
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

PROCESOS DE LA INNOVACIÓN EN LAS PYMES (II) 
 
 

Guía didáctica para la implantación 
de la 

GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN 
en la pyme valenciana 

 
Organismo intermedio 

 
CONSEJO DE CÁMARAS DE LA COMUNIDAD 

VALENCIANA 
 
 
 

27 septiembre de 2007 
 
 



Guía Innovación Pymes 

2  C
Á

M
A

RA
S 

D
E 

LA
 C

O
M

U
N

ID
A

D
 V

A
LE

N
CI

A
N

A
 

 Índice de la GUÍA DE LA GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN EN LA PYME  

   

A. Prólogo. 4 

B. Objetivos del proyecto Guía. 5 

C. La gestión de la innovación en la pyme. 6 

C.1. Conceptos básicos de una nueva cultura de la innovación en la pyme. 6 

C.2. Factores de creación de valor y sistemática de la innovación en la pyme. 11 

D. Cómo utilizar la guía: La gestión de la innovación paso a paso. 18 

   

1. ANÁLISIS DE LA EMPRESA. 19 

1.1 Breve descripción de la empresa. 19 

1.2. El Comité de Innovación. (C.I.) 20 

1.3. Diagnóstico de la Gestión de la Innovación en la empresa. 20 

1.4. Análisis técnico del entorno de la empresa en el mercado. 24 

1.5.  Percepción cualitativa de la situación de la empresa. 31 

 Cuestionario múltiple. 31 

1.6. Síntesis del Diagnóstico general de la empresa. 33 

   

2. DISEÑO ESTRATÉGICO Y PLANIFICACIÓN DE LA INNOVACIÓN. 37 

2.1. Reflexión general y formulación de nuevas estrategias ideales y/o rupturistas. 37 

2.2. Diseño estratégico (Pirámide Estratégica). 42 

 2.2.1. Estrategia. 42 

 2.2.2. El proceso de Planificación Estratégica. 42 

 2.2.3. Definición de los negocios en los que se quiere estar. 46 

 2.2.4. Estrategia por negocio: Proposición de valor, objetivos y despliegue de la 
estrategia. 51 

2.3. Proyección financiera del diseño estratégico innovador. 57 

 2.3.1. Proyección de cuentas provisionales de explotación para 3/5 ejercicios 
s/cartera de negocios diseñada. 
 

57 

2.4. Definición de Ejes estratégicos de innovación y Generación de ideas 
enfocadas. 63 

 2.4.1. Ejes Estratégicos de Innovación. 64 

 2.4.2. Generación de ideas por Eje estratégico. Talleres de creatividad. 65 

 2.4.3. Depuración y Valoración-filtro de las ideas. 70 

 2.4.4. Selección de proyectos de innovación (Ideas a cocina/ideas a bodega) 70 



Guía Innovación Pymes 
 

3 

 2.4.5. Elaboración de fichas de los proyectos seleccionados. 71 

 2.4.6. Criterios de selección. 72 

 2.4.7. Mapa de priorización de proyectos. Toma de decisiones. 73 

   

3.  PLANIFICACIÓN Y CONTROL DE LA INNOVACIÓN. 75 

3.1.  Plan anual de innovación. 75 

3.2. Repercusiones del Plan de Innovación en la organización. 77 

3.3. Seguimiento y control de resultados del Plan de Innovación. 78 

 3.3.1. Incorporación de indicadores de innovación al Cuadro de Mando Integral. 78 

 3.3.2. Informe de rentabilidad de la Innovación al Comité de Dirección/Consejo de 
Administración. 81 

3.4.  Gestión de proyectos de I+D+i de conformidad con las normas UNE 166.000 82 

 3.4.1. La gestión y certificación de Proyectos de I+D+i según las normas UNE 166.000 82 

 3.4.2. Desgravaciones fiscales y ayudas a la empresa por proyectos de I+D+i 86 

   

 ANEXO. Glosario de términos empleados en la Gestión de la Innovación. 87 

   

   

   

   

   

   

   

   

   

   

   

   

   

   

   

   

 
 
 
 
 

 C
Á

M
A

RA
S 

D
E 

LA
 C

O
M

U
N

ID
A

D
 V

A
LE

N
CI

A
N

A
 



Guía Innovación Pymes 
 

4 

 
A. PRÓLOGO 
 
En el mundo empresarial sabemos, desde hace años, que entre los diferentes 
indicadores de la buena o mala salud de una región empresarial,  el nivel de 
innovación y de las inversiones innovadoras del conjunto de las empresas de la 
zona, es uno de los que más anticipa la futura posición de estas empresas en 
sus mercados, su probable nivel de competitividad y por tanto nos previene de 
lo que, a grandes rasgos, va a pasar en un horizonte de cinco años. 
 
Pero una vez nos metemos en la piel de una empresa cualquiera, el 
razonamiento es más concreto: ¿podrá esta empresa hacer frente a los 
requerimientos y demandas de sus mercados actuales o futuros de forma 
competitiva y rentable? La preocupación se traslada aquí a cada empresario 
en particular, pues podría ser que el sector fuera mal en general y su empresa 
bien o al contrario. 
 
En cualquier caso, en las Cámaras de la Comunidad Valenciana estamos 
convencidos de que la actuación decidida de cada empresario, impulsando 
en su ámbito de responsabilidad la innovación que considera prioritaria, es la 
primera de las claves de la competitividad. 
 
La segunda clave, la cual nos lleva al objetivo de esta Guía, es que el 
empresario y su equipo directivo esté bien formado e informado en lo que se 
ha dado en llamar “la gestión de la innovación empresarial” que conlleva 
resolver con profesionalidad, con solvencia técnica, con sistemática y con 
creatividad los retos de la innovación empresarial. 
 
Por último queremos recordar a los empresarios y directivos de las pequeñas y 
medianas empresas de la Comunidad Valenciana, a quien va dirigida esta 
obra, que la innovación empresarial incluye “todos” los posibles cambios 
innovadores que a la empresa convengan, desde un nuevo producto o 
mercado, a una nueva organización, desde nuevas tecnologías más eficientes 
hasta un nuevo modelo de negocio más avanzado. Eso sí, después de los 
correspondientes análisis y debates estratégicos con participación de las 
personas responsables de la empresa y la ayuda en sus caso de profesionales 
externos especializados y experimentados. 
 
Las Cámaras de la Comunidad Valenciana promueven, pues, este Proyecto 
que tiene por finalidad promocionar la Gestión de la Innovación en las Pymes 
Valencianas a través de una serie de actuaciones, entre las que cabe 
destacar esta Guía Didáctica para la Implantación de la Gestión de la 
Innovación, en sus procesos habituales. Este Proyecto ha sido promovido por 
las Cámaras de Comercio de la Comunidad Valenciana con la financiación 
del Plan de Competitividad y Consolidación de las pymes 2006 convocado por 
el IMPIVA y el Ministerio de Economía. 
 

Arturo Virosque  
Presidente del Consejo de Cámaras de la Comunidad Valenciana. 
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B. OBJETIVOS DEL PROYECTO GUÍA 
 
Esta obra va dirigida a todos los empresarios y directivos de las pequeñas y 
medianas empresas de la Comunidad Valenciana interesados en poner en 
marcha su “gestión de la innovación empresarial” con la mayor eficacia y 
rentabilidad, sabedores de que esto es clave para su sostenibilidad comercial 
y financiera en el mercado y ante los accionistas. 
 
El objetivo final de la innovación es desarrollar nuevos horizontes para la 
empresa, crear cosas nuevas, diferentes, mejores, con el requisito de generar 
más valor para el cliente y por lo tanto para la organización. 
 
Trataremos en esta obra de clarificar y desarrollar el proceso de gestión de la 
innovación siguiendo los criterios más actuales que los autores han 
considerado y seleccionado en cada fase de la Guía. Algunas de estos 
criterios prioritarios son los siguientes:   

 
⇒ Es importante señalar que la gestión de la innovación es el proceso 

que permite, en el seno de la empresa, obtener resultados en las 
distintas áreas de innovación que la empresa se plantea con  
prioridad para incrementar la competitividad y la rentabilidad de las 
empresas. 

 
⇒ La gestión de la innovación trata de impulsar nuevos productos y 

servicios, incorporar nuevos procesos productivos, adoptar nuevas 
fórmulas comerciales, estimular nuevas formas de organizarse, … 

 
⇒ Es importante orientarse al concepto de innovación empresarial, 

más global para la empresa que la más tradicional innovación 
tecnológica. 

 
⇒ Por otra parte, la innovación en la empresa no puede ser un asunto 

esporádico, sino resultado de un proceso sistemático integrado en la 
dirección de la misma, al más alto nivel.  

 
⇒ La innovación debe ir ligada a la estrategia de la empresa y ser una 

vía para reforzar el posicionamiento y la competitividad. 
 

En definitiva se puede esperar de esta Guía un documento auto instructivo 
personal por un lado y por otro una herramienta de guiado para la gerencia y 
equipo directivo a lo largo y ancho del proceso de “gestión de la Innovación”, 
lo que debe permitirles a los interesados el avanzar paso a paso con seguridad 
y practicidad en esta sistemática, que da comienzo con un análisis crítico de 
la actualidad de la empresa cara a su futuro y termina con el desarrollo de 
cuantos proyectos de innovación ha sido capaz de diseñar y ejecutar la 
empresa. 
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C.  LA GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN EN LA PYME 
 
C.1. Conceptos básicos de una nueva cultura de la 

innovación en la pyme. 
 

Antes de entrar en la fase de análisis, debemos identificar y describir 
algunos del los conceptos clave de la gestión de la innovación que 
constituyen el fundamento del interés empresarial por esta temática.  

 
1. ¿De que trata “eso” de la Innovación? ¿Es necesariamente cierto que 

hay innovación sólo en la medida que hablamos de….? 
 

 Empresas high-tech, de base científica o tecnológica. 
 Departamentos de I+D. 
 Productos avanzados, muy sofisticados. 
 Grandes dosis de creatividad. 
 Algo que no haya hecho nadie en el pasado. 
 Nada de procedimientos, que van en contra de la innovación. 

 
NO. Todas estas son respuestas parciales o, en algún caso, incorrectas 

 
2. ¿Qué entendemos por innovación? 

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

 
 Innovación: Actuación basada en una actitud explícita de hacer 

algo nuevo para aportar valor. 
 Innovación: Aplicación creativa del saber. 
 Hay innovación en la medida que se dan dos elementos: 

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

 
 Requisito básico: Añadir Valor. 

 
3. Importancia de la necesidad de innovar: 

 
 Los clientes exigen nuevas prestaciones. 
 La competencia imita cada vez mejor. 
 Las nuevas tecnologías crean oportunidades. 
 Es la mejor forma (¿la única?) de luchar por la continuidad con éxito 

de la empresa. 
 Existe una relación empírica entre innovación y resultados 

financieros superiores. 
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4. Tipos de innovación: 
 

 Innovaciones de Producto / Servicio. 
 Innovaciones de Procesos Operativos. 
 Innovaciones Comerciales. 
 Innovaciones Organizativas / Gestión. 
 Innovaciones de “Modelo de Negocio”. 
 Investigación y desarrollo. 

 
5. Reglas de juego específicas: la organización ambidiestra, aquella que 

es capaz de gestionar la calidad (mejora continua) y la innovación 
(nuevos horizontes). 

 
Sistema para Asegurar la Calidad:  
 

⇒ Disminuir errores. 
⇒ Controlar / prevenir. 
⇒ Mejora continua incremental. 
⇒ Se basa en el pasado (cómo lo estamos haciendo). 

 
Sistema para Innovar: 
 

⇒ Introducir variabilidad / Tomar riesgos. 
⇒ Experimentar. 
⇒ Sorprender / Dar un salto cualitativo y/o cuantitativo. 
⇒ Replantearse lo que uno hace. 

 
6. Evolución de la Innovación en la empresa. 

 
Tres estadios de evolución (y uno de transición). 

 
⇒ 1ªGeneración: Innovación como responsabilidad funcional 
⇒ 2ª Generación: Innovación como proceso. 
⇒ Estadio de Transición: Innovación sistemática vía gestión 

de iniciativas estratégicas / PROYECTOS. 
⇒ 3ª Generación: Innovación como Sistema de Dirección. 

  
7. Síntomas de una cultura innovadora: 

 
A nivel de los individuos: 
 

⇒ Iniciativas individuales. 
⇒ Mentes abiertas. 
⇒ Gente autoexigente y que se divierte. 
⇒ Un problema es una oportunidad para una solución 

novedosa. 
⇒ Pedir perdón, no pedir permiso. 
⇒ Seguridad en uno mismo. 
⇒ Cuestionarse los convencionalismos. 
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A nivel de los equipos y de la empresa: 
 

⇒ El directivo potencia a su gente. 
⇒ Buen trabajo en equipo. Se construye sobre las ideas de los 

demás. 
⇒ Respeto a personas, no al status quo. 
⇒ Se buscan nuevos retos. 
⇒ Confrontación de problemas. 
⇒ Proximidad entre dirección y colaboradores. 
⇒ Orientación al logro. 
⇒ Control cultural, no jerárquico. 
⇒ Ideas fluyen. Foros de encuentro. 
⇒ Tolerancia al fracaso bien intencionado. 

 
8. Gestión sistemática de la innovación: 

 
 Se debe poner en marcha un órgano de dirección de la innovación 

(Comité de Innovación) y tener definida su operativa. 
 

 Se implanta una metodología de planificación y gestión de la 
innovación enfocada (proceso documentado). 
 

 Se diseña un plan anual de innovación (cartera de proyectos de 
Corto y Medio Plazo) en las áreas de innovación clave: 

 
⇒ La cultura de la innovación en la empresa. 
⇒ La generación de nuevos conceptos/modelos de negocio 
⇒ El desarrollo de producto. 
⇒ La redefinición de los procesos productivos. 
⇒ La redefinición de los procesos de comercialización. 
⇒ La gestión del conocimiento y la tecnología. 

 
9. Características especificas del proceso de la innovación en la  empresa: 

 
 El ciclo de vida de la innovación comienza con el fundador 

carismático, que aporta una novedad inicial al mercado. Prosigue 
con perfeccionamientos técnicos a la vista de los requerimientos de 
los primeros usuarios. Realiza I+D, incorporando marketing y 
desarrollando variantes. Al repetir concepto entra en un loop 
manteniendo la cuota de mercado alcanzada con gran diversidad 
comercial. Tras estos acontecimientos se produce el estancamiento 
competitivo y el resultado es que NO INNOVA!!  
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 La innovación debe ser sistemática para conseguir salir del loop1, 

avanzar en competitividad y entrar en otro loop en coordenadas 
más altas y así sucesivamente… 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Es difícil innovar porque la innovación se produce en un instante 
óptimo y fugaz en el que coinciden, como en la carta astral de una 
persona, una determinada situación de: 
⇒ La economía y el mercado. 
⇒ Un momento cultural de la sociedad. 
⇒ Una oportunidad científica o  tecnológica. 

 
 Los ciclos son más rápidos y exigentes. La empresa es distinta cada  

tres años, los mínimos son más altos.  
 
 La imitación de competidores (“yo también”) o seguimiento del líder 

ya no funciona en muchos sectores. 
 

 La innovación es responsabilidad múltiple de la empresa y requiere 
de competencias mixtas. La contribución del “genio” + la del 
equipo. 

 
 Evitar la endogamia innovadora, no encerrarse, cooperar en I+D con 

recursos propios más ajenos (60% interno, 40% externo). Una fórmula: 
consejeros de innovación externos. 

 
 El proceso de innovación plantea incomodidad por ser radical, 

fronterizo, efímero, rompedor del confort y exigente si ha de ser 
sistemático. 

 
 Requiere probar sin miedo al fracaso. 

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

 
 

                                                           
1 Concepto desarrollado por The Node Company. 2006. 
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10. En definitiva, la innovación entendida como capacidad para innovar 
de forma sistemática, es uno de los tres pilares de la Dirección de 
empresas y requerimiento básico de la Dirección para conseguir y 
mantener ventajas competitivas (Ver gráfico adjunto). 

 
 

Gráfico de Requerimientos básicos para la Dirección de una empresa.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
11. En el límite de la innovación de valor, aparece la Estrategia del Océano 

Azul frente a la convencional de Océano Rojo que todos conocemos2. 
 
 
OCÉANO ROJO 

 
 Competir en campo de batalla predeterminado. 
 Derrotar a los competidores. 
 Explotar la demanda existente. 
 Acertar en la dicotomía Valor <-> Coste. 
 Alinear toda la empresa a la estrategia de diferenciación o bien 

bajo coste (escoger entre lo uno o lo otro). 
 

OCÉANO AZUL 
 

 Crear mercados nuevos / Subsectores no descubiertos. 
 Convertir a los competidores actuales en irrelevantes. 
 Crear y captar demanda nueva. 
 Romper la dicotomía Valor <-> Coste. 
 Alinear toda la empresa para una estrategia de diferenciación y 

bajo coste simultáneamente. 

                                                           
2 Chan Kim, W.; Maoborgne R. La estrategia del océano azul. Cómo crear en el mercado espacios no disputados en 
los que la competencia sea irrelevante. Barcelona: Ediciones Granica, 2005. 254p.  
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C.2. Factores de creación de valor y sistemática de la 
innovación en la pyme. 
 
 
La Creación de Valor: criterios básicos. 
 

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

 Los clientes exigen avances en aquellas cosas que valoran. 
 Los líderes de mercado alcanzan esta posición, resaltando sólo 

algunas de las diversas dimensiones de valor que existen. Algunas 
empresas, equivocadamente, pretenden dar respuestas a todas las 
propuestas de valor a la vez, diluyendo así sus esfuerzos y creando 
confusión. 

 
 
Cómo crear Valor3 
 

 Se han identificado tres propuestas básicas de creación de valor: 
 

⇒  Por Mejor producto o servicio. 
⇒  Por Mejor coste total. 
⇒  Por Mejor solución total. 

 
 Estas propuestas determinan la forma de hacer de las empresas o 

sea el modelo operativo de gestión. 
 La propuesta de valor + el modelo operativo = disciplina de creación 

de valor. 
 

 
Posicionamiento Competitivo: propuestas de creación de valor, ¿cuál de las 
tres es la que predomina en la empresa? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
3 Fuente: Tracy & Wiersema 

Liderazgo de 
Productos 

Mejor producto 

-Mejores 
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- Sorprender con 
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producto 
Excelencia  
Operativa 

Mejor coste total 

-Bajo precio 

-Fiabilidad 

-Servicio sin 
problemas 

Estrecha
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Con Clientes 
Mejor solución global 

- A su medida 

-Personalización 
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 Liderazgo de producto 
 

 Propuesta: Mejor Producto. 
 Pretende sorprender a los clientes con los productos más avanzados. 
 Elementos fundamentales: Creatividad, capacidad de comercializar 

las ideas innovadoras con gran rapidez, buscar continuamente 
soluciones nuevas. 

 Enfoque aplicado: 
⇒ Centran su esfuerzo en la invención, desarrollo de producto y 

explotación de mercado. 
⇒ Estructuran las tareas alrededor de la creación de productos 
⇒ Selección, desarrollo, motivación, guía y mantenimiento de 

personal con talento. 
⇒ Cultura: promueve la imaginación individual, la exploración, el 

llevar a cabo las cosas, el ir más allá de los límites.  
 
Estrecha relación con el cliente 

 
 Propuesta: Mejor Solución Global. 
 Busca una relación íntima con el cliente de forma que éste no 

busque (de entrada) un proveedor alternativo. Satisfacer un 
espectro más amplio de sus necesidades. 

 Enfoque aplicado: 
⇒ Comprender muy bien los procesos de negocio del cliente, 

ello les permite identificar oportunidades para adaptar y 
personalizar sus productos. 

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

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

⇒ Cultura: promueve el desarrollo de soluciones específicas en 
lugar de generales. “Si al cliente le va bien a nuestra empresa 
le irá bien”.  

 
Excelencia operativa 
 

 Propuesta: Mejor Coste Total. 
 Buscar satisfacer el mercado medio mejor que los demás, a través 

de un mejor coste, cubriendo las exigencias mínimas de las otras dos 
disciplinas. 

 Enfoque aplicado: 
⇒ Persiguen un elevado nivel de eficiencia en sus operaciones. 
⇒ Sistema de Información – Integrales, procesan las operaciones 

a una velocidad elevada y a un bajo coste. 
⇒ Servicio al cliente que le suponga el mínimo esfuerzo (libre de 

errores y de manera instantánea). 
⇒ Cultura: rechaza el desperdicio y premia la eficiencia. 
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¿Qué aporta la Innovación a la Gestión de la Creación de Valor? 
 
Los distintos tipos de innovación aportan valor de formas alternativas según las 
directrices de la propuesta de valor a la que sirven. 
 

En Mejor Producto: 
 

 Innovación de productos: orientada a buscar productos de máximas 
prestaciones, satisfacer nuevos problemas. 

 Innovación de procesos: facilitar la introducción rápida de nuevos 
productos, mejora de calidad, incremento de la productividad y 
reducción de costes. 

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

 Innovación de gestión: profundizar en el conocimiento del producto.  
 Conseguir extraer el máximo potencial de los nuevos productos (y de 

los ya existentes). 
 

 
En Mejor Solución Global: 

 
 Innovación de productos/servicios: dar respuesta a un problema 

específico. 
 Innovación de procesos: dar mayor flexibilidad en el acceso a 

nuestros productos, mejora de calidad, incremento de la 
productividad y reducción de costes. 

 Innovación comercial: generar confianza de proveer una solución 
global (distinta para distintos tipos de clientes). 

 Innovación de gestión: facilitar y apoyar un mayor conocimiento del 
cliente. Criterios de gestión centrados en el cliente. 

 
 

En Excelencia Operativa o Mejor Coste Total 
 
 Innovación de productos: buscar productos robustos, fáciles de 

fabricar y mantener.  
 Innovación de procesos: buscar eliminar “desperdicio”. Uso de la 

capacidad instalada, mejora de calidad, incremento de la 
productividad y reducción de costes. 

 Innovación comercial: penetración en el mercado actual. 
 Innovación de gestión: desarrollar un mejor uso de las operaciones 

(eficiencia, regularidad, productividad).  
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Ejemplos de Estrategias de Creación de Valor:  
 
Ejemplo 1: Cirque du Soleil cambió numerosos paradigmas del sector 
(estrategia de océano azul frente a estrategia de océano rojo) 
 

 
Circo Tradicional 

 

 
Cirque du Soleil 

 
3 Pistas Una sola pista 

 
Estrellas 
 

Artistas sin tratamiento de estrella 
 

Estacional 
 

Todo el año 
 

Un show 
 

Múltiples shows 
 

Niños 
 

Adultos 
 

Animales 
 

No Animales 
 

Actuaciones sin relación continuidad 
 

Tema 
 

Sin Música / Baile 
 

Con Música / Baile 
 

Precios bajos 
 

Precios elevados 
 

Beneficios compl. Venta productos 
 

Beneficio en las entradas 
 

Énfasis en Diversión / Bromas 
 

Énfasis en lo Artístico 
 

Entorno funcional / austero 
 

Entorno cómodo / refinado 
 

 
 
Curvas de valor dentro del sector de CIRCOS (con enfoques tradicionales y el 
nuevo aportado por Cirque du Soleil) en función de los atributos de valor de la 
lista.  
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Puede observarse que el Circo del Sol elimina hasta 4 atributos de valor, 
modifica sustancialmente dos más e introduce 4 nuevos atributos de valor 
para el público que lo acaba por diferenciar de los otros circos de forma muy 
notable. 
 
 
Ejemplo 2. Curva de valor del sector MATERIAL ELÉCTRICO.  
 

COMPARATIVA SECTORIAL
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Se observa que la empresa E analizada (en verde) es la que más valor crea 
respecto de sus competidores, siendo líder del sector. Esta valoración ha sido 
realizada por consenso de los directivos de la empresa que forman el Comité 
de innovación. Sin embargo, esta alta creación de valor no quiere decir que 
sea el que más unidades vende, ni que sea el más rentable. Pero nos permitirá 
saber en la fase de diseño estratégico que atributos debemos modificar, 
prescindir o incluir como nuevos para conseguir una apuesta de mercado 
basada en aquellos atributos que más valoran los clientes.  
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Ejercicio: Estas empresas innovan de forma distinta.  
 
Reflexione y decida según lo visto anteriormente qué tipo de innovación de las 
cuatro que se citan, ha desarrollado con éxito cada una de estas empresas:  
 
EPR - Excelencia en producto o mejor producto. 
ERC - Excelencia en relación con clientes o mejor solución global. 
EOP – Excelencia operativa o de bajos costes  
NMN – Nuevo modelo de negocio 
 
 
 

 
 
 
Soluciones: 
 

EPR ERC EOP NMN 

Sony El Corte inglés Toyota Inditex 

Nokia  MediaMark Ikea 

Lladró  Mercadona  

3M    

Porcelanosa    

 
 
 
 
 
 
 
 

IIKKEEAA 

SSOONNYY  

33 MM 

AAiirr--NNoossttrruumm 

MMeerrccaaddoonnaa 

PPoorrcceellaannoossaa 

TTOOYYOOTTAA 

NNOOKKIIAA 

IInnddiitteexx 
LLllaaddrróó  

EEll  CCoorrttee  IInnggllééss 

MMeeddiiaaMMaarrkk 
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Creación de Valor. Resumen de ideas: 
 

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

 Los líderes elevan constantemente las expectativas del cliente – 
básicamente a través de la innovación. 

 Al hacerlo mantienen y desarrollan sus negocios. 
 En el proceso, aprovechan recursos, capacidades y los desarrollan 

(fuente de las ventajas competitivas). 
 La propuesta de valor elegida orienta la innovación.   
 El tipo de valor a crear es una guía necesaria para la generación de 

ideas. 
 La propuesta de valor debe ser diferencial, singular, específica a la 

empresa. 
 La propuesta de creación de valor escogida aporta criterios en la 

evaluación de ideas innovadoras. 
 La propuesta de valor, en sí misma, es un reflejo del pensamiento 

original e innovador de la visión definida para la empresa. 
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D. Cómo utilizar la guía: La gestión de la innovación paso a 
paso. 
 
La elaboración y utilización de este instrumento auto-instructivo se basa en los 
siguientes criterios: 
 

1) Está pensado para su utilización por empresarios y directivos de pymes 
de la Comunidad Valenciana, de cualquier tamaño y actividad 
sectorial. 

 
2) Su uso debe ser integral en lo posible, empezando por los conceptos de 

la innovación y la creación de valor, y siguiendo con el proceso de 
gestión de la innovación hasta el final. 

 
3) También puede ser utilizado de manera parcial, entrando en cualquier 

fase del proceso según el interés particular. 
 
4) Es muy aconsejable ir elaborando un documento de Plan de Innovación 

de la empresa en el ordenador conforme se va avanzando en las 
diferentes fases del proceso, de tal manera que al final quede 
registrado todo el análisis desarrollado, el diseño estratégico innovador, 
y las ideas sucesivamente valoradas y filtradas hasta llegar al Plan de 
proyectos de Innovación de corto-medio plazo. 

 
5) Es muy útil que este documento reproduzca las fases de trabajo y las 

técnicas (matrices, cuestionarios,….) empleadas en cada paso. 
 
6) Esta forma de registrar los pasos dados, permite consolidar la 

metodología de gestión sistemática de la innovación y reproducir o 
revisar el documento en el ordenador de cada interesado una vez 
pasado un tiempo. 

 
7) El proceso de gestión de la innovación es participativo en todo su 

recorrido (Comité de Innovación, Talleres de Creatividad,…) si bien al 
final es la Dirección General, y en caso de existir, el Consejo de 
Administración, los responsables últimos de las decisiones que se tomen. 

 
8) La creatividad y la racionalidad van intercambiando su protagonismo 

según la fase en la que nos encontremos. Ejemplo: En la reflexión 
estratégica o en la generación de ideas por Eje Estratégico, la 
creatividad es esencial. En cambio, en la fase de análisis técnico de la 
empresa o en la definición final de Ejes o en la valoración-filtro de ideas, 
prevalece la racionalidad. 

 
9) La sistemática recomendada implica que la empresa tenga 

permanentemente un conjunto de proyectos de innovación en 
marcha, incluidos en un esquema de Plan de Innovación Anual que se 
va alimentando de nuevos proyectos conforme se van desarrollando y 
siendo realidad los anteriormente programados. 
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1. ANÁLISIS DE LA EMPRESA 
 
1.1. Breve Descripción de la Empresa 
 
Se trata de identificar claramente los datos básicos de la empresa, con el 
objetivo de asegurar un acuerdo amplio alrededor de los aspectos concretos 
de la organización sobre los que queremos aplicar una sistemática de 
innovación. 
 
Esta descripción permite también identificar ciertos aspectos, en ocasiones 
poco conocidos para los propietarios y los mismos directivos.    

 
Con esta finalidad deberán ser explicitados por la Dirección de la empresa los 
siguientes datos: 

 
CUESTIONARIO 

1. Ubicación de la sede social: 

2. Ubicación de las delegaciones (en su caso): 

3. Facturación último ejercicio:  

4. Actividades que realiza:          

5. Órgano de Gobierno:   

6. Miembros del Órgano de Gobierno: 

7. Nombre del Director General:  

8. Breve historia de la empresa: 

9. Visión y metas estratégicas a futuro para la empresa: 

10. Valores y principios básicos de la empresa: 

11. Breve exposición del proceso general de actividad o cadena de valor: 

12. Organigrama de puestos clave y personas actual de la empresa: 

13. Número de empleados:    

14. Edad media de los empleados:  

15. Antigüedad media:  

16. Facturación por persona y año:  

17. Coste Personal s/ ingresos:  

18. Clima laboral:     

19. Comité de empresa:    

20. Estilo de dirección predominante:    

21. Políticas y restricciones corporativas: 

22. Observaciones:  
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1.2. El Comité de Innovación. (C.I.) 
 
 

 Una vez sabemos el nivel de innovación de partida y el contenido 
cultural a conseguir, el camino a recorrer para conseguir una gestión 
sistemática y enfocada en la empresa, pasa por introducir el primer 
instrumento explícito de la cultura de la innovación: el Comité de 
Innovación. 

 

 Presidido por el Director general y coordinado por quien se considere 
más adecuado, debe estar formado por 5/7 personas que 
representen la mayoría estratégica del conocimiento tácito de la 
empresa y su función es la de planificar, decidir y hacer un 
seguimiento de las diferentes fases del proceso de innovación. Ello se 
traduce en aspectos como coordinar los talleres de creatividad 
donde participarán otras personas de la organización ligadas a los 
temas concretos a trabajar.  

 
 Sus decisiones serán al máximo vinculantes para el Comité de 

Dirección en temas de enfoque de la Innovación y diseño del Plan 
de Innovación.  

 

 El Comité de Innovación tiene otra función clave en cuanto a la 
cultura de la Innovación: es el foro generador y difusor de los nuevos 
valores de la cultura innovadora. A través de sus reuniones y de sus 
comunicaciones se está haciendo “de facto” nueva cultura de la 
innovación.  

 

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

 
 
1.3. Diagnóstico de la Gestión de la Innovación en la 
empresa. 
 
En 2004, el Servicio de Estudios del Consejo Superior de Cámaras de Comercio, 
llevó a cabo una investigación para conocer el estado de la innovación en la 
empresa española 4 . En total, fueron entrevistadas 4005 empresas, con al 
menos un trabajador, distribuidas por toda la geografía del territorio nacional. 
La encuesta se llevó a cabo durante el mes de julio de 2004 y los resultados 
obtenidos fueron sorprendentes: 
 
 
                                                           
4 https://www.camaras.org/publicado/estudios/pdf/publicaciones/panel%20de%20opinion/panel_innovacion.pdf 
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 El 73’4% de las empresas españolas introdujo algún tipo de 
innovación en los dos últimos años. 
 

 El 54’6% de las empresas llevó a cabo alguna innovación en más de 
un ámbito. 
 

 El 25’5% de las empresas había realizado innovaciones 
simultáneamente en los procesos y servicios que prestaban, en el 
proceso de fabricación o prestación de servicios y en la gestión de la 
organización. 

 

 
Ejercicio: Salga de dudas y conteste a la pregunta siguiente: 
 
En los últimos dos años, ¿Su empresa ha introducido cambios en alguno de los 
aspectos que se relacionan a continuación? ¿Tienen previsto introducirlos en 
los próximos dos años? 
 

DOS ÚLTIMOS 
AÑOS 

PRÓXIMOS DOS 
AÑOS TIPO DE INNOVACIONES 

SI NO SI NO 

Innovación en los productos o servicios que presta su empresa 
(…tales como la introducción de nuevos productos y/o servicios en el 
mercado, utilización de nuevos materiales, mejoras en la calidad,…) 

    

Innovaciones en el proceso productivo o en la prestación de 
servicio de su empresa (…tales como la introducción de nuevos 
procesos productivos o de prestación de servicios, mejora de los 
existentes utilizando nuevas tecnologías, gestión de la calidad del 
proceso…) 

    

Innovación en la gestión organizativa de su empresa (…en gestión 
de la información, clientes, mercado, gestión de las compras, 
optimización de los recursos humanos…) 

    

En otros aspectos (especificar): 
 

    

 
 

Con estos datos,  
¿Quién se atreve a decir que la empresa española no innova?  
 
¿Cómo habría contestado su empresa? 
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Si ha contestado como la mayoría, su empresa es una empresa innovadora. 
Enhorabuena, pero… ¿Puede indicarnos cuáles eran los objetivos perseguidos 
y el tipo de ventajas alcanzadas por la empresa? 
 
 

 
 
¿Los resultados alcanzados podrían haber sido mejores en el caso de que la 
empresa hubiera gestionado la innovación de forma más alineada con su 
estrategia y mediante un proceso más estructurado? 
 
Si……… 1 
No…….. 2 
 
En cualquiera de los dos casos, puede indicar por qué. 
 
______________________________________________________________________ 
 
______________________________________________________________________ 
 
______________________________________________________________________ 
 
______________________________________________________________________ 
 

OBJETIVOS 
PERSEGUIDOS 

VENTAJAS 
OBTENIDAS OBJETIVOS/VENTAJAS OBTENIDAS 

SI NO SI NO 
Fidelización de la clientela       

Captación de nuevos clientes      

Incremento en la cifra de ventas     

Reducción de los costes     

Mejora de la productividad     

Reducción en los tiempos de fabricación y servicio     

Mejora del margen comercial     

Mejora de la imagen y reputación de la empresa       

Otras (especificar): 
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¿Qué ideas organizativas y herramientas de las siguientes, podrían haberles 
ayudado a mejorar su práctica innovadora?  
 
Indique el nivel de adecuación e interés para su empresa. 
  

GRADO DE INTERÉS / ADECUACIÓN IDEAS ORGANIZATIVAS / 
HERRAMIENTAS BAJO MEDIO ALTO 

Estudio de las necesidades del cliente / consumidor / comprador    

Estudio de las necesidades del canal de distribución    

Análisis y seguimiento de la competencia    

Estudios de prospectiva y tendencias (tecnológicas y sociales)    

Gestión de la creatividad     

Contratación de servicios avanzados (consultores, diseñadores, 
publicistas, socios tecnológicos...) 

   

Asignación de responsabilidades y creación de un comité de 
innovación 

   

Contratación de personas y gestión del capital humano (motivación, 
formación, …) 

   

Fomento de la utilización de nuevas tecnologías    

Colaboración con proveedores y clientes 
   

Acceso a fuentes de financiación y programas oficiales de apoyo a la 
innovación 

   

Gestión de las ayudas fiscales a la innovación tecnológica 
   

Otras (especificar): 
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1.4. Análisis técnico del entorno de la empresa en el 
mercado.  
 
En este Análisis técnico se pretende realizar un análisis objetivo y secuencial 
que aportará información competitiva de la empresa, la cual en ocasiones 
reforzará nuestras opiniones y en su caso las matizará. 
 
Este análisis consiste en ir definiendo los elementos de mercado que ayuden a 
obtener información clave sobre el posicionamiento competitivo de la 
empresa frente a sus clientes y frente a sus competidores. Por lo tanto el 
proceso consiste en analizar, debatir y documentar los siguientes elementos 
del análisis: 
 

1) Breve descripción del sector y de sus mercados. 
 
2)  ¿Pertenece a alguna asociación empresarial y/o profesional? Indíquelas. 

 
3) ¿Conoce su cuota de mercado? Indíquela. 

 
4) Identificación y valoración de los competidores (breve listado, incluyendo a la 

propia empresa). 
 

Exclusivos, altos de gama 
-_________________________________________________________________________________________ 
-_________________________________________________________________________________________ 
-_________________________________________________________________________________________ 
 
Gama y servicio 
-_________________________________________________________________________________________ 
-_________________________________________________________________________________________ 
-_________________________________________________________________________________________ 
 
Baratos 
-_________________________________________________________________________________________ 
-_________________________________________________________________________________________ 
-_________________________________________________________________________________________ 

 
5) Segmentación del mercado de la empresa por grupos homogéneos de clientes 

(Realizar lista) 
 

Los criterios con los que una empresa debe segmentar a sus clientes pueden 
ser varios, dependerá de lo que predomine en cada caso, pero debemos 
pensar que la segmentación es una decisión trascendental que nos 
condiciona a futuro los planes de marketing, las unidades de negocio 
comercial, la contabilidad analítica,… 
Las opciones de segmentación más innovadoras pueden ser: 
 

 Por volumen de compra 
 Por sectores de actividad del cliente 
 Por sensibilidad al precio (clientes básicos / clientes de valor)  
 Por estacionalidad  
 Por territorio (ámbito de distribución) 
 Por nivel de fidelización/captación 
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Opción de segmentación actual del mercado de la empresa: 

 
 Segmento A: -____________________________________________________________ 
 Segmento B: -____________________________________________________________ 
 Segmento C: -____________________________________________________________ 
 Segmento D: -____________________________________________________________ 
 Segmento E: -___________________________________________________________________ 

 
 

6) Definición de las líneas de producto de la empresa. 
 

De todos los productos y servicios que es capaz de ofrecer la empresa 
debemos realizar una síntesis en no más 4/5 líneas de producto/servicio 
similares entre sí y diferente del resto de líneas. Igual que la segmentación de 
clientes, esta es una decisión a veces compleja y con varias posibilidades de 
enmarcar todo lo que ofrece la empresa. 
 
Opción de Líneas de producto/ servicio actual de la empresa:  

 
 Línea 1: -_________________________________________________________________ 
 Línea 2: -_________________________________________________________________ 
 Línea 3: -_________________________________________________________________ 
 Línea 4: -_________________________________________________________________ 
 Línea 5: -_________________________________________________________________ 

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

 
La cartera de negocios de la empresa se forma sobre una matriz de 
productos x mercados en la cual se indican las Líneas de producto (1 a 5 o 
más) y los segmentos de clientes (A a D o más). 

 
   productos- 

    servicios 
 

 
 
segmentos 

1 2 3 4 5 TOTAL 

 
Clientes A       

 
Clientes B       

 
Clientes C       

 
Clientes D       

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

 
 Total nichos / casillas de negocio: ______ 

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

 
 La facturación correspondiente  
 El margen bruto correspondiente  

 
8) Cartera de negocios agregada y cuantificada para ejercicio actual de la 

empresa en miles de €. 
 

Por último, se debe proceder a una agregación de casillas de negocio, 
integrando unas con otras por similitud, de tal manera que al final queden 
como máximo tres o cuatro NEGOCIOS claros (según tamaño de la empresa) 
que marcaremos con colores distintivos. 

 
 Negocio 1: _______________________________________________________________ 
 Negocio 2: _______________________________________________________________ 
 Negocio 3: _______________________________________________________________ 
 Negocio 4: _______________________________________________________________ 

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

   productos- 
    servicios 

 
 
 
segmentos  

 
 
1 
 
 

 
 
2 
 
 

 
 
3 
 
 

 
 
4 
 
 

 
 
5 
 
 

TOTAL 

 
Clientes A 

     
F= 

%MB= 

 
Clientes B 

     
F= 

%MB= 

 
Clientes C 

     F= 
%MB= 

 
Clientes D 

     F= 
%MB= 

 
TOTAL 

 
F= 

%MB= 
F= 

%MB= 
F= 

%MB= 
F= 

%MB= 
F= 

%MB= 
F= 

%MB= 
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