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“ Innovar es tomar conciencia de la propia trayectoria       ,
observar el movimiento constante del conocimiento humano en sus 

distintos ámbitos        ,
detectar las influencias        que generan nuevas oportunidades           y explotarlas de 

forma estructurada en su justo momento       ." 

LA FÓRMULA
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FILOSOFIA
Principios y 
naturaleza 
del cambio

MÉTODO
Paso a paso 
del proceso 
del cambio

HERRAMIENTAS
Instrumentos 
para construir 

el cambio
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La evolución genera continuamente nuevas oportunidades de negocio, 
como también implica la caducidad y lo efímero de nuestras fórmulas 
empresariales que en algún momento funcionaron correctamente.

Dos variables clave vinculadas entre sí sirven para identificar la trayectoria 
que sigue nuestra evolución: conocimiento y adaptación.
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Implementación: Aplicación y puesta en marcha del modelo de 
emprendimiento. 

Declive: Agotamiento del modelo. 

Revisión: Búsqueda de nuevos modelos alternativos de respuesta al 
entorno.

Regeneración: Corrección, reformulación y redefinición del nivel de salto a 
una nueva escala o modelo de adaptación y conocimiento. 

A

C

D

A
d

ap
ta

ci
ó

n
In

te
lig

en
ci

a

+

-

Conocimiento Intelecto

+

-

A
B

CD

B

La inteligencia es la capacidad de transformar conocimiento en valor, como respuestas que damos a la dinámica de nuestro entorno.
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… sin alternativas fuera de las fronteras del negocio, a corto y medio plazo se acaba 
conduciendo a acelerar la extinción en el ciclo de vida del producto o servicio y con ellos los 

negocios, organizaciones y los recursos disponibles.
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Hacer más y mejor de lo mismo
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En términos de explotación, cuando entramos en la espiral de un mercado maduro, (como el de los Novelties, Yogurts, etc) necesitamos cada vez más recursos, energía, complejidad técnica y co- mercial, sin crecer
ni en volumen (ventas, litros de helado, nuevos países,…), ni en valor (márgenes, calidad percibida,…). En la que los productos competidores y los productos propios del portafolio entran en competencia.

El objetivo de la innovación aplicada es explorar en profundidad nuestro espacio de negocio para identificar una nueva

generación de oportunidades dentro y fuera de las fronteras de nuestra actividad.
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Innovar no siempre implica una transformación en profundidad de la estrategia empresarial o 
de la apariencia superficial del producto. Se innova, ‘donde se debe innovar’ o en 

combinaciones de distintos niveles, desde cambios en los atributos de producto, hasta la 
creación de una spin-off de empresa o adquisición de una startup…
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En cada uno de esos loops en los distintos niveles, la organización ha captado nuevas 
oportunidades de negocio, regenerando así el tejido de la empresa, lo cual es fruto de su constante 

búsqueda de la adaptación a las tendencias
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1

Economia

y mercado

Sociedad

y cultura

Tecnología

y ciencia

Economia
y mercado

Tecnología
y ciencia

Sociedad
y cultura

Economia
y mercado

Sociedad
y cultura

Tecnologí
a y ciencia

Sociedad
y cultura

Tecnología
y ciencia

Economia
y mercado

Se identifican unas circunstancias 
favorables en los aspectos económico 

y tecnológico, pero las condiciones 
sociales y culturales no son las 

adecuadas

En el entorno de la empresa se 
dan circunstancias adecuadas 
desde las tres perspectivas ( 

social, económica y tecnológica).

Cada uno de los facotres
evoluciona de forma 

independiente sin que se pueda 
planificar un cruce oportuno 

entre ellas.

Alineación parcial Alineación completa Falta de alineación
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1

.

Economia

y mercado

Sociedad

y cultura

Tecnología

y ciencia

Economia
y mercado

Sociedad
y cultura

Tecnologí
a y ciencia

Oportunidad estable
La convergencia aumenta y los 

datos de las tendencias son 
claros y contrastados.

Buen potencial y bajo riesgo.

Oportunidad madura
Máxima convergencia de las 

tendencias, con datos contrastados, 
pero  se inicia el declive de la 

oportunidad.
Bajo potencial y alto riesgo de entrada 

por T2M (Time 2 Market)

Indicios de 
oportunidad

Hay datos mínimos y solo indicios 
para una hipótesis de oportunidad. 

Máximo potencial y riesgo.

Economia
y mercado

Sociedad
y cultura

Tecnologí
a y ciencia

Sociedad
y cultura

Tecnologí
a y ciencia

Economia
y mercado
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1

Para proyectar una innovación, es imprescindible especificar esos cuatro
elementos bien correlacionados con las tendencias detectadas en el entorno

Actores Necesidades

SoluciónContextos
de uso

OPORTUNIDAD
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1

Para proyectar una innovación, es imprescindible especificar esos cuatro
elementos bien correlacionados con las tendencias detectadas en el entorno

Atributos

Servicios
Productos
de la UdN

Solución
Contexto

de uso

Necesidades

Actores

Reto / Necesidad de la UdN

Contexto de uso 2Contexto de uso 1

Actores 1 Actores 3

Solución 1 Solución 2 Solución 3

Estrategia de empresa

UdN

Atributos

Servicios   Productos
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Es un ecosistema con una filosofía y método de herramientas

interdependientes que permiten entender, crear y construir oportunidades

de mercado traducibles en modelos de negocio para los diferentes niveles 

de actuación (Empresa, Unidades de Negocio, Productos/Servicios y 

Atributos).

Las conclusiones parciales en cada una de las fases y herramientas del 

proceso, generan un marco estratégico  estructurado desde la concepción 

hasta la implementación del proyecto; permitiendo la trazabilidad e 

interacción en equipos multidisciplinares de proyecto durante cualquier 

punto de las fases de desarrollo.

Tendencias en 
la Oportunidad

Valoración de 
la Matriz

Matriz 
territorio de 
Oportunidad

Matriz puzzle
de escenario 
de 
Oportunidad
Valoración
de escenarios

Paraguas

Abstracción

Actor
Journey

Benchmark

Definición
de reto

Red de Valor

Alineación
empresa / 
sector

Evolución
de sector

Evolución
de empresa

Kick-Off
Factores de éxito

Prototipado

Ponderación

Test de Actores

Matriz MPV

Productivización
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ENTENDER



K I C K - O F F
(Punto de partida)
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¿ Q U É E S ?

En sus inicios el kick-off era  una reunión
muy estructurada que ha ido evolucionando
en su importancia y trascendencia hasta
adquirir forma de herramienta. Es un 
hito clave del proceso.

O B J E T I V O

Plasmar los objetivos directos e 
indirectos del proyecto, el equipo y los
recursos de que  se dispondrán para 
llevarlo a cabo, así como el calendario
que se ha de seguir con cada una de 
las subetapas o hitos correctamente
identificados.
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F a c t o r e s “ s i ne q u a n o n ” r e l a c i o n a d o s c o n el p r o y e c t o

Ej: abrir nuevos canales, targets, timing, capex, volumen de negocio,

rentabilidades, share de mercado, Nº de productos, posicionamiento,  escenarios, 

generación de nuevos empleos...

Fa c t o r e s D i r e c t o s F a c t o r e s  I n d i r e c t o s

F a c t o r e s  d e s e a b l e s  r e l a c i o n a d o s  c o n  l a  o r g a n i z a c i ó n / p r o y e c t o

Ej: aprender metodología de innovación, demostrar a la organización  capacidades, 

construir un caso de éxito, crear herramientas para la  difusión del caso, RSC…

M O D O  D E  U S O  

01. Lista los objetivos directos que se han de cumplir para que el proyecto sea exitoso.

Ordena los objetivos directos por importancia o prioridad.

Contrasta los objetivos con otros participantes del proyecto (si los hubiera) y evalúa si son realizables.

Repite el proceso para los factores de éxito indirectos (aquellos que estaría bien tener pero que no determinan el éxito o 

fracaso del proyecto).

Lista los objetivos en cada entregable del proyecto y evalúa la alineación del trabajo a los mismos.

Los objetivos se pueden reevaluar, comprobar su vigencia y actualizar si ha habido cambios significativos en 

los condicionantes o en los criterios de losclientes del proyecto.

Reflexiona sobre los factores de éxito como parte fundamental durante la herramienta valoración de los escenarios.

02. 

03. 

04. 

05. 

06. 

07. 
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Factores “s ine qua non” re lac ionados con e l  proyecto

Ej: abrir nuevos canales, targets, timing, capex, volumen de negocio, rentabilidades,  

share de mercado, Nº de productos, posicionamiento, escenarios, generación de nuevos
empleos...

Factores deseables re lac ionados con la  organizac ión / proyecto

Ej: aprender metodología de innovación, demostrar a la organización capacidades,  

construir un caso de éxito, crear herramientas para la difusión del caso, 
RSC…

Directos In d i re c tos

FACTORES DE ÉXITO DEL PROYECTO



E V O L U C I Ó N   
D E  E M P R E S A

(Conocimiento en perspectiva de la organización)
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1. Descripción/Sintesís de la evolución de la compañía/problema 2. Descripción del problema en función de las tendencias 

I N I C I O S P A S A D O P R E S E N T E F U T U R O  

SOCIEDAD & CULTUR A

ECONOMÍA & MERCADO

TECNOLOGÍA & CIENCIA



E V O L U C I Ó N   
D E  S E C T O R

(Conocimiento en perspectiva del entorno)
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1.  Descr ipc ión /S intes ís de  la  evoluc ión del  sector/problema

I N I C I O S P A S A D O P R E S E N T E F U T U R O  



A L I N E A C I Ó N  
D E  L A  E M P R E S A

Y  E L  S E C T O R
(Relación con el entorno)
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¿ C Ó M O  E S T Á  P O S I C I O N A D A  

L A   E M P R E S A  E N  E L S E C T O R ?E(f)S
Consecuencias del alineamiento o no con  

el sector

S(f)E
Afectación del sector a la empresa

Consecuencias

1.  Descr ipc ión/ Sintesis de  la  a l ineac ión  de  la  empresa y  e l  sector



RED DE VALOR
(Ecosistema de negocio)
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1.  Descr ipc ión /S intes ís de  la  cadena de 
valor  

2

1

34

5

6

0

0a Fortalezas

0b

0d

1a

1b

1d

ActoresDebilidades

0c 1c



D E F I N I C I Ó N
D E L  R E T O

(El reto como sistema)
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1. D e s c r i p c i ó n / S i n t e s í s d e  l a  d e f i n i c i ó n d e l r e t o



P O S I C I Ó N  E N
B E N C H M A R K

(La empresa en contraste)
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1.  Descr ipc ión/Sintesís de  la  f icha de benchmark 

OT R O SLOG O

C D

E M P R E S A

Facturación :

E B I T D A :

Nº empleados :

BA

P R O D U C TO S /
S E RV I C I O S
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1.  Descr ipc ión/ S intes ís de  la  pos ic ión  en  benchmark

A

A

BB
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1.  Descr ipc ión/ S intes ís de  la  pos ic ión  en  benchmark

C

C

DD
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Conclusiones del Benchmark



USER JOURNEY
(Relación oferta/demanda en el tiempo)
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1.  Descr ipc ión/Sintesís de l  user/costumer journey



ABSTACCCIÓN
(La empresa en esencia)
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C Ó M O  a f e c t a  a l  P R O Y E C T O

Q U É / P A L A B R A :  A c e p c i o n e s  d e r i v a d a s  d e  l a  p a l a b r a  c e n t r a l desde adentro hacia afuera y así sucesivamente.
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1. D e s c r i p c i ó n / S i n t e s í s d e l  s t a t e m e n t  d e  a b s t r a c c i ó n d e ...



PARAGUAS
(La empresa visión y alcances)
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ABSTRACCIÓN

EE ES RDV DEFINICIÓN  
DELRETO

BENCHMARK OBSERVACIÓN  
ACTORES

S O W H AT / S TAT E M E N T
FRASE QUE DEFINE VERTICALES Y TRANSVERSALES

D E E M P R E S A / M E R C A D O   
O F E R T A / D E M A N D A
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CREAR



M A T R I Z  
T E R R I T O R I O  D E  
O P O R T U N I D A D

(Cruce de líneas de actuación para la solución)
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V A L O R A C I Ó N
D E  L A  M A T R I Z

(Visualizando las áreas de interés)
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T E N D E N C I A S
E N  L A  

O P O R T U N I D A D
(Interpretar las confluencias en el mercado)
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R E C U R S O S  D E  I N T E R N E T  P A R A  L A  B Ú S Q U E D A  D E  T E N D E N C I A S

T E N D E N C I A S

I N N O VA C I Ó N

http://www.tendencias21.net/ 

www.google.com/trends 

http://www.google.com/trends/hottrends 

http://www.smartmoney.com/map-of-the-market/ 

http://www.marketwatch.com/ 

http://seekingalpha.com/dashboard/the_macro_view?source=headtabs 

http://www.inteco.es 

http://www.nesta.org.uk/ 

http://www.ted.com/ 

http://www.creafutur.com 

http://www.madrimasd.org 

http://www.wipo.int/pressroom/es/ 

http://www.tendencias21.net/
http://www.google.com/trends
http://www.google.com/trends/hottrends
http://www.smartmoney.com/map-of-the-market/
http://www.marketwatch.com/
http://seekingalpha.com/dashboard/the_macro_view?source=headtabs
http://www.inteco.es/
http://www.nesta.org.uk/
http://www.ted.com/
http://www.creafutur.com/
http://www.madrimasd.org/
http://www.wipo.int/pressroom/es/
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Economía y mercado

Sociedad  
y cultura

Tecnología
y ciencia

IMAGEN
FOTO

IMAGEN
FOTO

IMAGEN
FOTO

• X

• X

• X

• X

1. R e d e f i n i c i ó n  d e  l a  o p o r t u n i d a d

E S C E N A R I O



E S C E N A R I O S  D E
O P O R T U N I D A D

(Detallando los factores de la oportunidad)
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¿ Q U É  E S ?  

Es una matriz que consolida la información 
obtenida del área de exploración y de las 
tendencias de las tres esferas, estableciendo la 
estructura del escenario de oportunidad.

O B J E T I V O

Modelizar la oportunidad en términos de los 
cuatro factores que las componen (actores, 
necesidades, contexto de uso y solución).
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OBSERVACIÓN  
ACTORES

BENCHMARK

Red  de 
Valor

TENDENCIAS EN 
LA OPORTUNIDAD

M O D O  D E  U S O  

Identifica los actores (stakeholders) que participan en la oportunidad. 

Para cada uno de los actores identifica la necesidad que tiene y se puede 
satisfacer. 

Para cada necesidad identifica el contexto de uso (espacio y tiempo en el que 
se satisface la necesidad). 

Con la matriz de ANCUS resuelta, configura en qué consiste la solución de la 
oportunidad, en términos de cómo resolverla.

02. 

03. 

04. 

01. 

1

1

x

x

Origen información

Destino donde se emplea la información

1

2

2

2

3

3

4

4

4

4
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M O D O  D E  U S O  

Identifica los actores (stakeholders) que participan en la oportunidad. 

Para cada uno de los actores identifica la necesidad que tiene y se puede satisfacer. 

Para cada necesidad identifica el contexto de uso (espacio y tiempo en el que se satisface la necesidad). 

Con la matriz de ANCUS resuelta, configura en qué consiste la solución de la oportunidad, en términos de cómo resolverla.

02. 

03. 

04. 

01. 
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1

5

7

3

2

6

8

4

NECES I D AD ES CONTEXTOS D E USO

SOLUCIÓN

9

10

2

1

34

5

6

0

ACT O RES



V A L O R A C I Ó N
D E  E S C E N A R I O S

(Relevancia y pertenencia de las soluciones)
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V A L O R A C I Ó N 

D E

E S C E N A R I O S

C R I T E R I O S 
D E

V A L O R A C I Ó N

H O J A P A R A   
C A D A

E V A L U A D O R  

E S C EN ARI O
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3

11

1

1

1

Potencial económico

T2M

Vlab.  
Tecnol.

Complementar iedad  
con negocios actuales

Notoriedad / I mpacto   
I m a g e n d e marca

Barrera  
a la copia

Ausencia  
d e compet i-

Resistencia al c a m bio   
d e la organización
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Vlab.  
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Complementar iedad  
con negocios actuales

Notoriedad / Impacto  
I m a g e n d e marca

Barrera  
a la copia

Ausencia  
d e compet i-

Resistencia al c a m bio   
d e la organización
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Resistencia al c a m bio   
d e la organización
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E S C EN ARI O
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CONSTRUIR



PONDERACIÓN
(La estrategia de innovación)
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De forma AdHoc se desarrollan las gráficas de análisis y se decide la estrategia de la compañía en términos de lanzamiento.

Urgencia

Tr
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d
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+-
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PROTOTIPADO
(Materializar y Validar una hipótesis)
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M O D O  D E  U S O  

Define las hipótesis fundamentales de la propuesta de valor a ser verificadas. Elementos clave de la solución (ANCUS).

Define los elementos a prototipar.

Define los actores testers del proceso de prototipado.

Define el modelo de prueba, rellenar matriz MPV.

Define el método(s) de prototipado de las funciones/hipótesis a testar e iterar la secuencia MPV.

02. 

03. 

04.

Síntesis

Test con usuariosSolución

Prototipado

05.

01.



T E S T  D E  
U S U A R I O

(Materializar y Validar una hipótesis)
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M O D O  D E  U S O  

Define las preguntas clave a los actores a partir de las especificaciones de necesidades, contexto de uso, atributos y soluci ón.

Prepara la mejor herramienta de consulta para contrastar las preguntas y respuestas con los stakeholders clave.

Evalúa y debate en equipo si los resultados son suficientes para cada atributo del prototipo y a la valoración global del pro totipo.

En función del resultado se pasa al siguiente punto o se itera hasta definir viabilidad.

02. 

04. 

Control Cantidad

Servicios

Interfaces
digitales

Productos

Test

A nivel conceptual los test deben 
ser internos  utilizando las 

capacidades de conocimiento 
interno de la  compañía para 

generar feedback de valor para el 
producto

Cuando el producto está definido 
pero no acabado, el Test puede 

relazarse con los actores que serán 
potenciales usuarios del sistema 
pero en entornos muy acotados 

(Focus groups, one day..)

Cuando tiene un nivel de 
concreción alto, se puede 

comenzar a testar en muestras 
mas masivas y libres a nivel de 

contexto.
La realización de pilotos es clave 
tanto para asegurar el éxito del 

producto como para comprender 
mejor a los usuarios

03. 

01. 



PRODUCTIVIZAR
(Materializar y Validar una hipótesis)
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M O D O  D E  U S O  

Transforma las necesidades y contextos de los actores en prestaciones/ funcionalidades para el producto o servicio

Cuando los actores compartan prestaciones idénticas, unifícalas. Si son similares, explicita las diferencias o matices.

Complementa o añade las prestaciones necesarias y asócialas a los actores respectivos.

Con la lista completa de todas las prestaciones y funcionalidades del escenario, inicia la definición de mínimas prestaciones
necesarias y viables para una versión o gama básica, en función de la importancia/peso de actores en el escenario.

Desarrolla el debate de asignación de prestaciones bajo los criterios del Kickoff, Valoración de escenarios y Matriz MPV.

Repite el proceso de distribución de prestaciones en las columnas de las versiones/gamas 2, 3...

Desarrolla el debate de implementación/prototipado de las versiones, fases de proyecto o familias/gamas de producto según la 
estrategia definida (Conclusiones de las Valoraciones de escenarios y la Ponderación de escenarios).

02. 

03. 

04. 

El proceso de productización de prestaciones y arquitectura de portfolio y funciones, está durante todo 
el proceso. Pero se establece la base desde la primera etapa de conceptualización. Se verifica y modela 
durante el proceso
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Test con 
usuarios

Solución

Prototipado

IMPLEMENTACIÓN

DISEÑO

CONCEPTUALIZACIÓN

05. 

06. 

07. 

01. 



MATRIZ MPV
(Visión del coste de la oportunidad)
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¿ Q U É  E S ?  

Es una parametrización de los factores 
que conforman un escenario, asignándole 
valores a las expectativas de los actores 
del escenario para satisfacer la necesidad.

O B J E T I V O

Es la propuesta de valor (solución de 
producto o servicio) con la mejor relación 
coste de oportunidad para el momento de la 
empresa y el mercado.

Más que el análisis de las propiedades o 
funcionalidades mínimas del producto para 
lanzar y aprender, en el MPV se analiza el 
potencial de mercado (Oferta / Demanda) en 
función del tiempo (Momento). 

Concluyendo cuales son los ‘tempos’ 
momentos de salida, de las calidades y 
funciones que configuran el producto o 
servicio en sus diferentes etapas.
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M O D O  D E  U S O  

Los ranks definen el nivel de importancia según el escenario (1-3 o 1-5). 

Actores (2 N2, 1 Mkt, 5 Retailers, 4 User…). 

Necesidades (5 Comparar, 5 Configurar, 4 Personalizar, 3 Identificar, 2 login…). 

Contextos de uso (5 AppStore-Móvil, 4 Tienda online-Móvil, 3 Tienda-PC 2 CallCenter…).

Solución (5 Preconfigurado a casa, 2 Configurar en tienda, 3 Conf. en remoto …). 

Los test son la valoración del usuario acerca de esa necesidad-función, contexto, solución. 

La productización de prestaciones-funciones responde a los criterios de ponderación del escenario y la evolución de las
valoraciones MPV.

02. 

03. 

04. 

05. 

06. 

07.

01. 
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Contexto 2

Contexto 1

C R I T E R I O T2M
D E  A R Q U I T E C T U R A PO RTF O LIO

CATEGO RIA
E S C E N A R I O

A c tor  
1

A c tor  
2

A c tor  
3

A c tor  
4

Necesidad A

Necesidad A

Necesidad A

Necesidad A

Necesidad B

Necesidad B

Necesidad B

Necesidad B

Necesidad C

Necesidad C

Necesidad C

Necesidad C

Contexto 1

Contexto 2

Contexto 1

Contexto 2

Contexto 2

Contexto 1

Contexto 2

Contexto 1

Contexto 1

Contexto 2

Contexto 1

Contexto 2

Contexto 1

Contexto 2

Contexto 1

Contexto 2

Contexto 1

Contexto 2

Contexto 1

Contexto 2

Contexto 1

Contexto 2

Release  
3

Release  
2

Release  
1

¿?

C R I T E R I O
D E A R Q U I T E C T U R A
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x x

x x

N E C E S I D A D E S / F U N C I O N E S
C O N T E X T O S D E U S O   

(ESPACIO/T IEMPO)
SOLUCIÓN Test

R an k

So lu cTest
R an k

cd UTest
R an k

Need

R ank

A ct o r





A

E

M

P

R

E S

D

E

E
V

O
L

U
C

IÓ
N

 D
E

E
M

P
R

E
S

A
(

C
a

s
o

 I
n

d
u

s
t

r
ia

)

75

A  T E N E R  E N  C U E N TA :

En ocasiones, la valoración de escenarios por si sola no permite determinar los escenarios a priorizar, en estos casos 
es recomendable definir un número reducido de parámetros de decisión y graficar las soluciones en base a dichos 
parámetros. La visualización gráfica puede ser muy útil para la tomas de decisiones en equipo.
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Urgencia

Po
te

n
ci

al

+

+

Se define potencial y 
urgencia como los 

factores más importantes 
para la priorización de los 

escenarios

1
1

Valoramos los escenarios 
según los criterios de 

decisión

2

Priorizamos 
escenarios según 

los factores 
escogidos

3

-
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- Manuales de gestión (www.emprenemjunts.es)



MUCHAS GRACIAS POR 
VUESTRA ATENCIÓN


