La Cometa de la Innovacion

Primavera 2007



Strategy

indice

(0] 0o o T PSP 9}
1. Presentacion del Proyecto de Investigacion ... 9
2. Por qué Innovacion EStratégiCa ...........cooovviiiiiiiii e 23
3. Modelo de B+l Strategy de Innovacion Estratégica: “La Cometa de la Innovacion”© ....... 35
4. Capacidad de innovacion de las empresas espafiolas .............cccevviiiieeiiiiiinieeeeeiinnnn, 41
5. Casos de empresas iINNOVAAOIAS .........ccvvuunieeeiiiie e e e e e e 67
6. Conclusiones del PrOYECIO .......coovvviiiiiiiie e 107

ANEXOS ...ttt 115

Queda totalmente prohibida la reproduccién total o parcial del contenido de este documento sin autorizacion expresa de B+l Strategy, SL e



(1]
Strategy

Proyecto de Investigacion sobre Innovacion Estratégica

01

Presentacion del Proyecto

Introduccion

Obijetivos del Proyecto

Metodologia

Colaboraciones externas

Algunas reflexiones iniciales sobre la innovacién



1. Presentacion del Proyecto
srzeey 1.1, Introduccion

1.1. Introduccion

En este libro se recogen los principales resultados del Proyecto de Investigacion sobre Innovacion Estratégica desarrollado
por B+l Strategy a lo largo del afio 2006 y el primer trimestre del afio 2007, y realizado con el apoyo de multiples empresas
e instituciones. El proyecto se enmarca dentro de la filosofia vital de B+l Strategy, que desde su constitucion se planteé la
necesidad de invertir de forma permanente en investigacion sobre los temas de gestion que mas preocupan a sus clientes,
como la mejor forma para poder dar un servicio de valor diferencial a los directivos con los que colabora.

El libro se estructura en seis capitulos:

En el primer capitulo se presenta el proyecto de investigacion, indicando los objetivos que persigue, la metodologia
que se ha utilizado, con las fases y principales hitos que se han sucedido a lo largo del proyecto, y los apoyos o
colaboraciones externas con los que se ha contado.

En el segundo capitulo se recogen una serie de contenidos en torno a la innovacion, en su mayoria elaborados por
distintos autores expertos en la materia, que hemos querido recoger y sintetizar por considerar que pueden resultar
de interés para las empresas y porque entendemos que reflejan aspectos importantes sobre el estado del arte en
materia de innovacion.

El tercer capitulo incluye el Modelo “La Cometa de la Innovacion”, desarrollado por B+l Strategy a lo largo del
proyecto. El Modelo, que se presenta de forma resumida, pretende servir de ayuda a las empresas que deseen
definir estrategias innovadoras y llevarlas a cabo con mayores probabilidades de éxito, y a aquellos directivos que
deseen desarrollar un contexto dentro de su empresa que favorezca la innovacion de forma permanente,
aprovechando al maximo los esfuerzos de sus empleados y relaciones externas.

En el cuarto capitulo se recogen los resultados de la encuesta sobre innovacion estratégica cumplimentada por un
total de 229 empresas espafolas, incluyendo sus valoraciones sobre la importancia de la innovacién en cada
empresa, los recursos que dedican a la innovacién, su grado de fortaleza o debilidad en torno a una serie de
capacidades relacionadas con la innovacion, las principales barreras a las que se enfrenta a la hora de innovar, y las
empresas que admira por su caracter innovador.

En el quinto capitulo se incluye los casos de cuatro empresas que han cosechado grandes éxitos gracias a la
innovacion: CAF, Panda Software, Grupo Barcel6 y Ficosa International. En cada caso se recoge la evolucién de la
empresa desde el punto de vista de la innovacién (destacando aquellas decisiones que han sido pioneras y
diferenciales y que les han permitido llegar a su posicién actual) y las medidas que han adoptado para mantener una
capacidad de innovacion constante.

En el sexto y ultimo capitulo se presentan las principales conclusiones del proyecto.

Por ultimo, se incluyen tres anexos con el cuestionario enviado a las empresas, el listado de empresas que han
participado en el proyecto y la bibliografia.
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1.2. Objetivos del proyecto

El objetivo general del proyecto es ayudar a las empresas a desarrollar estrategias innovadoras. Concretamente, el
proyecto se ha centrado en tres aspectos clave:

« Como definir estrategias innovadoras exitosas (con qué elementos). Nuestra hipotesis de trabajo se centra en
considerar la innovacion en modelos de negocio o en nuevas formas de generar ingresos, como el principal
elemento favorecedor del desarrollo de organizaciones innovadoras con capacidad de competir eficazmente.

+ Como desarrollar una capacidad de innovacién constante en la empresa (el contexto). Las organizaciones
deben trabajar proactivamente para generar entornos que promuevan y faciliten una actitud permanente de
innovacioén, riesgo, explotacion y busqueda de nuevas oportunidades.

« Como gestionar los procesos de innovacién. La innovacion puede gestionarse estructurando adecuadamente
procesos de avance que orienten la actividad de la organizacion, focalizandola en proyectos y actividades
especificamente definidos para lograr los objetivos de innovacion definidos.

Ademas, desde el punto de vista de B+l Strategy, el proyecto ha tenido dos objetivos concretos:

1. Desarrollar un Modelo de Innovacién Estratégica (llamado “La Cometa de la Innovacion”). Dada la importancia
de la innovacion para la expansion de las empresas, nos planteamos el objetivo de elaborar un Modelo que
englobara diversos elementos que entendemos que son fundamentales que la empresa desarrolle negocios
innovadores con éxito y desarrolle asimismo una capacidad de innovacion constante. Para lograr dicho objetivo
partimos de un profundo estudio sobre el estado del arte en materia de innovacién, y junto con nuestra experiencia
en proyectos de reflexion estratégica con empresa, desarrollamos un primer borrador de Modelo, que posteriormente
contrastamos, primero con una muestra representativa de empresas espafolas a través de una encuesta sobre su
capacidad de innovacién, y después con el estudio en profundidad de casos de empresas innovadoras.

2. Desarrollar servicios avanzados de consultoria para las empresas en torno a la innovacion estratégica.
Ademas de la elaboracion del Modelo nos planteamos también el objetivo de desarrollar distintos servicios,
herramientas y metodologias relacionados con la innovacion, que puedan ser adaptados a las necesidades de cada
empresa en funcion de su situacion de partida y sus aspiraciones en el campo de la innovacion.
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1.3. Metodologia

El proyecto de investigacion se ha desarrollado a lo largo del afio 2006 y principios del 2007. Las distintas actividades para
lograr los objetivos previstos en el proyecto se estructuran en 4 fases diferenciadas:

1. Andlisis Estado del Arte y Elaboracion de un Primer Borrador de Modelo de Innovaciéon Estratégica (enero-
marzo 2006), con las siguientes actividades:

Analisis del Estado del Arte mediante la busqueda y estudio de libros, casos y articulos de los principales
gurus y expertos en el campo de la innovacion.
Elaboracién de un primer borrador del Modelo de Innovacién Estratégica, que pueda servir de ayuda para las
empresas que deseen abordar estrategias innovadoras y desarrollar una capacidad de innovacién constante.
Primera reunién del Grupo de Contraste (grupo formado por diversos profesionales de reconocido prestigio
que se presenta en el apartado 1.4.). La reunién se celebro el 24 de marzo de 2006 con el objeto de presentar
el Modelo, y recoger las impresiones y sugerencias de las personas del grupo.

Desarrollo en mayor profundidad del Modelo de Innovacion Estratégica, utilizando las sugerencias del Grupo
de Contraste.

2. Contraste del Modelo de Innovacién Estratégica, mediante las siguientes actividades:

Realizacién de un cuestionario a empresas. El cuestionario se elabora en el mes de abril y se envia a
empresas de Euskadi, Catalufia (con la colaboracion del COPCA) y Madrid en el mes de mayo de 2006. En
septiembre se cierra la recepcion de cuestionarios, habiéndose recibido un total de 229 respuestas. Tras la
explotacion de los resultados, en los meses de noviembre y diciembre se envié un informe individualizado a
cada una de las empresas, en el que se contrasta sus respuestas con las de otras empresas de su sector de
actividad y con el total de empresas de la muestra.

Realizacién de entrevistas en profundidad a empresas innovadoras. A lo largo de los meses de diciembre de
2006 y enero de 2007 se realizaron actividades para analizar y evaluar las actuaciones de cuatro empresas
que han destacado por su caracter innovador: CAF, Grupo Barceld, Ficosa International y Panda Software.

Presentacion y contraste del Modelo en la Conferencia Anual de la Strategic Management Society. La solicitud
para presentar el proyecto se envié en febrero de 2006, y en abril nos comunicaron que habia sido
seleccionado entre mas de 800 propuestas recibidas. El 31 de octubre de 2006 presentamos en Viena los
resultados preliminares de la encuesta y el Modelo “La Cometa de la Innovacién” ante profesionales y
expertos en gestion de todo el mundo, identificando algunos puntos a contrastar por parte del equipo de
desarrollo del proyecto.

3. Elaboracion de un libro con el Modelo “La Cometa de la Innovaciéon”.
Redaccién y edicion de este libro con las conclusiones del proyecto.

Aportaciones del Grupo de Contraste en la primera mitad de Marzo de 2007, en base a un primer borrador del
libro, y para contrastar los resultados de la encuesta, los casos de empresas innovadoras y las conclusiones
generales del proyecto.

Presentacién del Modelo y del libro en diversos foros y actos dirigidos a empresas, a lo largo de la primera
mitad de 2007.

4. Desarrollo de servicios de consultoria a partir del Modelo, y difusién/presentacion de los mismos en los
primeros meses de 2007. Los servicios que a priori se pretende desarrollar y ofertar son los siguientes:

Reflexion Estratégica para el disefio de estrategias innovadoras.

Definicién de Planes de Innovacién ligados a la Estrategia de la empresa.
Desarrollo de sistemas coherentes de gestion de la innovacion en la empresa.
Workshop sobre innovacion estratégica de 1-2 dias dirigido a equipos directivos.

Cuestionario de autodiagnostico de las capacidades de innovacion de la empresa, contrastando su posicion
frente a otras empresas de su sector, y frente a una muestra general de 229 empresas espanolas.
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Calendario del Proyecto y principales hitos
1er trimestre 06 2° trimestre 06 3er trimestre 06 4° trimestre 06 1er trimestre 07 2° trimestre 07

24-111-06
12 reunion Grupo
de Contraste

A A

Mayo 2006 == == == == % Dic06

Envio Recepcion Envio ir;1forme

cuestionario respuestas individual a empresas
A A
31-X-06 Dic 06 y Enero 07
Presentacion Entrevistas a emp.
SMS (Viena) innovadoras

17-1v-07
Aportaciones del Presentacion
Grupo de Contraste proyecto
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1.4. Colaboraciones externas

Para lograr los objetivos planteados en el proyecto con las maximas garantias de éxito, desde el inicio se considerd
fundamental contar con la colaboracién de expertos y profesionales de primer nivel que aportaran sus conocimientos y
experiencias en el campo de la innovacion y la gestiéon empresarial. Por este motivo, hemos contado con el apoyo de
diversos expertos en gestion e innovacién, que han aportado su conocimiento y sus valoraciones sobre los distintos
avances a lo largo del proyecto. Ademas, para la elaboracion y explotacion de la encuesta sobre innovacion a empresas
espafiolas hemos tenido el apoyo de profesores del Departamento de Estadistica e Investigacién Operativa de la
Universidad Comercial de Deusto.

Asimismo, hemos contado con la inestimable y desinteresada ayuda de las personas que han formado parte del Grupo de
Contraste que se constituyd al inicio del proyecto. Dicho Grupo de Contraste esta formado por un total de 16 profesionales
con dilatada experiencia profesional en diversos campos.

Personas que forman parte del Grupo de Contraste

+ Andrés Arizkorreta, Consejero Delegado de CAF

+Anton Azlor, Adjunto a Presidencia de TUBACEX

+ Jon Azua, Presidente de e-novatingLab

+ Eduardo Bueno, Catedrético y Director del IADE de la Universidad Auténoma de Madrid

+  Santiago Eguidazu, Presidente de Nmas1

+ Julian Garcia Vargas, Presidente de la Asociacion de Empresas Contratistas con las Administraciones Publicas de Espafia
+ Joseba Grajales, Presidente del Grupo Guascor

+ Mikel Lejarza, Director General de Antena 3

+ Juan M? Ollora, Secretario General de Condesa

+Jaime Orad, Rector de la Universidad de Deusto

* Amadeo Petithd, Director de la Fundacion Rafael del Pino

+ Susana Rodriguez Vidarte, Decana de la Facultad de Ciencias Econdémicas y Empresariales de la Universidad de Deusto
+ Angel Tofia, Profesor de Etica de la Empresa en la Universidad de Deusto y Portavoz de la Fundacion Fiare

+ Pedro Luis Uriarte, Presidente de Economia, Empresa, Estrategia

* Mikel Urizarbarrena, Presidente de Panda Software

+Juan M? Uzkudun, ex-Director de Innovacion y Desarrollo de MCC

A lo largo del proyecto, el apoyo del Grupo de Contraste al equipo de B+| Strategy se ha materializado de diversas formas:

« En marzo de 2006, una vez finalizado el analisis del estado del arte en innovacién y desarrollado un primer borrador
del Modelo “La Cometa de la Innovacién”, tuvo lugar una reunién del Grupo de Contraste en las oficinas de B+l
Strategy,. En dicha reunion los miembros del Grupo aportaron sugerencias de mejora en el propio Modelo y en la
estructuracion del proyecto en general.

* Un ano después, en ,arzo de 2007, se les presenté a los miembros del Grupo de Contraste un primer borrador del
libro “La Cometa de la Innovacion”, para contrastar con ellos las principales conclusiones de la encuesta a las
empresas y de los casos de empresas innovadoras.

* Ademas de lo anterior, a lo largo de todo el proyecto, los miembros del Grupo de Contraste han realizado diversas y
valiosas aportaciones, como la propuesta de empresas y contactos para los casos de empresas innovadoras,
diversas mejoras sobre el Modelo “La Cometa de la Innovacién”, algunas reflexiones iniciales sobre innovacion que
se recogen en el apartado siguiente, y sobre todo un afecto y apoyo continuo para continuar con ilusion en el
proyecto de investigacion sobre Innovacion Estratégica.
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