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Direccion Estratégica y Creacion de Empresas de Base Tecnologica open

course
Tema 5. Estrategia de innovacion: el proceso estratégico ware

Programa

1. Estrategia: concepto y proceso.
2. Innovacidn: concepto y proceso.
3. Relacidn entre innovacion y estrategia.

4. Analisis y diagndstico estratégico: Estrategia
empresarial vs. Estrategia de innovacion.

5. Formulacidn estratégica:

5.1. Niveles de estrategia.
5.2. Estrategias corporativas.
5.3. Estrategias competitivas.

5.4. Estrategias de innovacion.

6. Implantacion estratégica.
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1. ESTRATEGIA:
CONCEPTO Y PROCESO
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Estrategia y direccion estratégica

* Andrews (1965): estrategia es el patron de los principales objetivos,
propdsitos o metas vy las politicas y planes esenciales para lograrlos,
establecidos para definir en qué clase de negocio se encuentra la
empresa o en cual quiere estar y qué empresa es o cual quiere ser.

* Hax y Majluf (1997): |a estrategia es multidimensional y abarca
todas las actividades criticas de la empresa. Proporciona unidad,
direccion y propodsito. Facilita introducir los cambios inducidos por
el entorno.
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Elementos en torno al concepto de estrategia

GRUPOS

—_— —_— L
COMPETITIVIDAD DE INTERES

Fuente: «Guerras y Navas» (2007).
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Fases del proceso de la direccion estratégica

ANALISIS Y FORMULACION DE IMPLANTACION DE
DIAGNOSTICO ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
ESTRATEGICO

Fuente: «Guerras y Navas» (2007).
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Fases del proceso de la direccidn estratégica

1. Establecimiento de los fines y misiones generales de la empresa.
2.Analisis y pronostico del entorno (analisis externo).

3.Analisis interno y determinacion de la posicion competitiva:
fortalezas y debilidades de |la empresa.

4.Formulacion y diseno de estrategias: a nivel corporativo,
negocio y funcional.

5.Evaluacion y seleccion de estrategias.
6.Puesta en practica de la estrategia elegida.

7.Elaboracion del plan estratégico y control estratégico.
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2. INNOVACION:
CONCEPTO Y PROCESO
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Fases del proceso de la direccidn estratégica

INVENTO: tecnologia recién creada capaz de realizar alguna
funcioén practica y satisfacer una necesidad. Normalmente
debe pulirse antes de su aplicacion comercial.

Fuente: «Ferndndez» (2005).
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Fases del proceso de la direccion estratégica

INVENTO: tecnologia recién creada capaz de realizar alguna
funcion practica y satisfacer una necesidad. Normalmente
debe pulirse antes de su aplicacion comercial.

Dos posibles origenes, no siempre claramente separables:

 La ciencia en su orientacién practica (investigacion aplicada).

* Las intuiciones y corazonadas sin apoyo cientifico claro
(“investigacion” de prueba y error).

Fuente: «Ferndndez» (2005).
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INVENTO: tecnologia recién creada capaz de realizar alguna
funcion practica y satisfacer una necesidad. Normalmente
debe pulirse antes de su aplicacion comercial.

DESARROLLO: perfeccionamiento del invento para que
pueda ser viable en el mercado, dando lugar a productos
especificos y/o técnicas de produccidon concretas.
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INVENTO: tecnologia recién creada capaz de realizar alguna
funcion practica y satisfacer una necesidad. Normalmente
debe pulirse antes de su aplicacion comercial.

DESARROLLO: perfeccionamiento del invento para que
pueda ser viable en el mercado, dando lugar a productos
especificos y/o técnicas de produccidon concretas.

Orientada a descubrir las necesidades del mercado, incorporar al
producto las prestaciones suficientes para satisfacerlas, realizacion
de prototipos y plantas piloto.
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INVENTO: tecnologia recién creada capaz de realizar alguna
funcion practica y satisfacer una necesidad. Normalmente
debe pulirse antes de su aplicacion comercial.

DESARROLLO: perfeccionamiento del invento para que
pueda ser viable en el mercado, dando lugar a productos
especificos y/o técnicas de produccidon concretas.

Orientada a descubrir las necesidades del mercado, incorporar al
producto las prestaciones suficientes para satisfacerlas, realizacion
de prototipos y plantas piloto.
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INVENTO: tecnologia recién creada capaz de realizar alguna
funcion practica y satisfacer una necesidad. Normalmente
debe pulirse antes de su aplicacion comercial.

DESARROLLO: perfeccionamiento del invento para que pueda
ser viable en el mercado, dando lugar a productos especificos
y/o técnicas de produccidn concretas.

INNOVACION: introduccion de un objeto o método nuevos en
el mercado. Innovacion = Invencion + Comercializacion
(Roberts, 1988).

I
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INVENTO: tecnologia recién creada capaz de realizar alguna
funcion practica y satisfacer una necesidad. Normalmente
debe pulirse antes de su aplicacion comercial.

DESARROLLO: perfeccionamiento del invento para que pueda
ser viable en el mercado, dando lugar a productos especificos
y/o técnicas de produccidn concretas.

INNOVACION: introduccion de un objeto o método nuevos en
el mercado. Innovacion = Invencion + Comercializacion
(Roberts, 1988).

-

/

Innovacion se enfrenta a dos incertidumbres: tecnolégica y de mercado.
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INVENTO: tecnologia recién creada capaz de realizar alguna
funcion practica y satisfacer una necesidad. Normalmente
debe pulirse antes de su aplicacion comercial.

DESARROLLO: perfeccionamiento del invento para que pueda
ser viable en el mercado, dando lugar a productos especificos
y/o técnicas de produccion concretas.

INNOVACION: introduccion de un objeto o método nuevos en
el mercado. Innovacion = Invencion + Comercializacion
(Roberts, 1988).

r

/

Innovacion se enfrenta a dos incertidumbres: tecnolégica y de mercado.
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Mas sobre Innovacion
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Ejemplos fracasos tecnoldgicos

Microsoft Bob

]
O Delete something
] o Get a tour of the hos

s | O Advansed estuces

© Rover's Ramblings

NOTICIA: la obsesion de Microsoft por hacer facil la informatica para todo el
mundo llegd a la exageracion en 1995 con Microsoft Bob. Un entorno grafico
qgue corria sobre Windows 3.1 0 95 y convertia el sistema operativo en una
habitacion en la que cada mueble representaba una aplicacion diferente.
Ademas, un perro llamado Rover hacia las veces de asistente y daba consejos
a los usuarios. Fue un gran fracaso comercial debido, sobre todo, al tremendo
éxito de Windows 95, que se lanzé ese mismo afio (www.20.minutos.es).
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Ejemplos fracasos tecnoldgicos

Apple Newton

NOTICIA: creada por Apple en 1993, el Newton puede considerarse como un
precursor de los PDA (asistentes digitales personales), un ingenio adelantado
a su tiempo. Su caracteristica mas destacada era un sistema de reconocimien-
to de escritura manual, cuya imprecision fue objeto de critica y acabo por des-
prestigiar al invento mas de lo que merecia. Aunque su nombre oficial era
MessagePad, fue Newton, el nombre del sistema operativo que utilizaba, el
qgue se popularizé (www.20.minutos.es).
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Ejemplos fracasos tecnoldgicos

Virtual Boy

VUE-S-RALJPN)

-
VRTUALBOL R 3

NOTICIA: la CD-i de Philips, la Jaguar de Atari, la Pippin de Apple y Bandai, la
MegaDrive 32X de Sega... Han sido muchos los batacazos en el universo console-
ro, asi que los reservaremos para una lista posterior. Pero vamos a hacer una
pequena excepcion con el Virtual Boy, una consola que lanzé Nintendo en 1995
motivada por el interés de aguel momento en la realidad virtual. Con un visor a
modo de pantalla, el invento mostraba juegos en unas 3D bastantes consegui-
das, pero que solo tenian dos colores: rojo y negro. Entre los pocos videojuegos
qgue vieron la luz hubo un 'Mario Tennis' y un 'Tetris' tridimensional. Debido a su
escaso éxito, la consola no llegd a Europa (www.20.minutos.es).
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Schumpeter, en su propuesta de Desarrollo Econédmico, introdujo

dos conceptos: la innovacion y el empresario innovador.

o
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Schumpeter, en su propuesta de Desarrollo Econédmico, introdujo
dos conceptos: la innovacion y el empresario innovador.
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Schumpeter, en su propuesta de Desarrollo Econédmico, introdujo

dos conceptos: la innovacion y el empresario innovador.

' 4
 RaDicaL

DESTRUCCION
CREATIVA
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Schumpeter, en su propuesta de Desarrollo Econédmico, introdujo
dos conceptos: la innovacion y el empresario innovador.

, GENERADOR DE
DESTRUCCION LOS PROCESOS DE
INNOVACION
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La innovacion puede llegar a ser fuente

de ventajas competitivas

En todos los ambitos de la empresa:

* Desarrollo de productos nuevos o mejorados.
* Mejora de los procesos productivos.

* Mejora en la gestion a todos los niveles.

* Mejora en los procesos comerciales.
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La innovacion puede ser fuente de

ventajas competitivas para la empresa

* Fuente de posible diferenciacion (capacidad de lanzamiento
continuado de productos nuevos al mercado o de perfeccionar
productos y servicios actuales —innovaciones de producto-).

* Fuente de posible liderazgo en costes (innovaciones dirigidas a
mejorar la eficiencia de |la empresa —innovaciones de procesoy
de gestion-).

Ana Maria Serrano Bedia, Gema Garcia Piqueres y Marta Pérez Pérez



(J
Direccion Estratégica y Creacion de Empresas de Base Tecnoldgica open
course
Tema 5. Estrategia de innovacion: el proceso estratégico ware

La innovacion puede ser fuente de

ventajas competitivas para la empresa

...pero, para conseguirlo, es necesario
gestionar los procesos de innovacion
dentro de las organizaciones.
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3. RELACION ENTRE
INNOVACION Y ESTRATEGIA
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Innovacion y estrategia de innovacion

* Innovacion es la implementacion de un producto o proceso
nuevo o significativamente mejorado, una nueva técnica de
marketing o u nuevo método organizativo (OCDE, 2005).

* La busqueda de innovacidén requiere que la empresa defina
su Estrategia de Innovacion.

* Hay que distinguir entre:

- Gestidn de la innovacion: gestidon de los aspectos estratégicos y
organizativos que es necesario considerar para obtener
productos y procesos de éxito.

- Gestidn de la tecnologia: gestion de las actividades vinculadas
con la implantaciéon de tecnologia en el modelo de negocio de la
organizacion, incluyendo la generacién de las tecnologias, la
determinacion del portafolio de tecnologias actuales y futuras a
emplear, o la medida de su impacto sobre los resultados.

Ana Maria Serrano Bedia, Gema Garcia Piqueres y Marta Pérez Pérez



4. ANALISIS Y DIAGNOSTICO
ESTRATEGICO:
ESTRATEGIA EMPRESARIAL
VS. ESTRATEGIA DE
INNOVACION



uc Direccion Estratégica y Creacion de Empresas de Base Tecnologica open

course
BE CAN TABRIA Tema 5. Estrategia de innovacion: el proceso estratégico ware

Analisis externo: estrategia empresarial

Diagndstico amenazas y oportunidades:

1. Entorno general:

- Factores cuya influencia es potencialmente relevante desde un
punto de vista global.

- Técnica analisis entorno general: analisis PEST (Politico-legales,
Econdmicos, Socio-culturales, Tecnoldgicos).

2. Entorno especifico:

- Factores cuya influencia es directa y relevante para una actividad
o sector concreto.
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Técnica analisis del entorno general: analisis PEST

¢Qué variables hay que definir?:
1. Nivel de analisis: mundial, area econdmica, pais, region o localidad.

2. Dimension de analisis: socio-cultural, econdmica, tecnoldgica 'y
politico-legal:
- D. Socio-cultural: creencias, valores, actitudes y formas de vida.
- D. Econdmica: indicadores econdmicos.
- D. Cientifica y tecnolégica: innovaciones.

- D. Politico-legal: salarios, impuestos, medio ambiente; subvenciones,
ayudas publicas.
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Técnica analisis del entorno general: analisis PEST

* Fase 1. Lista de los factores clave del entorno.

* Fase 2. Valoracion de los factores clave en un entorno concreto.
Segun Likert (1967), se valoran con la siguiente escala:

1. Muy negativo.

Negativo.

Indiferente o equilibrado.
Positivo.

Muy positivo.

i & W

- El perfil estratégico dibuja los picos de oportunidades y amenazas.

Ana Maria Serrano Bedia, Gema Garcia Piqueres y Marta Pérez Pérez



uc Direccion Estratégica y Creacion de Empresas de Base Tecnoldgica

UNIVERSIDAD o . . s s .
DE CANTABRIA Tema 5. Estrategia de innovacion: el proceso estratégico

Perfil estratégico de empresa

Dimesion politica
- Estabilidad del gobierno. 1 2 3 4 5
« Politica fiscal.

« Comercio exterior.

Dimensidon econdmica =
« Ciclos econémicos.
« Tendencias del PIB. —
» Tipos de interés.

Dimensidn sociocultural
» Factores demograficos.

« Conflictividad social.

« Cambios de estilo de vida.

. e

Dimensidén tecnoldgica
« Politica de 1+D+i.

« Infraestructura tecnoldgica.
» Nuevas tecnologias.

Dimensién ecoldgica
« Politica medioambiental.
« Tratamiento de residuos.
» Consumo de energia.

Dimension legal

+ Defensa de la competencia.

» Legislacion laboral.

« Seguridad e higiene en el trabajo.

. cee

Fuente: «Guerras y Navas» (2007). = EMmpresa
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Técnica analisis del entorno general de innovacion

Interfaces ENTORNO Relaciones
FINANCIERO

ENTORNO ENTORNO
PRODUCTIVO CIENTIFICO

ENTORNO
TECNOLOGICO

F = = = = INSTITUCIONAL - = = =
L e e e == Y93 ] == == ==

Fuente: Fernandez de Lucio (et al.) (1996): «Modelo de sistemas de innovacion».
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Analisis del entorno especifico

Entorno especifico o industria:

* Conjunto de empresas que desarrollan una misma actividad econdmica
y venden un producto bien definido o una linea de productos afines
(Bueno y Morcillo, 1993: Guerras y Navas, 2007).

e Limites del sector:

1. Criterio tecnolégico: se aplica desde la oferta y define la industria como el
conjunto de empresas que emplean procesos o materia primas similares.

2. Criterio de mercado: desde la demanda y se refiere al conjunto de empresas
gue fabrican productos sustitutos unos de otros.

* Dentro de este criterio se define el subsector o rama de actividad.
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Analisis interno: estrategia empresarial

* Visidon de conjunto de la empresa sobre los recursos, medios y
habilidades para hacer frente al entorno que permite identificar
fortalezas y debilidades.

* Técnicas analisis interno:
— Estructura econdmica.
- Analisis funcional.
- Perfil estratégico.
- Cadena de valor.
- Curva experiencia.
- Recursos y capacidades.
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Analisis interno: estrategia empresarial

Previo: conocimiento general de la actividad de la empresa:

* La companiia (edad y trayectoria, caracteristicas generales en aspectos como
tamano, sector, forma societaria, pertenencia a un grupo, caracter familiar...).

* Misidn, vision, objetivos, cultura.
* Principales aspectos financieros, comerciales, productivos, de recursos
humanos.

* Campo de actividad:
- Producto (gama, precios, madurez, % ventas...).
- Mercado (local, nacional, internacional, grupos de clientes...).
- Tecnologia (madurez, diversidad, origen...).

Como:

* Documentacion obtenida por vias secundarias, proporcionada u obtenida via
web, informes, publicaciones profesionales.

* Entrevistas a personas seleccionadas del equipo directivo y étrabajadores?
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Campo de actividad. Abell (1980)

FUNCIONES

Ambito de Ambito de
funciones clientes
cubiertas atendidos

A ::uros

" DE CLIENTES

Ambito de
tecnologias
empleadas
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Perfil estratégico de empresa

Area comercial 1 2 3 4 5
e Cuota mercado.
* Imagen marca.

Area produccién
e Estructura costes.
e Control calidad.

Area financiera
e Estructura ﬁnanCiera.
* Rentabilidad inversion.

Area tecnolégica
* Tecnologia disponible.

* Esfuerzo I+D.

Direccidn y organizacion
* Estructura organizativa.
* Cultura empresarial.

RR.HH...

Fuente: «Guerras y Navas» (2007). Empresa - = CompetenCIa
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Analisis interno: estrategia de innovacion

Previo: conocimiento de la actividad innovadora actual de la
empresa (Encuesta de Innovacion Tecnoldgica de las Empresas):
* Objetivos de |a estrategia de innovacion.

* Tipo de actividades de innovacion realizadas en la empresa.

* Fuentes de informacioén usadas y cooperacion en actividades de innovacion.
* Organizacion de las actividades de innovacidn en la empresa.

* Recursos dedicados a la innovacién (personal, gasto en I+D).

* Efectos derivados de las actividades de innovacion.

* Factores que dificultan las actividades de innovacion tecnologica.
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Objetivos de la estrategia de innovacién

Encuesta de Innovacion Tecnoldgica, INE, 2016:

* Orientados a los productos: gama mas amplia, penetracion en nuevos
mercados, mayor cuota de mercado, mayor calidad...

* Orientados a los procesos: mayor flexibilidad, mayor capacidad de
producciéon de bienes/servicios, menores costes laborales por unidad
producida, menos materiales o energia por unidad producida...

* Objetivos sobre el empleo: aumento del empleo total, aumento del
empleo cualificado, mantenimiento del empleo.

* Otros objetivos: menor impacto medio ambiental, mejora de la salud
y seguridad de los empleados, cumplimiento de los requisitos norma-
tivos medioambientales, de salud o seguridad.

Objetivos de la estrategia de innovacion de la empresa,

en concordancia con la estrategia global de la compaiia.
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Tipos de innovacion

Innovaciones tecnoldgicas:
* Encuesta de innovacion tecnoldgica de las empresas.

* Instituto Nacional de Estadistica.

Innovacion de producto (bienes o servicios):

* La innovacion de productos consiste en la introduccion en el mercado de
bienes o servicios nuevos o mejorados de manera significativa con respec-
to a caracteristicas basicas, especificaciones técnicas, software incorporado
u otros componentes intangibles, finalidades deseadas o prestaciones.

* Los cambios de naturaleza meramente estética no deben ser tenidos en
cuenta, asi como la venta de innovaciones completamente producidas y
desarrolladas por otras empresas.

* La innovacion (novedad o mejora) debe serlo para su empresa, pero no
necesariamente para su sector o mercado. No importa si la innovacion la
desarrollé inicialmente su empresa o lo hicieron otras.
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Tipos de innovacion

Innovaciones tecnoldgicas:
* Encuesta de innovacion tecnoldgica de las empresas.

* Instituto Nacional de Estadistica.

Innovacion de proceso:

* La innovacion de proceso consiste en la implantacion de métodos de
produccion, sistemas logisticos o métodos de entrega o distribucion, o
actividades de apoyo a sus bienes y servicios, como sistemas de
mantenimiento u operaciones informaticas, de compra o de contabilidad,
gue sean nuevos o aporten una mejora significativa.

* La innovacion (novedad o mejora) debe serlo para su empresa, pero no
necesariamente para su sector o mercado. No importa si la innovacion la
desarrollé inicialmente su empresa o lo hicieron otras.
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Innovaciones de producto: ejemplos

F'aggeFianh
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Innovaciones de producto: ejemplos

Innovaciones tecnoldgicas de producto
(Booz, Allen & Hamilton, 1982; Fernandez Sanchez, 2005):

* Productos nuevos para el mundo (10%). Sony introduce el magnetéfono.

* Nuevas lineas de producto (20%). Bic comienza la linea de maquinillas de
afeitar desechables.

* Incorporacion a lineas de productos ya existentes (26%). Burger King
incorpora una hamburguesa vegetariana.

* Mejoras en los productos ya existentes (26%). Nuevas prestaciones en
moviles.

* Reposicionamiento (7%). El nailon pasa del campo militar al de las medias
de mujeres y otros.

* Reducciones de los costes (11%). Medicinas genéricas.
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Innovaciones de proceso: ejemplos

Lean Manufacturing
Toyota Production

Toyota
Production System Results ]
for a sample year::
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m
Innovaciones organizativas:

* Una innovacion organizativa consiste en la implementacion, como resultado
de una decision estratégica, por primera vez en la empresa de:

- Nuevas practicas empresariales en la organizacion del trabajo o de los procedimientos de la
empresa (por ejemplo sistemas de gestion del conocimiento, re-ingenieria de negocios, gestion
de la calidad, sistemas de educacidon y formacion...).

- Nuevos métodos de organizacion de los lugares de trabajo en su empresa (por ejemplo
nuevos sistemas de reparto de responsabilidades entre los empleados, gestion de equipos de
trabajo, descentralizacion, reestructuracion de departamentos...).

- Nuevos métodos de gestion de las relaciones externas con otras empresas o instituciones
publicas (por ejemplo, la creacién —por primera vez— de alianzas, asociaciones, externalizacion
o subcontratacion).

Tipos de innovacion

Innovaciones en métodos de gestion:
* Encuesta de innovacion tecnoldgica de las empresas.

e Instituto Nacional de Estadistica.

- Excluye fusiones o adquisiciones, aungue supongan una novedad organizativa para la empresa.
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Tipos de innovacion

Innovaciones en métodos de gestion:
* Encuesta de innovacion tecnoldgica de las empresas.

e Instituto Nacional de Estadistica.

Innovaciones de comercializacion:

* Una innovaciéon de comercializacion es la implementacion de nuevas estrate-
gias o conceptos comerciales que difieran significativamente de los anteriores
y que no hayan sido utilizados con anterioridad, tales como:

- Modificaciones significativas del disefio del producto o en el envasado de los bienes o servicios.

- Nuevas técnicas o canales para la promocidon del producto (por ejemplo, un nuevo canal publici-
tario, marcas nuevas, introduccién de tarjetas de fidelizacion de clientes...).

- Nuevos métodos para el posicionamiento del producto en el mercado o canales de ventas (por
ejemplo, franquicias o licencias de distribucién, venta directa, venta al por menor en exclusiva...).

- Nuevos métodos para el establecimiento de los precios de los bienes o servicios (sistema de
precios variables en funcion de la demanda, sistemas de descuento...).

- Excluye los cambios estacionales, regulares y otros cambios similares en los métodos de comer-
cializacion.
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Fuentes de informacion

FUENTES DE INFORMACION IMPORTANCIA

Interna:
* Dentro de la empresa o grupo de empresas (departamentos, empleados...).

Fuentes del mercado:
* Proveedores de equipo, material, componentes o software.
* Clientes.

Competidores:
* Otras empresas de su misma rama de actividad.

Consultores:
* Laboratorios comerciales.
* Institutos privados de I+D.

Fuentes institucionales:

* Universidades u otros centros de ensefianza superior.
* Organismos publicos de investigacion.

* Centros tecnoldgicos.

Otras fuentes:

* Conferencias, ferias comerciales, exposiciones...

* Revistas cientificas y publicaciones comerciales/técnicas.
* Asociaciones profesionales y sectoriales.

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica.
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Tipos de actividades de innovacion

Actividades de innovacion

I. Productos I. Procesos I. Organizativa |. Comercial

Investigacion (trabajos realizados para obtener
nuevos conocimientos).

Desarrollo (trabajos sistematicos basados en el
conocimiento existente para obtener materiales,
productos o procesos nuevos o mejorados).

Introduccién de maquinaria, equipos o software.

Uso de patentes o de invenciones no patentadas y
conocimientos técnicos o de otro tipo.

Formacion del personal.

Prospeccion de mercado y publicidad de lanza-
miento de bienes/servicios nuevos o mejorados.

Disefio, procedimientos y preparativos técnicos
para produccion y/o distribucién.

Vigilancia tecnoldgica.

Introduccion de nuevos sistemas de gestion.

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica.
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Organizacion de las actividades de innovacion

ORGANIZACION ACTIVIDADES  Empresa o grupo

écomo lo hacemos? de empresas

Adquirido o En cooperacion

ACTIVIDADES INNOVACION en solitario subcontratado con (l)tra.s en.\presas
: qué hacemos? (Make) (Buy) o instituciones
équé ?

Investigacion.

Desarrollo.

Introduccion de maquinaria, equipos o software.

Uso de patentes o de invenciones no patentadas y
conocimientos técnicos o de otro tipo.

Formacion de personal.

Prospeccidon de mercado y publicidad de lanzamiento
de bienes o servicios nuevos o mejorados.

Disefio, procedimientos y preparativos técnicos para
produccién y/o distribucion.

Vigilancia tecnoldgica.

Introduccion de nuevos sistemas de gestion.

Otras actividades (indique cuales).

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica.
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Organizacion de las actividades de innovacion

TIPO DE SOCIO CON EL QUE COOPERO /
VALORACION COOPERACION

Otras empresas de su mismo grupo, competidores u otras
empresas del sector.

Proveedores de equipos, material, componentes o software
o clientes.

Consultores, laboratorios comerciales, institutos privados de
1+D, universidades u otros centro de ensenanza superior,
organismos publicos de investigacion o centros tecnoldgicos.

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica.
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Recursos dedicados a la innovacion

* Personal dedicado a actividades de innovacion interna:

- N° de personas que trabajan en algunas de las actividades para la innovacion que
generan innovaciones de productos, procesos, organizativas y/o comerciales:

= N°vy % dedica toda su jornada a la innovacion.
= N°y % dedica parte de su jornada a la innovacion.

* Gastos en actividades de innovacion:

- Importe y % de gastos dedicados a las actividades de innovacion sobre el total de
gastos de la empresa.

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica.
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Resultados de la innovacion

IMPORTANCIA
1 2 3 4 5

EFECTOS DE LAS INNOVACIONES INTRODUCIDAS

Gama mas amplia de bienes o servicios.

Penetracion en nuevos mercados o mayor cuota de mercado.

Mayor calidad de los bienes y servicios.

Mayor flexibilidad en la produccidn o la prestacién de servicios.

Mayor capacidad de produccién o prestacion de servicios.

Menores costes por unidad producida.

Reduccion del periodo de respuesta a las necesidades de un cliente o proveedor.

Mejora de la capacidad para responder a las necesidades del cliente.

Mejora de satisfaccion del personal o disminucion de las tasas de rotacion del mismo.

Mejora del intercambio de informacidn o de la comunicacién dentro de su empresa.

Aumento de la visibilidad de los productos o negocios.

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica.
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Resultados de la innovacion

NUMERO Y TIPO DE
INNOVACIONES
INTRODUCIDAS

Innovacion Innovacion Innovacion Innovacion
productos procesos organizativa comercializacion

Novedad Unicamente para su empresa.

Novedad en su mercado.

Derechos de propiedad intelectual e industrial registrados

Patente Dibujo o0 modelo industrial Marca Derechos de autor

Numero

% cifra negocios debido a la introduccion de innovaciones

% Cifra negocios

Innovacion radical (novedad para el mercado).

Innovacién incremental (novedad para la empresa).

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica.

Ana Maria Serrano Bedia, Gema Garcia Piqueres y Marta Pérez Pérez


http://www.ine.es/

uc Direccion Estratégica y Creacion de Empresas de Base Tecnologica

UNIVERSIDAD o . . s s .
DE CANTABRIA Tema 5. Estrategia de innovacion: el proceso estratégico

Factores que dificultad la innovacion

FACTORES QUE DIFICULTAN LA INNOVACION

Falta de fondos en la empresa o grupo de empresas.

Falta de financiacién de fuentes exteriores a la empresa.

La innovacion tiene un coste demasiado elevado.

Falta de personal cualificado.

Falta de informacidn sobre tecnologia.

Falta de informacion sobre los mercados.

Dificultades para encontrar socios de cooperacion para la innovacion.

Mercado dominado por empresas establecidas.

Incertidumbre respecto a la demanda de bienes y servicios innovadores.

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica.
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Perfil estratégico de la innovacidn

Objetivos 1 2 3 4 5
Tipos de innovacion

Fuentes informacion

Area tecnoldgica

Actividades innovacion

Organizacion actividades
* Interna.

* Externa.
» Cooperacion.

Recursos
* Personal. _ P
* Gastos. 7’

< _ _
Resultados -
Dificultades

m— Empresa == == Competencia
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Matriz DAFO

Puntos fuertes

Puntos débiles

Capacidad directiva, personal formado, tecnologia
propia patentada, buenas relaciones con clientes
y proveedores, disponibilidad de recursos
financieros, adecuada estructura de financiacion,
alta motivacion del personal.

Oportunidades

Mala reputacion, dificultad de acceso a los
canales de distribucién, escaso esfuerzo
publicitario, cuota de mercado reducida, costes
de produccidén elevados, rentabilidad inferior a Ia
media del sector.

Amenazas

Alto ritmo de crecimiento del mercado,
abundantes posibilidades de segmentacion de la
industria, facilidad de acceso a los mercados
exteriores, ubicacion dentro de un distrito
industrial con amplios servicios comunes, sector
de proveedores con una alta capacidad de
innovacion.

Existencia de multiples productos sustitutivos,
facilidad de entrada de nuevos competidores,
cambios rapidos en las necesidades y gustos de
los consumidores, mala coyuntura econémica,
carestia del precio del dinero, infraestructuras de
caracter general deficientes, enorme burocracia
para el desarrollo de nuevos negocios.

Fuente: «Guerras y Navas» (2007).
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5. FORMULACION
ESTRATEGICA
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Formulacion, evaluacion y seleccidon de estrategias

- 5 ADECURDA LA STRATEGIA?
—
si |
I ¢ES FACTIBLE LA ESTRATEGIA?
si |
s ACEPTANE LA ESTRATER?
—
»
|

ESTRATEGIA ELEGIDA )

No

Fuente: «Guerras y Navas» (2007).
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5.1.
NIVELES DE ESTRATEGIA
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Formulacion, evaluacion y seleccion de estrategias

1. Estrategia corporativa o de empresa: relacion empresa-entorno.
Constituye el plan general de actuacion directiva de la empresa
diversificada. Toma de decisiones para posicionarse en
industrias diferentes y acciones para dirigir negocios
diversificados. Campo de actividad.

2. Estrategia de negocio: desarrolla las potencialidades internas
para construir la mejor posicion competitiva. Constituye el plan
directivo para las unidades de negocio (uno solo o varios-
diversificacion). Capacidades distintivas y VC.

3. Estrategia funcional: maximiza la productividad de los recursos y
habilidades disponibles dentro de cada area funcional.
Capacidades distintivas y efecto sinérgico.

Fuente: «Guerras y Navas» (2007).
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Niveles de la estrategia (l)

ALTA DIRECCION
ESTRATEGIA

CORPORATIVA

ESTRATEGIA DE

RR. HH. RR. HH.
Finanzas. Finanzas.
ESTRATEGIA Produccion. Produccion.

FUNCIONAL Ventas. Ventas.
1+D. 1+D.

Fuente: Grant, 1996.
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Niveles de la estrategia (Il)

E. Corporativa

E. Negocio

E. Funcional

Fuente: Fernandez Sanchez, 2005.
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Niveles de la estrategia (ejemplo)

E. Corporativa

Sensibilizacion de
la opinidon publica
y educacion para el
desarrollo

Proyectos de
accion
humanitaria

Proyectos de Cuarto

Emergencias
8 desarrollo mundo

E. Negocio

Comunicacion,
Marketing y
Captacion

Movilizacion
Social

Operaciones Organizacion

E. Funcional

Ana Maria Serrano Bedia, Gema Garcia Piqueres y Marta Pérez Pérez



uc Direccion Estratégica y Creacion de Empresas de Base Tecnoldgica

UNIVERSIDAD o . . s J O
DE CANTABRIA Tema 5. Estrategia de innovacion: el proceso estratégico

Niveles de la estrategia (ejemplo)

Las lineas de actuacion de Médicos del Mundo son:

- Emergencias: La organizacidn presta ayuda de cardacter urgente
en aquellas regiones afectadas de forma transitoria y repentina
por el hambre, la guerra, la enfermedad v las catdstrofes
naturales. Su accidn se dirige a la atencidén de heridos, enfermos y
refugiados y a la construccidn de infraestructuras sanitarias o
higiénicas que suplan las necesidades bdsicas de |la poblacién

- Proyectos de accidn hurmanitaria: Con este tipo de programas
pretendemos hacer frente a las necesidades apremiantes de las
poblaciones en peligro serio de subsistencia.

- Proyectos de desarrollo: Se
trata de proyectos a largo
plazo que intentan integrarse
en la estructura sanitaria
basica de la reqgidn. Se trata
de ayudar a sentar las bases
de un desarrollo sanitario mas amplio.

- Cuarto Mundo: Lo
forman aquellas
personas excluidas
i de la sociedad del bienestar, que se encuentran alli donde
no llegan los recursos sociales, ya sean sanitarios,
juridicos, de alimentacidn o vivienda. Prestamos atencidn
M especial a los drogodependientes y prostitutas a través de

programas de prevencidn sanitaria y a los inmigrantes sin
acceso a los servicios publicos de salud.

-Sensibilizacién de la opinién pdblica ¥ educacién para el
desarrollo. Nuestro objetivo es dar a conocer a la sociedad
otras realidades que son dificilmente preceptibles a través
de los medios de comunicacidon convencionales.

Fuente: Médicos Sin Fronteras (MSF).
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5.2.
ESTRATEGIAS CORPORATIVAS
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Estrategias corporativas

* Estrategias de cooperacion.

* Estrategias de internacionalizacidn.

* Estrategias de crecimiento.

 Otras (estrategias con base en la industria...).
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Formulacion, evaluacion y seleccion de estrategias

Estrategias de cooperacion:
* Franquicias.

* Licencias.

* Subcontratacién (outsourcing).
* Joint-ventures.

* \Venture capital.

* Spin-offs.

e Consorcios...

Ana Maria Serrano Bedia, Gema Garcia Piqueres y Marta Pérez Pérez



uc Direccion Estratégica y Creacion de Empresas de Base Tecnologica

UNIVERSIDAD o . . s s .
DE CANTABRIA Tema 5. Estrategia de innovacion: el proceso estratégico

Formulacion, evaluacion y seleccion de estrategias

Estrategias de internacionalizacion:

* Sin inversion de capital.
- Exportacién.
- Sistemas contractuales:
a. Produccion (subcontratacion, fabricacion
bajo licencia, alianzas industriales...).
b. Comercializacidon (delegaciones, agentes

comerciales).
c. Servicios (asistencia técnica, contrato de

gestidn y asistencia tecnoldgica...).

» Con inversion de capital (inversion directa).
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Estrategias de crecimiento

ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO

Nivel estrategia corporativa o global
(redefinicion campo de actividad)

Direccion del desarrollo
(cambio campo actividad):
« Especializarse (expansion).

« Diversificarse.

Métodos de desarrollo:
e Crecimiento interno.
e Crecimiento externo.
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Estrategias de expansion

Se dirigen hacia el desarrollo de productos y mercados
tradicionales de la empresa:

* Se basan en el crecimiento en una misma linea, manteniendo una
estrecha relacién con la situacion actual de la empresa.

* Se desarrollan utilizando los mismos recursos técnicos, financieros
y comerciales que se emplean para la linea de productos inicial.

Fuente: Tipos (Ansoff, 1976).

Tradicionales Nuevos
. . Penetracion en el Desarrollo de
Tradicionales
mercado productos
Nuevos Desarrollo de
mercados DIVERSIFICACION
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Diversificacion: tipos

NUEVOS PRODUCTOS

Productos

Relacionados No relacionados

Clientes tecnolégicamente tecnolégicamente

Mismo

e DIVERSIFICACION HORIZONTAL

Empresa .
. DIVERSIFICACION VERTICAL
cliente

Tipo DIVERSIFICACION
similar CONCENTRICA

NUEVOS MERCADOS

v

Distinto J DIVERSIFICACION
tipo CONGLOMERADA

Fuente: Ansoff, 1976.
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5.3.
ESTRATEGIAS COMPETITIVAS
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Estrategias competitivas

Estrategia competitiva (Porter, 1982):

* Emprender acciones ofensivas o defensivas para crear una
posicion defendible en un sector de actividad que permitan
obtener un rendimiento superior sobre la inversion de la
empresa.

Trata de lograr ventajas competitivas.

Ventaja competitiva:

 Cualquier caracteristica de la empresa que la diferencia
realmente de otras, colocandola en una posicion relativa
superior para competir.
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Estrategias competitivas (Porter, 1982)

Industria LIDERAZGO DIFERENCIACION
EN COSTES DE PRODUCTOS

SEGMENTACION
DE MERCADO

Segmento

AMBITO COMPETITIVO

v

VENTAJA COMPETITIVA ESTRATEGICA
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Estrategia de liderazgo en costes

* «La estrategia de liderazgo en costes se basa en lograr un coste
final minimo respecto a la competencia, junto con una calidad
aceptable y una politica de precios que permita alcanzar un
volumen de ventas y un crecimiento de la cuota de mercado
rentables». (Hall, 1980).

* Idea basica:
- La empresa disfruta de costes menores que la competencia, y tiene
una posicion fuerte frente a proveedores y clientes.
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Diferenciacion de productos

* Idea basica:
- La empresa o algunos de sus elementos se perciben como Unicos
por clientes y proveedores.

- El consumidor percibe el producto como unico y esta dispuesto a
pagar un mayor precio por él.
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Diferenciacion de productos

FiSICAS: TAMANO, FORMA...
RENDIMIENTO: FIABILIDAD, SEGURIDAD...
Caracteristicas del

prOdUCtO COMPLEMENTOS AL PDTO. PCPAL.

INTANGIBLES: SOCIAL, EMOCIONAL,
PSICOLOGICO Y ESTETICO

, .. VARIEDAD GUSTOS Y NECESIDADES CLIENTES
Caracteristicas del

mercado PERCEPCION Y VALORACION DEL PRODUCTO

FORMA DE CONCEBIR O LLEVAR EL NEGOCIO

FORMA DE RELACIONARSE CON LOS CLIENTES

Caracteristicas de la

empresa ETICA, VALORES, IDENTIDAD, ESTILO...

PRESTIGIO DE LA EMPRESA
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5.4.
ESTRATEGIAS DE INNOVACION
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Estrategias de innovacion

 La I+D+i es basicamente una estrategia funcional, pero, ademas,
puede: facilitar la puesta en marcha de la estrategia competitiva
de la empresa (enfoque jerdrquico: estrategia |+D+i al servicio
estrategia competitiva).

Fuente: Fernandez Sanchez, 2005.
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Enfoque jerarquico

La vision de la empresa condiciona los objetivos
de I1+D+i y tecnoldgicos:

* Ford (1906). «Fabricaré un coche para todo el mundo». De
su vision se desprenden objetivos para el Departamento
de Investigacion:

- Disenar un producto sencillo y estandarizado (Modelo T, 15
millones de unidades vendidas).

- Disefar un sistema productivo capaz de fabricarlo en grandes
volumenes para atender al mercado de masas (cadena de
montaje).

Fuente: Fernandez Sanchez, 2005.
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Existen dos estrategias por excelencia para el

departamento de I+D+i: proactiva y reactiva:

* Ambas estrategias de |+D+i pueden ser una manera de
lograr tanto un bajo coste como una diferenciacion.

* Las estrategias de baja intensidad (tecnologia aunque
importante no puntera o capaz de crear nuevos negocios
o satisfacer mercados de masas) sirven de apoyo a la
estrategia de enfoque.

Fuente: Fernandez Sanchez, 2005.
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Estrategia proactiva

* Basada en una politica dinamica de 1+D cuyo objetivo es:
- Introducir constantemente nuevos productos en el mercado.
- Disefio de procesos productivos exclusivos.

* Basada en identificacion de nuevas necesidades y descubrimiento de
como satisfacerlas. Alternativamente también puede buscar
aplicaciones econdmicamente rentables para los resultados del
departamento de I+D.

 Aspira a crear una industria o mercado nuevo (iniciativa empresarial).
* Requiere esfuerzos duraderos, continuos y concentrados.

e Supone asumir elevado riesgo, compensado por la expectativa de
elevada rentabilidad duradera.

Fuente: Fernandez Sanchez, 2005.
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Estrategia proactiva: liderazgo tecnoldgico productos

* La estrategia proactiva de liderazgo tecnologico de
productos potencia la estrategia de diferenciacion.

Fuente: Fernandez Sanchez, 2005.

Ana Maria Serrano Bedia, Gema Garcia Piqueres y Marta Pérez Pérez




uc Direccion Estratégica y Creacion de Empresas de Base Tecnoldgica

UNIVERSIDAD o . . s s .
DE CANTABRIA Tema 5. Estrategia de innovacion: el proceso estratégico

Estrategia proactiva: liderazgo tecnoldgico productos

iPhone
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Estrategia proactiva: liderazgo tecnolégico procesos

* Favorecen la estrategia de diferenciacion (suelen proporcionar mayor
flexibilidad al proceso productivo para lograr la personalizacién del
producto a un precio razonable).

* Puede suponer una reduccion importante en costes que la convierta
en una buena baza para la estrategia de liderazgo en costes.

Fuente: Fernandez Sanchez, 2005.
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Estrategia proactiva: liderazgo tecnoldgico procesos
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Estrategia reactiva

* Busca mantener el liderazgo competitivo mediante mejoras radi-
cales en procesos e incrementales en productos que permitan au-
mentar la facilidad de uso, calidad y fiabilidad de los sistemas, al
tiempo que reducen costes de produccion.

* Siguen la estela del innovador explotando sus éxitos (menos riesgo):
no quieren ser las primeras pero tampoco las ultimas.

* Busca evitar los riesgos de la innovacion radical, explotando la expe-
riencia de la empresa en otras funciones (marketing, fabricacion...).

* Exige rapidez en la imitacion vy, por lo tanto, gran capacidad de 14D,
aungue haga uso también de licencias y otros mecanismos.

Fuente: Fernandez Sanchez, 2005.
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Estrategia reactiva

Practicas tipicas de la estrategia reactiva:
* Imitacidon pura: mismo producto, precio mas bajo.

 Agregar/eliminar caracteristicas al producto original: ganar terreno en
mercados existentes/atender a segmentos mas especificos.

* Productos redisenados: nuevos usos del producto.
* Productos de marca: publicidad, garantias o demostraciones gratuitas.

* Productos compatibles: imprescindibles para un buen desempeno del
producto original.

Fuente: Fernandez Sanchez, 2005.
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Estrategia reactiva
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Estrategias de baja intensidad

Cubre nichos de mercado que nadie satisface pero con potencial

suficiente (refuerza la estrategia competitiva de enfoque):

* Estrategia dependiente: la empresa acepta un papel subordinado respecto a una
empresa mas fuerte. No asume riesgo tecnoldgico (usa la de terceros) y satisface
demanda establecida.

* Estrategia imitativa: se imita el producto inicial por empresas con escasa capa-
cidad innovadora pero que pueden ser competitivas si se dan alguna de las si-
guientes circunstancias: como menores costes de factores clave del proceso pro-
ductivo; elevada eficiencia directiva; condiciones legales favorables.

* Estrategia oportunista: se busca satisfacer necesidades particulares de un seg-
mento de mercado que no han sido satisfechas.

* Estrategia tradicional: empresas cuyos productos permanecen practicamente
inamovibles. Pueden llegar a adaptar innovaciones de proceso, muchas veces
generadas en otro lugar y que estan disponibles para toda la industria.

Fuente: Fernandez Sanchez, 2005.
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Implantacion estratégica

* Conjunto de actividades y
decisiones que son necesarias

Estructura
para hacer efectiva o poner en e RN
marcha una estrategia, de modo Sea— / \l/\ Sistermas
gue se consigan los objetivos.
Problema complejo v crucial de cor\.',?,':rrﬁﬁos

cara a lograr el éxito.

Capacidades Estilo
 Actividades necesarias para una
correcta implantacién de la \—/\ o /\—/
estrategia: el esquema de las 7-S
de McKinsey. S—’

Fuente: «Guerras y Navas» (2007).
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Implantacion estratégica: planificacion

Planificacion estratégica:

* «Proceso de decidir sobre los programas que la
organizacion va a acometer y sobre la cantidad
aproximada de recursos que se asignard a cada
programa para los siguientes anos».

Fuente: Anthony y Govindarajan, 2003.
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Implantacion estratégica: control

El proceso de control estratégico:

* La funcion de control en la empresa puede entenderse como la evaluacion,
fiscalizacion y valoracion de las actividades que se desarrollan en |la empresa
y como la toma de decisiones para procurar que las decisiones adoptadas se
cumplan y los objetivos propuestos se consigan y, en su caso corregir las des-
viaciones observadas.

Fuente: «Guerras y Navas» (2007).

* El control estratégico constituye la Ultima etapa del proceso de direccion es-
tratégica y se basa en analizar y evaluar el proceso de direccion estratégica
con el fin de asegurar su correcto funcionamiento.

Fuente: Certo y Peter, 1996.

* El objetivo mas importante del control estratégico es ayudar a la alta direc-
cion a alcanzar sus objetivos a través de analisis y la evaluacion del proceso
de direccion estratégica.

Fuente: «Guerras y Navas» (2007).
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Implantacion estratégica: control

El proceso de control estratégico

No hay necesidad de
accion correctora

Sigue el
funcionamiento

como antes Se logran los

objetivos y
estandares de
Medir el Comparar el rendimiento la empresa
rendimiento de la empresa con
dela objetivos

empresa y estandares emd NoO se logran los
objetivos
y estandares de

Los cambios la empresa
se hacen

efectivos Emprender acciones

correctoras

Comienza el
control

Fuente: Adaptado de «Guerras y Navas» (2007).
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Implantacion estratégica: control

Herramientas de control:

* Control presupuestario:
- Presupuesto ingresos/gastos, tesoreria

 Control no presupuestario:
- Informacion estadistica.

- Informes y analisis especiales.

- Observacion personal (supervision directa).
- Encuestas (empleados y clientes).

- Evaluacién desempeiio.

- Auditoria interna.
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