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Introduccién

El objetivo principal de cualquier organi-
zacion es ofrecer un producto y/o servi-
cio para satisfacer o generar unas nece-
sidades, deseablemente con un plan de
negocio viable, y en el caso de las insti-
tuciones publicas, satisfacer de manera
eficiente demandas de servicios de los
ciudadanos.

En este entorno competitivo, no sola-
mente debemos hacer las cosas bien,
sino que debemos hacerlo mejor que la
competencia. Para ello, debemos desa-
rrollar una cultura empresarial de creati-
vidad que nos permita estar a la van-
guardia de los cambios necesarios. La

innovacién no debemos considerarla
s6lo como un proceso de mejora o desa-
rrollo de un nuevo producto, sino que
debemos considerarla desde una vision
amplia de la empresa, ya que sera igual
de importante el cdmo se hace, que lo
que se hace. Por ello, las empresas,
como las PYMES en su entorno de glo-
balizacion e internacionalizacion, tendran
que revisar y reconfigurar su modelo de
negocio con cierta periodicidad.

Aunque la crisis actual dé lugar a pen-
sar que puede ser un requerimiento pro-
visional, la globalizacién de los mercados
hace que sea un proceso inevitable. Por
egjemplo, un estudio realizado en 2006
por IBM Global CEO, en relacion al tema
de la innovacion, incluia una encuesta
a 765 directores, ejecutivos de negocio
y lideres del sector publico, correspon-
dientes a 20 sectores industriales y a 11
regiones geograficas, desde mercados
maduros a importantes mercados en de-
sarrollo, como los de China, India, Euro-
pa del Este y América Latina. Dos tercios
de los directores entrevistados esperan
que su organizacidon se encuentre en-
vuelta, en los préximos anos, en una filo-
sofia del cambio debido a una intensa
competencia, a cambios en las expecta-
tivas crecientes de los clientes y a la glo-
balizacion. Todos ellos ven la innovacion
del modelo de negocio como la respues-
ta a estas nuevas necesidades y como
elemento importante y diferenciador.

Empecemos reflexionando sobre un
cometario realizado por Steve Jobs



sobre la innovacion: “La innovacion es
lo que distingue a un lider de sus segui-
dores”.

Consideramos que se produce inno-
vacion cuando generamos una nueva
idea que aporta valor (a la sociedad, a
los clientes, o a los accionistas), obte-
niendo unos resultados.

El desarrollo de un modelo de gestion
para la innovacion debe ser el primer
paso de la direccion para llevar a cabo
una estrategia de innovacién con garan-
tia. Estos sistemas deben emanar de la
vision de negocio de la empresa y, en
particular, de un conocimiento de los
procesos que anaden valor a la organi-
zacion, que incluya aspectos de comu-
nicacion, prestacion de servicios y aten-
cion al cliente. La innovacion del modelo
de negocio tiene que convertirse en un
proceso sistematico que permita a las
organizaciones planificar, organizar y
controlar el proceso de innovacion, lo
que redunda en un ahorro de recursos y
en una mejora de la motivacion e impli-
cacioén de los empleados, aportar un va-
lor afladido de confianza en la actividad
de innovacion de la empresa, y ejecutar-
la con excelencia operativa.

Hay que senalar varios aspectos a
considerar en el proceso de innovacion:

a) Posibles riesgos que puedan aparecer
a lo largo de la vida de la empresa y
que pongan en peligro la continuidad
del negocio de la empresa. Ciertamen-
te, nos encontramos con aconteci-
mientos impredecibles que la empresa
no puede controlar o alterar, pero pue-
de mitigar los efectos con una poli-
tica empresarial previsora (incluyendo
un plan de contingencias). Entre estos
riesgos, contemplamos los aspec-
tos tecnoldgicos (obsolescencia) pero
también la falta de una gestion de
[+D+l no orientada al mercado y de du-
dosa rentabilidad (coste-efectividad)
de las inversiones en innovacion.

b) El ciclo de vida de sus productos y de
la tecnologia utilizada (lanzamiento,

crecimiento, madurez, saturacion vy
obsolescencia).

La tendencia actual es el ciclo de vida
de la tecnologia mas corto, incluso para
proveedores de sectores industriales,
esto implicara menos tiempo de recupe-
racion de la inversion realizada. El lanza-
miento de nuevos productos de una ma-
nera intensiva requiere un gran esfuerzo
de creatividad y de tecnologia, ade-
mas de un esfuerzo comercial y logisti-
co. Pero todo este proceso debe hacer-
se con un criterio de sostenibilidad y
eficiencia, que aporte valor al cliente y a
los accionistas. Todo esto obliga a mo-
delos de gestidon con un importante es-
fuerzo en recopilar informacién obtenida
de los clientes y de seguimiento y vigi-
lancia tecnoldgica.

Igualmente comentar que, en una es-
trategia de lanzamiento de nuevos pro-
ductos, los mayores beneficios se obtie-
nen en productos innovadores pero
éstos no se encuentran con tanta fre-
cuencia. En este sentido, senalar el ries-
go de financiacion de todo proyecto de
innovacion y la incertidumbre en el flujo
de ingresos que soporten y mantengan
las inversiones realizadas. La modeliza-
cién del proceso de gestion de la inno-
vacion (tanto en empresas como en en-
tidades publicas) puede orientar este
proceso, de tal manera que minimice el
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riesgo de cara a un potencial fracaso
ante una estrategia innovadora. Aunque
cada empresa debe disefar su modelo
de innovacion segun sus capacidades,
debe ser también revisable atendiendo a
nuevas metas.

Aunque cada modelo de gestion de-
sarrollado hasta la fecha (modelos linea-
les, interactivos, integrados) tiene con-
ceptos interesantes, que pueden ser
considerados a la hora de establecer el
modelo de gestion empresarial, por su
caracter novedoso, nos centraremos en
los modelos de innovacion del negocio
de la empresa y, en concreto, la desa-
rrollada por el Forum del Modelo Euro-
peo para la Innovacion Empresarial,
cuyo punto fuerte esta en este cuestio-
nario de preguntas sobre la situacion
presente y futura de la empresa.

Modelo europeo de la innovacién
de la empresa

Dentro de los diferentes modelos de
innovacion del negocio de la empresa,
estéa el desarrollado por el Forum del
Modelo Europeo de la Innovacion Em-
presarial, dado que, basicamente, todos
ellos coinciden conceptualmente. Este
modelo nace por el esfuerzo de un gru-
po de directores, ejecutivos y gerentes
de diferentes empresas europeas: Barilla
(ltalia), Deutsche Bank (Alemania), Fujitsu

Figura 1. TriGngulo de la innovacion
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Figura 2. Ciclo de la vida de la tecnologia

AN
Rendimiento

Madurez

Crecimiento

Lanzamiento

Nivel de mdaximo
rendimiento

Obsolescencia

Saturaciéon

Umbral minimo

para su utilizacion

Services/transform 4 (UK), Heidelber-
ger Druckmaschinen (Alemania), Kamps
(Alemania), MLP (Alemania), Roche Phar-
ma (Suiza) y SAP (Alemania), con el fin
de definir guias para el desarrollo de pro-
cesos innovadores en las empresas,
como promover las buenas practicas en
las organizaciones para la redefinicion
de su modelo de negocio a través de fo-
ros, talleres, eventos, etc., y una puesta
en comun de las experiencias innovado-
ras y, en particular, aquellas de éxito.
Los conceptos en los que se apoya este
modelo son:

e Comprension profunda de lo que signi-
fica su “producto/servicio” para el con-
sumidor o cliente (ampliandola a las
partes interesadas). Un conocimiento
del valor anadido que supone para el
cliente nuestra empresa, con respecto
a lo ofertado por los competidores
(marca, calidad, experiencias anterio-
res, satisfaccion), incluyendo aspectos
econémicos. En este contexto, cono-
cer la opinion del cliente implica mayor
compromiso de éste con las activida-
des de la empresa.

Conocimiento del mercado y de las es-
trategias comerciales y de marketing.
Constitucion de una organizacion fle-
Xible y capacitada para dar respuesta
a estas necesidades, que posibilite
adaptarse a las nuevas tecnologias. La
capacitacion se lleva a cabo a través
de lo que se conoce como inteligencia
capital (base de datos, formacion de
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Inversiones

los trabajadores, relaciones con los
clientes y otros intangibles).

e Enfoque sistematico en el proceso de
desarrollar y aplicar el nuevo modelo
de negocio, con apoyo en su estructu-
ra y procesos, involucrando al perso-
nal en la orientacion al mercado y me-
jorando su productividad.

e Seleccion de las competencias esen-
ciales del modelo de empresa, que
apoyen el crecimiento y supervivencia
de la empresa.

e Estricto control de los costes y andlisis
de datos.

En resumen, el primer paso a seguir
es describir su modelo de negocio, res-
pondiendo a tres preguntas principales:

a) /Quiénes son las partes interesadas
de tu negocio?

b) ¢ Qué proporciona valor?

c) ¢ Como lo hacemos?

Preguntas que desarrollaremos en las
puntos siguientes de este articulo.

Metodologia para su desarrollo

Las organizaciones que comienzan a
pensar en la innovacion de su modelo de
negocio y en institucionalizar el proceso
deben reflexionar sobre una serie de
preguntas:

e ;Como creamos valor? ;Coémo debe-
mos crear valor en el futuro? ;Quiénes

son nuestros principales clientes ac-
tuales y futuros. ¢Quiénes son nuestros
principales interesados actuales y fu-
turos?

e ; ComMo nos diferenciamos de nuestros
competidores actuales y futuros? Y en
este contexto: ¢quiénes son nuestros
principales competidores actuales y
futuros?

e ; Como funciona nuestro actual mode-
lo de utilidad y como podria trabajar en
el futuro?

¢ ;Donde nos posicionamos en nuestra
cadena de valor de la industria?

e ;Como vamos a desarrollar, producir,
comercializar, vender y distribuir estos
productos?

e ; Cudles son las competencias basicas
que crean ventajas competitivas y be-
neficios hoy en dia?

e ;Cuales son nuestras capacidades
principales que generan ventajas com-
petitivas y los beneficios del mafiana?

e ; COmMo podemos aprovechar las com-
petencias y capacidades existentes
para crear nuevas soluciones?

e ; Cudles son los principales procesos
de creacion de valor/actividades (en la
actualidad y en el futuro) que nunca
deben ser externalizados?

¢ ; Quiénes son nuestros socios comer-
ciales mas importantes, actuales y fu-
turos?

e ;Cuadles son las habilidades mas im-
portantes/capital humano que necesi-
tamos para nuestro negocio actual y
en el futuro?

e ;COmo podemos medir y gestionar
el rendimiento (en la actualidad y en el
futuro)?

e ; Cuales son los activos de informacion
mas criticos que necesitamos para
nuestro negocio actual? ¢Cuéles son
los activos de informacion mas criticos
que necesitaremos en el futuro, y qué
significa esto para nuestra infraestruc-
tura de sistemas de informacion?

e ;Cudles son las consecuencias de un

liderazgo y perspectiva de la cultura
corporativa?



Figura 3. Etapas del proceso de
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efinicion y desarrollo del modelo europeo de innovacion de la empresa
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Proceso del desarrolllo de la innovacién del modelo de negocio

Estas preguntas

son entradas para

la generacion de ideas
(brainstorming),

y en las recopilaciones
de informacion
tecnoldgica, mercado,
etc., necesarias

para la gestion

de la innovacion

Para definir el negocio futuro, el mode-
lo de innovacién establece varias activi-
dades y funciones principales de la em-
presa, que deben ser analizadas (ver
esquema, figura 3), incluso cuestiona-
das a través de preguntas similares a las
anteriores, con el fin de esbozar su mo-
delo de negocio.

a) Gestiobn empresarial estratégica

Se requiere un nuevo enfoque en la pla-
nificacion y gestion estratégica de la
capacidad de una empresa, para crear
productos o servicios innovadores y de
valor anadido para sus clientes y para las
partes interesadas e inversores. Se debe
aclarar cuales son los objetivos, alcance
y QUé recursos se necesitan para llevar a
cabo este tipo de innovacion. ;,Se desea
cambiar algunos o todos los elementos
del modelo actual? ¢ Estos cambios son
de caracter incremental o radical? Se

quiere iniciar un negocio completamente
nuevo?

Un equipo “directivo” debe fijar o re-
considerar, silo considera oportuno, cual
sera la vision de la empresa, antes de
que la organizacion comience a realizar
los esfuerzos de creatividad y productivi-
dad en este proceso de innovacion.

b) Gestién de la innovacion
(rediseno)

El propésito principal de esta etapa es
descubrir oportunidades de nuevos mer-
cados, nuevas propuestas de productos
a desarrollar y definir formas novedosas
de hacer negocio, aparte de la informa-
cion y evaluacion sistematica de los con-
ceptos implicados: andlisis del mercado,
situacion actual, competidores, entorno,
tecnologia, etc.

Debemos generar unas capacidades
intelectuales y un potencial de rendi-
miento en la empresa para renovar su
modelo de negocio en intervalos de
tiempo mas cortos, para aprovechar la
tecnologia y las tendencias del mercado
con el fin de hacer una diferencia, no
s6lo en lo que vende, sino en la forma en
que hace negocios.

c) Gestion de operacién

Sobre la base de los conocimientos ad-
quiridos en el paso 2, se desarrolla una
cartera de ideas que incluye formas en
que podria innovar su modelo de nego-
cio. Después de una evaluacion inicial y
priorizacion, se debe definir las nuevas

actividades atendiendo a criterios de op-
timizacion de las capacidades que estan
presentes en estas actividades.
Pregunta clave: ¢como disefiar y or-
ganizar las operaciones de la eficacia,
agilidad y capacidad de respuesta y de
mejora continua? Debe darse respuesta.

d) Finanzas y control

El proceso de innovacion del modelo de
negocio empresa debe incluir aspectos
financieros y conceptos de “flexibilidad
financiera”, es decir, el modelo requiere
de toda la liquidez posible para mantener
el negocio y los fondos para invertir en
innovaciones y capacidades fundamen-
tales que son esenciales para asegurar el
futuro de la empresa. Iguaimente hay
que considerar como elementos de con-
trol enfoques que den respuesta a pre-
guntas como: ¢por qué estan compran-
do los clientes y como podemos seguir
en el negocio? ;,Cémo podemos con-
trolar el rendimiento? ¢ Cémo podemos
crear suficiente flexibilidad financiera? En
este sentido, emplear herramientas que
incluyan conceptos y no solo la gestion
de la rentabilidad (precio/costo), sino
también relativas al valor afiadido (valor/
precio).

e) El liderazgo, la organizacién
y la gestion de personas
(implementacion)

El modelo de innovacion tiene que estar
orientado a crear una organizacion mas
reactiva, inteligente y eficaz, que se
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adapte al actual entorno de mercado
dinamico y exigente (estructuras de
equipo y cultura corporativa). Ilgualmen-
te se requiere incluir en la organizacion
conceptos de proyectos, colaboracion
y participacién, fundamentados en
interrelaciones en red mas que como
un concepto de jerarquia y autoridad.
Todo ello con apoyo del liderazgo ade-
cuado y un programa de gestion de
personas.

La configuracion del equipo vy la es-
tructura organizativa para la gestién de
la innovacion del modelo de negocio
debe estar formada por 5-7 personas,
por lo general procedentes de diferentes
areas clave de la organizacion, por ejem-
plo: ventas, produccién, finanzas, etc.
Podria crearse o involucrar al comité di-
rectivo, encargados de la toma de deci-
siones finales. La confeccion del equipo
sera variable atendiendo a la actividad
de la empresa a optimizar.

Son preguntas clave: jcomo pode-
mos crear flexibilidad organizativa y
capacidad de recuperacion? ;Cémo
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Figura 4. Claves para el éxito de la innovacion
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podemos mejorar la eficacia de la orga-
nizacion y las personas? Es decir: ;,como
se organiza para el rendimiento?

f) La comunicacion externa
y marketing

El nuevo enfoque del modelo de negocio
requiere algo mas que la tradicional via
de comunicacion corporativa y marke-
ting, pues debe facilitar la participacion
y relacion con los clientes, accionistas e
inversores, a través de eventos, jornadas
y presentaciones personales.

Pregunta clave: ¢ como nos relaciona-
mos de manera efectiva con clientes,

Bibliografia

con el publico, con las partes interesa-
das y los inversores?

g) Valores

El modelo de negocio debe contemplar
normas de buen gobierno. Los clientes, los
accionistas y los empleados daran mayor
valor a formar parte de una empresa que
tiene comportamientos en las diferentes
esferas (sociedad, empresa, personal).

Preguntas claves: ;para qué estamos
en el negocio? ¢ Cudles son nuestros va-
lores? Y ;como podemos preservar y
mantener estos valores?

La implantacién de estos modelos

La implantacion y desarrollo de estos
modelos de innovacion requiere un com-
promiso de la organizacion, ya que todo
este proceso no lo puede hacer sélo una
persona, en la implantacion ademas de-
bera considerarse la formacion nece-
saria en las tareas que conlleva este
modelo de innovacion de la empresa y
los recursos para su desarrollo.
Basandonos en un estudio realizado
por el Comité Europeo de Normaliza-
cién, sobre el grado de influencia de di-
ferentes factores empresariales para lle-
var a cabo una gestion de innovacion
exitosa, podemos sehalar de mayor a
menor, en funcién de su importancia:

a) Cultura corporativa (47%).

b) Estructuras y procesos (30%).

c¢) Tecnologia de la informacion (28%).
d) Conocimientos y motivacion (28%),.
e) Apoyo para la gestion (27%). &
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