Introduccion

A quién va dirigido

Este libro va dirigido a personas que deseen saber como transformar una
organizacion en innovadora. Esto abarca desde directores generales y CEO
hasta personal de T + D, marketing, o directores de nuevos productos e
innovacion. Pero también a cualquier persona que tenga equipos huma-
nos a su cargo y precise de innovacion y creatividad en el desempeno de
sus cometidos. El libro es igualmente valido para estudiantes de adminis-
tracion de empresas y gestion en general y permite dos tipos de lectura:
Una general para conocer el funcionamiento del Sistema Integral de Inno-
vacion, y una mas especifica y practica haciendo uso de los recursos que
estan contenidos en las paginas sombreadas.

El principal objetivo de este trabajo es asentar los elementos funda-
mentales que configuran la gestion efectiva y creativa de la innovacion. Lo
que haremos mediante el modelo A-F, que permite ordenar y estructurar
muchas de las ideas clave publicadas sobre innovacion durante los ulti-
mos anos. Este libro es también una guia rapida e intuitiva, un manual
donde se describen las mas importantes teorias, técnicas y recientes ha-
llazgos sobre esta area de gestion.

Como esta organizado

Para transformar una empresa en innovadora hay que gestionar cuatro
areas fundamentales. Estas cuatro areas son como las cuatro patas de una
mesa. Si falta una, la mesa se tambalea o es inestable.

Siun directivo desea que su empresa innove, debe abordar las cuatro
por separado. La buena noticia es que todas ellas se complementan entre
si. Cada una alimenta a las otras tres y las refuerza, conformando lo que
aqui denominamos el «Sistema Integral de Innovacion»
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Figura 0.1. Sistema Integral de Innovacion
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La primera drea es la de la planificacion estratégica de la innovacion,
donde se definen las prioridades y se asegura la coherencia con la estra-
tegia general de la empresa, su mision y objetivos. De la planificacion
estratégica emanaran una serie de proyectos determinados, los cuales se
pondran en marcha a través de procesos de innovacion. El proceso de
innovacion es la herramienta fundamental para que una idea se convierta
en realidad y a él dedicaremos una buena parte de este libro. Existen di-
versos disefios para los procesos de innovaciéon. El mas conocido es el
Stage-Gate system. En este libro proponemos un nuevo y diferente esque-
ma que permitira a cualquier empresa disefiar sus propios procesos de
innovacion de una forma completamente flexible. Hemos denominado a
este esquema el modelo A-F. Es valido para cualquier tipo de empresa,
cualquier industria y tipo de innovacion. Los proyectos de innovacion
—ya sean nuevos productos, servicios, procesos o modelos de negocio—,
una vez implementados producen resultados. Estos pueden ser positivos
0 negativos. Los resultados obtenidos pueden y deben medirse. Como
explica T. Davila, «lo que no puede medirse no puede gestionarse»'. La
medicion de los resultados de la innovacion se denomina métrica y sirve,
a su vez, para disefiar un sistema de incentivos y recompensas para los
directivos que gestionan la innovacion. Esa es la tercera area: métricas e
incentivos. Todo ello, la planificacion estratégica, los procesos, la métrica
y las recompensas acttian bajo un telon de fondo que se denomina «cul-
tura creativa» (cuarta area), algo esencial para que la innovacion ocurra a
todos los niveles de la empresa y no quede circunscrita a una estrategia de
la direccion general, unos procesos designados a equipos dedicados y
unos incentivos que se limitan a ciertos directivos.
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Este libro esta organizado conforme a este Sistema Integral de Innova-
cion. Pero no seguiremos este orden. Empezaremos con los procesos, de-
sarrollando y explicando el modelo A-F, que es la contribucion mas im-
portante de este libro. Comenzamos con los procesos porque es la pieza
esencial de la maquinaria. Es mucho mas facil comprender la funcién de
la planificacion estratégica, la cultura, las métricas e incentivos si se cono-
ce a fondo qué es un proceso de innovacion y como puede disenarse.

En la primera parte, el capitulo 1 abordara las principales barreras a
la innovacion en las empresas. En el capitulo 2 daremos una perspectiva
general del modelo. Del capitulo 3 al 8 presentaremos, uno por uno, los
seis roles de nuestro modelo A-F: activadores, buscadores, creadores, de-
sarrolladores, ejecutores y facilitadores. En el capitulo 9 presentaremos las
ventajas del modelo A-F, las nuevas relaciones colaborativas que surgen
del modelo y como puede utilizarse para disenar procesos en cualquier
tipo de negocio y tipologia de innovacion.

La segunda parte del libro (capitulos 10 a 13) va destinada a los otros
tres elementos del Sistema Integral de Innovacion: el capitulo 10 abordara
los elementos que configuran una estrategia de innovacion. El capitulo 11
repasara los distintos tipos de métricas que sirven para medir los resultados
de la innovacion. El capitulo 12 explicara como puede implantarse una
cultura creativa en una empresa. Y, finalmente, el capitulo 13 revisara los
mecanismos e incentivos para recompensar la innovacion a las personas.

Figura 0.2. Sistema Integral de Innovacién y capitulos
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Como leer este libro

Hay varias formas de leer esta obra.

Si el lector no esta familiarizado con la innovacion y ésta es una de
sus primeras lecturas sobre el tema, le recomendamos leer el libro en or-
den, comenzando por el capitulo 1 hasta el final.

Con el fin de hacer la lectura mas fluida, muchas de las herramientas,
clasificaciones y mayores detalles se han incluido en paginas sombreadas
para que puedan ser consultados por las personas que estén interesadas en
trabajar especificamente esos temas,

Si el lector es un directivo que ya dispone de procesos de innovacion
en su empresa, pero no ha desarrollado el resto de areas del Sistema In-
tegral de Innovacion, tal vez le resulte mas util empezar por la segunda
parte y después leer la primera para conocer una forma distinta de orga-
nizar los procesos de innovacion de su organizacion.

Si el lector es ya un experto en innovaciéon que quiere concentrarse
unicamente en las nuevas aportaciones que contiene este libro le reco-
mendamos ir directamente al capitulo 9 y, posteriormente, examinar de
los capitulos 3 a 8, aquellos aspectos que mas le interesen o desconozca.
Encontrara todo el contenido de estos capitulos en las plantillas para el
disenio de procesos del capitulo 9 asi como, naturalmente, en el indice de
contenidos que antecede a esta introduccion.

Finalmente, queremos resaltar que este trabajo es un compendio bas-
tante exhaustivo de lo que se ha venido publicando y escribiendo sobre
innovacion durante los tltimos afios. La mayoria de libros sobre innova-
cion escogen una determinada aproximacion, casi siempre especializada.
El nuestro, creemos, proporciona la perspectiva mas exhaustiva posible
de la totalidad del proceso de innovacion. Si usted pertenece a una em-
presa que ya ha aceptado que las empresas sin innovacion van a desapa-
recer y que su organizacion precisa erigir una nueva estructura para dar a
luz innovaciones de éxito, entonces este es el libro adecuado para usted.

La aportacion fundamental no esta en cada uno de los elementos y
técnicas aqui descritas, una por una, sino en el modo en que las hemos
organizado. El modelo A-F contiene técnicas que ya existen, algunas mas
recientes y otras que llevan mucho tiempo con nosotros. Su novedad y
valor no reside en cada uno de los elementos y técnicas que lo integran,
sino en como se organizan, ordenan y estructuran.

Los autores pensamos que en el area de innovacion, especialmente en
lo que a procesos se refiere, se precisaba un modelo integrador, un esque-
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ma que permitiese organizar tanto lo que ha venido publicandose en el
area de innovacion como lo que se desarrolle en un futuro.

Ese ha sido nuestro objetivo. Hemos concebido el modelo A-F bajo
esta premisa. Deberia servir como sistema para organizar las ideas de cual-
quier directivo sobre innovacion, del mismo modo que las 4 P ayudaron
en su momento a los profesionales del marketing a organizar sus activida-
des y teorias. Esperamos que el modelo de innovaciéon A-F proporcione el
marco de trabajo requerido para desarrollar en la practica con éxito esta
apasionante area de gestion denominada «innovacions.






1

Las barreras empresariales
a la innovacion

La brecha entre la necesidad y la capacidad para innovar

La premura por innovar no estd en relacion con el grado de desarrollo que,
como disciplina, la innovacién tiene hoy en dia en el mundo empresarial.
En muchas empresas la necesidad de innovar es mayor que la capacidad
para hacerlo. Un dato revelador: a pesar de que el 96% de los directivos
considera la creatividad como algo fundamental para sus negocios, sor-
prendentemente, solo el 23% piensa que ha logrado convertirla en par-
te integral de sus negocios®. Y sin creatividad no hay innovacion. No es éste
el tnico dato. En las diferentes encuestas sobre como las organizaciones
innovan se observa un amplio consenso en la necesidad por innovar, pero
también un generalizado descontento en cémo la innovacion se lleva a
cabo. Los directivos son perfectamente conscientes de esta brecha o gap.

«La innovacion es un proceso complicado-dificil de medir y de gestionar. La
mayoria de gente solo es capaz de constatarla cuando genera una oleada de
crecimiento. Cuando las ventas y los beneficios caen durante una recesion,
entonces los directivos concluyen que sus esfuerzos de innovacion, sencilla-
mente, no valen la pena. Tal vez, piensan, después de todo la innovacion no
sea tan importante.’»

«Los directivos dicen que la innovacion es muy importante, pero la aproxima-
cion de las empresas hacia la innovacion es a menudo informal y los lideres
carecen de confianza en las decisiones que toman sobre innovacion.*»

Sucedi¢ algo parecido hace unas décadas con el marketing. Cuando
se empezo a demostrar su superioridad como herramienta de gestion, la
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disciplina no estaba lo bastante desarrollada: habia pocos profesionales
del marketing con experiencia suficiente, pues las escuelas de negocios
estaban incorporando progresivamente el marketing en sus programas de
estudios y habia que dar tiempo a que nuevos profesionales se incorpo-
raran al mercado laboral; por el mismo motivo, habia pocas agencias o
consultorias especializadas y, ademas, las empresas no se sentian cémo-
das subcontratando enteramente una funcion tan relevante. Por otra par-
te, los departamentos de marketing se creaban a partir de la transforma-
cion de los anteriormente llamados departamentos comerciales, lo que
suponia también una reestructuracion interna, con todos los conflictos
que algo asi conlleva.

Asimismo, durante mucho tiempo, innovacion fue sinénimo de in-
novacion tecnolégica, por lo que la responsabilidad de innovar residia,
principalmente, en los departamentos de I + D y estaba, sobre todo, en
manos de ingenieros. Hoy sabemos que esto es una vision demasiado li-
mitada de las posibles fuentes de innovacion. La tabla adjunta muestra
una relacion de posibles fuentes de ideas innovadoras’:

Tabla 1.1. Fuentes de ideas innovadoras

El poder de las personas
Fuentes de ideas mas signicativas
% de respuestas (hasta 3 posibles menciones)

Empleados _ 41

Business partners _ 38

Clientes _ 37
Consultores - 21
Competencia - 20

Asociaciones, ferias sectoriales, conferencias - 18
Departamento de ventas u otros departamentos propios - 17
| + D de la compafiia - 16

Universidades, académicos - 13

Fuente: IBM, The Global Ceo Study 2006.
Basado en entrevistas a 765 CEO vy lideres empresariales.

Ademas, tal y como veremos en la dimension A del modelo A-F que
aqui presentamos, existen muchos otros tipos de innovacién (innovaciéon
en modelos de negocio, innovacion en procesos, innovacion en mercados,
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innovacion en cliente objetivo, etc.) Estos modos de innovacion, en mu-
chos casos, no requieren nuevas tecnologias, sino modos nuevos de apro-
vechar las tecnologias existentes. Un claro exponente de esta filosofia es el
de la multinacional estadounidense 3M, donde a partir de sélo 38 tecnolo-
gias de base se han conseguido mantener 50.000 productos y 2.000 mar-
cas en el mercado®. Exxon-Mobil, por poner otro ejemplo, desarroll6 su
exitoso sistema Speedpass, el cual permite pagar en gasolineras sin pasar
por caja; se trata de una innovacion que parte de la observacion del clien-
te y que utiliza la tecnologia existente, que ya se estaba aplicando a otros
productos y servicios.

Otra clara demostracion es que el Boston Consulting Group, que ela-
bora la lista de empresas mas innovadoras del mundo, otorga las mas altas
puntuaciones a la inventiva empresarial en productos, experiencias de
cliente, modelos de negocio y procesos. El que la tecnologia forme parte
0 no de la innovacion no es considerado relevante’.

Cuando una empresa se limita a abordar la innovacion en su vertien-
te tecnologica o a limitarla a su departamento de I + D, pierde el potencial
creativo de los profesionales que trabajan en otros departamentos y que
son capaces de generar y proponer nuevas ideas no vinculadas a un cam-
bio tecnolégico. No estamos afirmando que no sea el departamento de
I + D quien deba innovar ni deba estar involucrado en el proceso de in-
novacion. Lo que decimos es que, ademas de los equipos de I + D y mas
alla de la tecnologia, hay muchos otros modos y personas capaces de ge-
nerar innovacién en la empresa. Parte del gap entre la necesidad de inno-
var y la limitada capacidad para hacerlo tiene que ver con esas directrices
que restringen las politicas y estrategias de innovacion a sus departamen-
tos técnicos.

La consecuencia de una limitada vision y gestion de la innovacion es
que muchas organizaciones se han puesto a innovar sin resultados, per-
diendo a veces elevadas inversiones. Algunas han tenido éxito, pero mu-
chas otras han perdido dinero y, en otros casos, han llegado incluso a
poner en riesgo sus negocios. La innovacion tecnologica que no vaya
acompanada de una creacion o captura de valor no conseguira las prefe-
rencias de los clientes y, en consecuencia, sera un fracaso.

“Cada vez mds, las empresas han manifestado que sus procesos de innovacion
estan mds enfocados al mercado y al cliente. Aun asi, el ratio de fracaso de
nuevos productos permanece inaceptablemente alto, con estimaciones que o0s-
cilan entre en 50 y el 90%%.»
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El infradesarrollo de la innovacion como disciplina de gestion empre-
sarial no es el tnico problema. Existen otras barreras y limitaciones que
conviene conocer y que analizaremos a continuacion.

Primer problema: el verdadero significado de la innovacion

Cuando una empresa lanza una innovacién rompedora o radical, como
puede ser el caso de Apple con su iPhone o el formidable éxito de Google
en Internet, la noticia alcanza unos elevados niveles de notoriedad y apa-
rece como ejemplo en multitud de articulos y conferencias. «Eso es ver-
dadera innovacion», oimos decir a fascinados expertos y periodistas. No-
ticias y lanzamientos de estas caracteristicas provocan que, poco a poco,
nos hayamos hecho una idea deformada de lo que significa en realidad
innovar. Hemos llegado a pensar que una innovacién consiste en un nue-
vo producto, servicio o aplicacion que deslumbra a todos y que redefine
completamente las reglas del mercado.

Es cierto que las innovaciones radicales son el paradigma maximo de
la innovacién, pero no toda la innovacion es asi. Es mas, podria ser in-
cluso peligroso o contraproducente para una empresa estar lanzando con-
tinuamente innovaciones radicales: suponen una gran inversion, se re-
quiere tiempo para rentabilizarlas y, ademas, estan sometidas a un elevado
nivel de riesgo’.

Este mito de la innovacién radical como tnico modo, por lo menos
visible o reconocido de innovacion, ha hecho mucho dano a los profesio-
nales de la gestion empresarial. Cuando un alto directivo solicita mas crea-
tividad o innovacion a los miembros de su organizacion, automaticamente
éstos deducen, erréneamente, que les exigen idear un nuevo producto o
servicio que sea deslumbrante. La consecuencia es nefasta porque la pre-
sion a la que se ven sometidos les paralizara por completo. La responsabili-
dad y riesgo de proponer una novedad radical es enorme y la gente preferira
no proponer nada antes que poner en riesgo su carrera profesional.

En realidad, la innovacion no funciona sélo a base de grandes saltos.
La innovacion gradual, paso a paso, también es innovacion. Y es tanto o
mas necesaria que la radical. Eso es lo que de verdad hara sostenible a una
empresa. Por innovacion debe entenderse también el desarrollo de una cul-
tura innovadora en la empresa, la cual hara posible que produzca y ponga
en el mercado una corriente continua de innovaciones menores o margi-
nales.



Las barreras empresariales a la innovacion 23

Es entonces cuando, aunque parezca paradojico, la innovacion radi-
cal acabara surgiendo. Es muy dificil, por no decir imposible, que una
organizacion que lanza pocas innovaciones marginales sea exitosa lanzan-
do una innovacion radical. En un caso asi, la cultura hacia la innovacion
no estara suficientemente desarrollada y la empresa no se encontrara pro-
bablemente preparada para ejecutarla. Una empresa que no esta acostum-
brada a innovar de forma regular no suele hacerlo bien cuando ha de in-
novar de forma excepcional.

El que la innovacion gradual o marginal continuada a lo largo del
tiempo acabe por ser innovacion radical es facilmente demostrable. To-
memos como ejemplo el sector de automocion. Durante muchos anos, los
ingenieros no se han propuesto modificar sustancialmente el automovil.
Casi toda la innovacién ha sido gradual y dirigida a elementos concretos
del mismo: mejorar el sistema de frenado, mejorar el consumo, mejorar
la potencia, mejorar la carburacion, etc. Como resultado de esta evolucion
en pequenos cambios, si comparamos un automovil del hoy con el de hace
50 anos, vemos una diferencia abismal. A esa diferencia no se lleg6 de un
plumazo, sino poco a poco.

La solucion, por tanto, no es pensar en la creacion de una innovacion
radical hoy, sino mas bien considerar la innovacion como algo que ocurre
a partir de un conjunto de pequenos pasos innovadores a lo largo del tiem-
po y que esperamos que culminen eventualmente en una innovacion de
mayor entidad.

Segundo problema: una difusa asignacion
de responsabilidades

;Donde reside en la empresa la funcion de la innovacion? En las altimas
décadas del siglo xx solia residir en el departamento de I + D, vinculando
y equiparando con ello el desarrollo tecnoldgico a la innovacion. En el
momento en que las empresas precisaron innovaciones no necesariamen-
te vinculadas a un cambio tecnologico, el impulso inicial fue dar esta
responsabilidad a los departamentos de marketing. Pero los departamen-
tos de marketing estaban demasiado ocupados con el dia a dia. Estos ha-
bian demostrado su eficiencia en la gestion de productos y marcas, pero
eso no significaba necesariamente que estuviesen preparados para inno-
var. Ademas, el marketing de la innovacion es radicalmente distinto al
marketing de continuidad, verdadero potencial de los departamentos de
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marketing. En consecuencia, no sélo el experimento no resulto, sino que,
ademas, asistimos a una confrontacion entre los departamentos de I + D
y marketing. Los primeros consideraban que en marketing no se sabia
capturar valor y los segundos que los ingenieros no aportaban la creativi-
dad suficiente.

«Sostenemos que Desarrollo de Producto (e.g. I + D) y Marketing deben ser
estrechos colaboradores si la empresa desea que sus resultados de innovacion
sean optimos. Desafortunadamente, con demasiada frecuencia la relacion en-
tre Desarrollo y Marketing es enfermiza y antagonica'®.»

En ciertas empresas, la innovacion como funcion empresarial ha que-
dado escindida entre I + D y marketing y, adicionalmente, huérfana de
direccion estratégica. Se produjo un desajuste entre quién debia hacer
las cosas y el nivel jerarquico requerido para llevarlas a buen término.
Como consecuencia, y segun la publicacion McKinsey Quarterly'!, mu-
chos de los directivos han optado por obtener ideas e innovacion de fuen-
tes externas e informales, y no de sus propias unidades de negocio ni de
los equipos internos que ellos mismos han destinado a trabajar en inno-
vacion. Normalmente, cuando una empresa ha subcontratado completa-
mente la innovacion, luego se ha encontrado con auténticos problemas
en el momento en que ha tenido que implementar las innovaciones que
sus asesores externos proponian. Al igual que en el caso de la empresa
que nunca innova y, de pronto, lanza una innovacion radical, cuando se
obliga a unos profesionales a implementar cambios que ellos mismos no
han ideado ni aprobado, suelen producirse verdaderas disfunciones y con-
traproducentes efectos secundarios.

Pero, ;por qué ha persistido esta ausencia de responsables en el area
de innovacién, siendo un elemento tan crucial para la supervivencia de
las empresas en los tiempos que corren? Un aspecto que diferencia la
innovacion de otros modos de gestion es que, mientras los distintos de-
partamentos de una empresa tienen funciones bien delimitadas, la inno-
vacion, tal y como la entendemos actualmente, debe ocurrir a diferentes
niveles sin estar alojada en ningin departamento concreto. Estamos de
acuerdo en que el departamento de marketing debe innovar. Pero tam-
bién deben hacerlo el departamento de recursos humanos o el de finan-
zas. Y no s6lo deben innovar estos departamentos en relaciéon a su propia
actividad, sino de cara al mercado y a la captura de valor.

Tal y como se exponia en el libro Marketing Moves'?, el marketing de



Las barreras empresariales a la innovacion 25

hoy en dia es holistico, y debe expandirse a lo largo de la organizacion. Lo
mismo sucede con la innovacion. Un profesional del departamento de
finanzas puede encontrar una via de financiacion que, por ejemplo, per-
mita unos costes menores que se traduzcan en una innovacion de precios
Yy, por qué no, tal vez en una futura nueva linea de productos para la com-
pania. La innovacion no es asunto de unos cuantos. Es responsabilidad de
toda la organizacion. Pero ya sabemos que cuando todos somos respon-
sables de algo, nadie asume la responsabilidad, con lo que ésta suele que-
dar diluida.

El resultado es que la innovacion, mas alla de la innovacion tecnolo-
gica, es como un huérfano dentro de la organizacion, un zombi perdido
que camina de un departamento a otro sin saber muy bien donde recalar.
Segun el McKinsey Global Survey®’, solo el 24% de los lideres empresaria-
les fijan los presupuestos de innovacion y sélo el 50% deciden quiénes
trabajaran en los proyectos de innovacion.

En las empresas donde se observan bajos niveles de innovacion, los
niveles de responsabilidad no son claros. En cambio, las empresas que
mejor innovan no tienen este problema. La funcion de la innovacion esta
bien definida y tiene un responsable concreto que, por cierto, no depende
ni del departamento de marketing ni del de I + D. La innovacion se ges-
tiona activamente desde la direccion general, y luego pasa a diversos lu-
gares de la empresa. Por ejemplo, en Starbucks, Howard Schultz, funda-
dor y presidente de la empresa, es quien asume plenamente la direccion
estratégica de innovacion y expansion de negocio.

Otra posibilidad muy efectiva, como veremos, es la de designar a un
responsable de innovacion, quien tendra una vision de 360° de todo lo
que se esta innovando y que, por supuesto, responde a un plan previa-
mente aprobado.

En las empresas verdaderamente innovadoras, la funcion de innova-
cion no tiene ubicacion concreta, pues ocurre a la vez y en varios niveles
de la organizacion. No es tanto un asunto de departamentos, sino de per-
sonas determinadas, las cuales, por cierto, no importa demasiado donde
estén ubicadas, incluso aunque lo estén fuera de la organizacion. Cuando
en proximas paginas describamos el modelo de Open Innovation, esto que-
dara totalmente claro.

El que la innovacion esté diseminada por la organizacion no significa
caos ni desorden. En Google, todo el mundo innova y los procesos estan
perfectamente ordenados y definidos. Cuando una empresa innova a to-
dos los niveles, también hay responsabilidades a todos los niveles y en
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cada una de las etapas del proceso de innovacion. Incluso se ha ido un
paso mas alla incorporando también a observadores externos a la em-
presa. Se ha pasado de una innovacion cerrada (la que ocurre en el labo-
ratorio o en el departamento de I + D) a una innovacion colaborativa
(cualquier miembro de la organizacion puede proponer ideas) y a una in-
novacion abierta (miembros ajenos a la organizacion participan en los pro-
cesos de innovacion)'.

Tercer problema: confusion entre innovacion y creatividad

El tercer elemento que dificulta la aparicion de la innovacion empresarial
es la confusion generalizada entre creatividad e innovacion aplicada. Hay
veces en que una idea con potencial se pasa anos dando vueltas por la or-
ganizacion y no llega nunca a materializarse porque no hay personas en-
cargadas de su gestion.

Lo contrario también es posible: las ideas geniales, sin mas, pueden
ser destructivas para las empresas. Theodore Levitt, en un articulo publi-
cado en Harvard Business Review", explicaba como la creatividad que no
va acompanada de una buena gestion de la innovacion puede destruir
para siempre un negocio o empresa. El mensaje es contundente: la crea-
tividad, las ideas o las nuevas tecnologias no bastan. Se precisan gestores
del proceso de innovacion, son necesarios otro tipo de talentos, mas rela-
cionados con la gestion empresarial, que lleven la idea al mercado con
todas las garantias de éxito.

Muchos directivos se lamentan de que en sus empresas faltan perso-
nas creativas. El problema de las organizaciones no es tanto una falta de
profesionales con suficiente creatividad, sino una ausente, errénea o in-
completa gestion de las ideas. Una ausencia de la funcion y gestion de la
innovacion por confundir creatividad con innovacion. No faltan personas
creativas, lo que faltan son gestores de la innovacion. Esto es algo que
en 3M tienen perfectamente asumido y, con tal de evitarlo, disponen de
un sistema denominado dual ladder, el cual permite a los empleados
decidir libremente entre desarrollar una carrera técnica dentro de la em-
presa o bien una carrera en el ambito directivo. Sea cual sea la opcion que
una persona escoja, la progresion y nivel de responsabilidad dentro de la
empresa son equivalentes. 3M no intenta convertir a investigadores en
directivos, sino que cada cual desarrolle uno de estos dos roles, dado que
ambos son primordiales para que la innovacion funcione. En IBM, por
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ejemplo, los mejores talentos de la empresa, en el culmen de su carrera,
se dedican no a gestionar negocios maduros, sino a trabajar para convertir
las ideas en resultados contables, esto es, en nuevos negocios.

Una demostracion palpable de esta confusion generalizada entre
creatividad e innovacion es que las empresas han invertido mucho en crea-
tividad y poco en innovacion: se han destinado muchos recursos a forma-
cion sobre técnicas creativas y no tanto a desarrollar la funcion de inno-
vacion. Se ha dado por hecho que si las personas actuaban o trabajaban
de un modo mas creativo, que si potencidbamos su creatividad, tarde o
temprano, aparecerian mds innovaciones. Y esto no tiene necesariamente
que ser asi.

Es cierto que la creatividad es la facultad humana que, aplicada sobre
el mundo de la empresa, da lugar a la innovacion. Pero una organizacion
con personas creativas no es necesariamente una organizacion innovado-
ra. Como apuntaba Theodore Levitt en el articulo mencionado, esto pue-
de incluso ser contraproducente.

En realidad, las empresas que buscan la innovacion exclusivamente a
través de la creatividad de sus equipos estan rehuyendo sus propias res-
ponsabilidades. Prefieren que la organizacion proponga ideas y que luego
la gerencia decida si es oportuno aceptarlas. Pero tener éxito asi es cues-
tion de azar. La innovacion precisa gente creativa, pero también una fija-
cion clara de objetivos de innovacion, estrategias, definicion de recursos
y de riesgo y, lo mas importante, procesos de innovacion bien acotados,
definidos y con sus respectivos responsables.

Las empresas que han confundido la creatividad con la innovacion,
que son muchas, han visto reacciones incluso contraproducentes. Las
personas proponen ideas y éstas mueren dentro de la propia organiza-
cion, debido a la falta de procesos claros que las lleven a la accion. Como
resultado, la desmotivacion aparece y las personas dejan de proponer
nuevas ideas. Conseguir que vuelvan a hacerlo sera mucho mas dificil que
antes.

Cuarto problema: ausencia de una teoria unificada

La innovacion tiene una serie de caracteristicas que la hacen completa-
mente distinta a cualquier otra area de gestion empresarial. Una empresa
esta obligada a funcionar en su dia a dia de modo eficiente, a ser rentable
y generar cash flow. Mientras tanto, en prevision de un futuro que llegara,
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esta obligada también a innovar para liderar los cambios y el rumbo de su
sector. Ambas misiones se oponen. El cambio esta reniido con la eficien-
cia. Es muy dificil pensar como hacer las cosas distintas mientras estamos
efectivamente haciéndolas. Es como la frase de John Lennon: «Life is what
happens to you while you’re busy making other plans». Resulta muy dificil
para las personas modificar su trabajo mientras estan trabajando. Es casi
imposible. Necesitamos detenernos, revisar lo que hacemos y luego mo-
dificarlo. En la gestion empresarial priman la efectividad y la eficiencia.
En cualquier tarea empresarial no se trata tanto de modificar lo que hace-
mos, sino de desempenar adecuadamente nuestro trabajo.

En segundo lugar, innovar a tiempo implica cambiar algo que por el
momento funciona. Si una empresa lanza una innovacion cuando sus pro-
ductos y servicios vigentes estan obteniendo buenos resultados, esta des-
perdiciando la posibilidad de seguir rentabilizando las inversiones pa-
sadas que dichos productos y servicios supusieron. Por otro lado, si por
querer rentabilizar hasta el final su actual portafolio, la empresa no inno-
va, puede que su competencia se anticipe y luego sea demasiado tarde.
Las personas que deben cambiar lo que funciona estan inmersas en un
negocio recurrente y nadie sabe cudl es el mejor momento para modificar
unas reglas que, por el momento, nos estan dando buenos réditos.

No disponemos de un marco de trabajo o gestion comtunmente acep-
tado o conocido en las empresas. Eso si ocurre con el resto de disciplinas,
pues estan acotadas a departamentos y profesionales muy concretos, los
cuales han desarrollado sus propias y especificas metodologias, instru-
mentos y herramientas. Asi pues, todos los directivos saben que en mar-
keting es preciso disponer de una segmentacion del mercado, definir el
posicionamiento de las marcas y ejecutar la comercializacion a través de
las conocidas 4 P. En el drea financiera, cualquier directivo conoce las
herramientas fundamentales de un cuadro de mandos: cuenta de explo-
tacion, balance de situacion o analisis de cash flow. Pero... ;y en el area de
innovacion? Segtin Marketing Week'®, el 44% de los lideres empresariales
reconoce desconocer las herramientas necesarias para lograr la creativi-
dad e innovacion en sus organizaciones.

Se esta investigando y publicando mucho sobre innovacion, pero a
pesar de algunos esfuerzos en este sentido, no se dispone todavia de una
teoria integral, unificada y universalmente extendida sobre innovacion.
Hay libros sobre técnicas creativas, sobre procesos de innovacion, sobre
las practicas de empresas especificas que han demostrado ser innovado-
ras, sobre como desarrollar una cultura hacia la innovacion, etc. Y todos
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los textos aportan elementos interesantes, dignos de tenerse en cuenta.
Pero para el directivo, precisado de un esquema de trabajo tnico y claro,
esto supone una excesiva dispersion. La innovacion es muy joven como
area de gestion empresarial y, si bien cada vez sabemos mas sobre ella,
todavia no hay un amplio consenso sobre cudles deben ser los procesos y
herramientas a emplear, sobre cual es el marco general en que todos po-
demos basarnos.

En la primera parte de este libro presentaremos el modelo A-F de
innovacion. Es un esquema completo que permitird integrar cualquier
aportacion pasada o futura en relacion a la innovacion empresarial y de
mercados. Ignoramos si va a ser el que los directivos utilicen en un futu-
ro, pero lo que si hemos procurado es que, como marco de trabajo, sea
exhaustivo tal y como lo fueron en su dia las 4 P del marketing.

Quinto problema: falta de control

Logicamente, este problema es una consecuencia directa del anterior epi-
grafe. Si la funcion de innovacion no estéa bien definida, si no se dispone
de un marco consensuado de gestion y si la responsabilidad de innova-
cién no esta alojada o convenientemente repartida, la pérdida de control
de los procesos de innovacion es practicamente inevitable.

Segun el estudio de McKinsey & Co previamente comentado'’, la ma-
yor parte de las organizaciones carecia de una direccion consistente y
centralizada que fuera capaz de controlar el seguimiento de la innovacion
de las unidades de negocio. Por ejemplo, sélo el 34% de los altos directi-
vos afirman que la innovacion esta en su agenda de trabajo (y sélo estd en
el 22% de las agendas de otros directivos de inferior rango).

Esto nunca cambiara hasta que la innovacion sea considerada un area
de gestion empresarial. En el momento en que asi sea, el descontrol desa-
parecera. Una vez las responsabilidades de innovar han sido asignadas,
entonces controlar es posible.

En una entrevistaa A. G. Laffley, CEO de Procter & Gamble desde el
ano 2000, éste afirmaba: «Nosotros pensamos en la innovacion como un
concepto creativo y no lineal, pero eso no significa que no sea gestiona-
ble. En Procter & Gamble gestionamos la innovacion porque tenemos
una clara definicion de innovacion'®».

En el capitulo dedicado a la medicion de la innovacion, introducire-
mos interesantes propuestas sobre como medir y controlar los esfuerzos
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de una empresa por innovar. Del mismo modo, el propio modelo A-F que
aqui presentamos supone un total control de los procesos de innovacion
de las empresas, desde sus inicios hasta su ejecucion, feedback y control.

Sexto problema: falta de coordinacion

La falta de coordinacion entre departamentos esta considerada una de las
principales barreras a la innovacion'. Pero la colaboracion supone, mas
que derrumbar muros o paredes entre departamentos estancos, crear flu-
jos de informacion y espacios fisicos para la cooperacion. Las empresas
innovadoras crean culturas de innovacion.

Descoordinacion horizontal

Por descordinacion horizontal entendemos la que se produce entre de-
partamentos, de igual a igual, horizontalmente. No nos estamos refirien-
do a la clasica falta de coordinacion o confrontacion entre I + D y Marke-
ting a la que antes haciamos referencia, sino a todos los departamentos de
la empresa en general. Segtn el profesor Robert Shaw, autor de Return on
Ideas Report®®, la creatividad esta excesivamente circunscrita al depar-
tamento de marketing, por lo que reivindica una mayor cooperacion in-
terdepartamental: «Si todo el mundo tiene algo a aportar en como las
ideas de marketing pueden abordarse desde el punto de vista financiero y
operacional, las ideas creativas pasan a ser algo mas que ideas para trans-
formarse en estrategias», afirma.

El problema, probablemente, no es tanto que no haya coordinacion
como que desde los primeros momentos no se integra en los procesos de
generacion y desarrollo de ideas a los departamentos que mas adelante
van a estar implicados. Hay una clara tendencia a aislar a determinados
departamentos de los proyectos de innovacion, incluso cuando se sabe
que la oportunidad puede ser mayor si se incorporan en los mismos.

Descoordinacion vertical

Por otro lado, ha habido también una descoordinacién no menos impor-
tante de tipo vertical, esto es, entre la alta gerencia, la direccioén general y
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el resto de la organizacion. El desacompasamiento se ha producido, prin-
cipalmente, entre las politicas generales de empresa y las politicas de in-
novacion. Los objetivos estratégicos o el nivel de riesgo deseado que las
empresas aceptarian no suele corresponderse con las innovaciones que
se ponen en marcha, tanto en los departamentos de I + D como en los
departamentos de marketing. Es habitual que se propongan lanzamien-
tos de nuevos productos que la gerencia no esta dispuesta a financiar o
que suponen un excesivo riesgo que no se esta dispuesto a asumir. Inclu-
SO en estos casos, a veces las innovaciones se aprueban con tal de probar
suerte. Pero como el compromiso gerencial es bajo, la innovacion no tiene
el respaldo apropiado y la ejecucion acaba siendo un desastre. Un desa-
juste entre los objetivos de empresa y los objetivos de innovacion es una
fuente inagotable de problemas a la hora implementar las innovaciones.

Séptimo problema: falta de foco en el cliente

;Cual es la diferencia entre una idea y una innovacion? Respuesta: la in-
novacion proporciona un incremento de valor para el cliente mientras que
la idea no necesariamente.

Este es un elemento esencial. Hoy en dia es imposible innovar si no
es con un ojo puesto en el cliente final. La verdadera innovacion, tarde o
temprano, debera ser asumida por un cliente final, el cual debera hacer
un esfuerzo en sustituir un servicio o producto por otro nuevo. Ese cam-
bio implica un esfuerzo que solo se realizara si el cliente obtiene con ello
un beneficio claro y superior.

Muchas innovaciones recientemente aparecidas han surgido como
resultado de la observacion del cliente. Y no nos referimos a la investiga-
cion de mercados tradicional, sino a modernos métodos en los cuales, a
partir de la convivencia con los clientes o de la observacién de sus con-
ductas, las empresas se han inspirado en soluciones que los propios clien-
tes nunca hubieran sido capaces de verbalizar. Son los llamados estudios
etnograficos, que buscan ahondar en los tan populares consumer insights.
La idea de los Post-it Picture Paper, lanzada por 3M, provino de obser-
var como los usuarios abandonaban los Post-it digitales en pro del envio
de fotografias a través de sus ordenadores portatiles, del movil o de la
Blackberry?!.

El brainstorming como técnica de generacion de ideas esta dando paso
a las técnicas etnograficas, mucho mas inspiradoras y cercanas a la reali-
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dad del mercado. La innovacion que tiene como punto de partida la com-
prension de la conducta actual de los clientes finales tiene mas visos de
fructificar.

Fijémonos que ya no estamos hablando de satisfacer las necesidades
de los clientes, mantra del marketing. El tema es mas profundo. Se trata de
realzar el papel de las vidas de los clientes a través de la observacion de sus
comportamientos actuales e imaginar modos de enriquecer y mejorar
sus vidas. A ello dedicaremos una seccion de este libro.





