes, asegurar los canales
de distribucion’y maximizar las
fuentes de ingresos?

CANALES

¢Qué métodos de distribucion
se utilizardn para entregar
los productos o servicios al
mercado objetivo?

SEGMENTOS DE CLIENTES

¢A que grupos de clientes
atenderd la empresa?
Identificacion de los clientes
alos que el negocio
proporciona valor.

hn

ESTRUCTURA DE COSTES

¢Cudnto costard iniciar y
mantener el negocio?

En definitiva, esta metodologia es éptima para ayudar a crear un negocio completamente nuevo,
o modernizar los modelos y estrategias comerciales existentes. El BMC en concreto, proporciona
una solucion sencilla para visualizar un nuevo plan de negocio o ajustar la estrategia existente.
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LEAN CANVAS

El Lean Canvas es una herramienta enfocada en la creacion de Startups. Ash Maurya la cred para
ayudar alos emprendedores a visualizar los aspectos mds inciertos o arriesgados en el nacimiento
de una empresa. Se basé en el Business Model Canvas, en el que modificod 4 cuadrantes:

74

h2-

%

Alianzas - Relaciones con clientes Recursos Clave Actividades Clave
Problemas - Ventaja diferencial - Métricas Clave - Solucién
Problemas Solucion Propuesta de Ventaja Segmento
valor Unica diferencial de clientes
Top 3 Top 3 No puede ser Publico objetivo.
Problemas. Funcionalidades. faciimente
copiado.

4

Un mensaje Unico,
claro, convincente,
que indique por

2 qué eres diferente l

y vale la pena

. atri restar atencion.
+ alternativas Meétricas P Canales +early
clave adopters.
Actividades Como llegar
clave a medir. alos clientes.

Estructura de costes Flujo de ingresos
+ Coste de adquisicion de cliente. + Modelo de ingresos.
+ Costes de distribucion. 7 « Valor de vida (til. 6
+ Alquiler. + Ingresos.
» Personal. + Margen bruto.
» Etc.

PRODUCTO MERCADO

El orden en el que deben ser definidos los bloques es el siguiente:

1. Segmento de clientes: Quiénes serian
los posibles clientes o early-adopters.

2.Problema: Tres problemas del segmento de
mercado en el que competird la empresay
dos alternativas que se estén utilizando para
resolver el problema.

3. Propuesta de valor Gnica: ;Qué valor
diferencial se posee respecto al resto
de alternativas?

4.Solucién: Las tres caracteristicas mds
importantes del producto o servicio,
que permitan crear un MVP, alineado
con las necesidades de los clientes.

5.Canales: A través de que canales se va a
consegulir tener contacto con los clientes.

6.Flujo de Ingresos: Se debe definir cémo se
van a generar los ingresos de la compania, asi
como los mdrgenes, estrategia de precios, etc.

7. Estructura de Costes: Todo lo que vaya
a suponer un gasto para la empresa.

8.Métricas Clave: Qué se quiere mediry
coémo. Ayudardn a analizar la evolucion y
servirdin de apoyo en la toma de decisiones.

9.Ventaja diferencial: Caracteristica Unica
y diferencial, extremadamente dificil de
replicar por parte de la competencia.
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VALUE PROPOSITION CANVAS

Para profundizar mds en la propuesta de valor de una compania, Alex Osterwalder inventd la
Propuesta de Valor Canvas (Value Proposition Canvas), la cual ayuda a enfrentarse a uno de
los principales desafios de las empresas: crear valor para el cliente. Se basa en dos bloques
del Business Model Canvas, el Segmento de clientes y la Propuesta de Valor Unica 'y para su
elaboracion se siguen 4 pasos; observar, diseniar, validar y ajustar.

Paosol. Observar

Observar a los clientes, centrase en su perspectiva, en lo que sienten'y
veny en la comprension de sus necesidades. Se divide en 3 bloques:

° Tareas (Customer Jobs): lo que el cliente busca solucionar.
° Dolores (Pains): riesgos, malas soluciones u obstdculos relacionados con las tareas.
o Ganancias (Gains): beneficios o soluciones que busca el cliente.

Paso 2: Diseiio

Tras haber analizado al cliente, el siguiente paso es disenar la propuesta de valor
que cubra sus necesidades y le aporte beneficios. Para ello se centra en 3 aspectos:

° Aliviadores de dolor (Pain Relievers): se especifica como el producto o
servicio consigue mitigar las dificultades (Pains) que se encuentra el cliente.
° Creadores de valor (Gain Creators): determina como el

producto o servicio aporta aspectos positivos al cliente.

° Productos y servicios (Products and Services): listado de los
productos y servicios sobre los que se construye la propuesta de valor.

Paso 3: Validacion

La primera fase crea el perfil del cliente a través de la comprension de su realidad, y con la
segunda fase, se disena un mapa de valor en el que se describe como se va a crear valor
para ese cliente. La tercera fase consiste en validar que ambas coincidan. Se consigue que
encajen cuando los productos o servicios generan aliviadores de dolor y los creadores
de valor coinciden con algunas de las tareas, dolores o ganancias mds importantes.
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Paso 4: Ajustes

Por dltimo, se deberd testar la propuesta de valor en el mercado y realizar
los ajustes necesarios en funcion del feedback de los consumidores.

Propuesta de valor Gnica Segmento de clientes

Creadores
de valor

G

Ganancias

Productos
& Servicios

Tareas
del Cliente

Aliviadores
de dolor

g

Dolores
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Metodologias
de Inovacion

Alo largo de los dltimos aros han surgido
multiples metodologias de innovacion
(entendiendo como metodologia el conjunto
de métodos utilizados para impulsar y
gestionar los incentivos de la innovacion).

En este sentido, existen varias metodologias
para desarrollar un proceso de innovacion,
pero cabe destacar que se deben considerar
varios aspectos para utilizar la mds adecuada
de acuerdo a los objetivos de la empresa.
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[
OPEN INNOVATION:

u i \ Acunado por primera vez en el ano 2003 por

el profesor de la UC Berkley's Business School,
Henry Chesbrough, el término Innovacion
Abierta propone una estrategia mediante la
cual las empresas se abren ala relacion y la
cooperadcién con otras empresas o agentes
de su entorno exterior.

Tradicionalmente, las empresas han
innovado basdndose en sus recursos
internos, con el objetivo, entre otros, de
mantener la confidencialidad y evitar

que la competencia se adelante a

sus movimientos. Sin embargo, estos
recursos internos (tiempo, dinero, talento,
creatividad, etc.) son limitados y, por otro
lado, las empresas necesitan abrirse mds a
la colaboracion, debido a que la adaptacion
a los cambios tecnoldgicos cada vez
requiere de un mayor conocimiento, asf
como mds agilidad, rapidez y eficacia.

Desde entonces, la metodologia ha
experimentado un gran auge en su
adopcion y valoracion. Sin ir mds lejos,
este mismo ano, la Comision Europea ha
publicado un informe sobre el estado de
la Innovacion Abierta en Europa en el que
destaca que las empresas que apuestan
por ella crecen el doble de rapido que las
que no lo hacen. En particular, el informe
destaca como ha crecido la colaboracion
con Startups por parte de las grandes
empresas. Algo que es ‘especialmente
observable en industrias de alta tecnologia,
donde el ratio de innovacion es veloz y el
conocimiento se distribuye a través de
mldltiples organizaciones, haciendo que
innovar solo sea mds dificil.

Las principales estrategias que siguen las empresas son:

Creacion de incubadoras, aceleradoras y laboratorios de innovacion,
donde emprendedores y Startups pueden desarrollar sus ideas, en
colaboracion con responsables y personal interno de las companias.
En estos entornos, las Startups pueden innovar accediendo a un
conocimiento que de otra forma seria muy dificil de adquirir.

'g. La bisqueda de talento en universidades, mediante el establecimiento
= de acuerdos de colaboracion, Hackatones y otras iniciativas dedicadas
228 a generar ideas o disefar productos creativos.
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Pero también estan surgiendo otras nuevas vias:

@ 22

EL CROWDSOURCING ECOSISTEMAS DE
Apertura de los proyectos a una COOPERACION ABIERTA
colaboracion masiva a través de Internet. Creacion de una red de clientes,
Estrategia especialmente thil cuando proveedores y partners alrededor de
se trata de proyectos relacionados con una organizacién con capacidad para
la gestion de datos o la analitica de evolucionar los modelos tradicionales
informacion y conocimiento. en colaboracion con la compania.
CO-CREACION MARKETPLACES CORPORATE VENTURE
En este caso la colaboracion Utilizacion de plataformas Adquisicion de capital
no fluye solo desde la empresa abiertas donde terceros social de Startups con las que
hacia los colaboradores, sino aportan sus investigaciones. existen sinergias y que pueden
que es una colaboracion mutua. integrarse en la cadena de

valor de la compania.

Estas estrategias requieren a menudo que las grandes empresas abran sus datos, o sus
infraestructuras a terceras partes colaboradoras. Esta es una de las principales barreras que
habitualmente crea reticencias para su adopcion, debido al miedo a posibles vulnerabilidades
tecnoldgicas o d la exposicion de informacion demasiado valiosa. La regulacion también juega
un papel importante en este sentido.

Mercados
de otras
empresas

Nuestro
nuevo
mercado

Licencia,
spin-outy
desinversion

Base tecnolégica
interna Nuestro
mercado

actual

)
Q
&

Base tecnolégica

xtern .
externa Gestion interna/

externa de la
empresa
Externalizacién de
la tecnologia
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-]
CO - CREACION DE VALOR:

De forma similar al Crowdsourcing, la
metodologia de la Co-Creacion de valor

se basa en el diseno de productos y servicios
compartiendo ideas y procesos entre
comunidades de usuarios. Estas comunidades
pueden estar formadas por emprendedores,
profesionales independientes, expertos o
consumidores que aportan su feedback.

Si bien el Crowdsourcing puede formar

parte de un ejercicio de Co-Creacion, no

debe confundirse con éste ya que sus procesos
suelen contar con un flujo de informacion de
una sola direccion: desde el usuario hacia

la compariia. En cambio, en un proceso de
Co-Creacion las ideas fluyen en las dos
direcciones y son retroalimentadas por

la marca, un ejercicio que genera una
colaboracion entre las dos partes para lograr
un resultado final que sea provechoso para
todos los involucrados.

Esta estrategia busca, por tanto, la

creacion de valor en las empresas mediante
un acercamiento y una apertura al didlogo,
tanto con los clientes como con los empleados
y proveedores, para hacerlos participes en la
definicion de sus interacciones. Mediante la
Co-Creacion, los productos y servicios se
disefan conjuntamente entre la empresa

y otras partes relacionadas, consiguiendo
maximizar la creacién de valor mutuo.

Para poner en prdictica esta

metodologia se hace necesario que

las empresas rompan su paradigma de
trabajo habitual, implementando procesos

de democratizacion y descentralizacion para

la puesta en marcha y el desarrollo de los
proyectos. De esta forma, las empresas tienen
que abrirse para realizar interacciones con
terceros (clientes, proveedores, empleados, etc,)
y tener en cuenta las ideas, la experiencia y el
feedback que estos les van aportando en cada
una de las fases del desarrollo de los proyectos.

Una de las ditimas tendencias en este
modelo es lainclusion de perfiles disruptivos;
profesionales que aparentemente no tienen
relacion directa con el sector que se aborda,
pero que pueden dportar una perspectiva
enriquecedora, al transmitir su vision desde
una posicion exterior respecto al entorno
habitual de la empresa.
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La Co-Creacién genera
esencialmente dos ventajas
competitivas para las empresas:

Mejora de la eficacia:
Reforzando el valor del producto
o servicio, y la capacidad para
adaptarse alas necesidades
del cliente.

Mayor productividad:
Através de unincremento de
la eficiencia, reduciendo costes

operativos derivados de los procesos
de innovacion y desarrollo.

A\

/

PROCESO DE CO-CREACION

Trabajo de Sessiones de ideacion
campo con clientes empleados
y otros stakeholders

K Ideas listas para
su implantacién

QR =
l Estudio de
» viabilidad
Inicio proyecto Insights Construccién Votacion

. - de prototipos
Célula de Innovacion P P
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I —
DEEP-DIVE:

Este enfoque, que podria considerarse como una especie de version ampliada del
Brainstorming, se utiliza habitualmente para el desarrollo de productos o servicios,
pero también se estd empleando cada vez mds para la innovacion y la mejora de
procesos de negocio, asi como de las estrategias de servicio al cliente.

Un proceso tipico de Deep-Dive suele constar de las siguientes etapas:

b

Creacién de equipos (‘Hot Realizacién de sesiones de Creacion rapida
Teams”) para trabajar en las Brainstorming para generar de prototipos
oportunidades o problemas ideas y diferentes opciones de posibles

que se quieran abordar. en el contexto de las soluciones.

necesidades del cliente.

Observacién y escucha Reflexion sobre los productos
de los usuarios (empleados o servicios definitivos en
internos o clientes). términos de accion.

El enfoque se aplica habitualmente para encontrar soluciones en cuatro dareas distintas
de trabajo de las empresas: procesos, organizacion, cultura y liderazgo. La clave para
una sesion exitosa de Deep-Dive es que los participantes lleguen a ella con la suficiente
informacion sobre las hecesidades de sus clientes o usuarios objetivo, y lo mds importante:
una mente abierta sobre lo que pueden ofrecer y codmo pueden satisfacer las necesidades
y expectativas de estos.

Creacién de Sesiones de Creacion Observacion Redefinicion de
“Hot Teams” Brainstorming répida de y escucha propuestas

prototipos
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[ —
DESIGN THINKING:

Metodologia de disefio de productos y servicios que se define en colaboracién con
el publico al que se quiere llegar y de acuerdo con sus necesidades. De esta forma,
un proceso de desarrollo basado en Design Thinking consta de cuatro etapas:

e Entender como piensan los consumidores objetivo, y cudles son sus problemas.
* Idear soluciones a dichos problemas.
*  Realizar prototipos.

e Testarlos evaluando los resultados, en base a datos cualitativos y cuantitativos.

En esta metodologia primero se define el problema y luego se implementan las soluciones,
siempre con las necesidades de los usuarios/clientes en el nicleo del concepto de desarrollo.
Por tanto, esté totalmente centrada en empatizar con el usuario, y especialmente con los
problemas que a éste se le pueden plantear. Es una de las metodologias que mds popularidad
ha adquirido, debido en gran parte a las buenas cifras de retorno que arrojan las experiencias
previas y las investigaciones al respecto:

¢ De mediqg, las companias que aplican Design Thinking aumentan su ROl en un 301%.
e Multiplican por dos la velocidad de lanzamiento al mercado de los productos y servicios.
« Reducen un 75% el tiempo dedicado al disefio de un producto o servicio.

« Reducen un 33% el tiempo dedicado al desarrollo de un producto o servicio.

Aprender de los usuarios
através de testar

Testar creando nuevas
ideas para el proyecto

Empatizar
para definir el
problema

EMPATIZAR DEFINIR PROTOTIPAR

Aprender de los
prototipos para lanzar
nuevas ideas

Testar insights que
redefinan el problema
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LEAN THINKING:

En 2011, Eric Ries popularizé el término

‘Lean” en su libro “The Lean Startup’,
aunque el pensamiento que subyace

a esta metodologia tiene sus origenes

en la industria de la fabricacion. Esta
metodologia es, por tanto, la aplicacion
sistematizada del tradicional método
“prueba-error” a los procesos de
desarrollo y lanzamiento al mercado de
productos y servicios. Y es que los procesos
tradicionales de | + D conllevan una gran
cantidad de inconvenientes que a menudo
se traducen en pérdidas o en ineficacia del
trabajo desarrollado.

Los proyectos de innovacion, especialmente
en las grandes empresas, habitualmente
requieren de la aprobacion de las capas
directivas, de repetidas pruebas técnicas y
de los aportes y el visto bueno de diferentes

e Especificar el valor para el cliente.

dreas de la estructura empresarial

(ventas, marketing, operaciones, etc.).

Todo esto se lleva a cabo antes de que

los proyectos estén realmente listos para
lanzarse al mercado. En consecuencia,
esta operativa retrasa la anticipacion

al mercado, asi como la actualizacion
rapida de los productos y servicios. Este es
el problema principal que el Lean Thinking
trata de enfrentar, aligerando este proceso
estructural.

El pensamiento Lean, por tanto, es

una busqueda de valor para el cliente
reduciendo al méaximo todo el desperdicio
de tiempo que pueda acarrear el desarrollo
de los proyectos y eliminando todo aquello
que no aporte valor. El pensamiento Lean

se compone asi de b principios bdsicos o
etapas:

« Identificar la cadena de procesos que aportan valor en cada servicio.

e Buscar que el servicio fluya a traveés de los pasos que crean valor eliminando los sobrantes.

«  Permitir que el cliente utilice el servicio cuando lo necesite (crear un sistema pull).

o Refinar hasta la perfeccion, es decir, que el nimero de pasos y la cantidad de tiempo e informacion
necesarios para llegar al cliente vaya disminuyendo continuamente.
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Pero el Lean Thinking no puede considerarse Unicamente como un conjunto de métodos

o técnicas estructuradas si no que se trata de un sistema de gestién, o una cultura
empresarial, de la que ha de impregnarse toda la organizacién promoviendo la implicacion
de todas las capas de esta para fomentar la agilidad en los procesos y la toma de decisiones.

Existen cuatro ideas clave para la puesta en marcha de un
proyecto Lean, que son aplicables a cualquier empresa o sector:

VISION HORIZONTAL: METODO A3:

Eliminar los silos Un sistema disenado para abordar
interdepartamentales y las barreras con agilidad los retos y problemas que
que impidan la comunicacion y el puedan surgir durante el proyecto, para
trabajo fluido entre las diferentes conseguir procesos dgiles y fluidos.

dreas de expertise de la compania.

ROL DEL PROPIETARIO DEL PROCESO: DETECTAR EL DERROCHE:

Nace de la hecesidad de gestionar Desarrollar las habilidades necesarias
un proceso que implica a varios para identificar todas aquellas
departamentos. El propietario es el actividades ligadas a los procesos de
que organiza el proceso de principio innovacion que no estdn aportando
a finy sus funciones son: definir los valor ni al cliente ni a la empresa.

objetivos y los indicadores alineados
con la estrategia, liderar las acciones
para asegurar que el proceso estd bajo
control y mejorar de forma continua.

Identificar
valor

Buscarla Mapa de flujo

perfeccion de valor

Establecerun
enfoque integral




ENTERPRISE INNOVATION: LA FUERZA DISRUPTIVA DE LAS COMPARIAS

LEAN STARTUP:

Consiste en aplicar a los procesos de innovacion de las grandes empresas los mismos
preceptos Lean que se aplican habitualmente en los flujos de trabajo de las Startups. La idea
final es poder disenar productos y servicios con la mayor agilidad posible, reduciendo al maximo
los riesgos del lanzamiento (en términos de coste, tiempo y eficacia).

Todo parte de una idea que se tiene que validar en el mercado, para lo cual se crea un prototipo,
es decir, un producto minimo viable, que debe ser lanzado cuanto antes al mercado. El objetivo
es poder medir los resultados para poder aprender sobre la marcha e insistir en lo que funciona
o redirigir e incluso abandonar aquello que no. Todo proyecto basado en una metodologia Lean
Startup deberia contar con tres principios o fases imprescindibles:

1. Entender el problema y definir la solucién.

2. Crear un Producto Minimo Viable
(MVP): aquel que podria ponerse

en el mercado empleando el minimo
necesario de recursos economicos,
humanos, de tiempo, etc. Este producto
debe contar con las caracteristicas
mMinimas necesarias para que pueda
ser comprado por un cliente.

Hipé6tesis mas
arriesgadas

Aprender
3. Experimentar y medir: una vez puesto
en el mercado el producto o servicio debe

Invertir POCO para medirse, evaluarse y refinarse de forma
aprender MUCHO permanente, haciendo un seguimiento
de los resultados con unas métricas
Fracasar predefinidas que permitan discernir
rapido y barato si merece la pena o no continuar

con el proyecto.
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KAIZEN:

Se trata de un método de gestion de la
calidad centrado en el perfeccionamiento
constante con el objetivo de seguir
mejorando dia a dia de forma permanente.
Su principio radica en apoyarse en el que
se considera el gran potencial interno de la
empresa: su capital humano.

En un momento en el que la transformacion
digital hace que los modelos de hegocio

y sus procesos asociados (productos,
servicios y tecnologias) estén en constante
cambio, se hace imprescindible la
predisposicion a la mejora constante.

Este es el principio bdsico que propone la
filosofia Kaizen cuando se aplica al mundo
de la innovacion y la transformacion digital.

El mensaje que subyace tras la estrategia
de Kaizen es que no debe pasar un dia

sin que se haya hecho alguna clase de
mejora en algin lugar de la compaiiia.

Por ello, el punto de partida para la mejora
continua es reconocer la necesidad:
querer mejorar. A la hora de aplicarla

en un proyecto de innovacion todos los
implicados deben tener claro, por tanto,
que los productos y servicios que se vayan
a disenar no van a ser definitivos nunca,

si o que van a encontrarse en un estado
permanente de cambio, de tal forma que
se adapten prdcticamente en tiempo real o
las transformaciones que se producen en el
exterior.

Identificar

oportunidades
detectando
ineficiencias y
desemperios bajos.

Revisar

Otro concepto esencial es que, si se hacen
las cosas del mismo modo siempre, no se
deben esperar cambios en los resultados.
Por lo tanto, si un proceso de innovacion no
estd funcionando, se debe estar dispuesto

siempre a probar otra via hasta obtener un
resultado mejor.

Al tratarse de una filosofia de gestion, y

no una sistematizacion de tareas en si,

el objetivo es que se implique a toda la
organizacion. Para ello es necesario que
todos los miembros de la empresa adopten
esta vision; apostando por el proceso y
midiendo el desempefio en base a los
esfuerzos realizados para mejorarlo.

Esta metodologia se basa en las

siguientes mdximas:

. Resultados a largo plazo. Hay
que observar los cambios y las
mejoras como pequenos Pasos que
continuamente nos van acercando
hacia las metas empresariales.

. Evaluacion del desempenio orientada
al esfuerzo y no al resultado.

. Implicacién horizontal. Todos los
profesionales estdn implicados de
algin modo en cada proceso y de
ellos deben surgir cada una de las
pegquenas mejoras.

. No implica grandes inversiones en
capital. Busca alcanzar la innovacion
minimizando el riesgo de las
inversiones.

el efecto de Planificar
. los cambios mejoras mediante
implementados propuestas
mediante mediciones que ataquen la

concretas. ineficiencia.

Ejecutar

los cambios.
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El marco o filosofia JTBD (Jobs-
To-Be-Done) se basa en que los
consumidores compran no por

el producto o servicio en si, si no
por la tarea que resuelven. Se
trata de una metodologia que
busca, por tanto, entender mejor
a los consumidores objetivo de
una empresa. El marco JTBD hace
especial énfasis en la importancia
de entender estas motivaciones
de compra, dentro de las labores
de marketing e innovacion, ya que
son las que ponen en contexto
todas las acciones que lleva a
cabo el consumidor, y a las que
debe dar respuesta la empresa.

La intencidn es encontrar un
cambio de perspectiva para

que las acciones a tomar sean lo
mds eficientes y rentables posible,
minimizando el riesgo de que
se falle al lanzar al mercado
productos que no satisfacen
realmente las necesidades de
los consumidores. Desde este
cambio de prisma se intenta
entender que quieren resolver los
clientes, que generalmente tiene
una dimension funcional, social o
emocional.

Para contextualizar y ayudar a
describir los JTBD se utilizan los
Job Stories. Deben centrarse en
situaciones y contextos, no en
tareas o soluciones.

Cuando Quiero Entonces puedo

Situacion Motivacion Resultado Esperado
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OKR

Las siglas OKR, procedentes del término
Objectives and Key Results (Objetivos y
Resultados Clove) hacen referencia a un
concepto desarrollado por el ex CEO de

Intel, Andrew Grove, con el objetivo de

crear una metodologia de gestion capaz de
simplificar la forma de discernir cudles son
los objetivos principales de una empresa.

Cada dia estd siendo adoptada por mds
empresas que buscan innovar basdndose
en indicadores y métricas que marguen

el camino hacia una cultura corporativa
enfocada a los resultados y el alto
rendimiento.

Trata de sistematizar la identificacion de:
por un lado, los objetivos, que aportan
una direccion clara de lo que la empresa

pretende conseguir, y, por otro, los resultados,

que sirven de métrica para determinar
coémo de cerca estd la empresa de
alcanzar dichos objetivos.

Vision Motivos

T 1Afo

A

3-10 Aflos

Planificacion

A'la hora de aplicar con éxito este

método hay que tener en cuenta que, para
alcanzar un objetivo determinado, antes
hay que subdividirlo en otros objetivos
mas pequenos, cada uno de los cuales
debe tener sus resultados esperados

bien definidos. Una empresa que desee
implementar un modelo de gestion OKR
deberd crear, por tanto, un mapa de
objetivos, tanto colectivos como individuales,
para que estos terminen por converger,
persiguiendo de forma conjunta las metas
globales de la organizacion.

Este mapa debe estar formado por:

Un objetivo cualitativo. Un deseo final
que se quiere lograr que no tiene por
qué ser cuantificable.

Un conjunto de key-results. Métricas

e indicadores que medirdn el nivel de
alcance de cada uno de los objetivos y
subobijetivos cuantificables que se hayan
identificado para lograr la consecucion
del objetivo cudalitativo.

Lista

OKR OKR
Semanales
Ciclo OKR Evaluacion
3-4 Meses
Retrospectiva
OKR

Master

A diferencia los métodos tradicionales de creacion de objetivos, los OKRs estén disefiados para
adaptarse a los entornos mds inestables y competitivos. En este sentido, propone un método
de identificacion de metas basado en principios como el establecimiento de ciclos cortos de
ejecucion y evaluacion, la transparencia y los flujos de trabajo de “abajo a arriba’
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[ —
TEORIA U

La Teoria U es un marco tedrico desarrollado por el investigador del MIT Otto Scharmer quien
conjugo el conocimiento de diferentes dreas en una metodologia que propone procesos de
cambio y transformacion aplicables a cualquier sistema, organizacion, comunidad o familia.

En oposicion a la mayor parte de las metodologias de innovacion, que se centran en aprender
del pasado, la Teoria U propone otro ciclo de aprendizaje: aprender del futuro a medida que este
vaya surgiendo. En el entorno empresarial, su enfoque estd dirigido a ayudar a las empresas a
descubrir nuevas perspectivas de futuro y ofrece técnicas para que las personas dejen a un
lado sus nociones preconcebidas, siendo capaces de explorar y abrazar nuevas formas de
implementar cambios organizativos.

Bajo estos preceptos, aplicar la Teoria U se llevaria a cabo mediante tres etapas:

1. MENTE ABIERTA. 2. VOLUNTAD ABIERTA.

Enfocada a la introspeccion. Este es el paso final, en el que se ha de dejar atrds cualquier
Invita a todas las personas tipo de idea preconcebida o limitante, para permitir que los
a reflexionar y explorar sin participantes en el proyecto de innovacion puedan exprimir
juzgar los posibles cambios. al maéximo las posibilidades de transformacion.

3. CORAZON ABIERTO.
En esta etapa los Descargar Ejecutar operando
individuos involucrados patrones del pasado desde la totalidad

deben estar abiertos a
escuchary abrazar las
ideas de los demds. El

objetivo es aprovechar

el conocimiento y las SUSPENDER Mente MDI;TRE 'f;'ﬁé,'ﬁ,’?’
Abierta
fortalezas de los otros . )
para lograr una mejor .Ver Prototipar o nuevo uniendo
compresion de los con 0jos nuevos cabeza, corazébn y manos
problemas a resolver
y adoptar un enfoque
colaborativo. REDIRIGIR Corazén REPRESENTAR,
Abierto PROMULGAR
Percibir Cristalizar
desde el campo vision e intencion
DEJARIR Voluntad DEJARLLEGAR
. . Abierta
Mediante este sistema
se pretende conseguir Presenciar
eliminar las posibles conectar con la Fuente
barreras de innovacion
ligadas a aspectos como

el miedo al fracaso, la
resistencia al cambio,

las zonas de confort . . .
o el estancamiento. ¢Quién soy Yo?¢Cudl es mi Tarea?
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I —
KOTTER

Se trata de un método de 8 pasos disefiado por John Kotter, profesor de la HBS, para
llevar a cabo procesos de gestion del cambio eficientes dentro de las organizaciones.

Investigaciones llevadas a cabo por este experto en cambio y liderazgo empresarial arrojaron
que a menudo los grandes esfuerzos de cambio llevados a cabo en las empresas no obtienen
el resultado esperado. Kotter descubrié que solo hay un 30% de probabilidad de éxito en

dichos procesos, y por este motivo trabajé en el disefio de un método para poder aumentar
sistematicamente esta probabilidad.

Los 8 pasos que conforman el modelo de Kotter son:

77O\

N/

Crear un sentido de urgencia.

Consistente en hacer que los
empleados de la organizacion tomen
conciencia de la necesidad y la
urgencia de llevar a cabo el cambio.

Crear una coalicion.

Establecer un equipo de proyecto
que se encargue de determinar los
cambios concretos que la empresa
necesita implementar. Esta coalicion
debe estar formada por empleados
que trabajen en diferentes puestos,
roles y departamentos.

Eliminar obstaculos y
capacitar para el cambio.

El didlogo y la comunicacion con los
empleados dejard claro quiénes se
resisten al cambio. En ese punto se
deberd tratar de incorporar ideas y
sugerencias propuestas por estos
para fomentar su aceptacion.

Generar éxitos a corto plazo.

Se deben crear pequenas metas

a corto plazo para que los
empleados tengan la sensacion

de que paulatinamente se estdn
consiguiendo éxitos que encaminan
hacia el objetivo final.

277N
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Crear una visiéon para el cambio.

Formular una vision de futuro clara
para que todos los empleados puedan
entender lo que la empresa pretende
lograr y el marco de tiempo estimado.

Comunicar la vision del cambio.

Para generar apoyo y aceptacion por
parte de los empleados. Se debe crear
una sensacion de que los cambios
acercan a la empresa hacia un futuro
deseado compartido por todos.

Anclar los cambios.

Lejos de planificar la gestion del
cambio como un proyecto limitado,
un periodo de tiempo o una fase,

la gestion del cambio debe
incorporarse dentro del ADN

del negocio.

Consolidar las mejoras.

Aunque los éxitos a corto plazo
pueden resultar atractivos en un
momento inicial, no se deben perder
de vista los cambios estructurales
mds profundos, ya que son estos

los que posteriormente van a aportar
las grandes mejoras deseadas.
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CREAR UN
SENTIDO DE
URGENCIA PARA

08 MOTIVAR EL 02
HACER QUE EL CAMBIO CAMBIO CONSTRUIR UN
PERDURE EN EL TIEMPO EQUIPO GUIA CON
HASTA QUE REEMPLACE A CAPACIDADES QUE
LOS VIEJOS HABITOS AYUDEN AL CAMBIO

MANTENER EL 8 PDAESLOS ESTABLECER LA
CAMBIO DE FORMA CAMBIO VISION ESTRATEGICA
07 INFATIGABLE HASTA PARA HACER DEL 03
QUE SEA UNA EXITOSO CAMBIO UNA
REALIDAD DE JOHN REALIDAD
KOTTER

RECLUTAR AL MAYOR
N° DE PERSONAS QUE
ENTIENDAN Y ACEPTEN
LA ESTRATEGIA
os ELIMINA’R BARRERAS ADOPTADA
Y OBSTACULOS QUE 04
IMPIDAN QUE SE LOGRE
EL OBJETIVO

PRESENTAR LOS EXITOS
A CORTO PLAZO
ALCANZADOS
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FORTH INNOVATION METHOD

Esta metodologia de innovacion es una herramienta de Co-Creacion que utiliza el

Design Thinking, la creatividad y la realidad empresarial para duplicar la efectividad del
proceso. Para conseguirlo, se ayuda de una relacion directa con el cliente desde una fase
muy temprana, de modo que es el usuario quien protagoniza la mejora y desarrollo de
productos, servicios y modelos de negocio. Consiste esencialmente en 5 pasos:

“Atoda

Observary Generar Testde Home-~
- ° ”» B °
maquina aprender ideas Ideas coming
o o o o o
Explorar la Recopilar datos Ideary Prototipar (dos Presentar un
asignacion y darles sentido negociar veces) y testear modelo de
negocio
'4 - ~‘ N ] 4
: z" é.'@:é
Mapas Moodboard Brainwrite Desktop BM Canvas
mentales + Target Walkthrough

Full Steam Ahead. El periodo “a toda mdquina’ tiene una duracion
de 5 semanas y su objetivo es crear un equipo comprometido,
disefiar un foco de innovacion e identificar oportunidades.

Observe & Learn. Esta fase dura 6 semanas y su objetivo es explorar tendencias,
tecnologias, oportunidades previomente detectadas y llevar a cabo entrevistas con
clientes, de modo que se puedan descubrir las fricciones entre los distintos grupos de
clientes y destinatarios. Mdss tarde, se escogen las oportunidades mds prometedoras.

Raise Ideas. Esta fase consiste en una sesion de Brainstorming donde son creadas y
desarrolladas nuevas ideas. El método Forth calcula que pueden generarse entre 500 y
750 nuevas ideas, las cuales irdn enfocadas a 30 o 40 direcciones diferentes hasta llegar
a tener 12 propuestas redlistas para nuevos productos, servicios o modelos de negocio.
Se trata de la etapa mds creativa del método y tiene una duracion de dos semanas.

Test Ideas. Durante esta fase, se contrastan las diferentes propuestas mediante una
investigacion cualitativa con un grupo de clientes objetivo. Una vez contrastadas, se
escogen entre 3y 5 de las mejores, que se desarrollardn en la siguiente fase.

Homecoming. La fase final tiene una duracion de 2 semanas en las que se trabajan
las propuestas escogidas y se desarrolla un plan de negocio para cada una de ellas.
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-]
METODOLOGIA 3D

o

Todo cambia,
asumelo.

Ideas: todo vale,
se creativo.

=
L8

Las personas son lo

primero, conécelas.

Derribar barreras
entre IT y negocio.

2.
SOF

Coge perspectiva
(Da un paso atrés).

—
[
LIX

Prototipar.

a._ @

E=

P

Recuerda siempre el
porqué (antes que
elquéy cémtg.

g . B

o3

¢}

Haz las preguntas
apropiadas.

®

Si te equivocas, hazlo
pronto: Trabaja en
ciclos cortos.

Implementa e itera.

Los principios que sustentan la Metodologia 3D son:

. Todo estd en constante cambio. Debido a la rdpida evolucion
tecnoldgica, los cambios cada vez suceden con mayor frecuencial.

. Las personas son la prioridad. Hay que conocer al publico y enfocarse en dar
respuesta d sus necesidades desde el inicio hasta el fin de los proyectos de innovacion.

. Perspectiva. Es necesario contextualizar lo que se estd analizando, asi como tener una
vision holistica de los obstdculos y las hecesidades para comprender su procedencia.

. Descubrir «por qué» se hacen las cosas, antes que el «qué» y el «comon.
Las companias necesitan conocer qué les motiva a hacer lo que hacen.

. Formular las preguntas adecuadas. Es posible que el problema real que
se pretende resolver no tenga como solucion dptima la implementacion
de la herramienta que intuitivamente se ha decidido implementar.

. Ser creativo y generar ideas. Es crucial contar con formas de pensamiento
diferentes. En las dindmicas de Brainstorming o similares es importante que
no se cohiba a los participantes o se critiquen las opiniones.

. Colaboracion entre tecnologia y negocio. La colaboracion entre las dreas de

tecnologia y negocio de una compania es clave para cualquier proyecto de innovacion.

Crear prototipos. Contar con prototipos permite disponer de una primera aproximacion
a un producto. De esta manera, un grupo de personas puede comenzar a interactuar con
ély la compania contard con un feedback directo que utilizard para realizar mejoras.

Prueba y error. No importa equivocarse, lo importante es hacerlo pronto. Por ello se
debe trabajar en ciclos cortos, ya que asi se conoce el estado del proyecto diariamente.

Implementar e iterar a través del Producto Minimo Viable (MVP).
Permite comenzar a testar el MVP con los clientes.
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DESIGN SPRINT

Design Sprint combina una seleccion de las mejores herramientas de Design Thinking, la
metodologia Lean y el enfoque Agile para responder preguntas comerciales criticas a traveés
de una rdpida creacion de prototipos. La férmula se manifiesta en el siguiente esquema:

Dial Dia 2 Dia 3
T “O-
£y £
WS 8
A 0_o-°
Entender Definir Idear Prototipar Probar
_¢Qué necesitan? Imaginar. Elegirlamejoridea Contruir algo répido Mostrar el prototipo
¢Quienes son los usuarios? Desarrollar muchas y crearunguion y con poco detalle alos usuariosy
¢Enque contexto? soluciones. grafico sobre ese paraensenar alos detectar quéeslo
¢Cudiles nuestra Idear. enfoque. usuarios. gue nofunciona.
estrategia?
0~%o
/ \
o o
\ /
<o~
Entender Definir

En esta fase se llevan a cabo sesiones

por expertos en la materia en las que se busca
innovar, asi como el método de toma de notas
para responder a preguntas basadas en
‘¢Como podemos hacerlo?”. Puede conllevar

la realizacion de entrevistas, ejercicios de
construccion de empatia y métricas de éxito.

£

Tras las presentaciones de las soluciones
individuales, el equipo escogerd los casos
que desea probar, seleccionando las mejores
ideas por votacion y la direccion a seguir.

De este modo, las ideas se convierten en
hipdétesis verificables.

Probar

Se genera una amplia gama de ideas

y se seleccionan las mds destacadas.
Posteriormente, todos los miemibros del
equipo deben encontrar soluciones por si
mismos, mediante el método que prefieran,
de modo que cada uno termine creando su
propia solucion detallada en un boceto.

Prototipar

Se trata de crear un prototipo solo de

lo que se necesita para validar la idea
en muy poco tiempo. Por tanto, debe ser
un prototipo realista, una representacion
grdfica de lo que se ha imaginado en la
fase de boceto. Es en esta fase donde se
crean los MVP.

El equipo presenta el prototipo a los usuarios e interactda con ellos, escuchando las
opiniones directamente de la audiencia objetivo. Es la mejor manera de descubrir tanto
los principales problemas del disefio, como los puntos fuertes que se pueden potenciar.

58



ENTERPRISE INNOVATION: LA FUERZA DISRUPTIVA DE LAS COMPARIAS

[ —
SCENARIO PLANNING

La metodologia Scenario Planning propone una planificacion flexible a largo plazo para reducir
el riesgo en las compafiias. Se trata de tener en cuenta escenarios alternativos para contar con
una “pdliza de seguro’, pues se estd mds preparado frente a un riesgo potencial. De igual modo,
estos escenarios también pueden identificar oportunidades en nichos sin cubrir.

1 IDENTIFICARELOBJETIVO ————

h 2 IDENTIFICAR LOS FACTORES <—|
\ /

3 CONSIDERAR LAS

FUERZAS EXTERNAS 8 INDICADORES TEMPRANOS
A
L )
5 LOGISTICA DE ESCENARIOS
— >
 /
4 RECONOCER LAS 7 IMPLICACIONES Y OPCIONES
INCERTIDUMBRES

CRITICAS

| »
>

Esta metodologia se desarrolla de acuerdo con un proceso metédico y ordenado de 8 pasos:

6 ESCENARIOS

@ Identificar el objetivo en el que se centrard la compaiia.
Identificar los factores que podrian afectar al objetivo. Muchos de los factores
clave serdn obvios, como la demanda del cliente, proveedores, competidores,
tecnologias de produccion, recursos humanos, etc. Sin embargo, una vez que el

equipo haya enumerado 30 o 40 factores clave diferentes, el proceso se extenderd
a posibilidades menos obvias, como nuevos players o nuevas tecnologias.

0+ Considerar las fuerzas externas. El equipo tendrd también que identificar
* v las fuerzas externas que operan en el mundo, como los factores geopoliticos,
[EIN©) econdmicos, socidles y tecnologicos que a menudo quedan fuera del plan

comercial habitual. Un buen conjunto de estos escenarios también ofrecerd
informacion sobre dindimicas menos obvias, como patrones de migracion,
diferencias culturales, nuevas tecnologias, fluctuaciones monetarias, problemas
ambientales y/o epidemias. Ademds de los riesgos potenciales, también es
necesario anticiparse a las oportunidades, los avances y las nuevas tecnologias.
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Reconocer las incertidumbres criticas. Cuando las fases 2 y 3 presentan un
proceso divergente en el que el equipo trata de pensar en todo lo que podria
afectar al tema central, el paso cuatro requiere un proceso convergente

de priorizacion. Tras someterse a votacion el listado de fuerzas y factores,

y agruparse los elementos estrechamente relacionados, quedard una

breve lista de incertidumbres criticas.

Légica de escenarios. El desafio del paso cinco es reducir el nimero prdcticamente
infinito de futuros posibles. La mejor manera de hacerlo es decidiendo sobre dos
incertidumbres criticas para que sirvan como ejes de una maitriz de 2 por 2. Luego
se generan cuatro légicas de escenario d partir de las etiquetas en los extremos de
los dos ejes. La segunda tarea principal de la planificacion de escenarios consiste en
contar la historia de cada escenario escogido.

Scenarios: Una vez que los miembros del equipo hayan generado
suficientes elementos de la trama y titulares, un pequeno equipo central
elaborard escenarios narrativos a partir de los esquemas generados.

Implicaciones y opciones. Una vez que los escenarios se hayan desarrollado,

se realizard otro taller que profundizard en las implicaciones de cada escenario.

El equipo debe proponer opciones estratégicas para ayudar a abordar cada una
de estas implicaciones y, a medida que se avance con cada escenario, surgirdn
mds opciones estratégicas; que la compania deberia comenzar a tratar de forma
inmediata, ya que podrian aplicarse a cualquier situacion potencial.

Indicadores tempranos. No importa cudnta planificacion o prdctica se haya
realizado para abordar cada escenario potencial, nunca se conocerd realmente
qué escenario se desarrollard. Por tanto, es necesario estar al dia y buscar
indicadores tempranos que indiquen el movimiento hacia un escenario u otro.
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HUMAN CENTERED DESIGN

La metodologia Human Centered Design (HCD) es un proceso enfocado en el ser humano,
por lo que se centra en el pensamiento, las emociones y el comportamiento cotidiano de las
personas. Se trata de un enfoque creativo para la resolucion de problemas que involucra al
usuario final desde el principio y los coloca en el centro del proceso de disefo.

La principal ventaja de utilizar el HCD para desarrollar productos o servicios es ofrecer a los
clientes soluciones que atiendan a sus necesidades reales. Esto genera una “demanda
saludable al mercado” dado que los usuarios consumen aquello que se adecua a sus
necesidades.

El proceso empieza con la identificacion de un obstdculo que necesita ser resuelto y pasa por
tres fases principales: Escuchar, Crear y Entregar. Durante el proceso, el equipo de innovacion
pasarda de observaciones especificas a sintesis abstractas para mas adelante volver a lo
especifico mediante el disefio de soluciones concretas.

Escuchar

Durante esta fase, el equipo de
innovacion recopilard historias, anécdotas
y elementos de inspiracion. Tendrd que
prepararse para la investigacion de la
que resultard la nueva solucion.

Crear

En esta fase el equipo recopilard toda

la informacion para ponerla en marcos
tedricos, oportunidades, soluciones y
prototipos. Durante esta fase pasardn de

un pensamiento concreto a un pensamiento
mds abstracto en la identificacion de temas
y oportunidades, para después volver a lo
concreto a través de soluciones.

Entregar

En esta fase es donde se crean las nuevas
soluciones mediante un modelo financiero
de ingresos y de costes, de la evaluacion
de capacidades y de la planificacion de la
implementacion.
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INSPIRACION

Elegir un desafio

de diseno.

Planificar un método
de investigacion.
Construir una

guia de entrevista.
Métodos de
investivacion
adicionales.

Capturar aprendizajes.
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IDEACION

Generar ideas.
Seleccionar ideas
prometedoras.
Determinar

qué prototipar.
Crear prototipos.
Testar y obtener
feedback.
Integrar el
feedback e iterar.

IMPLEMENTACION

Entender el

publico objetivo.

Crear un plan de accién
Lanzar una solucion .
Seguir obteniendo
feedback e iterar.
Escalar hacia el
impacto.
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Las
metricas
delainovacion

Uno de los principales retos a los que se
enfrentan las empresas es el de medir
dicha innovacion: establecer variables
empiricas que permitan hacer un
seguimiento de los procesos innovadores,
evaluar su adecuacion a los objetivos, y
medir la consecucion de estos. Existen dos
modelos concretos en los que se basan la
mayor parte de las estrategias utilizadas:

1. Joe Weintraub y Jay Rao

2. Balance Scorecard” (BSC)

/4
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JOE WEINTRAUB
Y JAY RAO

Los profesores Joe Weintraub y Jay Rao han establecido un modelo de medicion de
la innovacion que se basa en dos grandes categorias, la racional y la emocional.
Asi, por una parte, identificaron los bloques constitutivos de la cultura innovadora y
sus componentes y, por otra, desarrollaron una herramienta prdctica y sencilla para
medir la fuerza de los bloques que se ha denominado “-Q” (innoquotient).

Impulsores
Expertos
Talento

Personas

Seleccion
Comunicacion
Ecosistema

Sistemas

Tiempo
Dinero
Espacio

Generacion
Filtrado
Priorizacion

Ideacién

Proyectos

Prototipo
Retroalimentacion
Fracaso controlado

Concrecion

Tiempo
Dinero
Espacio

Realizacién

Clientes
Competidores
Financiero

Externos

Procesos

Propésito
Disciplinci
Capacidades

Corporativos

Resultados

Satisfaccion
Crecimiento
Recompensa

Individuales

RACIONAL

Emprendimiento

Exploracion
Tolerancia a la ambigtedad
Orientacioén a la accion

Creatividad

Imaginacion
Autonomia
Espontaneidad

Aprendizaje

Curiosidad
Experimentacion
Fracaso OK

Impulso

Inspiracion
Reto
Modelo

Entrenamiento

Compromiso Iniciativa
Apoyo
Influencia
Facilitacion Adaptacién
Tenacidad
Comunidad
Diversidad

Colaboracién

Trabajo en Equipo

Confianza

Coherencia
Integridad
Franqueza

Simplicidad

Sin burocracia
Responsabilidad
Toma de decisiones
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Seg(in esta metodologia, la cultura innovadora descansa sobre una base de seis bloques:

BE‘ Recursos
& 8

Se refiere a los recursos que se destinan a innovacion. Consta
de tres factores principales: personas, sistemas y proyectos.

Procesos

Describe el desarrollo de la innovacion en una compania. Es necesario
crear las infraestructuras humanas que esos procesos necesitan para
operar eficazmente. Un buen proceso es crucial, pero son mecanismos
que requieren sistemas humanos complementarios. Consta de tres
factores: ideacion, concrecion y realizacion.

©

R

Resultados

Describe como la innovacion se define, se mide y se recompensa. En este esquema,
el éxito puede ser captado en tres niveles: externo, empresarial y personal. A nivel
empresarial se calcula como el porcentaje de los ingresos anuales generados por
los productos lanzados. Sin embargo, el lado emocional de las personas basado

en los valores de la compania, el comportamiento y el clima de trabajo son
fundamentales en la consecucion de los resultados.

Valores

Refleja céomo una empresa gasta su tiempo y dinero.
Las empresas verdaderamente innovadoras gastan
generosamente en ser emprendedoras, promoviendo
la creatividad y el aprendizaje continuo.

Conducta
Describe como actuan las personas
implicadas en los proyectos de innovacion.

B @ B

Clima

Un clima innovador estd marcado por la simplicidad, la colaboracion y la
confianza entre las personas. Un clima saludable fomenta el entusiasmo,
desafia alas personas a asumir riesgos en un entorno seguro, y fomenta
el aprendizaje y el pensamiento independiente.

BB

En resumen, este modelo permite entender y
medir un concepto difuso como el de cultura
innovadora, comparando y analizando diferentes
dreas, departamentos, niveles, etc. También
permite a la direccion comunicar al resto de la
organizacion su compromiso con la innovacion.
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ENTERPRISE INNOVATION: LA FUERZA DISRUPTIVA DE LAS COMPARIAS

BALANCE SCORECARD (BSC)

Robert Kaplan y David Norton proponen el “Balance Scorecard” (BSC) como referencia

para establecer métricas de innovacion. Segun estos autores, los métodos de una compania
para medir el desempeno tienen una gran influencia sobre el cumplimiento de sus objetivos
estratégicos. Ademds, indican que una medicion efectiva del desempeiio no debe depender
simplemente de los indicadores financieros, debe ser una parte coherente e integral del
proceso de gestion.

.Cudles Declaracion de la visién
4 U]
mi vision 1. Definicion del SBU.
de futuro? 2. Declaracioén de los objetivos.
3. Declaracién de la vision.
|
| | | ]
Para los Para los Con mis procesos Con mi habilidad

Si mi visiéon inversores consumidores internos de gestion de inovacion y
es exitosa, crecimiento
j‘.:fo mo po dria > Perspectiva Perspectiva de Perspectiva Inovacién y

flerenciarme: Financiera Consumidores Interna Aprendizaje

! ! . v

éCudles son
los factores
criticos del éxito?

éCudles son
los indicadores
criticos?

A partir de esta premisa propusieron un método, el ‘cuadro de mando integral’, que puede
motivar mejoras innovadoras en productos, procesos, clientes y desarrollo del mercado.
El cuadro de mando integral enfatiza cuatro perspectivas que la compania debe tener en
cuenta al formular objetivos enfocados a factores criticos de éxito y en la definicion de medidas.

<

R y
+
Perspectiva financiera Perspectiva del cliente Perspectivainterna Innovacioén y perspectiva

de aprendizaje.
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Nuestras
Conclusiones

a innovacion empresarial ha No obstante, el consenso generado conlleva
superado ya el primer obstdculo como contrapartida una dilucién del concepto.
gue se interponia en su camino, Todas las empresas hablan sobre innovacion,
en tanto ha generado en torno pero no tantas son las que trascienden las
a siun innegable consenso. Nadie barreras discursivas y convierten la innovacion
duda hoy en dia de la necesidad de en una caracteristica misma de la compania,
innovar, de evolucionar los modelos observando resultados materiales como
de negocio tradicionales a la luz de las la reduccion de costes, el lanzamiento de
nuevas tecnologias, los cambios en nuevos productos y servicios, o la agilizacion
los hdbitos de consumo y la aparicion de los procesos operativos que, en conjunto,
de nuevos actores emergentes. otorgan una ventaja competitiva decisiva a
El debate entre quienes consideraban estas empresas sobre la competencia.
sobredimensionadas las expectativas
existentes en torno a las tendencias El reto actual es la estandarizacion.
disruptivas, y quienes defendian su Convertir la narrativa de la innovacion
potencial arrollador para los modelos en metodologias sistemdticas, flexibles en
tradicionales, ha sido superado en funcion de los distintos mercados, y basadas
lo esencial: la propia realidad se ha en herramientas tecnoldgicas, procesos
encargado de otorgar la razén a los concretos, variables medibles y resultados
segundos. evaluables. Existen cada vez mds propuestas

metodoldgicas, algunas de las cuales han
demostrado ya su efectividad, y deben ser
comprendidas por las empresas.

Crear un marco estandarizado para la
innovacion, que conjugue coherentemente

la transformacion cultural y la transformacioén
material de las organizaciones, es actualmente
la direccidn en la que deben focalizar sus
esfuerzos todas las empresas que aspiren a
convertir en oportunidad la ola de disrupcion
que vive la economia mundial.

Para ello, es esencial la formacion y el
asesoramiento, tratando de apoyarse

en talento interno y expertos externos que
puedan colaborar con la alta direccion en
la determinacion de unos objetivos y, sobre
todo, en la elaboraciéon de una metodologia
estandarizada y coherente que vincule las
tareas, los equipos y los procesos a esos
mismos objetivos.

Aunqgue indudablemente la inversién econémica
es un requisito esencial para innovar, no es por sf
misma suficiente: una inversion menor puede ser
mucho mds efectiva si se canaliza a través de un
plan estratégico de innovacion correctamente
elaborado, que una inversion mucho mayor en
un contexto de desorientacion.
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Innovar, hoy endia, pasa fundamentalmente por:

Adquirir un conocimiento mucho mas profundo del consumidor, tanto a través

D de nuevas tecnologias que permiten crear perfiles totalmente personalizados,
como a través de la integracion del propio consumidor en el proceso de
L‘ﬁﬂ innovacion (disefo de nuevos productos, evolucién de los existentes, etc.)

tres factores principales: personas, sistemas y proyectos.

Sobre la base de las necesidades de los clientes, establecer un mapa
tecnolégico completo, para dilucidar cudles son las tecnologias que

/D> pueden fundamentar la evolucion del modelo hacia las expectativas
de los consumidores.

Generar equipos heterogéneos directamente conectados con la direccion
de la compania especificamente destinados a dinamizar internamente los
procesos de innovacion: no se trata de que la innovacion se circunscriba a
un departamento estanco, sino que esos departamentos innovadores sirvan
para involucrar a toda la compania en el proceso.

A Definir con claridad los objetivos, los procesos y las métricas para medir la
I‘ !' evolucioén de la innovacion. Claridad, en este caso, no puede ser sindnimo
8 de rigidez, pues los planes deben ser necesariamente flexibles y evolucionar

conforme lo hacen el mercado y los consumidores.

En definitiva, los ejes centrales son los clientes, la tecnologia, los equipos y

los procesos. El modo de englobar todos estos dmbitos en un mismo marco
estratégico, es la estandarizacion de un marco metodologico, que puede integrar
elementos de numerosas técnicas y metodologias disponibles, y que debe
adaptarse especificamente a la realidad de la compania. En su elaboracion
reside el reto que hoy afronta toda empresa dispuesta a definir el porvenir.
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