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Comio convertir tendenciasy'senales del entorno
en decisiones estratégicas de innovacion.
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JesUs Navarro Campos

I N N S A | CEO INNSAI

INNSAI

“Pensad en vuestra empresa”

o - ¢Quién de aqui ha tomado
Reflexion recientemente una decision
estratégica sin tener toda la

informacion?
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NNOVACION :
S EN ACCION

zm

TEND
Agendq COMO DETECTAR CAMBIOS RELEVANTES Y CO

Introduccién + Objetivo Qué vais a aprender/Cémo trabajaremos la sesion

1. Contexto competitivo Evidenciar que el cambio es estructural y afecta a las decisiones.

2. Exploracién (anticipacién

estratégica) Cémo detectar y entender los cambios que anticipan el futuro.

Pausa breve

3. Foco (orientacién SR "
Deflnlr que decmones son reo||menie criticas.

estratégica)

4. Conexién (traduccién Conectar tendencias con decisiones para definir los factores clave
estratégica) de vigilancia (FCV).

5. Accidn (ejecucién Cémo convertir insights en decisiones y acciones de forma
estratégica) sistemdtica.

6. Ejercicio final Mini plan de activacién

INNSAI

Introduccion INNSAI

7 . I
Coémo interpretar el entorno E1 probiema o es 1o e ess
pasando fuera. Es como lo
N\oCrO1endenCiqs estamos interpretando
Macroeconomia
Tendencias Internacional
“FGCtOres ” Geo-Politicas
Precios Energia Tipos de cambio
Valores Sociales ‘ Demografia
Tendenciqg
Tecnologia ’ '
Ecologi
ENTORNO Competidores cologia
TRANSACCIONAL Lobbies Inversores
“Inter-actores” Proveedores
Empleados Clientes
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Objetivo: qué vamos a aprender INNSAI

ANTICIPACION ESTRATEGICA SISTEMA DE INTELIGENCIA ORIENTACION ESTRATEGICA
“Entender qué esté pasando fuera” COMPETITIVA Y ESTRATEGICA “Qué decisiones son criticas dentro”
EXPLORACION “N;ISEW |
(G “Traducir tendencias en decisiones”
Criterio estratégico TRADUCCION ESTRATEGICA Estrategia
l (CONEXION) l
Seiales > , ..
| Tendencias <« Ambitos | <> Decisiones
Dri " Horizontes l
rivers estructurales r : -
(Macrotendencics Unatendencia solo e relevante s Preguntas
| | |
Tendencias de futuro Bfﬁigﬁ ELE’::LE?ICA Ambitos de decisién
“Bvi iopia estratégica’” ACCION
Evitamos miopia estratégica’ “Evitamos ruido”

(Deteccién-Interpretacién-Decisién)

QUE OBSERVO
Factores Clave ->Drivers->Sefiales->Fuentes

Ty !

. @\\o
QUE ENTIENDO el
) S
Interpretacién -> Informes

QUE HAGO “ “El valor no estd en observar
Decisién -> Sesiones mds, sino en decidir mejor.”

Inteligencia accionable

]
T GNEBFN CIAS E \N!\,VA(’IL

COMO DETECTAR CAME\OJ ELEVANTES YN@IP NV ERT IR L@ SSENEA C

Contexto

competitivo

INNSAI
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El contexto actual

INNSAI

Drivers
del cambio

Tecnologia y conectividad

AN Cloud
) Computing . .
W/ ) Inteligencia
1A B/~ Realidad
Ic Aumentada
loT il i
-
Realidad ﬁ’/
Robética Virtual

Impacto macro: +14% del PIB global estara
impulsado por IA en 2030
Impacto real: 375M trabajadores deberan
reconfigurar su trabajo antes de 2030
Impacto skills: E1 44% de las habilidades de los
trabajadores cambiard antes de 2027-2030 por
tecnologias como la 1A

%

Big Data (\ /_{

. Cloud \ y . Y
Big Data Printing Computing Robética

| 1 Realidad | 3d | |

Aumentada
En 2030 el mercado de la

realidad aumentada movera
599.000 millones de délares

|
Sensores Wearables

El mercado de la robética
generara 205.000 millones de $
en 2030, con un fuerte
incremento soluciones

Las ventas previstas de El mercado del Cloud Analitys
wearables en alcanzaran alcanzard un valor de 118.000
los 152.000 millones de millones de $. Creciendo a
$ en 2029 con una CAGR una tasa anual compuesta del

El mercado de la impresion
3D en 2033 alcanzaré un valor
de 125.000 millones de $.
Creciendo a una tasa anual

Actualmente el 94% de las empresas

emplean algin tipo se servicio basado
en la nube. Se espera que su valor de
mercado alcance los 515.000M de $

En 2030, el mercado
global de los sensores
3D alcanzara los 14.000

millones de $ con un
CAGR ~21.5% (2024-

con una CAGR ~37.9% (2025-
2030)

~16.8% (2024-2029). 27,1%

compuesta del 17,9%

en 2034

colaborativas

El contexto actual

INNSAI

Drivers

del cambio

Baby boomers
(1945 - 1964)

Eltrabajo eslo mas importante.
Valora la productividad, no tolera
el ocio.

Aprecia los simbolos de status
y el crecimiento vertical en una
compafifa.

La mujer se incorpora definitiva-
mente almercado laboral Cambio
en el modelo tradicional de familia

Gen. X
(1965 - 1981)

Sufrieron grandes cambios.
Vida anal6gica en su infanciay
digital en su madurez.
Vivieron la llegada de internet.
Acepta lasreglas de la tecnologia y
conectividad.

No logra desprenderse del todo de
las culturas organizacionales.
Es la generacion de la transicion.
Con mayor friccién con las que
vienen (YZ)

Gen. Millenials
(1982 - 1994)

También llamados Gen. Y.
Son multitareas.
No conocen la realidad sin tecno-
logia.

La calidad de vida tiene prioridad.
Les gusta lo premium y Lo local
Sonsensibles ala éticayalo
sostenible.

Son emprendedores.

Es la generaci6n que uso mastipos
de tecnologla para entretenimien-
to:internet, sms, reproductor CD,
MP3, MP4, DVD entre otros.

Lo que era un lujo para la gene-
racién X para la generaci6n Y son
productos "bésicos”

Gen.Z
(1995 - 2010)

0 " nativos digitales” (desde su
nifiez, existe internet).
Todavia no estan en elmundo
laboral
Poseen accesoy manejo a toda
su tecnologla: internet, mensajes
instantaneos, SMS, moviles, Ipads,
Ven a la tecnologia como elemento
fundamental (no conciben el acce-
soa lainformacién sin la existencia
de Google).
Susmediosde comunicacién
utilizados principalmente son redes
sociales.

Profundizan los entornos virtuales.

Gen. Alpha

(2010 - 2025)

Primera generacin 100% digital
No imaginan la vida sin tecnologia
Learn-by-doing
Incorporan la inteligencia artificial
ensu diaadia
Quieren igualdad y diversidad
Acceso a informaciény comunica-
ci6n inmediata esla norma
Muy conciéncianos ecologicamen-
te (el 67% quiere hacer de "salvar el
planeta’ su futuro trabajo)

Cambio generacional

Gen. Beta
(2025 - 2040)

Seré la primera generacién
criada con IA integraday
automatizaci6n estructural.
Pensard y decidiré con sistemas
Inteligentes, no usando la
tecnologia como herramienta.
Aprendera de forma
personalizada y experimental
(learn-by-doing).
Asumiré la automatizacién del
trabajo y valoraré criterio,
creatividad y ética, con alta
conciencia sistémica y
ecolégica.

M (NnNsAIMONITOR
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El contexto actual TN

Los cambios ya estan

El 65% del valor econémico de 2030 vendra

¢ de modelos de negocio que hoy estan en
ocurrlendo fase emergente.(McKinsey)
De
Alimentacion Agricultura Turismo Movilidad Salud
Alimentos cultivados La agricultura Una experiencia El coche La telemedicinay _
en laboratorio de precision mas digital auténomo medicina automatizada

2

a
La transformacion hacia La agricultura de Un turismo mas Quick Una medicina de precisién
la experiencia ———  ultraproximidad — responsable service

y personalizada 1

INNSAI

“Pensad en vuestra empresa”

¢éOs afectan estos dos drivers?

Tecnologia & Cambio generacional

Reflexion

¢Cuantos creéis que vuestro sector
va a cambiar radicalmente en 5
ainos?




Velocidad del cambio
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INNSAI

Food Startups Ecosystem
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Mobility Startups Ecosystem

& 70+ startups driving the future of electric vehicles

Commercial vehicles  Mobilty services.
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* Travel tech market map
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Passenger vehicles.
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Agro Startups Ecosystem

Travel Startups Ecosystem

Health Startups Ecosystem
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Velocidad del cambio

INNSAI

La evolucién de los unicornios tecnolégicos: del software tradicional a
la IAy la tecnologia avanzada.
30%

25% Deep Tech

N
Q
xR

10%

Global Unicorn Share
@
R

5%
0%
> sl s

Source: Startup Genome, 2024

UNICORI = U tat
@ China 284
9 = MOST VALUABLE
S d UNICORNS
@ UK .64 of top countries
@ Germany 40
() France 30 ~
. Dapper
@ Canada 30 8B
@ Singapore 22
o 2 mistral Al
@ lsrael 22 6
S. Korea 21 Revolut
32 ,
@ Brazil 20 IvI!—]!fEmg
§
(® Japan 16

© Hong Kong 12
@ Australia 12
@ Mexico 10
QO lIreland 10

nicorns

Unicorns are private firms with
valuations of $1 billion or more.

@ Indonesia 10
© Switzerland 9
@ Netherlands 9

@ Sweden 8
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Velocidad del cambio INNSA|

NOV 2021 RONDA DE 500 M$ (permite financiar su entrada en casi 20.000 tiendas mas)
JUNIO 2021 \/ ALIANZA CON WALMART (2.100 ubicaciones, x 50 presencia en retail en 6 meses)

La VGlOCIdad SU pera Ia ABRIL 2021 b Explora su salto a bolsa con una valoracién 10.000 MILLONES $
CapaCIdad de reaCC|on MAYO 2019 \/ IMPOSSIBLE ~ 2.000 M$ DE VALORACION EN EL MERCADO

Fewan B McDONALD'S  McDonald's se une al movimiento con Big Vegan TS en Alemania,
ABRIL 2019 (O - Y NESTLE su hamburguesa en base a plantas, desarrollada por Nestlé.

~® ALIANZA CON

HAMBURGUESA ABRIL2019 () @FB} BURGERKING  Boy g plnes s rmarientos el oo o
ABRIL2019 l
QUE >
me

Beyond Meat, lanza su hamburguesa con proteina de guisante en
‘l/ BEYOND MEAT Europa. Ya tiene un valor de 4000 millones de ddlares
e
/ s -~
p R E C E 2018 &\ 3.000 PUNTOS Disponible en 3,000 ubicaciones en Estados Unidos y Hong Kong

EN EUROPA . 2t =208y=

CA R N E - ~ DEVENTA Las ventas minoristas en EEUU de carne de origen vegetal
’ aumentaron un 23% en 2018, alcanzando mas de 760 M$
2017 E'E ™ PLANTA A GRAN Primera planta a gran escala en Qakland, California, para producir 1
L % (= ESCALA millén de libras de carne de hamburguesa de origen vegetal al mes
2016 O BIEN 1° RESTAURANTE Primer restaurante en servir Impossible Foods: Momofuku Nishi en Nueva York
Al
2013 () % 1° HAM BURGUESA Se presenta al mundo la primera hamburauesa de ternera sintética, su fabricacion costé 225.000 délares
SINTETICA
20N O IMPDSSIBI.E NACIMIENTO Nace en Silicon Valley con apoyos como Bill Gates y Google Ventures Rttps: outube com/watch2time continue=4&v=n6U4H8WC9ig
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Velocidad del cambio INNSA|

Evolucidn interanual del volumen de inversion . .
Global venture funding rose in the fourth quarter of 2025,

. . - contributing to the best annual total since 2021
Evolucién interanual del volumen de inversion

Venture capital, private equity, and corporate venture capital funds raised, by quarter ($B)

—— #Operaciones MMMl €sede=ES []€sede<>ES
us [l China Europe [l Rest of world — Global total
5000M 500 u M Evrope W
$2008 Q32025-
4000M | 400 Q42025
change
S 150
3000M 300 — 12%
00 15%
k -10%
66%
2000 M H H H H —200
50
13%
1.000M — 1 100 0
‘D’ B ] | | B 2020 21 22 23 24 25
0 0

2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Evolucidn de la inversidn en startus en Espaia (tanto en € invertidos como en # de operaciones),
segmentadas por la sede fiscal de la startup

Fuente: Tendencias de inversion en Startup en 2025. Fundacion BANKINTER

A nivel de financiacién global de capital riesgo (VC) Se alcanzaron los 512.000
millones de délares invertidos en 2025, superando los 391.900 millones de 2024.
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https://www.youtube.com/watch?time_continue=4&v=n6U4H8WC9jg
https://www.xatakaciencia.com/biologia/la-primera-hamburguesa-producida-en-un-laboratorio-ya-ha-sido-probada
https://www.youtube.com/watch?time_continue=20&v=uWfEFfwzRmo
https://www.youtube.com/watch?time_continue=20&v=uWfEFfwzRmo
https://en.wikipedia.org/wiki/Oakland,_California
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INNSAI
“Pensad en vuestra empresa”

0 équé cambio reciente os ha
obligado a adaptar algo en
vuestro negocio?

Reflexion

¢ha sido una adaptacion
reactiva o anticipativa?

Llegar tarde sale caro INNSAI

El problema no es el cambio. Es llegar tarde.

El 76% de los

CEOs considera que

o o su modelo de
el 52% de las El 45 % de los ingresos de neqocio serd
del Fortun ; "
emprﬁsasd €l roriu .‘Z las empresas oc’rua|es. estardn irrelevante en 10
500 han desaparecido en riesgo en los préximos 10 afios si no se
desde 2000 afios por cambios en el entorno. transforma.
Innosight (Corporate Longevity Forecast) McKinsey & Company (Industry Disruption Research) PWC (Global CEO Survey)

La ventaja ya no esta en ejecutar mejor
— estda en anticipar antes

18
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TENDENCIAS E INNOVACION :

COMO DETECTAR CAMBIOS RELEVANTES Y CONVERTIRLOS EN ACCION

eéP“%é%lc

INNSAI

Exploracion: outside-in INNSAI

ANTICIPACION ESTRATEGICA SISTEMA DE INTELIGENCIA
“Entender qué estd pasando fuera” COMPETITIVA Y ESTRATEGICA

EXPLORACION
(OUTSIDE-IN)

Criterio estratégico

Seiales > —>

l |

Drivers estructurales
(Macrofendencias)

v

Tendencias de futuro

“Evitamos miopia estratégica”

JZ‘\CU
Iy v )
ENTO e )\N\a&

“ “El valor no estd en observar
mas, sino en decidir mejor.”

20
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Qué es una tendencia de futuro

INNSAI

28/5/26

1. PATRON DE CAMBIO

No es un hecho
aislado

Es repeticién +
coherencia en el
tiempo

Qué implica:
« Diferenciar sefial vs ruido

« Buscar recurrencia, no
casos puntuales

“Una tendencia es un patrén de cambio sostenido,
impulsado por fuerzas estructurales, que permite
anticipar transformaciones con impacto en las

2. SOSTENIDO

Q

No es algo puntual
ni coyuntural

ué implica:
Tiene continuidad

« Tiene trayectoria

(direccién)

* Puede proyectarse

Aqui estd la base
de la anticipacién

. . ”
decisiones.

3. IMPULSADO POR 4. PERMITE

FUERZAS ESTRUCTURALES ANTICIPAR
No ocurre “porque si” Este es el valor clave

Qué implica: Qué implica:

+ Hay drivers detrds * Noes
(tecnolégicos, sociales, descriptivo — es
econdémicos...) predictivo

+ Tiene causa profunda, no « Sirve para
superficial adelantarse
Esto separa:

« tendencia real Sin esto, no sirve

vs para estrategia
+ moda / hype

5. TRANSFORMACIONES

No habla de cambios
menores

Qué implica:
* Impacta en cémo
funcionan los mercados
+ Puede cambiar reglas
de juego

Introduce profundidad del
cambio

6. IMPACTO EN
LAS DECISIONES

Esta es la parte
mds importante en
nuestro enfoque

Qué implica:

« Solo es relevante
si cambia
decisiones

« Conecta
directamente con
estrategia

21

Cémo identificar tendencias de futuro

INNSAI

[m] 7 Ty

https://www.innsaimonitor.com/

N\ (NNSAIMONITOR  autes s cuentes  we

-~ l Behéhmarking obtid dy

| conceptos innovadqre?

!

AccESO  IDIOMA

=
erativa

22
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Como identificar tendencias de futuro INNSAI

Método de Prospectiva Cualitativa Método Inductivo

FUture Equy Estudio Base de Tendencias
warning
SySte m Marco del analisis

1 Convergencia:
Definimos las cue:
Establecemos el horizonte temporal del analisis prospectivo: 5 anos.
Definimos los actores clave del analisis prospectivo (Sistema de valor, macro sector)

nes claves del anil

2 Divergencia:
Se realiza un analisis estratégico del entorno competitivo del presente, en 3 niveles de analisis: macroeconémico (PESTEL),
mesoeconémico (5 Fuerzas Porter) y mi 6mico (CANVAS- /mapa a nivel mundial.
se simplifica la complejidad, modelizando el Modelo de Negocio actual que utilizaremos de referencia

Diagndstico presente

. 3.  Convergencia:

Variables clave futuro . Ias vari itivas para el futuro del sector

- Ordenamos la variables clave en 2 dimensiones: impacto e incertidumbre

- Nos quedamos con las variables que tienen alto impacto y nivel de incertidumbre bajo/medio.

4. Divergencia:

s Iniciamos un proceso de busqueda de senales débiles dentro y fuera de los limites del macro sector de estudio. Para ello
Sefiales débiles analizamos, informacion procedente del mayor numero posible de fuentes (con alcance mundial), centrandonos en las
variables anteriormente seleccionadas

5. Convergencia:
+ Iniciamos un proceso de descubrimiento de patrones ocultos para identificar las tendencias:
o En dos Top-dowm como las. explican estas variables) y Bottom-up
Tendencias futuro (Buscamos casos de innovacien y hechos relevantes relacionados con estas variables).
o Reflexionamos sobre contradicciones, e interaccién interna entre las variables
Generamos ¢l mapa de tendencias (relacion inter/ intra macro/tendencias).
- Definicion el escenario del futuro (baseline)

M (NnNsAIMONITOR
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Como identificar tendencias de futuro INNSAI

Future EQrly  conesedeme Horizonte de observacién
El Cono del Tiempo nos muestra como se amplia el abanico de posibles

WG rning caminos a medida que nos adentramos en el futuro y disminuye la

disponibilidad de datos actuales, fiables y procesables.

Systel I l INNSAI Monitor se centra en el rango de tiempo 2-5 afios, donde detectamos

como las evidencias (sefales débiles) consolidan las tendencias y tienen que
ser tenidas en cuenta en la estrategia corporativa de empresas, instituciones o

gobiernos.

1 TIEMPO

PERSPECTIVAS - Estrategia -

12-24 meses 2- 5afios 5110 afios +10 afios accitn corporativa YLD Eesstermacion

2 Desdella Factor Innovacion

:’:::rf“:';g:“de externo disruptiva L U

Desde la P i

Hecho Caso de Investigacion Investigacion

3 ':;:EI:::Z::I: relevante innovacién aplicada basica

Desde |a toma Informar a la Observar

de decisiones Actuar ya estrategia de cerca Transformacion
4 estratégicas corporativa (vision)

+10afos |

1. Convergencia:
5 « Definimos las cuestiones claves del analisis prospectivo.
« Establecemos el horizonte temporal del analisis prospectivo: 5 afos.
- Definimos los actores clave del anlisis prospectivo (Sistema de valor, macro
sector)

M (NnNsAIMONITOR
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Cémo identificar tendencias de futuro

Future Early
warning
system

Diagndstico presente

INNSAI

Método de Prospectiva Cualitativa Método Inductivo

2. Divergencia:

+ Se realiza un analisis estratégico del

entorno competitivo del presente,
en 3 niveles de anilisis:
macroeconémico (PESTEL),
mesoeconémico (5 Fuerzas Porter)
Yy microeconémico  (CANVAS-
/mapa competidores estratégicos) a
nivel mundial.
Se simplifica la complejidad,
modelizando el Modelo de Negocio
actual que utilizaremos  de
referencia.

Los objetivos del
Presente son:

Diagnéstico del

« Caracterizar el modelo de negocio
actual del macro sector.

+ lIdentificar qué problemas y
amenazas se enfrenta

+ Identificar qué oportunidades el
entorno ofrece.

« Servir de referente para identificar
innovaciones y su nivel de disrupcion.

ENTORNO COMPETITIVO

TENDENCIAS

Regulatorias Soclales y cultrales
0

Tecnakigicar o @ Socloaconémicas

Proveedoresy ofros actores de
ot >

la cadena de val »  Seomentos de meicado

i = o Necudodesy demanda
Compefidorer " s H
ftio - Sl z
3
Nuevos competidores ® % Cosior de/cambles o
.
dctoy seniclo Ahactva de o ngesos
Condiciones " s Infaestructura econdmica
. .
ENTORNO MACROECONOMICO
M (NnNsAIMONITOR 2
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Cémo identificar tendencias de futuro

Future Early
warning
system

Variables clave futuro

INNSAI

Método de Prospectiva Cualitativa Método Inductivo

.Como se identifican
las tendencias?

3. Convergencia:
« Identificamos las variables clave competitivas
para el futuro del sector
+ Ordenamos la variables clave en 2 dimensiones:
impacto e incertidumbre
« Nos quedamos con las variables que tienen alto
impacto y nivel de incertidumbre bajo/medio.

’

1. Top Down

Identificando drivers globales en entorno conte;
en el tiempo

al que se mantienen

Identificando cafmo se estan manifestando en los modelos de negocio de las

empresasy en sus estrategias corporativas

M (NnNsAIMONITOR 26
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Cémo identificar tendencias de futuro

Future Early

warning
system

1. Top Down

cCoémo se identifican
las tendencias?

3. Convergencia:
« Identificamos las variables clave competitivas
para el futuro del sector
+ Ordenamos la variables clave en 2 dimensiones:

impacto e incertidumbre

3
Variables clave futuro
4
+ Nos gquedamos con las variables que tienen alto

5 impacto y nivel de incertidumbre bajo/medio.

Macro

Micro

28/5/26

INNSAI

Método de Prospectiva Cualitativa Método Inductivo

“MACROQO" PESTEL DRIVERS

Anélisis de factores Politicos, Econémicos, Sociales, Tecnolégicos, Ecolégicos y.
Legislativos que estan afectando al futuro en el entorno contextual de
manera transversal a los sectores.

“MESO" CONSUMER & INDUSTRY TRENDS

Cambios sostenidos en los valores, actitudes, comportamientos y
estilo de vida de los consumidores,

Cambios en la légica competitiva sectorial, estrategias de empresas
lideres, reacciones de competidores, nuevos players. Acontecimientos
elevantes en el ambito sectorial.

M (NnNsAIMONITOR 27
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Cémo identificar tendencias de futuro

Neo-ecologia

Globalizacion y
crecimiento

Foco en salud

MACROTENDENCIAS
Tecnologia 4.0

Cambios demograficos

INNSAI

Economia del compartiry
experiencial

Conocimiento

Conectividad

28
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Cémo identificar tendencias de futuro

INNSAI

Método de Prospectiva Cualitativa Método Inductivo

FUture Equy chril;t;;:gmico
quning 2. Bottom Up
system e
.Cobmo se identifican
] las tendencias?

4.  Divergencia:
+ Iniciamos un proceso de busqueda
de senales débiles dentro y fuera de
3 los limites del macro sector de
estudio. Para ello analizamos,
informacion procedente del mayor
numero posible de fuentes (con
4 alcance m.undiall, centréqdonos en

las  variables anteriormente
Sefiales débiles
5

seleccionadas

Se analizan como esos macro drivers se estan
manifestando como tendencias en los
modelos de negocio de las empresas

Microeconémico

Entorno

“MICRO” INNOVATION TRENDS

Casos de innovaciones significativas relacionadas con el sector empresarial, a
categoria o el comportamiento de empresas, y marcas.

Tiempo

N\ NNsaIMONITOR
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Cémo identificar tendencias de futuro

Qué es una senal débil

Caracteristicas

+ Es una innovacién que resuelve un
problema real o potencial
+ Aparece en nichos o casos aislados

+ Tiene poca adopcién que aun
+ Genera dudas o escepticismo id

+ No esté validada ain evi en!e”

« Es fécil ignorarla mayoria

Seial débil
* pocos actores
+ baija visibilidad
+ incertidumbre
+ potencial alto

“Una senal

Definicion

incipiente de cambio
no
para

débil

evidencia .

INNSAI

Por qué es clave

es + Anticipa cambios futuros
Permite moverse antes
* Reduce riesgo estratégico

es + Da ventaja competitiva

Senal evidente
+ adopcién amplia
+ cobertura medidtica
+ validacién clara
+ impacto ya visible

Lo importante empieza siendo pequeiio. Si todo el mundo habla de ello, ya no es seial débil

30
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Cémo identificar tendencias de futuro

Senal débil

27 de Julio de 2016

Gl'felllrediah

Noticlas ~ Opinién  Deporte  Cultura  Estilode @)
vida

NuevaYork oG sciat s st
Hamburguesa imposible: la tltima
moda gastronémica de Nueva York es
una hamburguesa vegetariana que
sangra.

EpestauranteNomoluku it de DavidChangpresent !

e
iididasenre a incredulidady el dgust

< compurte i

Nohubo deramanient de sangre enl debut mundia dela
mposibe Burge,una empres emegentede carne vegetal queba
Inverido S0 milones e ddaes par comprobar 1 un SStto e
"

Sefial débil = cambio pequefio + impacto potencial alfo + baja visibilidad

Las sefiales débiles son la materia prima
de la anticipacién.

28/5/26

INNSAI

Senal
evidente

[ vegconomist.es

McDonald’s Francia lanza McPlant Nuggets en colaboracion

con Beyond Meat >
McDonald's Francia se ha asociado con Beyond Meat para lanzar una nueva opcion de

mend, los Veggie McPlant Nuggets, en sus 1.560 restaurantes.

8 oct 2024

1 vegeonomist.es
Pizza Hut se Asocia con Beyond Meat, es el Primero en
Ofrecer Pizza de Carne a Base de Plantas en Todo EE.UU.

Pizza Hut anuncia que una nueva asociacion con Beyond Meat la convierte en la
primera compaiifa nacional de pizzas que lleva una pizza de came vegetal a...
10 nov 2020

[ vegconomistes

Taco Bell prueba la nueva carne de origen vegetal en 50
locales y sigue planeando el lanzamiento de Beyond Meat

Taco Bell prueba la nueva carne de origen vegetal en 50 locales y sigue planeando el
lanzamiento de Beyond Meat ... Taco Bell USA anuncia que est4 probando un.

19 ago 2022

[ vegconomist.es
Starbucks Lanza Beyond Meat en Oriente Medio

Tras el lanzamiento la semana pasada del sandwich de desayuno Beyond Meat en las S
tiendas Starbucks del Reino Unido, asf como en China en la primavera de...

22 ene 2021

31

Cémo identificar tendencias de futuro

Cémo trabajar senales
débiles

* No descartarlas por pequefias

 Buscar repeticiéon en contextos
distintos

+ Observar evolucién en el tiempo

« Conectarlas con decisiones

INNSAI

TABLE 30.1 Relevant facts in the plant-based products growth pathway.

Year  Relevant facts

2002 Quorn enters the North American market.

2003 Gardein's plant-based alternative protein food product Gardein is Launched.

2009 Beyond Meat is born.

2011 Impossible Foods bor in Silicon Valley with backing from Bill Gates and Google Ventures.
2011 Sophie’s Kitchen, a plant-based altenative to seafood, is founded.

2013 San Franciscobased startup JUST Egg creates first plant-based egg subsitute.

2013 The world beef burger is

2014 Pinnacle Foods buys Gardein for $154 million.
2016 First restaurant to serve Impossible Foods: Momofuku Nishi in New York City.

world, costing $225,000 to make.

2016 Tyson takes a 5% stake in Beyond Meat.

2017 po ed it would build itsfirst large-scale plant in Oakland, California.

2017 Nestlé acquires plant-based food producer Sweet Earth.

2018 Conagra buys Pinnacle Foods for 10.9 billion dollars.

2018 “Blecding” ingredient (soy leghacmoglobin) gets FDA approval.

2019 Beyond Meat launches its pea protein burger in Europe. I s already worth $4 billion

2019 Beyond Meat becomes the first plant-based manufacturer to be listed on the stock exchange.

2020 Sales of plant-based meat grew by 152% compared with 2019, while plant-based dairy increased by 86%.

2020 Cargill enters plant based market.

2020 Keny introduced 13 new allergen-free, plan made from pea, rice, The

ingredients are sold under the company’s Hypml and ProDiem lines and can be used in a variety of products, from infant
formulas to protein drinks for seniors.

2020 Cargill expanded its pea protein line, which includes RadiPure and Puris, into European markets and expanded beyond its
active markets for these products in North America, Asia, and South America.

2021 Impossible Foods explores IPO at $10 billion valuation
2021 Roquette opens world's largest pea processing plant in Portage la Prairie (Canada).

2021 ADM it had reached att
ingredients.

a leading European supplier of nonGM soy

2021 Funding for altemative proteins increased to more than $2 billion from just $271 million in 2020.

2021 According to NielsenlQ data, grocery sales of plant-based foods that directly replace animal products grew 12.1% to $1.3
billion in the 52 weeks ending July 31, 2021 and 53% over the past two years.

2021 New report predicts plant-based food to reach $143 billion by 2030, rising 100-fold to $1.4 trllion by 2050.

2022 Plantbased retailers are gaining prominence: retail sales in US dollars for the category have tripled over the past decade to
reach $1.4 billion by 2022.
2022 Inclusion of altemative proteins for the first time in China's Five-Year Plan to boost the country’s bioeconomy.
2022 Accordingto GFf's report, from 2019 to 2022, combined US sales of plant-based meat will grow 43% from $1.6 billion to
$22 billion in the retai, foodservice, and e-commerce channels.
e e e e L e e s e

NN MONTOR @023, Releant fcs i theplre-ased poccs growth ‘Accessed 9 August 2023. hitps://www.innsaimonitor.com/
sangelevoluci
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Como identificar tendencias de futuro INNSA|

o . Método de Prospectiva Cualitativa Método Inductivo
¢Coémo se identifican las tendencias?

Futu re EG rI El Mapa Conceptual del Futuro es el primer paso de
INNSAI MONITOR en identificacion de tendencias

emergentes. Se trata de un mapa de red que conecta las

. = PRt "
WG r n I n se_nales (dgb\les/ewden'_ces) en el contexto
g microeconémico y sectorial con macrotendencias. El
resultado es un mapa de relaciones directas y
Syste m ortogonales entre diversos fenémenos tecnologlg:os y
culturales, con el tema central (modelo de negocio del
futuro) como nucleo. El Mapa contiene una amplia gama

de "nodos" de ideas relevantes -que pueden incluir
acontecimientos actuales descritos de forma concisa, e
tendencias tecnoldgicas emergentes, fendmenos sociales

1 o casos de innovacion) y trazando lineas entre cada nodo -
y aquellos con los que estd mas estrechamente
relacionado.

2 Esta recopilacion de datos estructurados permite
descubrir interacciones inesperadas y tendencias
generales superficiales que probablemente
desempenaran un papel en el futuro.

5.  Convergencia: = .
+ Iniclamos un proceso de descubrimiento de
patrones ocultos para identificar las tendencias:

4 o En dos direcciones: Top-dowm (Reflexionando =
como las macrotendencias explican estas
variables) y Bottom-up (Buscamos casos de
innovacion y hechos relevantes relacionados

5 con estas variables).

o Reflexionamos sobre contradicciones, e
interaccion interna entre las variables

+ Generamos el mapa de tendencias (relacion inter/

intra macro/tendencias).

« Definicion el escenario del futuro (baseline).

Tendencias futuro

M (NnNsAIMONITOR 33
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Cémo identificar tendencias de futuro

La lIégica de la innovacién sectorial del futuro
g F Cambi E fa del
5 Macrotendencias oco en mblos _ - L conomia ce N
E salud D aficos N Tech 4.0 Conocimiento Conectividad compartiry Globalizacion
experiencial
. Alimentacién || Alimentacién || Alimentacion Alimentacién Alimentacién Phygital &
Tendencias Saludable Personalizada Responsable Simplicidad Transparente Experiencial MDD
g ‘ |
I
E . . Bienestar Reduccién de Reutilizacién Reduccién del Proteinas no Productos
Manifestaciones animal plastico de Resi perdici animales sustitutivos
alimentario
‘ 1 ‘
Casos de innovaci
(soluciones) Hechos relevantes
| (acontecimientos)
|
Alimentacién’  Alimentacién Alimentacién)  Alimentacion Alimentacion) - Alimentacion Alimentacion
] Responsable, Responsable Responsable,
8 s
25
28 Sanspurys Viciosof Corporation lphabetinc & o B
co L ontrol por monitoreo Una solucién que lucha
u o Una én en Google aborda el para el desperdicio de contra el desperdicio de
S contra el desperdicio de contra del desperdicio Grandes chefs elaboran desperdicio alimentario alimentos residuos.
s alimentos alimentario platos antidesperdicio con IA
Too goad o 9o lanzala chets cacoen Aehacons e deperti drese
Métodos de congelacion Alianza Campara comunicacion Prototipos IA Sensores Recubrimiento Lider sectorial
M (NnNsAIMONITOR 34
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Como identificar tendencias de futuro INNSA|

No se trata de
predecir el futuro,
sino de entender

antes que otros qué
esta cambiando

TENDENCIAS E INNOVACION
COMO DETECTAR CAMBIOS RELEVANTES Y CONVERTIRLOS EN ACCION
-
L
‘ f
LS
_ {
el
ol s 4 '
1
¢

35

orienfacio
estratéglccap

18



28/5/26

Foco: inside-out INNSAI

SISTEMA DE INTELIGENCIA ORIENTACION ESTRATEGICA
COMPETITIVA Y ESTRATEGICA “Qué decisiones son criticas dentro”

FOCO
(INSIDE -OUT)

Estrategia

v

> <> Decisiones

v

Preguntas

! ! !

Ambitos de decisién

“Evitamos ruido”

o
sEG)\““eé\

“El valor no estd en observar
mas, sino en decidir mejor.”

37

Las decisiones que definen tu estrategia INNSAI

DONDE COMPETIR

+ ¢Con qué categorias de producto?

= ¢En qué segmentos de mercado?

* ¢En qué areas geograficas?

+ ¢Con qué tecnologias clave?

= ¢Con qué etapas de creacion de valor?

“La estrategia no es un documento.
Son decisiones concretas en estas cinco dimensiones.”

COMO CRECER

+ ¢Desarrollo interno?
= ¢Joint ventures?

« ¢Licenciaffranquicia?
* ¢Adquisicion?

“Estas decisiones CUANDO Y EN QUE ORDEN

son el punto de
conexién con las
tendencias”

Logica
* ¢Velocidad de expansion? econdmica

+ ¢Secuencia de iniciativas?

SO|Nd1YoA

COMO GANAR DINERO

¢ Costes bajos a través de economias de
escala?

4 Costes bajos a través de economias de cOMO GANAR

alcance y de repeticion?

» ¢Precios premium debidos a servicios + ¢Imagen?
incomparables? + ¢ Personalizacion?

« ¢Precios premium debidos a caracteristicas del « ¢ Precio?
producto? + ;Estilo?

+ (Fiabilidad de producto?

¢Qué de todo esto puede cambiar por una tendencia?

38
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De la tendencia a la decision estratégica INNSAI

EJ EMPI_O La tendencia no es el problema.

El problema es no adaptar las decisiones a tiempo.

e TENDENCIA IMPACTO o DECISIONES ESTRATEGICAS

Descarbonizacién /  transicién . DO 2
energética « Aumento de costes operativos ‘DONEDE C?MPETIR' bl
. . . H H 5 icienci + Entrada en nuevos segmentos “sostenibles”
+~ Regulacién europea creciente Necesidad de inversién en eficiencia : r ue: ! e
 Incremento del coste energéico + Cambios en requisitos de clientes . Salida de ac-t,lwdqdes no viables energéticamente
« Aparicién de nuevos competidores ¢COMO CRECER?

Presin de c||entes Y ccdenq de QlOI’ * Inversién en eflmencm energehca

.+ Alianzas tecnolégicas
¢COMO GANAR?

- Diferenciacién por sostenibilidad

« Ajuste de pricing
¢CUANDO?

+ Adelantar inversiones

» Priorizar ciertas lineas de negocio
¢DONDE ESTA EL BENEFICIO?

+ Cambio en estructura de costes

+ Margen condicionado por energia

39

INNSAI

“Pensad en vuestra empresa”

Reflexion 0 ¢Cudl de estas cinco

decisiones esta hoy mas
tensionada por cambios del
entorno?

20



De la estrategia al foco

ORIENTACION ESTRATEGICA

“Qué decisiones son criticas dentro”

FOCO
(INSIDE -OUT)

Estrategia

|

Decisiones

l

Preguntas

l

Ambitos de decisién

“Evitamos ruido”

Definicién

INNSAI

Elecciones estratégicas que la empresa debe
tomar y que pueden verse dfectadas por
cambios del entorno (a  corto/medio/largo
plazo)

Preguntas que traducen una decisién en algo
observable.

Areas del entorno donde pueden producirse
cambios relevantes.

« Ambito — nivel genercl

« Subémbito — nivel concreto

Regla

Si cambia el entorno, sdeberia
revisar esfa decisién? — enfonces
es vélida

Una buena pregunta  conecta
directamente con una decisién

No observar todo — estructurar
dénde mirar

Ejemplo

sEntramos en un nuevo mercado?
3Cambiamos nuestra politica de
precios?

3Estd creciendo la demanda en ese
mercado?

sEstdn bajando precios los
competidores?

Ambito: Cliente

Subdmbito: Sensibilidad al precio

28/5/26

41

De la tendencia a la decision estratégica

INNSAI

EJEMPLO

@ PARTIMOS DE UNA
DECISION CLAVE

¢DONDE COMPETIR?
+ Entrada en nuevos segmentos sostenibles

+ Salida de actividades no viables
energéticamente

PREGUNTAS

Para “entrada en seg

Las preguntas estructuran el andlisis.
Los émbitos estructuran el impacto.

@ AMBITOS DE DECISION

‘hlec”

+ 3Estd creciendo la demanda en segmentos sostenibles?
5Qué perfil de cliente estd impulsando ese crecimiento?
+ ;Qué disposicién a pagar existe por sostenibilidad?
5Qué competidores estén reposiciondndose?

+ 2Qué barreras regulatorias o certificaciones existen?

Para “salida de actividades no viables”

+ 2Cémo estdn evolucionando los costes energéticos por linea?
+ 2Qué margen tienen actualmente esas actividades?

+ 2Qué alternativas tecnolégicas existen?

+ 2Qué estdn haciendo competidores comparables?

+ 2Qué impacto tendria cerrar o transformar esas lineas?

© AMBITO: CLIENTE
« Evolucién de la demanda sostenible
« Sensibilidad al precio vs sostenibilidad
« Nuevos criterios de compra (ESG)
# AMBITO: COMPETENCIA
« Entrada de nuevos actores sostenibles
« Reposicionamiento de los lideres
« Cambios en propuestas de valor
¢ AMBITO: REGULACION
« Normativa energética europea
« Exigencias ESG
« Incentivos / penc|izqciones
¢ AMBITO: COSTES / OPERACIONES
« Coste energético por unidad
« Eficiencia productiva
« Dependencia de inputs criticos
¢ AMBITO: TECNOLOGIA
- Alternativas energéticas
« Nuevas soluciones de eficiencia
« Madurez tecnolégica

42
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Conexion
(radUCcIon
estrategica)

INNSAI

| s RIENS

i

28/5/26

" '!
TENDENCIAS E INNOV N

F AlsinEace Y CTOMNFVIENRSINTRAN@ISESNEEASC C | O N

Conexion: traduccion estratégica INNSAI

‘%QIMENro

>

SISTEMA DE INTELIGENCIA
COMPETITIVA Y ESTRATEGICA

“Traducir tendencias en decisiones”
TRADUCCION ESTRATEGICA
(CONEXION)

Tendencias <« Ambitos
Horizontes

“Una tendencia solo es relevante si
cambia una decision”

D

o
SEGJ\N\@\\

“ “El valor no estd en observar
mds, sino en decidir mejor.”

44
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Impacto en el modelo de negocio INNSAI

28/5/26

De las tendencias de futuro 2025

SOCIOS CLAVE ACTIVIDADES RELACIONES CON

PROPUESTA
CLAVE
DE VALOR LOS CLIENTES

CANALES DE
DISTRIBUCION

ESTRUCTURA DE COSTES FUENTES DE INGRESOS

.+80% - 79%-50% 49%-25% 24%-10% Dg%—o%

Fuente: INNSAI Monitor. Observatorio de Transformacion Modelos de Negocio del Futuro

45

Probabilidad de ocurrencia INNSA|

HORIZONTES DE CRECIMIENTO

Nuevos !
rcados Horizonte . P
mercados e s ¢En que momento esta
tendencia cambia de verdad
Amplacion |y orizonte 2 mi negocio?
Expandir el core
_ * H1 — ya estd pasando
Mercados * H2 — empieza a qu:cmr
actuales « H3 — puede redefinir el modelo
Horizonte 1
Defender el core |
|
Soluciones Nuevas Nuevas
actuales soluciones  soluciones

parala para el
comparfia mercado

46
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Evaluar el impacto INNSAI

COMO UTILIZAR ESTA MATRIZ

PASO 1 — Selecciona tendencias

y Regla: Las que creas que pueden afectar a tu negocio
/ PASO 2 — Evalta el IMPACTO

ALTA Si ocurre esta tendencia, ¢cuanto cambia mis decisiones?
«  Bdjo — apenas cambia nada
+  Medio — ajusto decisiones
+  Alto — cambia decisiones clave

Regla: si no cambia decisiones — no es relevante

Z
V
/ PASO 3 — Evalia la “PROBABILIDAD”

&£Qué evidencias tengo de que esto esta ocurriendo?
MEDIA * Bajos — intuicién
*  Medias — algunos casos / sefidles reales
/ +  Altas — ya hay evidencia clara
/ PASO 4 — Posiciénala en la matriz

Coloca cada tendencia en su cuadrante

PROBABILIDAD

BAJA PASO 5 — Quédate SOLO con estas

@ ALTO IMPACTO + EVIDENCIA MEDIA/ALTA (son las que debes trabajar)
PASO 6 — Traduccién inmediata

Para cada tendencia seleccionada:

BAJO MEDIO ALTO &£Qué decisién de mi empresa puede cambiar?

PASO 7 — Qué vigilar
IMPACTO 9
&¢Qué tendria que pasar fuera para que esa decisién cambie? (esto es lo que
debes monitorizar)

47

Algunos ejemplos INNSAI

1. Zschimmer & Schwarz (quimica) 2. Colorobbia (ceramica) 3. Villarreal CF
@ Macrotendencia @ Macrotendencia @ Macrotendencia
Neo-ecologia Tecnologia 4.0 / Conectividad Economia experiencial
@ Horizonte & Horizonte & Horizonte
H2 — ya impacta, pero ird a més H1-H2 H2
& Impacto & Impacto & Impacto
Alto Alto o
@ Decisién @ Decisién @ Decisién
&¢Cémo competir? &¢Cémo ganar? ¢Dénde competir?
— Reformulacién de portfolio hacia quimicos — Diferenciacién via soluciones técnicas avanzadas — De club deportivo — plataforma de
sostenibles (no solo pigmentos) entrefenimiento
** Qué vigilar ** Qué vigilar ** Qué vigilar
*  Regulacién europea (REACH, emisiones) +  Automatizacién en produccién cerémica + Nuevos formatos de consumo deportivo
+  Demanda de clientes industriales “verdes” + Nuevas aplicaciones de matericles + Engagement digital de fans
+ Susfitucién de materias primas * Integracion digital en clientes + Competencia (eSports, streaming)
4. Rototom (festival) 5. Grupo La Plana (packaging) 6. Amadeo Marti ( ion) 7. Port Castellé
@ Macrotendencia @ Macrotendencia @ Macrotendencia @ Macrotendencia
) Cofnbios demogréficos + experiencial Neo-ecologia Reconfiguracién industrial + electrificacion Globalizacién / geopolitica
& Horizonte & Horizonte & Horizonte & Horizonte
H1-H2 H1 H2-H3 H2
& Impacto & Impacto & Impacto # Impacto
. Ao, . Muygdlo Muy dlfo Alto
@ Decision @ Decision @ Decision @ Decision
&¢Como crecer? &¢Dénde esta el beneficio? ¢Dénde competir? &Cémo crecer?
- Redis,‘eﬁor experiencia para nuevas — Cambio en estructura de costes y propuesta de — Adaptacién a nueva cadena de valor — Reposicionamiento en rutas
generaciones valor (vehiculo eléctrico) logisticas
** Qué vngllur_ ** Qué vigilar ** Qué vigilar ** Que vigilar
+ Preferencias de consumo (Gen Z) * Regulacién sobre plésticos + Evolucién de fabricantes OEM * Flujos comercicles internacionales
. Mod_e|9§ hibridos (F"SI_C? + dcliglml) +  Costes de materiales sostenibles « Susfitucién de componentes « Nuevos hubs logisficos
+ Sensibilidad a sostenibilida + Demanda de clientes (retail, alimentacién) + Inversién en nuevas tecnologias + Cambios regulatorios / geopoliticos

48
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INNSAI

“Pensad en vuestra empresa”

Selecciona 2 macrotendencias que
mas pueden cambiar tu negocio

) Economia del compartiry
Neo-ecologia experiencial

E o [ [ 1

jercicio

crecimiento Conocimiento
MACROTENDENCIAS

Tecnologia 4.0

Foco en salud Conectividad

Cambios demograficos

INNSAI

“Pensad en vuestra empresa”

Para cada macrotendencia

a ¢Qué esta cambiando realmente en tu
sector?

Ejercicio 1

3Cémo ganar?

puede verse afectada? Cuando invertrt

3Dénde estd el beneficio?

» o o 2Dénde competir?
e éQue declslon de "u empresa 3Cémo crecer?

9 ¢ Qué necesitamos observar?

Eiemplo Decisién:  ;Enframos en un nuevo mercado?
transversal Qué observar:

. dernondc I'EGl

+ competidores
+ regulacién

25
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. TENDENCIAS £ INNOVACLON

COMO DETECTAR CAMBIOS RELEVANTES Y., CONVERTIRLOS EN ACCION

Como convertir tendencias en .
decisiones de forma sistematica

Accion: ejecucion estratégica

SISTEMA DE INTELIGENCIA
COMPETITIVA Y ESTRATEGICA

i
EJECUCION ESTRATEGICA

“Uevarlo a la accién”

ACCION

(Deteccién-Interpretacién-Decisién)

QUE OBSERVO

Factores Clave ->Drivers->Sefiales->Fuentes
N

LY,
50"/44/% R
QUE ENTIENDO

Inferprefacién -> Informes

QUE HAGO

Decisién -> Sesiones

Inteligencia accionable

INNSAI

o
SEG)““@\

“El valor no estd en observar
mas, sino en decidir mejor.”

52
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El error de las empresas INNSAI

Se monitoriza mucho +  Se prioriza poco
A veces, con criterio equivocado «  No se conecta con decisiones
Hasta el 30% del El 74 % de los Solo el 37 % de las
tiempo se pierde profesionales se sienten organizaciones afirma fomar
buscando informacién saturados por la decisiones basadas en datos
(Meki informacién de forma sistemdtica.
insey) (Harvard Business Review) (Deloitte)

El problema no es que falte informacién. Observar sin criterio no sirve

53

Como montar tu sistema de inteligencia estratégica INNSAI

OBIJETIVO
Qué
queremos Definir para qué existe el sistema (y qué decisiones quiere influir)
conseguir
Checklist O Identifica 5-10 decisiones estratégicas (ej: entrar en mercado, pricing, CAPEX, alianzas).

O Asigna responsable por decision.
[ Define horizonte (corto/medio/largo)
O Establece criterio de relevancia: “Si no afecta a una decisién, no entra”

KPI sugeridos

+ N°de decisiones influenciadas por trimestre
+ N°de riesgos anticipados / oportunidades detectadas.
+ % de sefales con impacto alto vinculadas a decisiones
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Qué observo (RADAR)

INNSAI
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N o o oo
Arquitectura Definicién
!
Variables que, si cambian, pueden afectar
Factores clave directamente o una decisién.
!
. Fuerzas que explican por qué esté ocurriendo
Drivers un cambio.
!
Senal Evidencias observables de que un cambio estd
enales ocurriendo o comenzando.
!
Lugares donde se pueden observar las sefidles.
Fuentes

Regla

Si esta variable cambia, mi decisidn
cambia

El driver explica el origen del
cambio, no su evidencia

Una sefial indica direccién, no es
solo informacién

La fuente no es importante por si
misma, sino por la sefial que
permite defectar

Ejemplo

«  Nivel de demanda

* Elosticidad del precio

« Entrada de nuevos competidores
« inflacién

«  cambios regulatorios

«  avances tecnoldgicos

+ bajada de precios en el sector
+  lanzamiento de nuevos productos
* inversion creciente en startups

« informes sectoriales, bases de datos
« Competidores, clientes
« reguladores
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Qué observo (RADAR)

INNSAI

Paso A - Factores Clave de
Vigilancia (por decisién)

Paso B - Senales observables

Construir el sistema de detecciéon

Paso C - Fuentes

Para cada factor, define

(Considera las decisiones del cuadrante sehales:

ALTO IMPACTO + EVIDENCIA MEDIA/ALTA)

1. Lanzamientos de

Define 3 - 5 factores por producto

decision: 2. Cambio de precios
1. Demanda i
3. Inversiones
2. Costes

4. Normativa

3. Regulacién 5. Alianza/adquisiciones

4. Competencia
5. Tecnologia

1. 60-70% estructuradas (RSS, informes,
organismos)

2. 30-40% exploratorias (startups, VC,
medios nicho)

Paso D - Ficha de seial (estandar)

1. Titulo + enlace

2. Impacto: Alto/Medio/Bajo

3. Horizonte: Corto/Medio/Largo
4. Decision afectada

5. Insight (1-2 lineas)

El radar detecta. Observamos solo lo que puede cambiar decisiones
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Qué observo (RADAR)
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INNSAI

EJEMPLO FUENTES EXPLORATORIAS (SENALES DEBILES)
EJEMPLO DE FUENTES ESTRUCTURADAS (FIABLES)
Sect dond. Dimensién Fuente Qué observar Setl:.tores 'donde
Dimensién  Fuente Qué observar c:ii::?rs\éson € aplica mas
. . Cambi
Evolucién del consumo Demanda Redes socicles Linkedin, cor:'ln Kr)‘t::enfo del |Villarreal, Rototom
Demanda Burostat tendencios de mercado Todos TiTok, Instagram] c|ien’:§ ,
Demanda Informes McKinsey | Cambios estructurdles de Industria, automocién Demanda Google Trends Infereses emergentes | Todos
& Company / BCG |demanda .
Infernational E Preci E— indusiri —— Co Proveedores / cadena | Cambios redles de Industri Kagi
Costes ntenational Energy | Precio energia, transicién | Industria, cerémica, stes de suministro recios Industria, packaging
Agency energética quimica P
Costes laborales, Noticias econémicas .
Costes INE produccion Todos Costes {Expansion) Presién de costes | Todos
Regulacién (E:l:::pmfs?on Normativa futura Todos Regulacién | Asociaciones sectoriales | Cambios anficipados | Todos
 OFc . |Webs y notas de prensa |Nuevos productos,
Regulacién E?tl:gg Oficicl del Cambios legales nacionales | Todos Competencia de competidores posicionamiento Todos
Regulacién European Norm,u'f ivar quimica Zschimmer Competencia |Linkedin empresas Mownju?ntos Todos
Chemicals Agency | especifica estratégicos
. . . Movimientos empresariales, . - Ferias sectoriales .
Competencia | Financial Times fusiones Industrc, logstica Competencia |(Cevisama, automocién, ::Z?C\ng;ones de Industria
Tecnologia MIT Technology Avances fecnolégicos Todos logistica)
Review relevantes Tecnologia | CB Insights Startups emergentes | Todos
Tecnologia | Siemens / Bosch | Aplicaciones industriales | Industria Tecnologia  |Startups / pilotos Nuevas soluciones | Industria, digital
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Algunos ejemplos

INNSAI

1. Zschimmer & Schwarz (quimica)

FCV
+ Regulacién ambiental (REACH, emisiones)
+ Demanda de quimicos sostenibles
+ Sustitucién de materias primas

Sefiales
+ Nuevas normativas / restricciones quimicas
+ Lanzamientos de productos “bio-based”
+ Contratos con clientes que exigen certificaciones ESG
+ Subida de precios de materias primas tradicionales
Fuentes
Estructuradas
+ ECHA (European Chemicals Agency)
+ Comisién Europea (Green Deal, regulacién)
+ Informes ICIS / Chemical Week
Exploratorias
+ Startups de quimica verde (CB Insights, PitchBook)
+ Patentes (Google Patents)
+ Comunicados de grandes clientes industriales

2. Colorobbia (ceramica)

FCV
«  Automatizacién industrial
+ Nuevas aplicaciones de materiales
- Digitalizacién en clientes
Seiales
« Inversién en fdbricas inteligentes
+ Nuevos usos de materiales cerdmicos (ej.
electrénica)
« Integracién de software en procesos
productivos
Fuentes
Estructuradas
+ World Economic Forum (manufacturing)
+ McKinsey / BCG industrial reports
« Ferias sectoriales (Cevisama, Tecnargilla)
Exploratorias
« Startups industriales (loT, smart manufacturing)
« Publicaciones técnicas (ScienceDirect)
« Linkedin de competidores y partners

3. Villarreal CF

FCV
+ Nuevos formatos de consumo deportivo
+ Engagement digital
+ Nuevos competidores (streaming, eSports)
Sefales
+ Caida de asistencia fisica vs consumo
digital
* Nuevas plataformas OTT deportivas
+ Crecimiento de audiencias en eSports
+ Acuerdos club—plataformas digitales
Fuentes
Estructuradas
+ Deloitte Football Money League
+ Laliga informes
+ PwC Sports Outlook
Exploratorias
« Twitch / YouTube trends
+ Startups sports-tech
* Redes sociales de fans
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Algunos ejemplos

INNSAI

28/5/26

4. Rototom (festival)

FCV
« Preferencias de nuevas
generaciones
« Hibridacién fisico-digital
« Sensibilidad a sostenibilidad
Seiales
« Nuevos formatos hibridos (festival
+ streaming)
« Cambios en line-up hacia artistas
emergentes
« Exigencias ESG en eventos
« Caida/crecimiento de
determinados géneros
Fuentes
Estructuradas
« IFPI (mUsica global)
« Statista (eventos, consumo
cultural)
« Informes Live Nation
Exploratorias
« TikTok trends musicales
« Plataformas streaming
(Spotify charts)

« Comunidades online

5. Grupo La Plana (packaging)

FCV
* Regulacién sobre plésticos
+ Costes de materiales
sostenibles
+ Demanda de clientes (retail)
Sefiales
+ Nuevas leyes anti-plastico
+ Subida precio cartén reciclado
+ Cambios en packaging de
grandes refailers
+ Sustitucién de formatos
Fuentes
Estructuradas
» Comisién Europea
(packaging regulation)
+ Ellen MacArthur
Foundation
+ Informes sector packaging
Exploratorias
+ Innovaciones de startups
packaging
+ Movimientos de grandes
retailers (Mercadona,
Amazon)
+ Ferias (Interpack)

6. Amadeo Marti
(automocién)

FCV
+ Evolucién OEM
(electrificacion)
+ Sustitucién de componentes
+ Inversién tecnolégica
Sefiales
+ Nuevos modelos eléctricos
+ Reduccién de piezas
mecénicas tradicionales
+  Alianzas OEM con nuevos
proveedores
+ Inversiones en baterias
Fuentes
Estructuradas
« ACEA (automocién
europea)
+ BloombergNEF
+ Informes OEM (VW,
Tesla)
Exploratorias
+ Startups movilidad
eléctrica
+ Patentes baterias

* Noticias proveedores
Tier 1

7. Port Castellé

FCV
*  Flujos comerciales
globales
+ Nuevos hubs logisticos
* Regulacién geopolitica
Sefiales
+ Cambios en rutas
maritimas
* Inversiones en puertos
competidores
« Tensiones geopoliticas
(aranceles, bloqueos)
+ Nuevas infraestructuras
logisticas
Fuentes
Estructuradas
+ UNCTAD (trade &
transport)
« OECD / World Bank
+ Informes portuarios
Exploratorias
+ Noticias geopoliticas
+ Movimientos de grandes
operadores logisticos
+ Satélite / tracking
maritimo
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Qué entiendo (Informes)

INNSAI

Convertir seiales en inteligencia

Estructura minima (1-3 paginas)

1. Senales clave (5-8)
2. Lectura

+ 3Qué patrén vemos?

* 3Qué driver lo explica?

El informe interpreta 3. Implicaciones
P ° +  5Qué decisiones se ven afectadas?

El valor no esté en detectar +  3Qué cambia respecto al mes anterior?

sefiales, sino en interpretarlas.
Reglas

+ 70% interpretacién, 30% sefiales
+ Tomar posicién (no neutralidad)
« Cerrar siempre con:
+ “Esto afecta a estas decisiones...”
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Qué hago (Sesiones)

INNSAI

28/5/26

La sesion no es para
informar. Es para alinear
y activar decisiones.

Activar decisiones

Estructura (90 min)

1. Contexto (10')

2. Insights clave (20')

3. Debate estructurado (40-50')
4, Conclusiones (10')

Salidas obligatorias
» Decisiones a revisar.

+ Acciones a explorar (owner + fecha)
* Hipétesis a validar
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Qué hago (Sesiones)

INNSAI

Como estructuramos el
debate para tomar decisiones

'
'

i

E Propésito:

! Pre-requisito Aprendizaje
H cambio

E ¢Qué estd cambiando

'

'

'

I

'

I

I

'

'

en las reglas de
competencia?

Innovar es decidir como
responder al cambio.

debemos tomar?

Foco: Nuevo Negocio

Propésito:
Decisién/Accion

'
'
'
'
'
'
'
'
'
'

¢Cuando actuamosy
'
'
'
'
'
'
'
'
'
'

Tendencias
de futuro

Planificacién

con qué prioridad?

El informe aporta respuestas.

. La sesion formula las preguntas que llevan a decidir
¢(Esto pone en riesgo
nuestro modelo
actual?

|

|
| I
! H
! |
! |
! i
| Foco: Negocio Actual !
|

|
H '
! |
! |
! |
! |

|
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Como organizar la observacion INNSAI

No necesitas un departamento.
Necesitas un sistema y responsab|es claros.

En una empresa medianag, la inteligencia estratégica no empieza
creando estructura.

Empieza creando una rutina minima conectada con las decisiones
criticas del negocio.

El error habitual

* Esperar a tener un departamento de El enfoque practico

estrategia. . , ~
Construir una célula pequefia con
* Repartir la vigilancia de forma informal. roles y reglas de funcionamiento claras.
+ Depender solo de la intuicién de direccién.

+ Leer informacién sin convertirla en decisiones.
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Como organizar la observacion INNSAI

No necesitas un departamento.
Necesitas un sistema y responsab|es claros.

<" Roles clave

@ ”CéIUIC de observacién @ 1. Sponsor () 2. Responsable del 3. Sensores (2-4 personas) @ 4. Equipo de
& . . (Direccion sistema (owner) decisién (los
estral‘eg'ca General) Cada uno observa desde su drea mismos)
(minima) 1 persona (clave) los FCV relacionados:
+ Da legitimidad. + Coordina + Cliente / mercado. Se retnen para:
2 3-5 personas (méximo) + Filira + Tecnologia / producto.
+ Direccién / Gerencia * Prioriza + Convoca sesiones + Operaciones / costes. * interpretar
e 1 perfi| comercial o cliente decisiones. + Asegura continvidad * Juridico //Regu|cciénA * priorizar
s - . + Direccién/Competencia. « decidir
1 pe]'f|| felcnlcolfopem/clones « Exige sintesis v No tiene que ser experto en + Canal / ventas.
!opcmng) marketing otil. tendencias v No analizan
innovacion v Puede ser: v Solo detectan sefiales
+ Comercial.
No més. Si no, se diluye. + Producto.
Debe estar cerca del core del * Innovacién.
negocio, pero no encerrada en un * Operaciones.

Desarrollo de negocio.
+ Direccién técnica.
v Tiene que ser disciplinado

solo departamento.
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Como organizar la observacion INNSAI

No necesitas un departamento.
Necesitas un sistema y responsab|es claros.

© Funcionamiento <" Reglas de funcionamiento

(ciclo minimo)

1. Pocas personas
si no, no funciona

Captura de sefiales Sesién estructurada 2. Pocas seﬁales

calidad > cantidad

@ SEMANAL (10-15 min) @ MENSUAL (60-90 min)

+ Cada tendencia tiene un Qué estd cambiando

duefio + Qué decisiones puede 3. Ril-mo fiio
+ Cada sensor comparte 1- afectar . .
2 cosas relevantes + Qué hacer sin recurrencia — muere
] o s
* Sin debate 4. Orientado a decision
© TRIMESTRAL (opcional) si no impacta decisiones — fuera

Ajuste estratégico

+ Revisién de tendencias clave
+ Ajuste de prioridades
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Hoja de ruta INNSAI

SEMANA 1 2 3 4 5 6
FASE 1 ARRANQUE

Responsable -
Equipo
Reglos Cémo implantar un

Fase 2 FOCO . s
i sistema de observacion
Decisiones en 6 semanas

Conexién T->D

FASE 3 QUE OBSERVAR

Preguntas -

FCV definidos Semana 1 — Organizacién

FASE 4 SISTEMA Semana 2 — Priorizar (qué importa)
Asignacion Semana 3 — Concretar (qué observar)
Fuentes Semana 4 — Montar sistema

FASE 5 PRIMER CICLO Semana 5 — Probar

Captura de seficles Semana 6 — Ajustar y fijar rutina
Primera sesién -

FASE 6 CONSOLIDACION
Ajustes

Rutina

HITOS

Equipo definido ®

Foco daro ®
Qué observar daro ®
Sistema listo ®

Primera sesién ®

Sistema operativo @
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TENDENCIAS E INNOVA
COMO DETECTAR CAMBIOS RELEVANTES Y CONVERTIRLOS EN A

’iVQin al:
e

VIR PLO
activacion

INNSAI

Ejercicio: instrucciones INNSAI

OBJETIVO FORMATO
Forzar la conexion completa: Trabajo en grupos (3—4 personas)
tendencia - decision -» innovacién Duracién: 30 minutos
PASO 1 — PASO 2 — PASO 3 — PASO 4 —
Seleccidn (5 min) Andlisis (10 min) Activacion (10 min) Resultado (5 min)
Elegir: Responder: Definir:
Cada grupo
* 1tendencia 1.¢Qué decision concreta de tu * 1 oportunidad presenta en 1
relevante empresa podria cambiar? concreta minuto.
* 1 accién en 30 dias
* 1 responsable
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Ejercicio: plantilla INNSAI

RADAR CANVAS N
BLOQUE 1 — TENDENCIA
1. Tendencia: ;Qué tendencia relevante seleccionas?
BLOQUE 2 — DECISION
2. Decisién critica: 5Qué decisién queremos mejorar?
3. Pregunta de vigilanci 3Qué i entender para tomar mejor esa decisién?
BLOQUE 3 — OBSERVACION Tiempo: 25 minutos
4. Ambito de 5. Factores clave de vigilancia (FCV) 6. Senales 7. Fuentes y proxies FYS :
observacion &¢Qué variables pued biar la decisiéon? | ¢Qué evidencias indicarian ¢Dénde observarlas? ¢Cémo 1. Exphc.uclon (3 min) .
¢Dénde mirar? (macro) que algo esta cambiando? inferir lo no visible? 2. Truba|o en grupo (15 min)
Ejemplo: 3. Puesta en comdn (7 min)
Ejemplo: «  sensibilidad al precio Ejemplo: Foentes directas | Proxies
+  adopcién tecnolégica «  lanzamiento de nuevos pas —
) informes hiring
« dcliente « entrada de nuevos actores modelos .
« tecnologia + cambios en precios compefidores partnerships
* competencia «  inversién creciente clientes pilotos
« regulacién «  regulacién emergente
BLOQUE 4 — ACCION
8. Implicacién 9. Decision afectada 10. Oportunidad de 11. Accién en 30 dias 12. Prioridad
estratégica &¢Qué deberiamos innovacién Primer paso concreto
&Qué significa esto para replantearnos? &Qué podriamos hacer . .
nuestro negocio? diferente? Impacto: Bajo / Medio / Alto
Urgencia: Baja / Media / Alla
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TENDENCIAS E INNOVAC
COMO DETECTAR CAMBIOS RELEVANTES Y CONVERTIRLOS EN A

Conclusiones

INNSAI
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No es que no veamos el cambio INNSA|

» Muchas sefiales
» Mucha informacién
« Poca visién infegrada

El problema es que no lo
entendemos como un
sistema

Se percibe una época de cambios...
pero no se reconoce un cambio de época

Y esto tiene consecuencias...

71
Consecuencias TN

Las empresas fallan por no decidir a tiempo

X 1. NO CONECTAN LAS SENALES % 2. NO TRADUCEN A DECISIONES
’ Obs.ilrvcpf‘ccsos aislados + Entienden el cambio (a medias)
* No identitican patrones +  Pero no saben qué hacer con él

+ No construyen tendencias

Resultado: pardlisis
Resultado: ruido P

! CONSECUENCIA

Reaccionan tarde y de forma tactica




Decidir en entornos inciertos TN

28/5/26

La ventaja no esta en ver mas seiiales, esta...

... €n conectar senales con
criterio y convertirlas en
decisiones

« Eso requiere método » Detectar — Radar

. . Entender — Informe
* Eso requiere sistema Decidir — Sesion

Cultura = convertir anticipaciéon en decisiones de forma recurrente
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INNSA| S e N\ NNSAIMONITOR

Direccion Contacto

C/Thomas Alva Edison, 7 Jesus Navarro Campos v in o . . .
Parque Tecnolégico +34 607 298 936 Ik www-innsaimenttor.com
46980 Paterna - Valencia jnavarro@innsai.com

Wwww.innsai.com
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W v Resiliencia Consolea de Inovacion, Fondos Next Generation

Industia, Comercio y Turismo. en la Comunitat Valenciana

o Financiado por Plan de Ry 16 % GENERALITAT
a Unién Europea E R | e Transformacion  VALENCIANA GVANE)T

NextGenerationEU
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