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1. Las empresas de todos 
los sectores pueden y 

deben ser competitivas. 
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¿Qué es ser 
competitivo? 
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Economía Incipiente Trans. 1 Desarrollada Trans. 2 Avanzada 
Paises 37 24 28 15 35 

Renta per cápita 
< 2.000$ 

2.000$ - 
3.000$ 3.000$ -9.000$ 

9.000$ - 
17.000$ > 17.000$ 

Salarios y nivel de vida Bajos   Medios   Altos 

Productos Básicos y de 
consumo   Calidad a buen 

precio   Innovadores y únicos 

Competencia Precio   Valor   Diferenciación 

Impulsores Mano de obra y 
recursos naturales   Eficiencia y 

productividad   Conocimiento 
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Bits & Átomos 
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•  Se digitaliza 

todo lo 
digitalizable-

•  El coste 
marginal es 
cero-
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Cambio radical 
de los sectores 
informativos y 
audiovisuales-
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“La más importante y, sin duda, 
la única contribución real del 
management en el siglo XX fue 
el conseguir duplicar la 
productividad del operario en 
fabricación.!
!
La contribución más importante 
que se tiene que hacer en el 
siglo XXI es conseguir algo 
similar con el trabajo del 
Conocimiento y con los 
trabajadores del Conocimiento”!

Peter F. Drucker-
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Empresa Abierta: 
Abundancia.!
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Nunca antes hubo 
excedentes en los 

factores de producción.-

Los modelos de negocio 
han de considerar la 
abundancia de:-
• capacidad de producción!
• información!
• comunicación!

Mayor competencia pero 
mayor facilidad de 

externalización!
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2. La orientación al 
cliente es clave para ser 

competitivos 
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¿Qué es un modelo de 
negocio? 



Cómo obtiene rentabilidad una empresa!

Modelo de 
negocio:!
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Propuesta de valor:!

Aquello por lo que los clientes están 
dispuestos a pagar!
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elements used in APQC’s Open Standards Benchmarking database. 
Each process element is referred to by  two numbers: a number used 
to locate the content within that  particular framework (in the format 
1.2.3.4) and a serial number  used to uniquely identify the process 
element across all of the various Open Standards Benchmarking 
frameworks (beginning with 10000). 

For example, the process element “1.2 Develop business strategy 
(10015)” is uniquely identified by the serial number “10015” and the 
hierarchical reference number “1.2.” In industry-specific frameworks, 
any process element identified as “10015” will have the same scope 
and definition, but may be labeled differently.

INTERPRETING THE PCF
Category: The highest level within the PCF is indicated by whole 
numbers (e.g., 8.0 and 9.0)

Process Group: Items with one decimal numbering (e.g., 8.1 and 9.1) 
are considered a process group.

Process: Items with two decimal numberings (e.g., 8.1.1 and 9.1.2) 
are considered processes.

Activity: Items with three decimal numbering (e.g. 8.3.1.1 and 9.1.1.1) 
are considered activities within a process.

2.0
Develop

and Manage 
Products and 

Services

3.0
Market 
and Sell

Products and 
Services

4.0
Deliver

Products
and

Services

5.0
Manage 

Customer
Service

1.0
Develop 
Vision
and 

Strategy

> > > > > > > > > > > >

OPERATING PROCESSES

MANAGEMENT AND SUPPORT SERVICES

6.0  Develop and Manage Human Capital

7.0  Manage Information Technology

8.0  Manage Financial Resources

9.0  Acquire, Construct, and Manage Property

10.0  Manage Environmental Health and Safety (EHS)

11.0  Manage External Relationships

12.0  Manage Knowledge, Improvement, and Change
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Actividades 
clave-

Socios 
clave-

Recursos 
clave-

Estructura 
de costes-

Relaciones con 
el cliente-

Segmentos 
de clientes-

Propuestas 
de valor-

Flujo de 
ingresos-

Fuente: bmgeneration.com. Alexander Osterwalder & Yves Pigneur-

Canales-
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J/=*(+-r-*+)I=-
D=I=/,(%#-='-
1%/%G-4+!
'#(#!,#!
%&'(%$#!

<#'+/-
[  s8)-='-J/+DQ*I+-,QP-#I/#*K$+-
J#/#-'+)-*'(=%I=)t-

C/=*(+-
[  s8)Ia%-'+)-*'(=%I=)-D()JQ=)I+)-
#-J#S#/-='-J/=*(+-lQ=-)=-'=)-
J(D=t-

.+)I=-
[  sf=-JQ=D=-J/+DQ*(/-='-
J/+DQ*I+-+-)=/$(*(+-#-Q%-*+)I=-
/=%I#M'=-J#/#-'#-=,J/=)#t--



??-

Nuevas ideas para 
competir: Las 6 vías del 

BOS 



g%%+$#/-,(/#%D+-#'-*+%)Q,(D+/-

:-$m#)-
[ #J'(*#M'=)-#-*Q#'lQ(=/-)=*I+/--
[ J#/#-$=/-'#)-/=#'(D#D=)-*+%+*(D#)-*+%-%Q=$+)-+N+)"-
[ %+-=)-%=*=)#/(+-I=%=/-Q%#-$()(1%-=)J=*(#'-D='-ZQIQ/+-

n+,J(=%D+-'#)-/=S'#)-D=-'#-=)I/#I=S(#-I/#D(*(+%#'-

`/"-.i#%-X(,-P-n=%V=-`#QM+/S%=-UOi=-M'Q=-+*=#%-)I/#I=SPW-



.1,+-#Q,=%I#/-='-$#'+/-

fQ)KIQI+)-P-
#'I=/%#K$+)-

C/+DQ*I+)-P-
)=/$(*(+)-

*+,J'=,=%I#/(+)-

d+)-S/QJ+)-
=)I/#IVS(*+)-D='-

)=*I+/-

bQ%*(+%=)-P-
=,+*(+%=)-

C/=)*/(JI+/=)4-
*+,J/#D+/=)-P-

Q)Q#/(+)-

s0D($(%#/-='-
ZQIQ/+t-



?:-

1.- Sustitutos y 
alternativas. 



<m#-FR-8%I=%D=/-'#)-#'I=/%#K$#)-
C/+DQ*I+)-+-)=/$(*(+)-
)Q)KIQK$+)-
[ Z+/,#-D(Z=/=%I=-J=/+-lQ=-+Z/=*=%-'#-
,(),#-ZQ%*(1%-+-M=%=e*(+-

C/+DQ*I+)-+-)=/$(*(+)-
#'I=/%#K$+)-
[ Z+/,#-P-ZQ%*(+%=)-D(Z=/=%I=)-J=/+-
lQ=-*QM/=%-'#-,(),#-%=*=)(D#D-

[ %+-)=-*+%)(D=/#%-D='-,(),+-)=*I+/-

u%#-#'I=/%#K$#-=)-%+-
*+%)Q,(/-

f(-'+)-*+,J/#D+/=)-=)IQD(#%-
#'I=/%#K$#)4-sJ+/-lQV-%+-'+-i#*=%-'#)-
=,J/=)#)t-

s.Qa'=)-)+%-'#)-#'I=/%#K$#)-#-,()-
J/+DQ*I+)t-sC+/-lQV-'#)-='(S=%-'+)-*'(=%I=)t-

8'-#QI+,1$('4-I/=%-P-
#$(1%-)+%-

)Q)KIQK$+)-=%-='-
I/#%)J+/I="--

8'-I='VZ+%+4-=,#('-+-
$(D=+*+%Z=/=%*(#-
)+%-#'I=/%#K$#)-#'-

I/#%)J+/I="-



d#-*+,J=I=%*(#-D=-'+)-*(%=)-

0'I=/%#K$#)-
D=-+*(+-

.(%=-

O=#I/+-

bkIM+'-

.=%#/-
ZQ=/#-

O='=$()(1%-

d=*IQ/#-
f=-=)Ia-

J/+P=*I#%D+-
|J=/#-+-
bkIM+'-=%-

#'SQ%+)-*(%=)-



C(=%)=-=%-'+)-%+-*'(=%I=)-D='-)=*I+/-

]+)-J/a*K*#)-=)I/#IVS(*#)-
*+%$=%*(+%#'=)R-
[ c#P-lQ=-*+%*=%I/#/)=-=%-'+)-*'(=%I=)-
=T()I=%I=)-

[ C#/#-#I=%D=/-,=N+/-#-'+)-*'(=%I=)-i#P-
lQ=-)=S,=%I#/-e%#,=%I=4-I=%(=%D+-
=%-*Q=%I#-'#)-D(Z=/=%*(#)-=%I/=-=''+)--



d+)-%+-*'(=%I=)-

C#/#-#,J'(#/-='-,=/*#D+R-'+)-%+-*'(=%I=)-)+%-
Q%#-,#S%me*#-ZQ=%I=-D=-*+%+*(,(=%I+"-

sC+/-lQV-*(=/I+)-
*'(=%I=)-=)Ia%-
D()JQ=)I+)-#-

#M#%D+%#/-='-)=*I+/t--

sC+/-lQV-'+)-%+-
*'(=%I=)-)=-%(=S#%-#-

QK'(&#/-'+)-J/+DQ*I+)-P-
)=/$(*(+)-D=-)Q-)=*I+/t-

HQ)lQ=-='=,=%I+)-
*+,Q%=)-=%-)Q)-

/=)JQ=)I#)-P-%+-=%-)Q)-
D(Z=/=%*(#)"-



8'-*#)+-D=-'#-}((-D=-Y(%I=%D+-
Y(%I=%D+-=%*+%I/1-Q%-+*V#%+-#&Q'-*+%$(/KV%D+)=-=%-='-/=P-D=-'+)-
$(D=+NQ=S+)"-fQ-+*V#%+-)=-$+'$(1-/+N+4-*+%-'#-=%I/#D#-D=-D=-'#-Cf-D=-
f+%P-P-'#-xM+T-D=-`(*/+)+~"-

Y(%I=%D+-'=-J/=SQ%I1-#-)Q)-%+-*'(=%I=)-U#MQ='+)4-#,#)-D=-*#)#W-
J+/lQV-%+-*+,J/#M#%-)Q-J/+DQ*I+)"-]=)*QM/(1-lQ=-*+%)(D=/#M#%-
'+)-NQ=S+)-D=-*+%)+'#-D(�*('=)-D=-=%I=%D=/-P-*+,J'(*#D+)-D=-
,#%=N#/-

8'-%Q=$+-,#%D+-D=-'#-}((--%+-'#-*+%$(=/I=-=%-'#-*+%)+'#-*+%-
,=N+/=)-J/=)I#*(+%=)4-J=/+-)(-'#-D=-I+D#-'#-Z#,('(#"-0D=,a)-
'+S/#/+%-/=DQ*(/-*+)I+)4-#'-='(,(%#/-I+D+)-'+)-D()J+)(K$+)-%+-
(,J/=)*(%D(M'=)"-
[  UbQ=%I=R-EQ/Q)-cQ*zPW-



8'-*Q#D/+-=)I/#IVS(*+-D=-'#-}((-

}((-f=*I+/-

¡Un ejemplo de 
reducción eficaz! 



3?-

2.- Productos y 
servicios 

complementarios 



<m#-AR-8TJ'+/#/-J/+DQ*I+)-P-)=/$(*(+)-*+,J'=,=%I#/(+)-

C+*+)-J/+DQ*I+)-)=-QK'(&#%-
D=-Z+/,#-#()'#D#-

LI/+)-J/+DQ*I+)-+-)=/$(*(+)-
*+,J'=,=%I#/(+)-#Z=*I#%-#'-
M=%=e*(+-+MI=%(D+-J+/-'#-
#DlQ()(*(1%-D='-J/(%*(J#'"-

d#-*+,J=I=%*(#-)=-*=%I/#-
=%-='-J/+DQ*I+-+-)=/$(*(+-

*=%I/#'"-

s8%-lQV-*+%I=TI+-)=-QK'(&#-)Q-
J/+DQ*I+-+-)=/$(*(+t"-sÄQV-J#)#-
#%I=)4-DQ/#%I=-P-D=)JQV)t-

s.Qa'=)-)+%-'+)-#)J=*I+)-
,+'=)I+)t-

s.1,+-)=-J+D/m#%-='(,(%#/-+-/=DQ*(/-=)+)-
#)J=*I+)-,+'=)I+)-,=D(#%I=-J/+DQ*I+)-+-
)=/$(*(+)-*+,J'=,=%I#/(+)t---



8TJ'+/#/-)=/$(*(+)-P-J/+DQ*I+)-*+,J'=,=%I#/(+)--

}(%I='-
[ `alQ(%#->-fL-

H'++,M=/S-
[ ]#I+)->-
c=//#,(=%I#)-D=-
#%a'()()-
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3.- Los grupos 
estratégicos del sector 



<m#-?R-=)IQD(#/-'+)-S/QJ+)-=)I/#IVS(*+)-

E/QJ+)-=)I/#IVS(*+)R-S/QJ+)-D=-=,J/=)#)-D=-Q%-,(),+-)=*I+/-
*+%-=)I/#I=S(#-)(,('#/-

d+)-S/QJ+)-=)I/#IVS(*+)-)=-)Q='=-#S/QJ#/-)=Sk%-='-J/=*(+-P-='-
/=%D(,(=%I+-

d#)-=,J/=)#)-)Q='=%-'Q*i#/-J+/-,=N+/#/-)Q-$=%I#N#-*+,J=KK$#-
D=%I/+-D=-)Q-S/QJ+-=)I/#IVS(*+-

s.1,+-*+,M(%#/-'#)-,=N+/=)-$#/(#M'=)-D=-*#D#-S/QJ+-
=)I/#IVS(*+t-



8N=,J'+)-D=-*+,M(%#/-S/QJ+)-=)I/#IVS(*+)-

0QD(-P-H`}-=%-='-
)=S,=%I+-D=-'+)-*+*i=)-
D=-'QN+-*+%-='-*+*i=-
J=lQ=h+R-0?-P-`(%(-

.Q/$=)R-'#)-$=%I#N#)-D=-
'+)-S(,%#)(+)-*+%-'#-
)=%*(''=&-D='-=N=/*(*(+-

=%-*#)#-
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4.- Funciones y 
emociones 



<m#-3R-8TJ'+/#/-='-#I/#*K$+-ZQ%*(+%#'-+-=,+*(+%#'--

u%+)-)=*I+/=)-*+,J(I=%-)1'+-=%-='-#)J=*I+-ZQ%*(+%#'4-+I/#)-)1'+-=%-='-
#)J=*I+-=,+*(+%#'-

d+)-)=*I+/=)-ZQ%*(+%#'=)-*+,J(I=%-=%-)=/-*#D#-$=&-,a)-ZQ%*(+%#'=)"-d+)-
)=*I+/=)-=,+*(+%#'=)-*+,J(I=%-=%-)=/-*#D#-$=&-,a)-=,+*(+%#'=)"-

s.+,J(I=-)Q-)=*I+/-)+M/=-'#-M#)=-D=-Q%-#I/#*K$+-
ZQ%*(+%#'-+-=,+*(+%#'t-

f(-=,+*(+%#'R-slQV-)=-'=-JQ=D=-='(,(%#/-J#/#-
D#/'=-Q%-S(/+-ZQ%*(+%#'t-
f(-ZQ%*(+%#'-slQV-)=-JQ=D=-#h#D(/-J#/#-D#/'=-
Q%-S(/+-=,+*(+%#'t-



8,+*(+%=)-P-ZQ%*(+%#'(D#D-

f!#I*iR-
(%I/+DQ*(/-
,+D#-=%-
)=S,=%I+)-

M#/#I+)-D=-'+)-
/='+N=)-

bQ%*(+%#'(D#D-
=%-'+)-
*+),VK*+)-
[  Oi=-H+DP-fi+J"-
[ ]='(J'Q)-=%-
`=/*#D+%#-

fI#/MQ*z)R-
=,+*(1%-=%-'#-

*#Z=I=/m#-

E++S'=>R-
b#*=M++z->-
O!(Å=/->-

*m/*Q'+)->-y-

sC+/-lQV-%+-I/(Q%Z#%-'+)-
,1$('=)-o'+!-*+)Ipt-
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5.-Prescriptores, 
compradores y 

usuarios. 



<m#-5R-=TJ'+/#/-'#-*#D=%#-D=-*+,J/#D+/=)-

]()K%SQ(/-=%I/=R-U#-$=*=)-%+-)+%-'+)-,(),+)W-

[  ='-lQ=-(%jQP=-UJ/=)*/(JI+/W-
[  ='-lQ=-D=*(D=-
[  ='-lQ=-J#S#-
[  ='-lQ=-'+-Q)#-

0-$=*=)4-='-)=*I+/-*+%*=%I/#-)Q)-=)ZQ=/&+)-*+,=/*(#'=)-=%-Q%-)+'+-
=)'#M1%-D=-'#-*#D=%#-D=-*+,J/#)"-

s.Qa'-=)-'#-*#D=%#-D=-
*+,J/#D+/=)-D='-)=*I+/t-

s8%-lQV-=)'#M1%-)=-*=%I/#-J/(%*(J#',=%I=t-

sf=-J+D/m#-#*IQ#/-)+M/=-+I/+)-=)'#M+%=)-D=-
'#-*#D=%#t-s.1,+t-



g%%+$#*(1%-=%-'#-*#D=%#-D=-*+,J/#D+/=)-

Y+/D(*-

g/-#'-
J/=)*/(JI+/-



55-

6.- ¿Adivinar el futuro? 



<m#-:R-=$#'Q#/-'#)-I=%D=%*(#)--

HQ)*#/-*#,(%+)-%Q=$+)-
=%-'#)-I=%D=%*(#)-
+M)=/$#M'=)-=%-'#-

#*IQ#'(D#D-

O/=)-*#/#*I=/m)K*#)-D=-
'#)-I=%D=%*(#)R--
[  D=*()($#)-J#/#-='-%=S+*(+-
[  (//=$=/)(M'=-
[  I/#P=*I+/(#-*'#/#-

sÄQV-I=%D=%*(#)-K=%=-Q%#-#'I#-
J/+M#M('(D#D-D=-#Z=*I#/-#-)Q-)=*I+/4-)+%-
(//=$=/)(M'=)-P-=$+'Q*(+%#%-#-'+-'#/S+-D=-
Q%#-I/#P=*I+/(#-D=e%(D#t--

sÄQV-(,J#*I+-J+D/m#%-I=%=/-=%-)Q-
)=*I+/t-

s.1,+-J+D/m#-*/=#/-Q%-M=%=e*(+-%Q%*#-$()I+-
J#/#-)Q)-*'(=%I=)t-

u%#-$=&-(D=%Ke*#D#-s*1,+-)=-$=/m#-='-,=/*#D+-=%-='-
*#)+-D=-lQ=-'#-I=%D=%*(#-''=SQ=-#-)Q-*Q',(%#*(1%-
'1S(*#t-



5B-

Conclusión de las 6 vías 



<(#N#/4-,(/#/-P-=)*Q*i#/-
c#P-lQ=-+M)=/$#/4-i#M'#/-P-
$=/-=%-#**(1%-#R-
[ *'(=%I=)-P-%+-*'(=%I=)-
[ *+,J/#D+/=)-P--
[ Q)Q#/(+)-

c#P-lQ=-+M)=/$#/-='-Q)+-P-'#-
S#,#-D=-)=/$(*(+)-P-

J/+DQ*I+)-*+,J'=,=%I#/(+)-

d#-D(/=**(1%-D=M=-$=/-J+/-)m-
,(),+-*1,+-'#-S=%I=-QK'(&#-
+-%+-QK'(&#-)Q)-)=/$(*(+)-
[ E=%*i(-E=%MQI)QR-$=/-J+/-Q%+-
,(),+"-UO+P+I#W-

HQ)*#/-#'I=/%#K$#)-J#/#-*QM/(/-'#)-%=*=)(D#D=)-+-
#)J(/#*(+%=)-D=-'+)-*'(=%I=)"-

d#)-S/#%D=)-(D=#)-%+-)+%-Z/QI+-D=-'#-S=%(#'(D#D-)(%+-
D=-)#'(/-#-'#-*#''=-P-*Q=)K+%#/-'+)-Q)+)-
#*+)IQ,M/#D+)-



n=J=K,+)-

8'-)=*/=I+-D=-'#-.+,J=KK$(D#D-8,J/=)#/(#'- 5@-

`(/#/-#'-*+%)Q,(D+/-=)-
*'#$=-J#/#-)=/-
*+,J=KK$+)-



:;-

3. Todos los empleados y 
todas las empresas 

pueden y deben innovar 



¿Hay ventajas competitivas duraderas?!

Fuente: avanzalis 2009!

Innovación que requiere 
nuevas capacidades-

Desarrollo de 
capacidades que 

proporcionan una Ventaja 
Competitiva Temporal-

Sistematización y 
herramientas. -

Estandarización de las 
Capacidades, adquiridas 

por todos los 
competidores-

d#)-=,J/=)#)-D=-#'I+-
/=%D(,(=%I+-J=/J=IQ+-%+-
=T()I=%"--
[ u%#-=,J/=)#-JQ=D=-)=/-M/(''#%I=-
=%-Q%-,+,=%I+-P-S/()-=%-+I/+"-

d+)-)=*I+/=)-)=-*/=#%-P-)=-
=TJ#%D=%-*+%K%Q#,=%I="--
[ fQ)-Z/+%I=/#)-P-/=S'#)-)+%--
Z+/N#D+)-J+/-'+)-*+,J=KD+/=)--

8'-#'I+-/=%D(,(=%I+-%+-=)-
J/+J(+-D=-Q%#-=,J/=)#-%(-
D=-Q%-)=*I+/4-=)-S=%=/#D+-

J+/-Q%--,+$(,(=%I+-
=)I/#IVS(*+"-

u%-,+$(,(=%I+-=)I/#IVS(*+-
=)-Q%#-)=/(=-D=-#*IQ#*(+%=)-

lQ=-J/+DQ*=%-Q%#-
J/+JQ=)I#-D=-$#'+/-I#'-lQ=-
*/=#-Q%-%Q=$+-,=/*#D+"-

Fuente: BOS!

8'-)()I=,#-D=-*'#)(e*#*(1%-D=-F@@B-
UY0g.fW-#Q,=%I1-#-A;-'+)-F;-
)=*I+/=)-*'#)(e*#D+)-=%-F@55"-

¡No! 

8'-)=*/=I+-D=-'#-.+,J=KK$(D#D-8,J/=)#/(#'- :F-

g%%+$#/-=)-
(,J/=)*(%D(M'="-

f(=,J/="-



:A-

Innovación: !
La actividad de desarrollar con éxito alguna 
idea nueva !



:?-

0'SQ%#)-#e/,#*(+%=)-)+M/=-'#-(%%+$#*(1%-

d#-(%%+$#*(1%-
%=*=)(I#-='-VT(I+-

d#-(%%+$#*(1%-%+-
#)=SQ/#-='-VT(I+-

d#-(%%+$#*(1%-%+-
=)-I=*%+'+Sm#-

d#-(%%+$#*(1%-%+-
)1'+-)=-/=j=N#-=%-
%Q=$+)-J/+DQ*I+)-

d#-(%%+$#*(1%-%+-
)(=,J/=-=)-*#/#-

d#-(%%+$#*(1%-%+-
J/+DQ*=-J#I=%I=)-

U0D#JI#D+-D=-]"-ÇQ)I+-Y(=I+W-



8'-,#J#-D=-'#-(%%+$#*(1%-

8'-)=*/=I+-D=-'#-.+,J=KK$(D#D-8,J/=)#/(#'-

R
ad

ic
al

 

g%%+$#*(1%-=%-
E=)K1%-

g%%+$#*(1%-
LJ=/#*(+%#'--

g%%+$#*(1%-=%-
C/+DQ*I+)-P-
f=/$(*(+)-

g%%+$#*(1%-
8)I/#IVS(*#-

C/+*=)+)-

g%%+$#*(1%-O=*%+'1S(*#-

HLf-U8)I/#I=S(#-D='-L*V#%+-0&Q'W-

g%I=/#**(1%--P-=TJ=/(=%*(#)-
D=-'+)-*'(=%I=)-

YQ=$#)-LZ=/I#)-

n='#*(+%=)-*+%--*+#S=%I=)-

8)I/Q*IQ/#)-P-J/+*=)+)-
(%I=/%+)-

](/=**(1%-D=-J=/)+%#)-

.#%#'=)-

`#/*#-

Y=I!+/z(%S-

.#D=%#-D=-)Q,(%()I/+-

g%%+$#*(1%-I=*%+'1S(*#-

YQ=$+)-,=/*#D+)-

Externa 

Todos deben 
innovar en la 

empresa 

g,
J#
*I
+-

>

9-

Interna 
C

on
tin

ua
 

g%I=/%#*(+%#'(&#*(1%-

b/==-

g%%+$#*(1%-=%-,+D='+-D=-
%=S+*(+-

g%%+$#*(1%-#M(=/I#-

g%%+$#*(1%-)()I=,aK*#- .#D=%#-D=-J/+$==D+/=)-

n=(%S=%(=/m#-

g%%+$#*(1%-#M(=/I#-



8N=,J'+-D=-(%%+$#*(1%-

n=*(*'#/-='-$(D/(+-J#/#-
Z#M/(*#/-%Q=$+)-=%$#)=)-
=)-Q%#-MQ=%#-(D=#-

sÄQV-,a)-)=-JQ=D=-i#*=/-*+%-'+)-/=)(DQ+)-D=-$(D/(+t-



0J'(*#*(+%=)-D='-$(D/(+-/=*(*'#D+-
•  HgL`0-9-b('I/#D+-D=-0SQ#-
•  <g]ngL-<8Y8.g0YL-
•  Hnu9Ed0ffÉ-c(9I=*i-'(,J(=&#-J+/-

*i+//+-D=-$(D/(+-
•  Oc8-LY8É-c(9I=*i-`+%+*#J#-
•  O0dgf`0YÉ-J#$(,=%I+-*+%K%Q+"--
•  b8YgxÑ-c+/,(S1%-$($+-
•  Y8OLÉ-ÇQ%I#-#)VJK*#-
•  b0Hng.0.g|Y-]8-8Y<0f8fR-

3;";;;-O%-J#/#-'#-Z#M/(*#*(1%-D=-
%Q=$+)-=%$#)=)-D=-$(D/(+4--

•  b0Hng.0.gLY-]8-<g]ngL-
0nO8f0YÖ0-

•  b0Hng.0YO8f-]8-<g]ngL-Cd0YL-
-

•  n8<8fOg`g8YOL-<gOn8L-
•  `g.nL8fb8n0f-
•  .cLnn80]L-Ü-0Hn0fg<Lf-
•  C0<g`8YOLf-.LY-H0f8-n8fgY0-

.LY-.ngfO0d8f-]8-n8.g.d0]L-
•  C0<g`8YOLf-.LY-H0f8-

.8`8YOL-
•  n8.Ü.d8]-funb0.8f-Ed0ff-

<0f8-
•  `LYL.0C0f-
•  <g]ng8n0f-LnY0`8YO0d8f-Ü-

.L`CLfg.gLY8f-
•  `g.nLYgá0]Lf-
•  Ç0n]gY8ng0-

Materias primas con 
un alto valor 

añadido iÅJRvv!!!"*#,#*i+/=*P*'(%S"=)-

I+D para apoyar a 
sus clientes a utilizar 
sus materias primas 



Otro ejemplo. Piensa en…!

8'-)=*/=I+-D=-'#-.+,J=KK$(D#D-8,J/=)#/(#'- :B-

Un producto indiferenciado (“commodity”)…!
!
! ! !Una competencia feroz por precio!

!
!
!
!
¡Alguien consigue vender mucho y carísimo!!



8'-)=*/=I+-D=-'#-.+,J=KK$(D#D-8,J/=)#/(#'- :2-



s+I/+-
,a)t-

8'-)=*/=I+-D=-'#-.+,J=KK$(D#D-8,J/=)#/(#'- :@-



B;-

Nespresso!



n=J=K,+)-

8'-)=*/=I+-D=-'#-.+,J=KK$(D#D-8,J/=)#/(#'- BF-

O+D#)-'#)-=,J/=)#)-JQ=D=%-P-
D=M=%-(%%+$#/-

-
O+D+)-'+)-=,J'=#D+-JQ=D=%-P-

D=M=%-(%%+$#/-

sD=J#/I#,=%I+-D=-
(%%+$#*(1%t-



BA-

¡Actuar! 
(Implantar las 

ideas 
anteriores) 



8'-VT(I+-D=-Q%#-=)I/#I=S(#-=)Ia-
=%-)Q-=N=*Q*(1%-

u%#--,#S%me*#-=)I/#I=S(#-,#'-=N=*QI#D#-
=)-Q%-Z/#*#)+-)=SQ/+-

u%#-=)I/#I=S(#-,=D(+*/=-M(=%-=N=*QI#D#-
JQ=D=-#'*#%&#/-='-VT(I+-



g%*+/J+/#/-#-I+D+)-#'-*#,M(+-

u%#-=,J/=)#-D=J=%D=-D=-
I+D#)-'#)-J=/)+%#)-lQ=-'#-
(%I=S/#%4-D=)D=-'#-*kJQ'#-

i#)I#-'#-M#)="-

d+)-/=)Q'I#D+)-)+%-
#*=JI#M'=-)(-P-)1'+-)(-I+D+)-

'+)-,(=,M/+)-D=-'#-
+/S#%(&#*(1%-)=-

*+,J/+,=I=%-*+%-='-
*#,M(+"-



D,!&+)%,+!)%!-#&14+!%/!^!C#$%$!-

8'-)=*/=I+-D=-'#-.+,J=KK$(D#D-8,J/=)#/(#'- B5-

8)I#M'=&*#-Q%-
)=%KD+-D=-'#-
Q/S=%*(#"-

./==-Q%-S/#%-=lQ(J+-
Q%(D+-

]=)#//+''=-Q%#-
$()(1%-*'#/#"-- .+,J#/I#-'#-$()(1%"-

]=-#QI+/(D#D-#-'#-
S=%I=-J#/#-D=)J=N#/-

'+)-+M)Ia*Q'+)"--

0)=SQ/=-'+)-I/(Q%Z+)-
#-*+/I+-J'#&+"-

.+%)+'(D=-='-
*#,M(+-P-)(S#-
,+$(V%D+)="--

0%*'=-='-*#,M(+-=%-
'#-*Q'IQ/#-D=-'#-

=,J/=)#"--

f=Sk%-X+Å=/4-=)-*/Q*(#'-)=SQ(/-'#)-+*i+-Z#)=)-D='-*#,M(+4-=%-
'#-$%-.%/-4#!%E#-*#-#%I=)-=%Q%*(#D#"---
bQ=%I=R-Ç+i%-X+Å=/"--0-Z+/*=-Z+/-.i#%S="--
-



^!(#X+/%$!'+(!,#$!_.%!C(#-#$#/!&.-A+$!'(+-%$+$!)%!-#&14+7-

8'-)=*/=I+-D=-'#-.+,J=KK$(D#D-8,J/=)#/(#'- B:-

C=/,(K/-
D=,#)(#D#-
*+,J'=N(D#D"-

Y+-*+%)I/Q(/-Q%-
S/#%-=lQ(J+-Q%(D+"--

Y+-I=%=/-Q%#-
$()(1%-*'#/#"--

Y+-*+,Q%(*#/-
*'#/#,=%I=-'#-

$()(1%"--

C=/,(K/-M#//(*#D#)-
*+%I/#-'#-$()(1%"--

Y+-J'#%(e*#/-'+)-
/=)Q'I#D+)-#-*+/I+-

J'#&+-Pv+-%+-
#'*#%&#/'+)"--

]=*'#/#/-$(*I+/(#-
D=,#)(#D+-J/+%I+"--

Y+-#%*'#/-='-
*#,M(+-*Q'IQ/#'-=%-
'#-+/S#%(&#*(1%"--



BB-

Los 4 obstáculos del 
cambio 



LM)Ia*Q'+-F"9-b#'I#-*+%*(=%*(#-D=-'#-%=*=)(D#D-

d+)-=)q,Q'+)-%=S#K$+)-
,+D(e*#%-='-*+,J+/I#,(=%I+-
[ `+)I/#/-D=-J/(,=/#-,#%+-'+)-=Z=*I+)-
%=S#K$+)-

[ O/#I#/-*+%-*'(=%I=)-D=)*+%I=%I+)-
[ C+%=/-#-I+D+)-=%-*+%I#*I+-*+%-'+)-
J=+/=)-J/+M'=,#)-+J=/#K$+)-

d+)-=)q,Q'+)-J+)(K$+)-
/=ZQ=/&#%-='-*+,J+/I#,(=%I+--

s.1,+-*+%*(=%*(#/-#-I+D+)-D=-'#-%=*=)(D#D-D='-*#,M(+t-

^f(=,J/=-i#P-Q%#-
/=)()I=%*(#-#'-
*#,M(+_-

f(=,J/=-=)-
,#P+/-D=-
'+-lQ=-Q%+-
(,#S(%#-

sC#/#-lQV-*#,M(#/-'+-lQ=-P#-
ZQ%*(+%#t-



LM)Ia*Q'+-A"9-b#'I#-D=-,+K$#*(1%-

.+%*=%I/#/)=-=%-'#)-
J=/)+%#)-*'#$=-

d'=S#/-#-I+D+)-
[  fQJ+%=-D=)*+,J+%=/-='-/=I+-
S'+M#'-=%-J=lQ=h#)-J#/I=)-

[ ÄQ=-*#D#-J/+Z=)(+%#'-I=%S#-
*'#/#-)Q-/=)J+%)#M('(D#D-=%-
%Q=$+-/=I+-

s.1,+-,+K$#/-#-I+D+)t-

s.1,+-*+,J/+,=I=/-#-'+)-#*I+/=)-*'#$=-J#/#-lQ=-
J/+*=D#%-*+%-/#J(D=&-P-J=/)()I=%*(#-#-e%-D=-/+,J=/-
*+%-='-=)I#D+-%+/,#'-D=-'#)-*+)#)t-



LM)Ia*Q'+-?"9-H#//=/#-J+'mK*#)-

0e#%&#/-#-'+)-a%S='=)-
[ d+)-lQ=-)#'D/a%-,a)-
M=%=e*(#D+)-

f('=%*(#/-#-'+)-D=,+%(+)-
[ d+)-lQ=-K=%=%-,a)-lQ=-J=/D=/-

.+%lQ()I#/-#-'+)-
o*+%)(S'(=/(p-
[ H(=%-(%Z+/,#D+)4-)#S#*=)-P-
/=)J=I#D+)4-lQ=-*+%+*=%-D=-
#%I=,#%+-'#)-I/#,J#)4-'+)-
J#/KD#/(+)-P-'+)-+J+)(I+/=)-

s.1,+-='(,(%#/-'#)-M#//=/#)-J+'mK*#)t-

slQ(V%-=)Ia-
D()JQ=)I+-#-
NQS#/)=-='-
KJ+t-



LM)Ia*Q'+-3"9-n=*Q/)+)-=)*#)+)-

á+%#)-*#'(=%I=)R-
[ #*K$(D#D=)-lQ=-=T(S=%-
J+*+)-/=*Q/)+)-J=/+-
JQ=D=%-S=%=/#/-
S/#%D=)-S#%#%*(#)-=%-
,#I=/(#-D=-
/=%D(,(=%I+-

á+%#)-Z/m#)-
[ )=-/=e=/=%-#-'#)-
#*K$(D#D=)-lQ=-
/=lQ(=/=%-S/#%D=)-
/=*Q/)+)-*+%-Q%-
(,J#*I+-,=%+/-)+M/=-
='-/=%D(,(=%I+-

s.1,+-#)(S%#/-Q%+)-/=*Q/)+)-=)*#)+)t-

s.1,+-*+%)=SQ(/-Q%-S/#%-*#,M(+-*+%-J+*+-*+)I=-P-=%-J+*+-K=,J+t--

sÄQV-Z#*I+/=)-+-#*I+)-=N=/*=%-Q%#-
/=)JQ=)I#-D=)J/+J+/*(+%#D#,=%I=-
J+)(K$#-t-y-

]=)J'#&#/-
/=*Q/)+)-D=-
'#)-&+%#)-Z/m#)-
#-'#)-*#'(=%I=)-



2A-

El proceso equitativo 



8'-J/+*=)+-=lQ(I#K$+-

0-'#)-J=/)+%#)-'=)-(%I=/=)#-I#%I+-'#-
NQ)K*(#-D='-J/+*=)+-*+,+-='-/=)Q'I#D+-

,(),+-

.Q#%D+-'#-S=)K1%-D='-*#,M(+-=)-Q%-
'(+-%$+!%_.4*#23+4-)=-Z#$+/=*=-'#-
*++J=/#*(1%-$+'Q%I#/(#-
[  '#-S=%I=-K=%D=-#-)=%K/)=-*+,J/+,=KD#-*+%-='-
J/+P=*I+-/=)Q'I#%I=-

[  (%*'Q)+-*Q#%D+-%+-'#-*+%)(D=/=%-Z#$+/#M'=-
[  #*=JI#%-'#-%=*=)(D#D-D=-i#*=/-)#*/(e*(+)-
J=/)+%#'=)-#-*+/I+-J'#&+-#-e%-D=-J/+,+$=/-'+)-
(%I=/=)=)-D=-'#-=,J/=)#-#-'#/S+-J'#&+"---



d+)-I/=)-J/(%*(J(+)-D='-J/+*=)+-=lQ(I#K$+-

d#-J#/K*(J#*(1%- d#-=TJ'(*#*(1%- d#-*'#/(D#D-D=-'#)-
=TJ=*I#K$#)-

8%-Q%-J/+*=)+-=lQ(I#K$+-=)-,a)-(,J+/I#%I=-='-
i=*i+-D=-lQ=-I+D+-='-,Q%D+-*+,J/=%D#-'#)-
,=I#)4-'#)-=TJ=*I#K$#)-P-'#)-/=)J+%)#M('(D#D=)-
lQ=-=''#)-=%-)m-,(),#)"--



C/+*=)+-=lQ(I#K$+-U+-%+W-

C/+*=)+-
=lQ(I#K$+-

n=*+%+*(,(=%I+-
(%I='=*IQ#'-P-
=,+*(+%#'-

.+%e#%&#-P-
*+,J/+,()+-

.++J=/#*(1%-
$+'Q%I#/(#-=%-'#-
=N=*Q*(1%-D=-'#-
=)I/#I=S(#-

<(+'#*(1%-D='-
J/+*=)+-
=lQ(I#K$+-

g%D(S%#*(1%-
(%I='=*IQ#'-P-
=,+*(+%#'-

]=)*+%e#%&#-
P-

/=)=%K,(=%I+-

Y=S#K$#-#-
=N=*QI#/-'#-
=)I/#I=S(#-



^`=D(/_-

8'-)=*/=I+-D=-'#-.+,J=KK$(D#D-8,J/=)#/(#'- 2:-

]()=h#/-Q%+)-
(%D(*#D+/=)-P-

=)I#M'=*=/-Q%+)-
+MN=K$+)-

]=)#//+''#/-Q%-
*/+%+S/#,#-D='-
J/+P=*I+-UI#/=#)4-
/=)J+%)#M'=)-P-

Z=*i#)W-

0J'(*#/-'#-)QJ=/$()(1%-
%=*=)#/(#--
[ `a)-=//+/=)R-,a)-
(%I=)(D#D-

[ `=%+)-=//+/=)R-,=%+)-
(%I=%)(D#D-



8'-)=*/=I+-D=-
'#-

.+,J=KK$(D#
D-8,J/=)#/(#'-

¿Preguntas? ¿Comentarios? ¿Sugerencias? !

2B-



22-

.+%*'Q)(+%=)-

C#/#-)#'(/-D=-'#-*/()()-i#P-lQ=-)=/-
*+,J=KK$+)-

C#/#-)=/-*+,J=KK$+)-i#P-lQ=-)=/-
(%%+$#D+/=)-

8%-Q%#-=,J/=)#4-I+D+)-D=M=,+)-
(%%+$#/-*+%K%Q#,=%I=-

C#/#-)=/-(%%+$#D+/=)-i#P-lQ=-
,(/#/-#'-,=/*#D+-

Para salir de 
la crisis, 

 todos hemos 
de mirar 

 al mercado 
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