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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 I + 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 innovacioén 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.

Si un 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»



14

INNOVAR PARA GANAR

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 innovacion. El mas conocido es el
Stage-Gate system. En este libro proponemos un nuevo y diferente esque-
ma que permitird a cualquier empresa disefar 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 disenar 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 funcion de
la planificacion estratégica, la cultura, las métricas e incentivos si se cono-
ce a fondo qué es un proceso de innovacién 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 cémo puede utilizarse para diseniar 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 Innovacion 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 ttil 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
diserio 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. Deberifa 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 innovacion 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 esta en relacion con el grado de desarrollo que,
como disciplina, la innovacion 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, sélo el 23% piensa que ha logrado convertirla en par-
te integral de sus negocios®. Y sin creatividad no hay innovacion. No es éste
el unico 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.*»

Sucedio algo parecido hace unas décadas con el marketing. Cuando
se empez0 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 como-
das subcontratando enteramente una funcién tan relevante. Por otra par-
te, los departamentos de marketing se creaban a partir de la transforma-
cién 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 tecnologica, 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 (innovacion
en modelos de negocio, innovacion en procesos, innovacion en mercados,
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innovacion en cliente objetivo, etc.) Estos modos de innovacién, 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 solo 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, desarrollé 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
o no de la innovacién no es considerado relevante’.

Cuando una empresa se limita a abordar la innovacion en su vertien-
te tecnoldgica 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 tecnologico. 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 innovacion 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 innovaciéon tecnolégica 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 mdas, 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 os-
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 unico 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 innovaciéon 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 innovacion, 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, erroneamente, 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 solo 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 innovacién 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.
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Es entonces cuando, aunque parezca paradoéjico, 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 innovacién 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 innovacion 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 afos, vemos una diferencia abismal. A esa diferencia no se llegoé 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 ultimas
décadas del siglo xx solia residir en el departamento de I + D, vinculando
y equiparando con ello el desarrollo tecnolégico 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 innovacion, 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 ningtn 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 relacion 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
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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
y, 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 tendrd una visién 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 funcién 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 innovacién, son necesarios otro tipo de talentos, mas rela-
cionados con la gestién 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 innovacién. No faltan personas
creativas, lo que faltan son gestores de la innovacién. 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 mas 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 organizacién 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 renido 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 desempeniar 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 comunmente 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 area 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 innovacién 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
teorfa 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 dispersién. 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 cuales 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 esta bien definida, si no se dispone
de un marco consensuado de gestion y si la responsabilidad de innova-
cion 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, so6lo el 34% de los altos directi-
vos afirman que la innovacion esta en su agenda de trabajo (y solo esta 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 entrevista a 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 descordinacién horizontal entendemos la que se produce entre de-
partamentos, de igual a igual, horizontalmente. No nos estamos refirien-
do ala 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. Segtin 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 descoordinaciéon no menos impor-
tante de tipo vertical, esto es, entre la alta gerencia, la direccion general y



Las barreras empresariales a la innovacion 31

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

iCual 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 observacion 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 innovacién 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 seccién de este libro.
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Breve descripcion del modelo A-F

En esta parte del libro presentamos nuestro modelo A-F. Este modelo es
el resultado de haber analizado un buen ntimero de empresas que pueden
considerarse innovadoras o que, cuando menos, dedican tiempo y recur-
sos a la innovacion con buenos resultados: Apple, Google, Netflix, 3M,
Procter & Gamble, General Electric, BMW, Frito Lay, IBM, Toyota,
Southwest Airlines, Starbucks, Microsoft, Tesco, Royal Dutch/Shell, Wal-
Mart, Exxon, lkea, Ericsson, Nokia y Corning han sido las principales.
El modelo A-F pretende subsanar las barreras a la innovacion identifi-
cadas en el capitulo primero. Hemos tratado de que sea flexible, aplicable
a cualquier tipo de empresa y lo suficientemente exhaustivo como para in-
corporar cualquier practica pasada o futura en relacion con la innovacion.

¢Por qué precisan procesos las organizaciones?

Debemos tener presente que las personas somos, por naturaleza, aversas al
cambio. El cambio es normalmente percibido como un elemento que intro-
ducira en nuestra actividad un esfuerzo suplementario y un riesgo adicio-
nal. Las personas que trabajan en una organizacion, que bastante tienen
con desempenar adecuadamente su trabajo diario, se preguntan: ;por qué
un esfuerzo adicional? ;por qué mayor riesgo? El ser humano considera
que el cambio es algo a evitar y que no va a aportar nada bueno, por lo me-
nos a corto plazo. Como consecuencia, en las organizaciones y, en el mundo
en general, la inercia y el continuismo obstruyen la innovacion o la mejora.

La implicacion en la empresa es obvia. Si nadie se ocupa de activar,
de poner en marcha procesos de cambio e innovacion, las personas a
cargo del dia a dia permaneceran concentradas en su rutina. Este es un
hecho trascendental en el mundo de la empresa, que explica por qué las
empresas innovadoras son una minoria. En las organizaciones prima la
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eficiencia sobre todo lo demas. Las empresas procuran ganar dinero y, con
tal objeto, disefian procesos y comercializan productos y servicios que
son facilmente vendibles. Las empresas se concentran en lo que ya fun-
ciona. Practicamente todo trabajo, desde el que desempena un operario
en una linea de produccion hasta el de un vendedor, adquiere forma de
protocolo. Se instruye a la persona en como, donde y cuando debe hacer
las cosas. Cuanto mas se cifia a ese protocolo, al sistema de trabajo que la
empresa ha disenado, mas eficiencia se alcanzara. A corto plazo, pues,
una empresa no vive del cambio, sino precisamente de lo contrario, de
sus protocolos, de sus rutinas, de aquellos procesos que funcionan bien y
que, a dia de hoy, generan beneficios.

Strategos, la consultoria de Gary Hamel, realiz6 una investigacion entre
altos ejecutivos en el ano 2004 sobre las principales barreras a la innova-
cion. El principal factor que impedia la innovacion, con un 63% de mencio-
nes, era: «Nos focalizamos en el corto plazo y en nuestras operaciones**».

Sin embargo, como todo el mundo sabe, la estabilidad y la seguridad
no existen. Todo cambia continuamente y cada vez a mayor velocidad. La
dindmica competitiva en el mundo es también mayor. El entorno se ve
modificado, en gran medida por causa de los cambios tecnologicos y los
movimientos de capitales, de una forma extremadamente rapida. La con-
secuencia es que lo que hoy es eficiente, en poco tiempo dejara de serlo
y, por tanto, las empresas se enfrentan al reto de compaginar la eficiencia
diaria, el control de los protocolos y sistemas actuales de trabajo, con los
procesos de cambio, de mejora y de innovacion.

Nos hallamos ante una paradoja absoluta. La empresa gana dinero si
es eficiente, si aplica sus protocolos ajustandose a los planes, evitando en
la medida de lo posible cualquier elemento no previsto. Sin embargo, a
medida que el tiempo pase, la empresa solo sostendra sus beneficios si
tiene la capacidad de adaptarse a los cambios y de liderar la actividad de
innovacion de su sector y mercado.

El reto de la innovacion, que es al mismo tiempo la clave, radica en la
capacidad de compaginar esos dos cometidos que, en apariencia, son con-
tradictorios.

El proceso de innovacion como respuesta

El motivo de que la innovacion deba lograrse mediante procesos y pro-
yectos independientes es la consecuencia natural de ese doble objetivo
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antagonico: ser eficientes a la vez que pensamos como modificar lo que
hoy funciona. Para que alguien modifique la forma en que hoy trabaja,
debe dejar de hacer lo que estd haciendo, tomar distancia, pensar, replan-
tearse lo que da por hecho, comparar e investigar como otras organizacio-
nes trabajan, pensar en nuevas posibilidades, evaluarlas, disenarlas, per-
feccionarlas y ponerlas a prueba para, finalmente, extenderlas al resto de la
organizacion como una tarea mas que, ahora si, podra y debera ser adop-
tada como habitual y ser acogida como una rutina mas.

Es mejor dejar que la gente siga sus rutinas y que sea otra figura la que
trate de mejorarlas. Las mejores practicas de las empresas mas innovadoras
del mundo demuestran que las personas a quienes se solicita alguna tarea
relacionada con la innovacion es apartada, total o parcialmente, de su dia a
dia. Repetimos: es imposible e incluso contraproducente que alguien trate
de innovar una tarea mientras le pedimos que sea eficiente realizandola.

Los proyectos de innovaciéon son los procesos que van a alterar las
rutinas y protocolos de las empresas, llamese esa rutina producto, servi-
cio, método de venta, sistema logistico o método de produccion.

La innovacion continuada como suma de proyectos

Los proyectos de innovacion tienen dia de inicio y de finalizacion, tienen
unos recursos concretos asignados, unos equipos responsables, unos ob-
jetivos delimitados y un responsable del resultado. Pero la actividad inno-
vadora debe ser continua y constante en las empresas. Por tanto, decimos
que una empresa es innovadora cuando es capaz de simultanear proce-
sos de innovacion independientes, asi como de iniciarlos y terminarlos
con cardacter periodico.

Digamos que la innovacion es una actividad continua que se compone
de tareas discontinuas, que son los procesos*. Los procesos de innova-
cion se disefian para llevar a término los proyectos. Son tareas delimitadas
que deben completarse en un periodo de tiempo concreto. Un proceso de
innovacion que se prolongase indefinidamente en el tiempo solo genera-
ria costes y nunca se convertiria en fuente de ingresos. Los procesos de
innovacion deben tener una fecha de finalizacion. Llegada esa fecha, el
proceso debe darse por finalizado e iniciar otros. Las empresas innovado-
ras llevan varios procesos de innovacion en paralelo, continuamente po-
nen en marcha nuevos y finalizan otros, hayan logrado o no sus objetivos.
Asimismo, sus procesos de innovacion ocurren a diversos niveles, con ob-
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jetivos que van desde la introduccion de pequenas mejoras hasta el lanza-
miento de innovaciones disruptivas. Este es el sistema que utilizan la ma-
yoria de las organizaciones para innovar, sea cual sea su naturaleza.

El proceso de innovacion: roles frente a etapas

El hecho de que los proyectos de innovacion se acometan a través de pro-
cesos ha forzado a los expertos a investigar como deberia ser ese proceso.
Casi todas las semanas aparece un nuevo libro que expone un nuevo pro-
ceso de innovacion, y parece que todos tienen defectos y virtudes.

Un proceso es un conjunto de tareas secuenciales en el tiempo. Esto
ha llevado a la conclusion de que necesitamos que el proyecto avance a lo
largo de un numero determinado de etapas. Cada autor difiere en el nu-
mero de etapas que recomienda seguir.

Muchos de los procesos de innovacién documentados suelen ilus-
trarse mediante diagramas del tipo:

Figura 2.1. Pasos de un proceso de innovacién

Objetivos —> Research —> Ideas — Evaluacion — Desarrollo — Lanzamiento

Incluso es habitual ver dibujos que simulan lineas de produccion, con
su cinta transportadora, utilizados para comunicar graficamente la idea de
que el proceso de innovacion es parecido a una maquina de producir sal-
chichas. Siguiendo los pasos indicados, si por un extremo introducimos
ideas, por el extremo contrario, saldran finalmente productos y servicios de
éxito. En este sentido, hemos acabado haciendo de los procesos de inno-
vacion una especie de recetario de cocina o manual de instrucciones.

Probablemente el hecho de que esto no sea asi es lo que acaba provo-
cando que cada semana aparezca un nuevo método, un nuevo proceso de
innovacion.

Nuestra opinion es que, en realidad, las etapas o fases de un proceso
de innovacién deben ser el resultado de la interaccion de quienes partici-
pan de los procesos de innovacion. Seguramente, cada innovacion, en fun-
cion de sus objetivos y naturaleza del proyecto requiere un proceso y una
secuencia ad hoc distintos. Las fases que deban seguirse para la mejora de
un motor de un Boeing son completamente distintas de las fases a seguir
para la mejora de la calidad de un tejido, por poner un ejemplo.
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La propuesta principal de este libro es ésta: las fases o etapas de un
proceso de innovacion no pueden ser predeterminadas, sino que deben
surgir como resultado de la interaccion de un conjunto de funciones o
roles desempenadas por determinadas personas.

Como resultado, en lugar de disponer de un proceso que determina-
das personas deben seguir, disponemos de un conjunto de personas que,
fruto de su interaccion espontanea y necesidades a lo largo del proyec-
to, habran configurado un proceso. En otras palabras, en los procesos de
innovacion tradicionales las etapas o fases a seguir determinan las perso-
nas que vamos a necesitar. En la aproximacion que aqui sugerimos, los
roles son primero y el proceso de innovacion es una consecuencia de la
interaccion de esos roles.

Creemos que esta aproximacion es mas apropiada porque, como he-
mos explicado, los procesos de innovacion dificilmente pueden ser para-
metrizados. La creatividad requiere un pensamiento analogico, no secuen-
cial; y lo mismo sucede con la innovacion, que no es mas que creatividad
aplicada a una disciplina determinada. La innovacion requiere «ir y ve-
nir» muchas veces, volver sobre una misma idea, descartarla, retomarla,
revisarla, buscar informacion, disenar, darse cuenta de que el disefio no
es 6ptimo y que hay que volver a generar nuevas ideas. La innovacion
no es un proceso lineal, sino un proceso que avanza, pero a base de dar
muchos rodeos.

Asi pues, el modelo A-F que aqui presentamos no es un proceso de
innovacion, sino la relacion de los roles fundamentales cuya presencia
hemos constatado en las empresas que mejores practicas de innovacion
han demostrado en los tultimos afios. Nuestra sugerencia es que si una
empresa quiere innovar, debe definir y asignar estos roles a personas
determinadas y, después, establecidos unos objetivos, recursos y fe-
chas limite, dejar que interactuen libremente para configurar su propio
proceso.

Los roles que hemos identificado son los siguientes:

(A) ACTIVADORES (Activators): son los que iniciaran el proceso de in-
novacion (eventualmente, aunque no siempre, se debe decidir qué
personas van a desempenar qué roles), exento de etapas o fases. Su
mision es esencialmente la de iniciar el proceso.

(B) BUSCADORES (Browsers): son los especialistas en buscar informa-
cion. Su tarea no es producir nada nuevo, sino proveer de informacion
al grupo. Su mision es la de investigar a lo largo del proceso y obte-
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ner informacion relevante tanto en los inicios del proceso como a la
hora de implementar las nuevas ideas.

(C) CREADORES (Creators): son las personas que producen ideas para
el resto del grupo. Su funcion es la de idear nuevos conceptos y po-
sibilidades, asi como buscar nuevas soluciones en cualquier momen-
to del proceso.

(D) DESARROLLADORES (Developers): son las personas especializadas
en convertir las ideas en productos y servicios; son quienes hacen
tangibles las ideas, quienes dan forma a los conceptos; el creador idea,
mientras que el desarrollador inventa. Su funcion es la de concretar
las ideas y convertirlas en soluciones. En resumen, inventar.

(E) EJECUTORES (Executors): son quienes se ocupan de todo lo que
tiene que ver con implementacion y ejecucion. Su funcion es la de
implementar, esto es, trasladar al mercado y a la organizacion la in-
novacion sobre la que se esta trabajando.

(F) FACILITADORES (Facilitators): son quienes aprueban las nuevas
partidas de gastos e inversiones que se precisan a medida que avanza
un proceso de innovacion. También evitan que los procesos se atas-
quen. Su mision es la de instrumentalizar el proceso de innovacion.

A cada uno de estos roles dedicaremos un capitulo completo, abor-
dando no sélo el tipo de perfil y habilidades que requieren, sino también
las mejores y mas recientes herramientas que se encuentran a su disposi-
cion para desempenar esa funcion.

La dinamica

Como hemos explicado, el proceso de innovacion va a configurarse a par-
tir de la interaccion de cada uno de estos roles. Veamos dos ejemplos de
procesos de innovacion absolutamente distintos configurados por las seis
funciones presentadas:

Ejemplo 1: A-B-C-A-F-D-B-D-F-E-C-E

Descripcion. Los Activadores solicitaron una informacion a los Busca-
dores, quienes entregaron el resultado de su investigacion a los Creado-
res. Estos acudieron de nuevo a los Activadores para considerar nuevas
ideas que no se consideraron cuando arrancé el proceso. Los Activadores
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las dieron por buenas y solicitaron de los Facilitadores una valoracion y
recursos adicionales. A partir de aqui los Desarrolladores se pusieron a
trabajar en como convertir la idea en valor, y se dieron cuenta de que
necesitaban informacion de mercado adicional, de modo que solicitaron
a los Buscadores un estudio de mercado al respecto. Los Buscadores en-
tregaron la informacion obtenida a los Desarrolladores, quienes presenta-
ron un prototipo a los Facilitadores, quienes aprobaron el presupuesto
para iniciar la fabricacion. Los Ejecutores, empezaron a trabajar en el
lanzamiento y comercializacion. Se dieron cuenta de que el nuevo pro-
ducto requeria nuevas ideas de comercializacion, y solicitaron la ayuda de
los Creadores de nuevo, con tal de que pensaran en métodos de venta
alternativos para el nuevo producto. Los Creadores propusieron un con-
junto de ideas de venta, algunas de las cuales fueron escogidas por los
Ejecutores, quienes ya procedieron al lanzamiento definitivo.

Ejemplo 2: A-D-E

Descripcion. Otra empresa podria no necesitar la ayuda de los Buscadores
ni de los Creadores, dado que han identificado un producto en el extranjero
que van a comercializar en su pais. El nuevo producto solo requiere algunas
adaptaciones. En este caso, los Activadores pasan el proyecto a los Desa-
rrolladores, quienes adaptan el producto al mercado local y lo transfieren
a los Ejecutores para su lanzamiento sin la necesidad de aprobar recursos
adicionales y, por tanto, sin requerir la intervencién de los Facilitadores.
En la Figura 2.2 vemos los seis roles y cada una de sus funciones, que
denominamos, asimismo, las 6 I de la innovacion (Figura 2.3).

Figura 2.2.

El modelo A-F / Buscadores \
Activadores / 1 \ Creadores
\7 Facilitadores /

Ejecutores Desarrolladores
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Figura2.3. Las 6|

de la innovacién
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Roles A-F
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Facilitadores
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Implementar
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Ahora podemos examinar nuestro Sistema Integral de Innovacion jun-
to con el modelo A-F (Figura 2.4):

Figura 2.4. Sistema Integral de Innovacion y modelo A-F
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En el resto de capitulos de esta parte (del capitulo 3 al 8) profundiza-
remos en los seis roles que componen este modelo.
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Activadores

Empecemos con el primer rol de nuestro modelo: los activadores. Su rol
esta estrechamente vinculado con la planificacion y la estrategia de inno-
vacion. Por ello, en este capitulo también introduciremos algunos ele-
mentos que desarrollaremos con mas detalle en el capitulo 10.

¢{Qué es y por qué es necesario un activador?

Un activador son las personas o mecanismos que ponen en marcha pro-
cesos de innovacion en el seno de una organizacion.

Tras analizar los procesos de innovacion de las empresas mas inno-
vadoras, hemos constatado de forma sistematica la presencia de un activa-
dor de la innovacioén. El activador de la innovacién es el motor respon-
sable de que la empresa salga de la rutina, tome distancia del dia a dia y
modifique lo que hoy funciona, aun cuando no haya una necesidad inmi-
nente de modificarlo.

Cuando de lo que se trata es de ser eficientes, las personas necesitan
ser controladas. Cuando de lo que se trata es de innovar, las personas
necesitan ser «provocadas». He aqui una verdad insoslayable: los proce-
sos de innovacion no ocurriran en el seno de una organizacion si no hay
alguien (o algo) que los ponga en marcha.

Toda empresa debe definir sus activadores de la innovacion, no
solo para que un determinado proceso de innovacion se ponga en mar-
cha, sino para que la actividad innovadora se mantenga viva a lo largo del
tiempo.

Indicaciones previas a los activadores

Antes de describir los tipos de activadores que una empresa puede selec-
cionar, queremos senalar tres indicaciones previas que son fundamenta-
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les para la eficacia del proceso: el marco de la innovacion, las guias de la
innovacion y la lista de comprobacion (en inglés, Innovation Framework,
los Innovation Guidelines e Innovation Checklist)*. Estas tres indicaciones
deben emanar de la direccion general y deben ser puestas en conocimien-
to de los activadores con el fin de que las incorporen al proceso y las
compartan con sus participantes.

Estas indicaciones vendrian a ser una especie de briefing de innova-
cion. Las indicaciones que a continuacion presentamos emanan de la pla-
nificacion de la innovacion y son un reflejo de la estrategia de innovacion.
Su funcion es asegurar que los activadores pongan en marcha procesos
que sean relevantes y adecuados para la organizacion. Debe haber una
elevada coordinacion entre el modelo A-F (o cualquier otro tipo de pro-
ceso de innovacion) y la estrategia de innovacion.

Figura 3.1. Coordinacién entre la estrategia de innovacion
y los activadores

Proceso de innovacién

Marco de innovacién
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Marco de la innovacion (Innovation Framework)

El activador de una innovacion debe estar alineado con los objetivos y
estrategias generales de la empresa, de lo contrario tarde o temprano su

* N. del T. Al tratarse de conceptos clave, utilizaremos indistintamente la denomi-
nacion en inglés o espanol a lo largo del libro.



Activadores 45

proceso quedara interrumpido, habiendo costado a la empresa un precio-
so tiempo y dinero.

Existe un error muy generalizado en innovacion, que consiste en pen-
sar que cualquier restriccion a la innovacion va a actuar como un factor
limitador de la creatividad. Ello provoca que muchas empresas designen
activadores de la innovacion sin ningtn tipo de limitacion. Se decide que
«todo vale», y se deja un campo de accion cuasi infinito a la innovacion.

Esto es un grave error. El hecho de delimitar el campo creativo no
supone necesariamente un limite a la capacidad de innovar, sino todo lo
contrario. La creatividad necesita un marco de actuacion. Esto es asi en
cualquier disciplina, incluido el arte, el paradigma de la creatividad «li-
bre». Por ejemplo, un pintor al acometer una obra decide si va a emplear
6leo, carbon o acuarela y escoge también el motivo o modelo que va a re-
producir. Esto no son limitaciones, sino un marco de trabajo. Y no por ello
la creatividad del pintor tiene que verse acotada o disminuida. En el cam-
po de la innovacién sucede lo mismo. No hay nada mas absurdo, costo-
so y frustrante que un proceso de innovacion que desemboca en un nue-
Vo concepto que la organizaciéon jamas va a poder llevar a cabo porque no
encaja con la mision, ambito de accion y recursos disponibles.

Podemos admitir que si el campo de accion es ilimitado, la posibili-
dad de obtener nuevas ideas es mayor. Sin embargo, se eleva exponen-
cialmente la probabilidad de que las ideas obtenidas sean inutiles. Bajo
nuestra experiencia, lo que se pierde en capacidad creativa al limitar el
campo de accién compensa sobradamente lo que aumenta la probabili-
dad de que los productos, servicios o conceptos resultantes del proceso
de innovacion sean plausibles.

Esto que defendemos va contra la norma mas comunmente aceptada
que dice que primero hay que dejar fluir la creatividad y, en todo caso,
poner las limitaciones después. Pero en realidad ambas cosas no son in-
compatibles. Focalizar el esfuerzo creativo no menoscaba su potenciali-
dad. La capacidad creativa no depende tanto de la amplitud del campo
en que se concentra ésta como de los métodos y herramientas empleados
para generar y desarrollar nuevas y relevantes ideas, o el perfil de las per-
sonas.

La innovacion es hoy fundamental. Pero la innovaciéon no deberia
determinar la estrategia, sino que es la estrategia la que debe indicar hacia
donde se dirigen los procesos de innovacion. La misién de una empresa,
los objetivos marcados desde la direccion, asi como las estrategias de cre-
cimiento y diversificacion de mercados y productos son el marco de tra-
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bajo que debe limitar el campo de accion de la actividad innovadora de
una empresa en general.

Muchas empresas que no tienen una estrategia definida utilizan in-
conscientemente la innovacion como sustitutivo. Ponen en marcha pro-
cesos de innovacion con la esperanza de que las nuevas ideas y conceptos
resultantes den pie a una estrategia exitosa. Puede ser que esto suceda en
algin caso, pero sera absolutamente aleatorio y casual. Por lo general se
obtendra una idea de producto o servicio tan alejada de lo que la empresa
esta dispuesta o capacitada para ejecutar que la iniciativa debera ser des-
cartada.

La direccion general es la responsable de evitar este error tan comun,
y es la que debe indicar claramente a los activadores en qué mercados la
empresa no esta interesada y las categorias de productos y servicios que
no desea producir ni comercializar. Esto parecera una obviedad, pero es
uno de los requisitos fundamentales para la eficacia de los procesos de in-
novacion. En el capitulo dedicado a la Planificacion Estratégica de la Inno-
vacion profundizamos sobre esta relacion entre innovacion y estrategia.

Ahora bien, ;como se define este marco? ;Hasta qué nivel de acota-
cion es recomendable llegar? El marco de trabajo que limita el alcance
de los procesos de innovacion puede alcanzar tres tipos de concrecion, de
menos a mas: limitacion del alcance de la innovacion, especificacion del
nivel al que se desea innovar y seleccion de un foco especifico.

Acotar los limites de la innovacion

Un Innovation Framework debe, como minimo, delimitar los mercados
geograficos y categorias de productos y servicios donde se desea obtener
innovacion. Un ejemplo seria el de una compania aérea que decide ope-
rar exclusivamente en el interior del pais y centrar sus actividades en el
servicio de transporte aéreo. Se excluyen, por tanto, los vuelos internacio-
nales, cualquier tipo de actividad comercial que no sea el transporte vy,
cualquier medio de transporte terrestre o maritimo. A primera vista, da la
sensacion de que se han vetado muchas cosas a quienes van a participar
en los procesos de innovacion, pero en realidad esta delimitacion es bas-
tante amplia, pues deja abierta la posibilidad de pensar en servicios de
transporte aéreo en helicoptero, avioneta, avion de pasajeros, y, por qué
no, globo, dirigible o ultraligero. Comprobamos facilmente que una deli-
mitacion del marco de trabajo no tiene por qué menoscabar la creatividad.
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Adicionalmente, evitamos a quienes van a innovar el esfuerzo de pensar,
por ejemplo, en ideas que tengan que ver con la venta de productos de
regalo en los aeropuertos, pues el marco de trabajo definido ya expresa
claramente que no es esta un area de negocio donde se desea entrar por
muchas oportunidades que pueda haber o ideas que puedan surgir.

Esta definicion producto/region es tal vez la mas amplia y genérica
posible. La direccion general de la empresa puede optar por no restringir
mas el drea de actuacion del proceso de innovacion o, por el contrario,
puede preferir acotarlo algo mas, para lo cual seria preciso definir lo que
denominamos niveles de la innovacion.

Definir los niveles de la innovacion

Los niveles de la innovacion son fundamentalmente cuatro, y van desde
lo mas estratégico a lo mas tactico:

*  Nivel 1: Innovaciéon en modelo de negocio.

*  Nivel 2: Innovacién en procesos.

*  Nivel 3: Innovacion en mercados.

* Nivel 4: Innovacién en productos y servicios.

La innovacion en modelo de negocio supone una modificacion pro-
funda del modo en como una empresa crea valor y, por lo tanto, su im-
plementacién requerira una reestructuracion importante de la empresa o
bien la creacién de una nueva unidad de negocio o divisién. Un ejemplo
de innovacion en modelo de negocio serfa un banco tradicional que lanza-
ra un nuevo banco online destinado a prestar servicios exclusivamente a
través de Internet. Cuando Apple decidi6 abrir su c6digo de programacion
para que cualquier empresa de software lanzase aplicaciones de iPhone,
supuso un cambio de modelo de negocio.

La innovacion en procesos es una modificacion de las operaciones
actuales de la empresa en lo que se refiere a logistica, venta o produccion.
Un ejemplo seria si Apple pasara de escoger como distribuidor exclusivo
de iPhone un operador por pais a que cualquier operador pudiera comer-
cializar sus terminales. O bien si decidiera externalizar a un fabricante chi-
no la fabricacion de algunos componentes de sus aparatos de teléfono.

La innovacién en mercados supone dirigirse a un colectivo ptblico
nuevo, satisfacer nuevas necesidades o bien estar presente en nuevas si-
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tuaciones de compra y consumo. Por ejemplo, cuando un banco decide
intermediar los pagos a través del movil, esta incorporando una nueva
situacion de utilizacion de servicios bancarios (movilidad) que antes no
tenia. La innovacion en mercados estd ampliamente relacionada con el
concepto de marketing lateral”*, cuya lectura recomendamos para quie-
nes deseen profundizar en este tipo de innovacion.

Tabla 3.1. Innovaciones de mercado para sus tres dimensiones

Puablico

Gillette es una marca
masculina que mediante
Gillette Venus se dirigio
a mujeres

Necesidad

Wonderbra incorpora
la necesidad estética
a la funcionalidad de
un sujetador

Situacion

Nesquik Noche es una
bebida de cacao, tipica
de la mafiana, pero para
la noche

Kidiboo es una marca
de quesos que elabora
helados a base de queso
para nifios pequenos

Teléfonos moéviles en
alarmas de hogar

Tiendas de gasolineras,
donde se vende incluso
pan recién hecho las

24 horas del dia

Baby Mozart es una
coleccién de videos de
musica clasica para bebés

Compra de CD como
forma de emitir votos en
programas concurso de
cantantes

Home Cinema pretende
llevar a los hogares las
sensaciones audiovisuales
de las salas de cine

Fuente: Marketing Lateral. Philip Kotler y Fernando Trias de Bes. Pearson Educacién, 2004.

Por su parte, la innovacion en productos y servicios consiste en mo-
dificaciones tecnolégicas, nuevos modelos o extensiones de linea dirigi-
dos a los mismos publicos, necesidades y situaciones que en la actualidad.
Una version actualizada del iPhone, por ejemplo, es una innovacion en
producto. El publico, las necesidades y situaciones son las mismas que
en la version anterior. Simplemente se gana en prestaciones, capacidad y
velocidad de procesamiento, asi como en algunas mejoras de diserio.

Estos niveles pueden ser mas especificos y detallados. Tal detalle es
parte de la estrategia de innovacion. En el capitulo 10 procederemos a
describir mas ampliamente como desarrollar estos niveles.

Los riesgos, inversiones e implicaciones de innovar a cada uno de
estos cuatro niveles son completamente distintos. Asimismo, cada uno
de estos niveles lleva asociado un determinado nivel de responsabilidad.
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La responsabilidad de lanzar un nuevo modelo de negocio reside en el
consejero delegado; la de un nuevo proceso, en el director general; la de
un nuevo mercado, en el director de marketing o en la direccion general,
dependiendo de lo radical que sea la innovacion; la de un nuevo produc-
to, en el director de marketing, y el de un nuevo modelo o extension de
linea en el product manager o brand manager.

Hay muchas empresas que se ponen a innovar sin alinear bien el tipo
de innovacion y su responsable correspondiente. La disfuncion es total, y
acabamos viendo a jefes de producto ideando modelos de negocio o a di-
rectores generales dedicando su tiempo a las extensiones de linea, extre-
mo del que no deberian ocuparse, pero lo hacen por considerar que cual-
quier proceso de innovacion debe pasar por sus manos.

Especificar el foco de la innovacion

Una vez definido el nivel al que se desea innovar resulta de mucha utili-
dad, si bien no es estrictamente necesario, acotar en la medida de lo posi-
ble el foco de la innovacion. El foco es el elemento o conjunto de elemen-
tos que se desean modificar o mejorar.

Se ha estudiado lo suficiente sobre el pensamiento creativo como para
saber ya que su naturaleza es eminentemente inductiva y no deductiva.
En el pensamiento deductivo se trata de que las reglas u observaciones
generales nos permitan extraer conclusiones particulares. En el pensa-
miento inductivo, por el contrario, se parte de algo concreto para después
alcanzar una regla general.

El pensamiento creativo es inductivo porque es imposible crear de
la nada. La creatividad consiste en la capacidad de conectar de forma
nueva elementos o conceptos existentes. La seleccion de un foco supone
una delimitaciéon mucho mas precisa para los equipos de innovacion.
Esta seleccion puede, a su vez, referirse a un elemento concreto o bien a
componentes determinados. Por ejemplo, podria ponerse en marcha un
proceso de innovacion para mejorar un refresco, la botella de ese refres-
co o bien innovar en el tapon de la botella del refresco. Son tres focos
distintos (refresco, botella, tapon), pero cada uno es mas concreto que el
anterior.

En cada uno de los 4 niveles de innovacion anteriormente explicados
hay posibles focos en los que concentrarse. En la Tabla 3.2 vemos algu-
nos ejemplos de foco para cada uno de los cuatro niveles.
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Tabla 3.2. Ejemplo de focos para los 4 niveles de innovacién

Modelo de Proceso Mercado Productos
negocio y servicios

La relacion El sistema de La clase social La fecha de
mercantil con almacenaje de los clientes caducidad
los proveedores de los productos
La seleccion Los controles La exposicion en El envase
de clientes de calidad los puntos de venta
Las formulas La organizacion La edad minima de El tiempo méaximo
de pago y cobro de los planes de nuestros compradores | de espera de
a clientes produccién los clientes

Es preferible un Innovation Framework amplio o concreto?

:Es preciso especificar el foco? ;Es suficiente con definir el nivel al que
deseamos innovar o bastaria con acotar la region/producto deseados?

La respuesta esta en relacion a tres factores: (1) lo abiertos o cerrados
que una empresa desea que sean sus procesos de innovacion, (2) el grado
de control de los mismos y (3) el ntimero de procesos que lleva de forma
simultanea.

En las empresas donde se opta por procesos muy abiertos e indefini-
dos se prefiere que haya pocas indicaciones o restricciones: seguramente
ni siquiera se indica el nivel al que se desea que los trabajadores piensen
durante ese tiempo libre semanal. Por el contrario, en las empresas donde
los procesos estan muy cerrados en cuanto a asignacion de personas, re-
cursos y plazos, es preferible un grado de concrecion mayor.

Por otro lado, hay empresas donde los procesos de innovacién estan
muy controlados, produciéndose un seguimiento muy activo de los mis-
mos. Controlar consiste en comprobar la consecucion de objetivos, por lo
que, en estos casos, conviene un mayor grado de concrecion en el Innova-
tion Framework.

Finalmente, suele haber una correlacion entre el namero de proyec-
tos de innovacion en marcha (ver capitulo destinado a la Planificacion
Estratégica de la Innovacion) y el grado de concreciéon de los mismos.
Cuando una empresa lleva varios proyectos de innovacion en paralelo,
necesita repartir bien los esfuerzos con el fin de que no haya equipos tra-
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bajando en los mismos frentes. La forma de coordinarlos es concretando
al maximo en qué areas deben focalizarse.

Nuestra opinion, sin embargo, es que es recomendable la maxima
concrecion del marco de trabajo. Maxime en tiempos de crisis o cuando
las condiciones econémicas son adversas. Es cierto que si se pone a inno-
var a un equipo de trabajo delimitando su campo de accion sélo al tapon
de una botella, por ejemplo, sus posibilidades creativas seran menores
que si le damos la opcion de modificarlo todo, desde la bebida hasta la
etiqueta; sin embargo, los resultados del proceso de innovacion estaran
completamente alineados con el detalle de los objetivos estratégicos de la
empresa y sus recursos disponibles.

Tal vez una buena solucion sea una adecuada combinacion de ambos
grados de acotacion. Es decir, dedicar unos equipos a innovar en focos
muy concretos y otros a pensar abiertamente, para utilizar los resulta-
dos de su trabajo como areas de cambio no inicialmente previstas pero
que constituyen, simplemente, un conjunto de sugerencias rompedoras
o provocadoras que la direccién evaluara. Denominamos a este tipo de
busqueda «innovacion exploratoria», y la abordaremos en el capitulo 10.
Incluso en este ultimo caso, sin embargo, recomendariamos, como mini-
mo, concretar el ambito region/producto, tal y como hemos explicado en
el punto anterior.

De todas formas, en el momento del proceso en que se conozca el
nivel de la innovacion que un activador esta barajando (si atafie al pro-
ducto, al proceso, al mercado o al negocio) y se sepa también a qué res-
ponsables va a implicar el cambio propuesto, esta informacion debe ser
comunicada a la organizacion lo antes posible, para poder continuar o
interrumpir el proceso.

Este es el segundo punto de contacto entre los activadores y la estra-
tegia de innovacion antes de que se formalice definitivamente el proceso.
Las propuestas de los activadores deben ser aprobadas por los respon-
sables de innovacion, dando luz verde definitiva al proceso con la sub-
siguiente asignacion de recursos y asignacion de roles que van de la B a
la F. (Ver Figura 3.2.)

Son innumerables las empresas que no tienen esto en cuenta y man-
tienen a un equipo trabajando en una innovacion cuyo futuro responsa-
ble hubiese rechazado de plano meses atras de haber sido informado con
anterioridad. En este sentido, es clave la funcion de los responsables de
planificacion y estrategia de innovacion, ya que no solo dan luz verde a
un proceso de innovacion, sino que ademas deben implicar a los niveles
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Figura 3.2. Aprobacién formal de los procesos de innovacién que emanan
de los activadores
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jerarquicos que se veran afectados por tal innovacion, si ésta llegara a de-
sarrollarse.

Innovation Guidelines

Hay empresas que acompanan el marco de la innovacion de algunas guias
(Innovation Guidelines) con el objetivo de comunicar qué tipo de innova-
ciones son las que van a ser realmente consideradas. Por ejemplo, una
gran empresa podria decir que sélo invertira en innovaciones cuya pro-
yeccion en ventas supere una determinada cuantia de dinero; otra, que
alcance el punto de equilibrio (punto muerto o breakeven) antes de tres
anos; una tercera opcion, seria determinar el retorno de la inversion espe-
rado (ROI); otra posibilidad es la de limitar la cantidad de recursos dispo-
nibles (inversion) para cada innovacion y, finalmente, otra opcion seria la
de exigir que la innovacién propuesta haga uso de, por ejemplo, dos ven-
tajas competitivas de la empresa.

Estas guias no son mutuamente excluyentes, pueden especificarse
mas de una al mismo tiempo. Por ejemplo, un nivel minimo de ventas
a alcanzar y un tiempo minimo para lograrlo. Los guidelines constituyen
criterios muy utiles para los equipos de trabajo que van a ponerse a in-
novar.

La funcion de las guias para la innovacion (Innovation Guidelines) es
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la de reducir el numero de propuestas presentadas para su consideracion
y aprobacion. Al mismo tiempo, es un modo de controlar el grado de
riesgo que la empresa esta dispuesta a asumir. Finalmente, plantea de for-
ma indirecta hasta qué punto se opta por innovaciones marginales y de bajo
riesgo, o por innovaciones radicales y de riesgo elevado.

En la Tabla 3.3 presentamos algunos ejemplos de guias para la inno-
vacion empleadas por importantes y conocidas empresas.

Tabla 3.3. Ejemplo de Guidelines para un proceso de innovacion

La facturacién de un nuevo lanzamiento debe alcanzar un minimo de un millén
de euros.

Un nuevo lanzamiento debe entrar en beneficios antes de 3 aRos.

Los lanzamientos deben enmarcarse dentro del portafolio de marcas actuales.

El proceso de innovacién no debe durar mas de 18 meses.

Innovation Checklist

El ultimo factor que recomendamos especificar a los activadores antes de
iniciar el proceso de innovacion es el de la lista de comprobacion (Innova-
tion Checklist).

Se trata de algo parecido a las comprobaciones que los pilotos de
avion completan antes del vuelo. Una por una, deben comprobar toda una
serie de funcionalidades de la aeronave con el fin de asegurar que todo
esta listo para el despegue y maximizar la seguridad a bordo.

Del mismo modo, en el campo de la innovacién es muy util elaborar
una serie de preguntas clave cuya respuesta debe ser afirmativa para se-
guir adelante.

En la Tabla 3.4 presentamos algunos ejemplos de preguntas tipicas
de una lista de comprobacion®.

Las preguntas deben ser respondidas en cualquier momento del pro-
ceso, tanto en los inicios como cuando se desarrollan prototipos y prue-
bas o cuando se procede a la implementacion de la idea. Recomenda-
mos comprobarla con tanta frecuencia, dado que el caracter imprevisible
de los procesos de innovacion acentta la probabilidad de desviarse de la
lista de comprobacion.
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Tabla 3.4. Ejemplo de checklist o lista de comprobacién de un proceso
de innovacién

{Es verdaderamente necesario el proyecto?

{Qué beneficios del proyecto se extenderan también a los clientes?

{Va el proyecto a ayudar de algiin modo a los trabajadores o a la empresa?

{Debemos iniciarlo ahora o habra repercusiones adversas si se pospone?

{Dificultara el proyecto las operaciones u objetivos actuales?

{Cuales son los objetivos del proyecto?, éson suficientemente practicos?

{Cual es el calendario? y icémo mediremos si progresa de acuerdo al mismo?

{Es el proyecto eficiente en costes? y icuales son las ventajas?

Tras haber descrito las indicaciones previas que los activadores debe-
rian recibir antes de poner en marcha un proceso de innovacion.

Tipos de activadores
Existen cuatro tipos de activadores:

1. El management o direccion general. En este caso, son los maximos
directivos de la empresa quienes van a activar el proceso de innova-
cion a través de una peticion expresa.

2. Los trabajadores. Los miembros de la organizacion son quienes acti-
van los procesos de innovacion. Esto ocurre de forma accidental, a
través de la sugerencia de un empleado, o bien de forma estructurada
dentro de los canales de informacion a tal efecto disenados.

3. Stakeholders. Se trata de agentes externos a la organizacion, pero rela-
cionados con la misma. Los stakeholders mas habituales que pueden
elegirse como activadores de la innovacion son los proveedores, dis-
tribuidores y clientes. Menos habituales, pero igualmente validos, son
los inversores o accionistas.

4. La comunidad cientifica e investigadores. Son activadores formados
por universidades, institutos de investigacion, inventores, ingenierias
o cientificos en general.
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Tipos de activacion resultante

Al combinarse dos dimensiones: quién activa la necesidad y hacia quiénes
dirige la responsabilidad, obtenemos los siguientes tipos de activacion de
la innovacion:

(1) Activacion Top-down: parte de la direccion general y se dirige hacia
los empleados de la propia organizacion.

(2) Activacion In Out: parte de la direccion general y se dirige hacia los
stakeholders o hacia la comunidad cientifica.

(3) Activacion Bottom-Up: parte de los miembros de la organizacion y se
dirige hacia la gerencia.

(4) Activacion Out In: parte de los stakeholders o de la comunidad cientifica
y se dirige hacia la direccion general o directores de area funcional.

Activacion Top-down

Los sistemas Top-down son aquellos en los que la innovacion se activa a
partir de una decision expresa de la alta direccion, la cual designa un equi-
po de trabajo, que dejara sus tareas total o parcialmente, para dedicarse a
ese proyecto de innovacion.

Este es uno de los tipos de activacion mas conocidos o habituales,
pues tanto se puede dar en empresas que no disponen de recursos perma-
nentes dedicados a la innovacién como en empresas que, aun siendo in-
novadoras, prefieren el sistema de trabajo por equipos y proyectos

Hay multiples ejemplos de activacion Top-down. Shell, por ejemplo,
cre6 a mediados de los 90 el Game Changer Panel, un pequeno grupo de
directivos medios destacados por su creatividad, y con capacidad para
atraer recursos técnicos dentro de la compania. Se les pidi6 que desarro-
llasen nuevas ideas y se les doté con 20 millones de délares para poner
en marcha ideas que rompieran las normas establecidas hasta el momen-
to. El Game Changer Panel, a su vez, formo varios equipos mas, que lle-
varian a cabo algunas de las funciones que todo proceso de innovacion
requeria: un innovation lab que se ocuparia de perfilar y mejorar sus
ideas; un action lab que se ocuparia de explorar las ideas en un entorno
controlado y un «comité de emprendedores», que se ocuparia de valorar
y financiar los proyectos ganadores. Game Changer Panel empez6 en una
division concreta, la de exploracion y produccion. Actualmente esta ex-
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tendido por toda la compania y cada division tiene su propio proceso de
Game Changer Panel. Incluso, hay un equipo Game Changer especial, de-
dicado a proyectos radicales que caen fuera de las fronteras de los nego-
cios existentes.

General Electric también utiliza la activacion Top-down. Lo hace me-
diante los llamados Bubble Assighments, donde se separa a un directivo de
su tarea habitual y se le sumerge en un proyecto distinto durante un cor-
to periodo de tiempo. Normalmente, movilizan a expertos de distintas
disciplinas y promueven la movilidad entre departamentos para fomentar
las relaciones internas y conectar proyectos.

Los equipos de innovacion dedicados (Innovation Teams) suelen ir
acompanados de la designacion de un responsable del equipo, alguien
que lidera al grupo. Por ejemplo, en Corning, lider mundial en tecnolo-
gias del cristal y el vidrio, precursores de la fibra éptica, los denominan
Champions. Cada equipo tiene su Champion, que sera la persona encarga-
da de dirigir al grupo y asegurar que el proceso de innovacion se ponga
en marcha y, en su caso, se culmine con éxito.

Esta designacion de equipos puede durar un tiempo breve, cuando
solo se espera del equipo que inicie un proceso de innovacion o bien
puede durar varios afios, cuando lo que se exige al equipo es que lidere y
controle todo el proceso hasta el final. Por ejemplo, en BMW la designa-
cion de equipos multidisciplinares que van a apartarse de sus funciones
habituales para ponerse a innovar se extiende hasta los tres afos. En cam-
bio, en Southwest Airlines este periodo se limita a unos pocos meses.

La activacion Top-down es también la que se produce en Starbucks.
El presidente, Howard Schultz, es quien ostenta la direccion estratégica
de innovacion y, junto con otros directivos y un equipo interno de apoyo,
activa un proceso de innovacion cada vez que detecta una oportunidad.

Activacion In Out

La activacion In Out es aquella en la que la gerencia solicita a alguien de
fuera de la empresa participar en el proceso de innovacion. Esto no se
delega necesariamente debido a la falta de capacidad de la propia empre-
sa. Puede ser simplemente debido a que la tipologia de innovacion asi lo
requiera, como es el caso de la innovacion en modelos de negocio o en
nuevas tecnologias. También puede preferirse esta opcion por un tema de
rapidez o por tener los recursos internos completamente saturados.
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Normalmente se contrata a investigadores, a consultorias especializa-
das o a equipos ad hoc en los que se puede incluir desde clientes hasta
proveedores. Otro recurso habitual es recurrir al sector educacion (inves-
tigadores de universidades) u organizaciones con un elevado ntamero de
cientificos que diversifican sus servicios (desde la NASA hasta la misma
Ferrari han prestado este tipo de servicios).

Un ejemplo de activacion In Out es la empresa de supermercados
Tesco, principal empleador del Reino Unido con 250.000 trabajadores.
En los afos 90, esta empresa pidio a la Escuela de Negocios de Cardiff, en
Gales, que estudiara como adaptar el exitoso sistema logistico de Toyo-
ta a la distribucion de productos de una cadena de supermercados con el
objetivo de ahorrar tiempo y energias. Al final del proceso, los pasos ne-
cesarios desde que, por ejemplo, se embotellaba un refresco hasta que el
cliente se lo llevaba a su domicilio pasé de 20 a 5 dias. Las zonas de alma-
cén se redujeron de 5 a 2 dias y el centro de distribucion del proveedor
simplemente desaparecio.

La activacion In Out la aplica también IBM para identificar areas de
negocio que puedan significar una oportunidad. Se pide a clientes, obser-
vadores externos e inversores de capital riesgo que hagan sugerencias de
posibles dreas de negocio donde IBM no esté y tenga sentido en un futuro
(en IBM las denominan EBO, Emerging Business Opportunities); estas suge-
rencias no se encargan al propio departamento de I + D porque se consi-
dera que esta concentrado en sus areas de negocio actuales y, por tanto, no
estara tan bien capacitado para pensar en nuevos negocios como lo esta-
ran los agentes externos. El director de estrategia de IBM selecciona las
mejores y luego identifica dentro de IBM a ejecutivos con larga experien-
cia, que estén al frente de importantes divisiones y tengan responsabilida-
des sobre un numeroso equipo de personas, pero con poca capacidad de
maniobra para invertir en proyectos nuevos y de mas riesgo dentro de su
propia unidad. Los ponen a construir el futuro. Los convencen para que,
en el culmen de su carrera, pongan su experiencia a iniciar una start-up
interna. Desde su lanzamiento en el 2000, IBM ha generado 25 EBO, de
las que solo tres no han cuajado. Cuatro de ellas, Digital Media, Life Scien-
ces, Linux y Persuasive Computing alcanzaron cada una unos ingresos de
mas de 1.000 millones de dolares en 2003 y 2004.

He aqui un testimonio revelador de Procter & Gamble de como con-
tar con recursos externos a la hora de innovar puede aumentar muy rapi-
damente la capacidad de una empresa para innovar:
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«Sabiamos que la mayoria de las mejores innovaciones de P & G habian sur-
gido de conectar ideas entre negocios internos. Y después de estudiar el desem-
pefo de un pequenio nimero de productos que habiamos adquirido fuera de
nuestros laboratorios, vimos que las conexiones externas también podian pro-
ducir innovaciones altamente rentables. Apostando porque estas conexiones
fuesen la clave para el crecimiento, Lafley nos puso como objetivo que el 50%
de nuestras innovaciones viniesen de fuera de la empresa. La estrategia no
consistia en reemplazar las capacidades de nuestros 7.500 investigadores y
personal de soporte, sino potenciarlos. Estimamos que por cada investigador
de P & G habia 200 cientificos e ingenieros en alguna parte del mundo que
eran igual de buenos —un total de tal vez 1.5 millones de personas cuyos ta-
lentos podiamos potencialmente aprovechar—. Necesitabamos modificar la
actitud de la empresa de una resistencia a innovaciones “no inventadas aqui”
a un entusiasmo por “orgullosos de haberlo encontrado en algun sitio”. Y ne-
cesitabamos cambiar el como definiamos y percibiamos nuestros departamen-
tos de I+ D, de 7.500 personas dentro a mds de 1.5 millon fuera, con fronteras
permeables entre ellos.**»

Activacion «Bottom-Up»

Los sistemas Bottom-Up de activacion de la innovacion son aquellos en los
que la puesta en marcha de un proceso de innovacion no proviene de la
linea gerencial, sino de los propios trabajadores, pertenezcan a departa-
mentos directamente vinculados con la innovacién o no.

Lo mas habitual de los sistemas de activacion Bottom-Up son los pro-
yectos de innovacion que parten de los departamentos de I + D, de mar-
keting, de disefio o una combinacion de éstos. Por ejemplo, Procter &
Gamble, que logro pasar de ser una empresa profundamente conservado-
ra e inmovilista a ser una de las mas innovadoras del mundo, aplico, entre
otros mecanismos, este tipo de politica. En un momento en que la empre-
sa estaba en plena reestructuracion y se estaban despidiendo a muchos
directivos, tomaron una decisién importante: cuadruplicar el personal
experto en disetio, y ponerlos a trabajar directamente con el departamento
de I + D para concebir nuevos proyectos. De la interaccion de estos dise-
nadores e ingenieros partieron multiples ideas que mas tarde se converti-
rian en nuevos productos.

3M emplea también un sistema Bottom-Up para activar continuamen-
te procesos de innovacion. 3M emplea a mas de 7.000 investigadores en
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sus centros de innovacion ubicados en diferentes partes del mundo. Estos
investigadores pueden dedicar hasta un 15% de su tiempo a proyectos de
libre eleccion. Eso no significa que malgasten su tiempo en ideas sin po-
tencial, pues un comité, actuando como un Facilitador segiin nuestro mo-
delo A-F, evaltia permanentemente los diferentes proyectos e ideas que
estos ingenieros plantean iniciar, descartando aquellas que no considera
viables o de menor potencial. La funcion de este comité caeria dentro del
rol F (Facilitadores) del modelo A-F que se expone en este libro.

Pero la activacion de la innovacion puede articularse mas alla del de-
partamento de marketing, de I + D o de Disefno. Algunas empresas prefie-
ren que todos los miembros de la organizacion puedan aportar buenas
ideas. Google, considerada una de las empresas mas innovadoras del mun-
do, activa sus procesos de innovacion con un sistema Bottom-Up, pero
abierto a todo el mundo en la empresa. Todos y cada uno de los emplea-
dos dedican una fraccion de su tiempo a la I + D (lo llaman el free day
thinking y es recuperable). Cualquier empleado de Google puede «colgar»
una idea sobre nuevas tecnologias o negocios en una lista electronica de
propuestas. Esta lista es continuamente revisada y evaluada por todo el
personal, quien vota las mejores propuestas a la vez que hace sugerencias
sobre las mismas. Es un sistema democratico, tipico del mundo de Inter-
net. Las ideas mas comentadas, como si de un foro o un blog se tratase,
son las que finalmente se ponen en manos de los ingenieros para desarro-
llarlas. Existe incluso una lista «miscelaneax, la cual recoge desde sugeren-
cias sobre la cafeteria hasta criticas sobre la organizacion. Otro sistema es
el de horas de open office. Los ejecutivos de Google estan obligados a tener
sus puertas abiertas de dos a tres veces por semana para atender y discutir
ideas de otros empleados. El tiempo que se suele dedicar a esta tarea se
reparte en un 50% para nuevas ideas y el 50% restante a adoctrinar nue-
vos empleados para que vayan mas lejos en sus propuestas.

Activacion «Out In»

Los sistemas de activacion Out In son tal vez los mas recientes y sorpren-
dentes. Se trata de desarrollar un modelo de negocio en el que tenga
sentido que personas o pequenas empresas que no forman parte de la
nuestra innoven a partir de nuestra plataforma de negocio. La diferencia
con la de In Out es que aqui no hay una peticion expresa. En la activacion
Out In la innovacién ocurre sin mds, porque el modelo de negocio consis-
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te en que otras empresas se conviertan en colaboradoras o aprovechen
parte de nuestro negocio si son capaces de innovar de forma auténoma.

Se incluye aqui la llamada «innovacion abierta» (Open Innovation), si
bien no es el tinico sistema. Un claro exponente es el de Apple con las apli-
caciones de iPhone. Se prefirio abrir el codigo de programacion a cualquier
programador de modo que surgieran miles de aplicaciones para iPhone,
como asi ha sido

La innovacion abierta no es el tinico modo de activacion Out In. Po-
demos incluir aqui cualquier otro sistema de networking en el que intere-
samos y motivamos a investigadores externos a pensar para nosotros sin
un encargo o briefing determinado. Por ejemplo, en 1991 Wal-Mart puso
en marcha la iniciativa WIN (Wal-Mart Innovation Network) en colabo-
racion con The Innovation Institute y The College of Business Adminis-
tration de la Southwest Missouri State University. La idea era poner en
conexion el talento creativo de inventores independientes con los recur-
sos financieros, gerenciales y de desarrollo de producto de Wal-Mart, y
asi poder convertir proyectos en productos reales. En el caso de la activa-
cion Out In de innovacion abierta, vemos que el marco de trabajo no ne-
cesita ser delimitado de forma expresa porque ya esta implicito en el mo-
delo de negocio y modo de relacion.

En el caso de la activacion que proviene de propuestas no solicitadas
por parte de universidades o de la comunidad cientifica, no necesaria-
mente existe la presencia de algin marco delimitador. Suele haberla cuan-
do hay un acuerdo de colaboracion y una relacion estable y continuada
en el tiempo. En caso contrario, se trata simplemente de propuestas re-
cibidas desde el exterior sin ningun tipo de acotacion o encargo.

{Qué tipo de activacion conviene emplear?

En primer lugar, hay que decir que los cuatro tipos de activacion y activadores
explicados aqui no son mutuamente excluyentes. De hecho, las empresas mas
innovadoras del mundo las utilizan indistintamente y de forma simultanea. Mien-
tras haya un responsable de la innovacién (ver capitulo 12) que para evitar dupli-
cidades tenga una vision de 360° de los distintos procesos que en una organiza-
cién estén siendo activados, no importa en absoluto que se empleen al mismo

tiempo varios de estos activadores.
>
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Dicho esto, es verdad que cada uno de estos mecanismos es mas adecuado
dependiendo del tipo de innovacién deseado, de los recursos, de las capacidades
internas y de la cultura de la innovacién existentes.

En la Tabla 3.5 presentamos la relacion entre los 4 tipos de activaciones y
cada uno de estos factores.

Tabla 3.5. Factores que determinan como escoger el tipo de activacion

Top-down In-Out Bottom-up Out-in
Tipo de Marginales Radicales Marginales Marginales
innovacién o radicales
Recursos para | Indistinto Elevados Elevados Indistinto
innovar
Capacidades | Elevadas Bajas Elevadas Bajas
internas para
la innovacién
Cultura Minimamente Poco Muy Muy
creativa extendida extendida extendida extendida

Al margen de lo anterior, es importante tener en cuenta que cuando los
activadores estin mas dentro de la organizacion, mas tiende a formarse una cul-
tura hacia la innovacion y, por tanto, mas lograremos que ésta perdure a lo largo
del tiempo. Y mas todavia cuando no sélo sean los directivos los activadores, sino
también los trabajadores.

Perfil de los activadores

A continuacién, describimos cual es el perfil 6ptimo para los activadores, los cua-
les deberian ser personas:

*  Comprometidas con la empresa, con un elevado grado de implicacion.
*  Con capacidad de liderazgo.

*  Capaces de ilusionar y de movilizar personas y recursos.

e  De mentalidad abierta.
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Buscadores

Una vez que un proceso de innovacién ha sido activado, aprobado y le
han sido asignados recursos, podria intervenir cualquiera del resto de ro-
les. En este capitulo abordamos el rol de los buscadores.

¢{Qué es y por qué se precisa un buscador?

Buscadores son aquellas personas cuya mision es conseguir la informa-
cion que asista, inspire y ayude a decidir si conviene mantener en marcha
el proceso de innovacion.

Tradicionalmente, la busqueda de informacion relacionada con el
campo de la innovacién comercial se ha vinculado a la investigacion de
mercados. Dos instrumentos han acaparado la atencion de los especialis-
tas en innovacion.

En primer lugar, la informacion descriptiva, que cuantifica el tamano
y crecimiento de los mercados y de las diferentes categorias donde la em-
presa quiere buscar oportunidades. En segundo lugar, las investigaciones
de caracter exploratorio, que aplican técnicas cualitativas con el objeto de
identificar necesidades de los consumidores no resueltas y posibles focos
para la innovacion. En el caso de la innovacion de base tecnologica, la
busqueda de informacion se ha centrado en el estudio en profundidad de
las diferentes patentes y avances tecnologicos susceptibles de ser incorpo-
rados al producto o servicio que la empresa comercializa.

En los procesos de innovacion, la busqueda de informacion se realiza
en las primeras etapas del proceso. Por lo general, en la etapa que tiene
lugar justo antes de la creacion de ideas especificas. En algunos casos, la
btsqueda de informacion se realiza incluso antes de la definicion de ob-
jetivos de innovacion.

Bajo nuestro punto de vista, el rol de los buscadores debe ir mas alla.
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En primer lugar, los buscadores de informacion no deben centrar sus es-
fuerzos solo en los primeros compases del proceso de innovacion, sino
que deben permanecer activos y proveer de informacion a los equipos de
innovacion a lo largo de todo el proceso. Por ejemplo, en el desarrollo
de conceptos, los proveedores de informacion tienen la mision de facilitar
la tarea de los desarrolladores a través del analisis de prototipos y produc-
tos lanzados en cualquier region o categoria de producto. Convertir las
ideas en productos es una de las tareas mas complejas de los procesos de
innovacion y, tradicionalmente, la busqueda de informacion que ello re-
quiere se ha confiado casi exclusivamente a los ingenieros o a los depar-
tamentos de I + D. La tecnologia es hoy en dia transversal a multiples
productos y servicios, con lo que el analisis de como se aplica en otros
campos resulta de absoluta utilidad para un departamento de I + D o de
desarrollo técnico. Los buscadores de informacién pueden ahorrar mucho
trabajo, esfuerzos y pérdidas de recursos y tiempo a los ingenieros que
desarrollan nuevos productos y servicios.

Mas clave aun es la recoleccion de informacion en las fases de ejecu-
cion y lanzamiento de la innovacion. De nuevo, esta labor se ha dejado a
los departamentos de marketing, que van a lanzar el nuevo producto con-
fiando en que su conocimiento de los mercados sera suficiente. Toda in-
novacion, y especialmente las innovaciones radicales, requieren un trata-
miento completamente distinto de los canales de distribucion, politicas
de precios y estrategias de comunicacion. Un responsable de marketing
esta habituado a un mercado determinado, pero se encuentra ante muchas
lagunas y necesidades de informacion cuando ha de lanzar una innova-
cion al mercado.

Finalmente, los buscadores de informacion tienen un rol fundamen-
tal a la hora de asistir a los facilitadores, que deben evaluar y aprobar
partidas de gasto y nuevas inversiones continuamente. Los facilitadores
se apoyan en las perspectivas de venta de la innovacion propuesta. La-
mentablemente, en demasiadas empresas estas previsiones se basan en
criterios puramente subjetivos. Incluso las empresas que no proceden asi
y que recurren a estudios de mercado para realizar previsiones acuden a
menudo a los departamentos de market research, que han estado fuera
del proceso de innovacion y que procederan a ejecutar un test de poten-
cial al uso. Los test son ttiles, pero deben acomparniarse de otras metodo-
logias menos directas y mas basadas en la observacion de productos y
servicios o tecnologias en que el proceso de innovacion se ha inspirado.
Es fundamental que quienes recaben informacion sobre el potencial de
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ventas de una innovacion hayan participado también en las anteriores
fases del proceso.

De ahi que defendamos la figura de un buscador de informacion que
integre o coordine multiples de esos roles que normalmente se delegan
a departamentos o personas distintas y que apenas han participado en el
proceso de innovacion. Eso no significa que los buscadores de informa-
cion deban recabar en persona la informacion que se precisa en cada
caso. Pueden contar con todos y cada uno de los protagonistas anteriores
(técnicos, especialistas de market research, institutos externos de investi-
gacion...), asi como otros que describiremos en este capitulo. Pero lo fun-
damental es que quienes desempetien el rol de buscadores tengan una vi-
sion de 360° de todas las fuentes y piezas de informacion que forman
parte del proceso.

Y esto es asi porque la investigacion debe proporcionar mas que sim-
ple informacion, debe, sobre todo, inspirar a los equipos de innovacion.
Inspirar significa arrojar luz, significa «dirigir» el pensamiento hacia terri-
torios fértiles y acciones viables. Se trata de una informacion activa, esto
es, vinculada al proceso de innovacion. No es una informacion que des-
cribe o identifica, sino que sugiere las rutas y caminos que arrojan mayo-
res probabilidades de éxito.

En este capitulo vamos a abordar algunas de las practicas clave de las
empresas que hacen de los buscadores de informacion piezas fundamen-
tales de su proceso de innovacion. Adicionalmente, describiremos nuevas
técnicas de investigacion mas alla de los tradicionales estudios explorato-
rios cualitativos que tradicionalmente se han empleado en los procesos de
innovacion.

Dado que los buscadores de informacion son, de algan modo, pro-
veedores del resto de roles, que acttian como clientes internos, vamos a
estructurar este capitulo en 4 modulos, uno para cada rol con el que se
relacionan mas activamente: la informacion que dan a los creadores, a los
desarrolladores y a los ejecutores. Excepcionalmente, el de los facilitado-
res se incluira en el capitulo destinado a los facilitadores, dado que la in-
formacion que reciben esta intrinsecamente vinculada a su funcion.

De buscadores a creadores: el diagndstico de innovacion

Antes de que los creadores propongan ideas de productos y servicios es
fundamental disponer de un diagnoéstico de innovacion. Nuestra pro-
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puesta es que en éste se incluyan los elementos que describimos a conti-
nuacion.

e Innovation Review.

* Analisis de categorias adyacentes.

e Consultas internas.

» Tendencias sociales (mercados B2C) (o tendencias empresariales en
mercados B2B).

e (lases sociales (mercados B2C).

e Tendencias de mercado.

e Analisis del consumidor.

e Rutas de innovacion.

Innovation Review

Esta es una pieza de investigacion que consideramos esencial y que, para-
dojicamente, casi ninguna empresa realiza. Antes de elaborar el plan de
marketing del ejercicio, se exige a los brand managers que elaboren el
llamado Brand Review («revision de la marcar). Se trata de un documento
donde se repasa y revisa lo ocurrido con la marca en los tltimos afos vy,
en particular, en el ultimo ano. Es un repaso exhaustivo que aborda su
situacion en los distintos canales de distribucion, los resultados obteni-
dos en las diferentes acciones promocionales, las campanas de comunica-
cion llevadas a cabo, las variaciones de posicionamiento experimentadas
o los indicadores sobre penetracion, prueba y repeticion registrados entre
los clientes o consumidores.

Resulta paradéjico que todos los afos las empresas revisen el estatus
de su marca y que, en cambio, no revisen el estatus de la innovacion de
sus mercados de referencia. Un innovation review consiste en una revision
lo mas exhaustiva posible de las innovaciones acontecidas en el mercado
o en la categoria de producto o servicios en la que pretendemos innovar.
Exxon-Mobil es una de las excepciones de las empresas que realizan este
tipo de review. Cuando lanz¢ la innovacion Speed-Pass, método de pago
automatico en gasolineras, reviso primero las innovaciones lanzadas en
gasolineras desde los anos 40.

Por ejemplo, si se espera del proceso de innovacion el lanzamiento
de un nuevo producto en el mercado de cafés, un innovation review con-
sistiria en la relacion de lanzamientos e innovaciones de cualquier tipo,
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desde las mas disruptivas (como por ejemplo, Nespresso) hasta las mas
marginales, como pudiera ser una extension de linea o promocién (por
ejemplo, café en envase reutilizable).

La recomendacion es ir atras en el tiempo unos diez anos o mas, tan-
to en el pais donde vaya a lanzarse la innovacion como en los paises don-
de el mercado en cuestion esté lo mas desarrollado posible. Por ejemplo,
en el caso de los cafés convendria analizar lo acontecido en paises como
Italia, donde existe una importante tradicion alrededor del café. Depen-
diendo del tiempo y los recursos disponibles, cuanto mas amplio sea el
alcance geografico tanto mejor.

A'la hora de describir cada innovacion, independientemente de que se
haya retirado ya del mercado o todavia esté en venta, recomendamos incluir
toda la informacion en una ficha como la que se presenta en la Figura 4.1.

Figura 4.1. Ficha de innovacién para innovation review (ejemplo ilustrativo)

FORMATOS: 250 g (caja)
NIVEL DE PRECIO: 6.5 €/kg
DISTRIBUCION: retail 61/59 ND 80/82 WD
POLITICA DE COMUNICACION:
comunico lanzamiento  Si
campafia mantenimiento Si (2000)
actividad ultimo afio No
medios: Television
RESULTADOS OBTENIDOS (ultimos 3 afos):
*VOLUMEN: 445,6/462,5 (+3,8%)

NOMBRE PRODUCTO ALL BRAN CHOCO
MARCA ALL BRAN

ANO DE LANZAMIENTO DECADA 1990
FOTOGRAFIA

PRODUCTO DE KELLOGS
TARGET: Adultos consumidores de cereales con fibra amantes

del chocolate
NECESIDAD A CUBRIR: Aportar el sabor del cacao al beneficio
de la fibra

Mantiene su crecimiento durante los dltimos
afios a un ritmo sostenido y al ritmo
del mercado

OCASION/OCASIONES DE CONSUMO: desayuno en el *Share Of Market: 1,0%/1,0% (Nielsen)
hogar, otros momentos

USP: "APORTA MENOS CALORIAS CON TODA LA FIBRA

DE LOS CEREALES ALL BRAN”

TIPO DE INNOVACION: VERTICAL/MODULACION
COMPETIDOR DIRECTO: Fitness y Allbran, cereales femeninos
COMPETIDOR GENERICO: Cereales para adultos

Busqueda de un incremento de penetracion
en franjas de edad adulta y femenina mediante
el aporte de un sabor que mejore el sabor del
producto manteniendo sus beneficios.

La utilidad de esta informacion es multiple. En primer lugar, la pro-
pia utilidad de disponer de un inventario de todas las innovaciones apa-
recidas en el mercado y que pocas empresas conservan de un modo siste-
matico y organizado.

En segundo, la recopilacion de nuevos productos del pasado permite
conocer cuales han sido las estrategias y corrientes de innovacion de cada
mercado. Cuando se realiza este ejercicio es muy interesante observar cémo
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las diferentes empresas se agrupan en torno a unas rutas determinadas de
innovacion. En la Figura 4.2 mostramos un ejemplo de rutas de innova-
cion elaborado a partir de las distintas innovaciones pasadas de un mer-
cado de cafés.

Figura 4.2. Ejemplo de rutas de innovacién para una categoria de cafés

Descafeinados .
Blended 3 . Cafés Envases Propiedad
Molidos Y o intensidad . (- Sabores TOPIECaTES 1 onodosis
otras mezclas en cafeina por origen herméticos funcionales

Tiempo

La identificacion y conocimiento de estas rutas es esencial, puesto que
una de las principales decisiones a tomar es si se desea descartar alguna
de las rutas de innovacion ya existentes en la actualidad. Por ejemplo, en
el caso de los cafés, la empresa podria especificar que no desea innovar
en la ruta: «cafés segin origen» y que, en cambio, esta interesada en la
ruta: «grados de intensidad en cafeina».

Como comentamos en el capitulo anterior, la delimitacion o elimina-
cion de algunas rutas de innovacion no menoscaba la capacidad innova-
dora de un equipo de innovacion, sino que, simplemente, lo orienta en
una direccion determinada.

El inventario de innovaciones pasadas puede agruparse, de un modo
complementario al de rutas, en una categorizacion sobre las tipologias de
innovaciones. Recomendamos aqui la expuesta en nuestro anterior libro
Marketing Lateral*’, que clasifica las innovaciones verticales en seis tipos
distintos, y las distingue de las innovaciones laterales o disruptivas. La cla-
sificacion de las innovaciones en estas categorias es un diagnostico muy
util de por donde ha discurrido la actividad innovadora de un sector de
actividad. La Figura 4.3 recoge el analisis de la categoria de cafés, reali-
zada a partir de tal método clasificatorio.

Por ultimo, existe la posibilidad de retomar innovaciones lanzadas
tiempo atras sin éxito y que, debido a cambios en los gustos o a nuevas
tendencias sociales, podrian ahora revestir sentido. Por ejemplo, la multi-
nacional de perfumeria Puig Beauty & Fashion lanzé en 1993 un champu
a base de avena, Avena Kinesia, que resulté un formidable éxito. Anos atras
habia sido lanzado un champt similar sin éxito. La diferencia era que en
1993, en Europa habia una corriente popular muy favorable a los pro-
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Figura 4.3. Ejemplo de diagndstico de innovaciones histdricas para el mercado

de cafés
39
22
12
10 8
4 2
1
Modulaciones Tamarios Envases Disefio Complementos Reduccion Laterales
esfuerzos

Nota: El nimero sobre la barra indica el nimero de innovaciones aparecidas en cada tipologia duran-
te los Gltimos 20 aiios.

ductos de consumo dermatolégicos y una aceptacion generalizada hacia
los cereales como ingrediente, que provenia de la alimentacion.

Estamos ejemplificando con el café, producto de gran consumo, pero
el Innovation Review no es objeto exclusivo de las innovaciones en produc-
tos de consumo. Cualquier tipo de innovacion, sea en servicios, sea en
mercados B2B, en mercados industriales o incluso la innovacién tecnolo-
gica pura puede ser objeto de un analisis similar, siendo su utilidad igual
de relevante.

Andlisis de categorias adyacentes

Un analisis historico de las categorias adyacentes, aunque mas resumido
que el Innovation Review, resulta de formidable utilidad para los creadores
en sus sesiones de generacion de ideas. ;Qué entendemos por categoria
adyacente? Se trata de categorias de productos y servicios que no son
competidores directos nuestros o que no operan en el mercado donde
estamos pensando innovar pero que, sin embargo, comparten con nues-



70 INNOVAR PARA GANAR

tros productos alguna de las dimensiones que definen un mercado: clien-
te, necesidad o situacion. Es decir, se dirigen a nuestros clientes aunque
sea para cubrir necesidades distintas; se dirigen a clientes diferentes, pero
cubren necesidades similares; o, sencillamente, operan en situaciones se-
mejantes a las nuestras.

Por ejemplo, para la categoria de cafés, las bebidas energéticas son
una categoria adyacente. Cubren una de las necesidades que el café satis-
face (mantener a la persona activa o despierta). Las galletas serian tam-
bién una categoria adyacente porque, si bien cubren una necesidad dis-
tinta, estan presentes en el momento del desayuno, que es un momento
en el que el café también opera.

El analisis de las categorias adyacentes deberia consistir en estudiar
cuales han sido las rutas de innovacion que se han seguido en el pasado.
La Figura 4.4 muestra un ejemplo de este analisis para una categoria adya-
cente al café.

Su utilidad reside en el hecho de que, al realizar analogias con las ca-
tegorias adyacentes al mercado donde deseamos innovar, surgen de for-
ma natural y espontanea multiples posibilidades de innovacion. Se trata
de que esta informacion inspire a los creadores para formularse preguntas
tales como: jtiene sentido que innovemos en cafés como se ha hecho con
el agua? Como veremos en el capitulo proximo, las categorias adyacentes
constituyen una fuente inagotable de ideas.

Consultas internas

Cuando llevamos a cabo una consultoria de innovacion en una empresa,
lo primero que hemos solicitado del cliente es la posibilidad de recabar
informacion interna de personal interno, ventas I + D y marketing, estu-
dios de mercado, visitas a clientes:

El personal interno

Muchas personas en la organizacion tienen ideas y sugerencias que, en el caso de
empresas poco innovadoras o exentas de sistemas para canalizarlas, no han podi-
do explicar a nadie. La primera fuente de inspiracion que los buscadores de infor-
macién deberian recabar para los creadores es, precisamente, el capital intelec-
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tual latente en la organizacion. Naturalmente, no es posible entrevistar o consultar
a todos los miembros de una gran organizacion. Debe procederse a una seleccion
o bien a una comunicacién formal, departamento por departamento, para expli-
car los objetivos del proyecto de innovacién que se va a poner en marcha en la
empresa y el interés del equipo por conocer qué cosas deben tener en cuenta o
qué ideas al respecto tienen los demas miembros de la organizacion. A veces es
incluso necesario organizar técnicas cualitativas o cuantitativas de recoleccién de
esta informacion. Ya sea mediante un cuestionario o a través de la Intranet de la
empresa. Esto debe acompanarse de una entrevista en profundidad a determina-
das personas con ciertas capacidades: un minimo de experiencia, un compromi-
so elevado con la empresa, una actitud positiva y un demostrado grado de crea-
tividad.

Ventas, | + D y marketing

Estos tres departamentos merecen ser considerados aparte. Los vendedores y
comerciales, cada dia en contacto con clientes y distribuidores, poseen un grado
de conocimiento sobre el mercado muy util. No podemos esperar de ellos que
resuelvan los problemas de innovacién de la empresa, pero su diagnéstico sobre
la situacién de la empresa y el mercado suele ser realista y atinado. En el caso de
los profesionales de marketing, su conocimiento del consumidor, de los frenos y
motivaciones de compra, asi como de los puntos fuertes y débiles del portafolio
actual y el de la competencia es igualmente fundamental. Por dltimo, los depar-
tamentos de | + D podran advertirnos sobre las limitaciones técnicas de los pro-
ductos y servicios donde queremos innovar. Asimismo, pueden realizar una com-
pleta descripcion de nuestros procesos de fabricacion, no sélo con el fin de
conocer las limitaciones productivas que como compaiiia tenemos, sino porque
el diagrama detallado del proceso productivo de una empresa es otro estimulo

muy util en las sesiones de generacion de ideas.
Los estudios de mercado

Cuando se desea innovar hay una tendencia casi enfermiza a salir a preguntar al
cliente. Ignoramos que en las empresas hay una cantidad de informacién acumu-
lada enorme. Hoy en dia se dispone de mas informacion de la que podemos
procesar. Lo primero que los buscadores de informacién de un equipo de inno-

vacion deben hacer es identificar todos los estudios de mercado o anélisis de la
| 2
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base de datos interna realizados hasta el momento. Una vez conocidos éstos,
deben proceder a seleccionar aquellos mas relevantes, de acuerdo a los objetivos
del proyecto de innovacién. Finalmente, deben revisarse y elaborar un diagnésti-
co con sus principales conclusiones.

Hay tres piezas fundamentales de este analisis que cualquier diagnéstico de
innovacion deberia incluir. El primero es el llamado «dimensionamiento del mer-
cado». Se trata de medir, en el area geografica de referencia, la evolucion y ta-
mano actual del mercado y cada una de sus categorias y subcategorias, tanto en
valor, unidades (si procede), clientes (si procede) y distribuidores (si procede). Lo
mismo con el precio medio de venta, los costes de fabricacién y la estructura de
margenes del sector, desde los componentes del producto o servicio, pasando por
los margenes empresariales, los de los distribuidores y el tipo impositivo.

El segundo es una relacién de insights que actian como movilizadores de
nuestros clientes y distribuidores. Se ha escrito mucho recientemente sobre in-
sights y hay practicamente una definicién distinta por autor. Nosotros entende-
mos como insight, la motivacién que moviliza al cliente de una forma arreba-
tadora porque forma parte de éI%. Los insights deben obtenerse de estudios de
mercado cualitativos. En su defecto, aunque no es lo mas recomendable, pue-
den inferirse a través del conocimiento que de los clientes tiene el departamen-
to de ventas y marketing. Sea cual sea la fuente, una relacién de insights de
productos y servicios actuales es un elemento indispensable de un diagnéstico

de innovacién.
Las visitas a clientes, distribuidores y proveedores

Los proveedores de informacidn y, eventualmente otros de los roles A-F (principal-
mente los creadores y desarrolladores) deben dedicar un tiempo (entre dos dias y
una semana puede resultar suficiente) a «salir a la calle» y visitar a clientes, provee-
dores, distribuidores y puntos de venta. Howard Schultz, presidente de Starbucks,
visita semanalmente entre 30 y 40 establecimientos Starbucks del mundo. Es muy
dificil innovar sobre algo que no se conoce de primera mano. Por ejemplo, en
Tesco, muchas innovaciones surgen de las visitas frecuentes a establecimientos de

delicatessen, locales de comida étnica o escuelas de cocina.
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Tendencias sociales

Los profesionales del marketing y de la innovacion hemos otorgado en los
ultimos aftos mucha atencion a la tecnologia y al disefio, y hemos olvida-
do, en parte, la sociologia. Un buen analisis de las tendencias sociales (en
el caso de que los clientes sean consumidores, mercado B2C) o de las ten-
dencias empresariales (en el caso de que se trate de empresas, mercado
B2B) reviste dos grandes utilidades.

En primer lugar, las tendencias sociales actian como un inspira-
dor formidable para los creadores. Ayudan a entender como se compor-
tan nuestros clientes, independientemente de los productos y servicios
que nuestra organizacion comercializa. La canalizacion de una tendencia
social a través de una innovacion es, en si misma, una técnica de creativi-
dad que produce muchas y buenas ideas.

En segundo lugar, las tendencias sociales son como el pasaporte de la
aceptacion de una innovacion en el mercado. Multitud de innovaciones
no han funcionado por ignorar esto. Se trataba de innovaciones interesan-
tes, originales e incluso eficientes para el cliente, que ignoraron que su
propuesta de valor no estaba en sintonia con las tendencias sociales del
momento. En tal caso, es muy dificil que los consumidores adopten esa
innovacion. Deberian remar contra los usos, costumbres y modas que ellos
mismos han adoptado. Del mismo modo, una novedad que refuerce o
reafirme a los clientes en una tendencia social imperante va a gozar de
una mayor probabilidad de éxito.

Esto se aplica, esencialmente, a los llamados productos mainstream,
esto es, dirigidos a los mercados masivos. Distinto es el caso de los produc-
tos que procuran, precisamente, inaugurar una nueva tendencia o moda.
Esto es algo que muchas empresas se proponen y pocas consiguen. La ra-
zon es que los denominados «trendsetters» (lideres de opinion que ponen
cosas de moda en un colectivo determinado) son precisamente contrarios
a la imposicion de tendencias por parte de las marcas comerciales. Son
ellos los que deciden qué va a estar en boga, y no las marcas. Por lo gene-
ral, cuando de lo que se trata es de conquistar el corazon de los trendset-
ters, es preferible observar sus signos y movimientos.

En el campo de las tendencias sociales hay, sin embargo, una frecuen-
te confusion entre tendencias de larga duracion y otras que pueden ser tan
efimeras como la vida de una mariposa.

Todo colectivo social adopta tendencias de distinta duracion en el
tiempo. Esto se aplica igual a ninos, amas de casa, directivos, personas
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que practican deporte o amantes de los viajes. Muchas empresas innovan
procurando vincularse a una tendencia social determinada y pasan por
alto si la tendencia en cuestion tiene posibilidades de prolongarse en el
tiempo.

Normalmente, debemos hablar de cuatro marcos temporales en los
que se desenvuelve una tendencia social: macrotendencias, tendencias,
modas y manias. Cabe decir que cada una se alimenta de la anterior. Mu-
chas modas nacieron como una mania que podia haber durado unas se-
manas y que, debido a diversos motivos, fue extendiéndose en el tiempo
y entre la poblacion hasta convertirse en moda.

Por su parte, una tendencia social surge de modas que han sobrevivi-
do mas de una estacion anual o un ano, convirtiéndose en algo mas esta-
ble y duradero.

Finalmente, la macrotendencia es una tendencia que se ha prolon-
gado entre la poblacion mas de cinco afos y que va a formar parte de los
rasgos de una generacion. Asi pues, podemos distinguir:

a) Macrotendencias: duran un minimo de cinco afos y un maximo de
diez anos. Dificilmente duraran mas de diez, dado que cada siete afios
se producen cambios sustanciales en los objetivos vitales de las gene-
raciones.

Un ejemplo de macrotendencia es la preocupacion por el medio
ambiente. Fue algo que anos atras se restringia a colectivos verdes
o0 grupos antisistema y que, paulatinamente, ha ido extendiéndose al
resto de la poblacion hasta convertirse en un rasgo normal de una
persona educada.

b) Tendencias: duran un minimo de un ano y un maximo de cinco
anos. Un ejemplo de tendencia es el progresivo abandono de la cor-
bata por parte de los ejecutivos y directivos. El yuppie, tipico de los
anos 80 y 90 estd siendo abandonado por un nuevo tipo de profesio-
nal, mas desenfadado, mas independiente, menos formal, que lleva
camino de convertirse en macrotendencia. Otro ejemplo de tenden-
cia es el downshifting. Actualmente en horas bajas, debido a la crisis
economica, fue una tendencia que se extendié entre muchos ntcleos
de profesionales que, pasados los 50 afios de edad, con un buen ni-
vel de ingresos, patrimonio y cierto ahorro, preferian renunciar a
ingresos y éxito profesional a cambio de mayor tiempo libre. Es una
tendencia que se impuso entre los anios 2003-2007 y que ahora esta
desapareciendo.



76 INNOVAR PARA GANAR

)

Modas: duran una temporada, una estacion en el caso de calzado y za-
patos, y un maximo de un ano en el caso de otros productos y servicios.

Un ejemplo es el tipo de colores que impera en los vestidos de
una estacion del ano; otro ejemplo, es un tipo de coleccion que adop-
ta la mayoria de escolares de una ciudad o region; o, sin ir mas lejos,
los personajes que se ponen de moda a través de una serie de televi-
sion con éxito o de una pelicula.

d) Manias: duran un maximo de un mes; a veces, incluso una o dos

semanas. Suelen estar relacionadas con acontecimientos deportivos,
artisticos, politicos o mediaticos. Por ejemplo, la visita del Papa a un
pais provoca la venta de imagenes, insignias o pins que seran infimas
una semana después del viaje del pontifice.

A continuacion damos un listado de ejemplos de macrotendencias,

tendencias, modas y manias.

Macrotendencias

Compra de productos en Internet.

Google y YouTube, como buscadores de contenidos.

Los piercings y tatuajes.

La descarga de musica en Internet.

Los smart phones.

Los diarios y periédicos en formato digital.

La preocupacién de los hombres por su fisico (metrosexualidad).
El cuidado por el medio ambiente.

Los productos de bajo coste.

Los productos light.

Los productos de alimentacién precocinados y preelaborados.
Puenting, kitesurfing.

Los Beatles.

El cubo de Rubik.

Tendencias

Huertos urbanos en casa para cultivar frutas y hortalizas.
Outlets, como forma de consumir articulos a un precio mejor.
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Juegos online como Farmville en Facebook.

Cambio de vehiculos, de los monovolumen hacia los todoterreno.

Cine en 3D.

Pulseras amarillas contra el cancer.

Racionalizacién ecoldgica de las compras.

Sensibilizacién contra el derroche de energia doméstica (agua, electricidad, gas...).
Los eBooks o libros electrénicos y, en breve, las tabletas tipo iPad.

Las redes sociales.

El networking.

Los vehiculos de transporte eléctricos.
Modas

Las pulseras de goma.

Canciones musicales lideres de cada temporada (hits).

Peliculas del aio (p. ej.: Avatar).

Balconing (saltar desde los balcones de los hoteles a las piscinas).
Las listas de libros y discos mas vendidos.

Manias

Movimientos y manifestaciones de corte politico o reivindicativo por un breve
periodo.

Las noticias de la prensa rosa.

Dias mundiales a favor de causas (con el Sida, contra el hambre...).

Las fiestas populares.

Las colecciones limitadas de disefiadores de moda en detallistas massmarket.

Los periodos de rebajas.

Visita de politicos, actores o personajes relevantes.

Noticias de impacto y alcance global (p. ej.: los mineros atrapados en Chile).

Los detractores del analisis de tendencias suelen esgrimir que cuando
una tendencia es ya visible, suele ser tarde. Olvidan que la intencion es
identificar como esa tendencia puede manifestarse en nuestro mercado.
Por ejemplo, puede que la tendencia al downshifting no se haya explotado
en el mercado de automocién y una empresa de automoviles decida estu-
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diar la viabilidad de un vehiculo dirigido al colectivo que se suma a esta
tendencia.

En realidad, de lo que se trata es de tener la capacidad de identificarlas
con rapidez. Para ello, resulta de gran utilidad que las empresas dispongan
de observadores externos que identifiquen y actualicen las tendencias,
modas o manias emergentes.

Por ejemplo, la agencia de publicidad DDB ha desarrollado un net-
work impresionante de observadores, repartidos por todos los paises del
mundo. Estos observadores no pertenecen necesariamente a su red de
agencias de publicidad. Puede tratarse de personas que se dan de alta en
la red por interés en participar de las tendencias que se detectan. A esta
iniciativa se la denomina Sign Bank.

Multiples observadores estan atentos a todo aquello que observan en la
calle, en los mercados, en sus ciudades. Cualquier novedad que detecten o
cualquier cambio social, moda, gusto o tendencia es incorporada al banco
de senales (sign bank). Si, por ejemplo, un observador en Tokio detecta
que entre algunas personas se ha puesto de moda llevar calcetines de pares
distintos, combinando colores y disefios, asi lo hara constar en el banco de
informacion que todos los observadores comparten a través de Internet.

La observacion «un calcetin distinto en cada pie» llevara asociada una
serie de etiquetas o tags, esto es, una categorizacion que permite encontrar
con facilidad dicha informacion o bien que aparezca cuando buscan algo
que tenga relacion con tal tendencia. Por ejemplo, «un calcetin distinto
en cada pie» seria «tageado» con las categorias: moda, textil, calzado, pie,
colores, diserio. De esta forma, si un director creativo en San Francisco
esta buscando ideas o tendencias que puedan inspirarle y realiza una bus-
queda en el sign bank sobre la categoria «textil», apareceria como uno de
los resultados de su busqueda: «un calcetin distinto en cada pie».

Este es solo un ejemplo de lo que las nuevas tecnologias permiten.
Los blogs y las redes sociales constituyen formidables fuentes de posibles
colaboradores externos a la hora de recabar informacion u observar ten-
dencias. A lo largo de este capitulo profundizaremos en estas fuentes de
informacion y en como pueden ser empleadas.

Clases sociales

Para complementar la informacion anterior disponemos de algo que a
menudo pasamos por alto y que resulta esencial para el éxito de las inno-
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vaciones comerciales de una empresa y es la descripcion, composicion y
evolucion de las clases sociales de la region o pais donde nos disponemos
a innovar.

Las clases sociales solian evolucionar con bastante lentitud, pero los
grandes movimientos de capitales de los mercados financieros globales,
las cambiantes politicas crediticias bancarias, las expansiones y restriccio-
nes de la politica monetaria de los bancos centrales, asi como el continuo
estallido y formacion de burbujas econémicas ha provocado que en la
actualidad la composicion de las clases sociales se modifique con inusita-
da velocidad.

En Occidente, la consolidacion de las clases medias, la desaparicion
de las clases altas y el mayor peso de las clases pobres han tenido un im-
pacto trascendental en la estructura de la demanda. Durante los afios de
expansion economica de Estados Unidos y Europa, surgio una clase rica
emergente, que en realidad consumia gracias al crédito y revalorizacion
de sus propiedades inmobiliarias. Al mismo tiempo, se abria una brecha
con la poblacién que no tenia acceso al crédito y que, con la crisis, ha regis-
trado una importante disminucion de su renta disponible. La consecuencia
es que la demanda se ha polarizado en los extremos de busqueda de precio
y busqueda de calidad. Cada vez mas colectivos deciden sus compras por
precio o por calidad.

Este es un simple ejemplo de cémo el andlisis de clases sociales afec-
ta a las estrategias de innovacion. Es una informacion trascendental a la
hora de que los facilitadores (F) escojan las ideas con mayor potencial
para ser desarrolladas.

Tendencias de mercado

A caballo entre la tendencia social y las rutas de innovacion seguidas en el
pasado se encuentran las tendencias de mercado. Estas consisten en una
relacion de aspectos candentes sobre tendencias generales, asi como de
politicas de precios, distribucion y comunicacion en el mercado en el que
pretendemos innovar.

Por ejemplo, si vamos a innovar en cafés, es importante identificar
cuales son las tendencias en alimentacion y bebidas, asi como las politicas
comerciales que mayor incidencia estan teniendo. Veamos, por ejemplo,
un ejemplo para tendencias en alimentacion y bebidas:
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TENDENCIAS GENERALES EN ALIMENTACION Y BEBIDAS

*  Preocupacion por la obesidad.

*  Preocupacion por la alimentacion infantil.

¢ Moda de la dieta mediterranea.

* Auge de las marcas de distribucion.

* Moda de extensiones de linea de temporada.

TENDENCIAS GENERALES EN COMERCIALIZACION DE ALIMENTACION
Y BEBIDAS

*  Preponderancia de las maquinas expendedoras.

e Compray consumo por Internet.

» Distribucion directa de productos frescos entre productores y consu-
midores.

* Trasvase de las inversiones en television a Internet.

* Envasado de variedades de productos a precio reducido.

* Preponderancia de los productos locales.

La relacion de estas tendencias puede ser utilizada como fuente de
inspiracion por los creadores. Podemos preguntarnos si tiene cabida en
nuestra categoria cada una de estas tendencias de mercado. Continuan-
do con el ejemplo del café, los creadores pueden preguntarse cuestiones
tales como: ;tiene sentido que los productores de café, al igual que suce-
de con las frutas y verduras, envien el café directamente a los consumido-
res? O bien, ;podemos lanzar cafés de temporada?

La busqueda de informacion es, casi de forma directa, una técnica
creativa en si. Es por ello que los buscadores no informan, sino que ins-
piran. Abogamos por un rol activo de la informacion, datos y reflexiones
que van mas alla de la mera descripcion y que, de algin modo, forman
parte del proceso creativo.

El proceso de compra

El proceso de compra es una de las primeras cosas que aprenden los estu-
diantes de marketing y una de las primeras que olvidan cuando acceden
al mundo profesional. El proceso de compra se define como el conjunto
de etapas cronologicas por las que pasa un cliente hasta que adquiere y
utiliza un producto o servicio determinado.
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Figura 4.5. Etapas del proceso de compra

Reconocimiento Buisqueda de Evaluacion de Decision de Comportamiento

—> Compra —>

de la Necesidad Informacion Alternativas Compra Post-compra

La Figura 4.5 describe las etapas mas habituales de todo proceso de
compra.

El proceso de compra de los clientes tiene una importancia trascen-
dental en los procesos de innovacion. Demasiado a menudo se ha con-
siderado que innovar consiste en una modificacion fisica del producto en
venta o de la introduccion de una nueva tecnologia. Olvidamos que las
ventajas competitivas se originan también en el proceso de compra. El
proceso de compra es en realidad un conjunto de esfuerzos que los clien-
tes realizan. Esfuerzos que no s6lo hacen referencia al dinero a desembol-
sar, sino al tiempo destinado a buscar informacion sobre las mejores op-
ciones, a acudir a comprarlo, el riesgo de error, las garantias posventa...

Cualquier reduccion de esfuerzo que se conceda al cliente en una de
estas fases puede constituir una innovacion que no ha precisado modifi-
car el producto o servicio comercializado. Exxon-Mobil continuamente
actualiza y analiza los distintos pasos por los que sus clientes pasan cuan-
do acuden a sus gasolineras. Del analisis de sus procesos de compra sur-
gen continuamente innovaciones, lo que logra que la descripcion detalla-
da del proceso de compra sea un estimulo mas para la creatividad.

De todo lo anterior deberia resultar una relacion de las posibles rutas de
innovacion a seguir. Una ruta de innovacion se define como un camino
que los creadores pueden seguir a la hora de generar ideas.

Siguiendo con los cafés, rutas de innovacion serian, por ejemplo:

e Colectivo sénior.

e (Canal directo desde los productores.
e Envases de lata.

e Productos de temporada.

Estas rutas no son innovaciones en si, sino que indican territorios en
los que se desea que los creadores obtengan ideas. Las técnicas de creati-
vidad deberan ser elaboradas pensando en estas rutas.

Como hemos comentado en el capitulo anterior, el hecho de «diri-
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gir» la creatividad no menoscaba su potencial, sino que aumenta la pro-
babilidad de que sus outputs sean relevantes. Para ello, es esencial que
los facilitadores (F) y activadores (A) del proceso de innovacion acep-
ten o rechacen las posibles rutas de innovacion a seguir. Si una empresa
no tiene ningun interés en desarrollar canales directos entre consumido-
res y productores es mejor que cancele cualquier esfuerzo de los crea-
dores a buscar soluciones o ideas en esta linea de innovacion. Por el con-
trario, las rutas donde estratégicamente haya mayor interés o coincidencia
con los objetivos generales de la empresa deberan ser indicados a los
creadores, con el fin de que dediquen el maximo esfuerzo a la generacion
de ideas en ellas.

De buscadores a desarrolladores:
las soluciones tecnolégicas y el disefio

Los desarrolladores (D) son quienes van a tener que transformar concep-
tos e ideas en productos y servicios fisicos, esto es, comercializables.

Es obvio que buena parte de la informacion del punto anterior resul-
ta de utilidad a la hora de convertir un concepto en producto. Aspectos
tales como tendencias de mercado, tendencias sociales y, especialmente,
categorias adyacentes constituyen pistas muy utiles para los ingenieros o
técnicos que desarrollan productos.

Por lo general, los desarrolladores requieren un tipo de informacion
muy técnico, esto es, relacionado con la tecnologia, el desarrollo o el di-
sefo. Asi que sus fuentes de informacion suelen estar en el departamento
de I + D, proveedores externos o ferias internacionales, donde pueden
encontrar o adquirir la tecnologia necesaria.

Sin embargo, existe una informacion, no especificamente técnica,
que puede resultar de gran utilidad. Nos referimos a las soluciones tecno-
logicas y al diseno.

Las soluciones tecnologicas

Una de las principales dificultades ante las que se encuentran los depar-
tamentos técnicos no es tanto la disponibilidad de una tecnologia como
su aplicacion concreta al producto o desarrollo en cuestion. Por ejemplo,
a la hora de desarrollar un servicio de contratacion de seguros por Inter-
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net, el departamento de programacion puede disponer del lenguaje de pro-
gramacion, el software, los programadores, etc., pero desconocer qué for-
ma debe tener el site con el que los clientes van a interactuar. Por su parte,
los departamentos de I + D que incorporan nuevas tecnologias a productos
existentes precisan saber como han aplicado esa tecnologia otros produc-
tos. Para una empresa de juguetes que incorporase, haciendo una supo-
sicion, la tecnologia GPS a los relojes de pulsera, le resultaria de utilidad
entender como los fabricantes de instrumental de navegacion maritima o
terrestre han hecho facil y sencillo el manejo del mismo por parte de los
usuarios.

Los buscadores de informacion, en relacion con los desarrolladores, no
proveen de tecnologia sino de formas tecnologicas: la forma que ha adop-
tado con éxito una determinada tecnologia en otras categorias de produc-
tos y servicios.

Es un analisis similar al de categorias adyacentes, pero de una natu-
raleza distinta. No se trata de analizar la historia mas lejana o evolucion
de una categoria cercana a la nuestra, sino de examinar, para una tecno-
logia determinada o para el desarrollo incipiente de un prototipo, la for-
ma en que el fabricante de cualquier producto, sea o no cercano a nuestro
mercado, ha escogido para que el cliente utilice esa tecnologia.

Por ejemplo, cuando Exxon-Mobil lanzé el Speedpass, un grupo de
investigadores analiz6 como la tecnologia de radiofrecuencia se aplicaba
a otros productos y servicios, de forma que se pudieran explorar las posi-
bilidades del servicio de pago automatico en gasolineras mediante siste-
mas de radiofrecuencia.

Otro ejemplo: se esta observando una creciente tendencia a que los
aparatos digitales, siguiendo la estela de Apple, puedan ser manejados con
un solo boton, siguiendo menus muy sencillos e intuitivos, sin necesi-
dad de ningiin manual de instrucciones. Sin ir mas lejos, los menus de
los instrumentales digitales de los automoviles, que incluyen desde na-
vegador hasta la configuracion del automovil, pasando por el uso del
aparato de musica, estan inspirados en los menus de los moviles mas re-
cientes.

Hay dos vertientes de la tecnologia: la del interior del producto y
servicio, y la externa, basada en la usabilidad y plasticidad. La forma de la
tecnologia hace referencia a esta ultima, y tiene mas que ver con las ten-
dencias sociales en el uso de la tecnologia que con los aspectos técnicos.
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El diseno

Sucede algo similar con el disefio. Los desarrolladores, a la hora de plas-
mar ideas en productos y, eventualmente, producir prototipos precisan el
maximo posible de informacion sobre materiales, colores, formas, tama-
nos y disenios que imperan en otras categorias de productos y servicios, y
que estan en boga.

Los buscadores de informacion no son disefiadores, pero un informe
sucinto acerca de las tendencias en disefio es esencial para asegurar la mo-
dernidad del nuevo producto y la aceptacion por parte de los early adop-
ters o trend setters

A continuacion, vemos un ejemplo de las pautas que los buscadores
de informacién pueden dar a los desarrolladores a la hora de desarrollar,
por ejemplo, un nuevo memory stick (USB).

EJEMPLO DE PAUTAS DE DISENO PARA UN MEMORY STICK

»  Formas en auge: redondeadas.

*  Proporciones: formas mas simétricas que alargadas.

e Tamario: pequefio.

*  Colores: blancos y claros.

*  Materiales: ligeros.

*  Acabados: no rugosidad, brillos mates.

»  Complementos: minimizar; exclusivamente, anilla o hebilla, sin cordon.

De buscadores a ejecutores: formulas comerciales

Para la ejecucion o implementacion de una innovacion, esto es, su lanza-
miento en el mercado, los buscadores pueden proveer a los ejecutores de
tres piezas de informacion que les ayuden a definir la mejor formula co-
mercial:

Estrategias de marketing exitosas y recientes

Es un informe que describe las estrategias de marketing que han seguido
productos y servicios lanzados recientemente y que:
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a) Estén basados en la misma innovacion tecnologica.

b) Se hayan dirigido al mismo publico objetivo que el lanzamiento va a
dirigirse, aunque se trate de productos o servicios que no tengan nada
que ver con el nuestro, con nuestra categoria ni nuestra tecnologia.

¢) No tengan nada que ver con nuestro publico ni tecnologia, pero que
hayan resultado estrategias innovadoras y ganadoras.

Tdcticas de marketing exitosas y recientes

En este caso, la metodologia consiste en plantear posibles analogias para
cada una de las 3 P, que hacen referencia a la estrategia de comerciali-
zacion (precio, distribucion y comunicacion) entre el prototipo que va a
lanzarse al mercado y los recientes lanzamientos de éxito.

La técnica es similar a la que hemos descrito para trazar posibles ru-
tas de las categorias adyacentes (;podemos innovar en café siguiendo las
lineas de innovacion de las bebidas energéticas?), pero llevado al nivel
tactico del marketing mix. Se realiza un inventario de tacticas interesantes
y novedosas de precios, canales y comunicacion y, acto seguido, se sugie-
re la posibilidad de aplicarlas al producto ya desarrollado y cuyo lanza-
miento estamos definiendo.

Por ejemplo, imaginemos que el nuevo producto es una linea de bebi-
das de café con sabores de temporada: café y menta, café y chocolate, café
y canela, café y caramelo. Los buscadores podrian aportar informacion
sobre politicas interesantes de otros productos que hayan desarrollado
portafolios de sabores y que puedan ser de inspiracion para el desarro-
llo del marketing mix de nuestro propio lanzamiento.

Learning from errors

Hay una tendencia natural al analisis de los éxitos empresariales y, en
cambio, un numero muy infimo de publicaciones o investigaciones que
tratan de documentar por qué fracasan ciertos productos y servicios inno-
vadores. Sin embargo, las lecciones que pueden extraerse de los errores
de otros es siempre provechosa. Con el objeto de ayudar a los ejecutores,
los buscadores pueden elaborar un informe donde se estudiarian los erro-
res o dificultades que han tenido otros fabricantes con innovaciones del
mismo calado.
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CNN publico a finales de 2010 la lista de los que consideraba que
habian sido los 10 mayores fracasos tecnologicos del ano*. Es revelador
comprobar que algunas de las empresas que aparecen son también las
mas innovadoras, demostrandose que quien mas innova también asu-
me mas riesgos:

iPhone 4 ‘Antennagate’

3-DTV

Microsoft Kin

Nexus One

La privacidad de Facebook

Google Buzz

El pirateo de las paginas de medios de Gawker
Las Granjas de Contenidos

El relanzamiento de Digg

iTunes Ping

O XN AW =

H
©

Técnicas y metodologias de captura de informacion

Aparte de lo ya comentado en apartados anteriores, introducimos tres
grandes areas de busqueda de informacion relativamente recientes (Mo-
nitorizacion de la red, Etnograficos y Geo-localizacion) y que, paulati-
namente, estan desbancando las técnicas cualitativas mas utilizadas has-
ta el momento (entrevistas en profundidad y reuniones de grupo o focus
groups) y cuya definicion y descripcion obviamos aqui por considerar-
las sobradamente conocidas.

Monitorizacién de la red

Pocos aios atras, se consideraba que la gente que interactuaba en la red podia
ser poco representativa del consumidor o cliente offline. La penetracion de In-
ternet no era muy elevada y las conclusiones que se obtuviesen podian ser sesga-
das o relativas sdlo a ciertos segmentos de poblacion. Esto ya no es asi. Internet se
ha desarrollado y su grado de uso esta tan extendido, que en bastantes paises esta
ya aceptada su representatividad. Gran parte de los segmentos tradicionales a los
que se dirigen empresas y marcas se encuentran dialogando en la red.
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Esto abre la posibilidad de utilizar los blogs, foros y redes sociales como fuen-
tes de informacion en los procesos de innovacién. Ni siquiera es necesario desa-
rrollar nuevas herramientas o motores de busqueda. Las herramientas actuales que
utilizan los webmasters para saber qué se dice de sus webs en blogs, foros y redes
sociales permiten escuchar y entender cémo pueden las marcas dar a los clientes
lo que realmente piden.

La ventaja de los blogs y foros de opinién es que los internautas expresan
mucho mejor —iy mas libremente!— aquello que sienten y piensan sobre los pro-
ductos y servicios que consumen. Un blogger o un internauta participativo son, en
si mismos, fans de aquello que les estimula a escribir. Por ello, cuando leemos
un blog estamos, en general, ante consumidores expertos, muy implicados, emo-
cionales y sinceros. La escritura es un modo de expresion que aflora actitudes y
emociones subyacentes, por lo que los blogs, foros y redes sociales son una fuen-
te especialmente interesante para la deteccion de insights.

Por ejemplo, a principios de mayo de 2009, la pagina de venta de entradas,
StubHub, utilizé la herramienta de Scout Labs para identificar un aumento repen-
tino de las emociones negativas emitidas en los blogs después de que un partido
entre los Yankees y los Red Sox fuera aplazado por la lluvia. Tras detectar que habia
un aluvién de criticas en la red, la compaiiia ofrecié descuentos a los seguidores
afectados y se encuentra ahora reformulando su politica sobre el mal tiempo.

Damos por sentado que el lector conoce ya las diferencias entre un blog, un
foro y la informacién compartida en las paginas personales de los integrantes de
las redes sociales. Pero... {cbmo podemos conocer y analizar este gran volumen
de informacién disponible en Internet?

Hoy en dia ya existen multiples formas de escuchar la red: un conjunto de
herramientas netnograficas para estar al dia sobre la evolucién de las opiniones en
las redes sociales, sus aportaciones a la imagen y posicionamiento de las marcas,
y la evolucién de las conversaciones.

Entre ellas destacan:

* Google Trends: nos proporciona la frecuencia relativa con la que los usua-
rios han introducido literalmente una consulta. Es una forma sencilla, rapida
y economica de cuantificar los intereses de la gente y ver como evolucionan
en el tiempo. Indispensable, por ejemplo, para el seguimiento de manias,
modas, tendencias y macrotendencias.

* Technorati: es un motor de bisqueda de blogs, vendria a ser el Google de

la blogosfera. Permite a los investigadores localizar blogs que traten sobre los
>
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temas determinados (por ejemplo, sobre dietas de adelgazamiento), deter-
minar la relevancia/autoridad de un blog y, finalmente, la posibilidad de
realizar un seguimiento de las conversaciones mantenidas en el blog.

Alerts (por ejemplo, de Google y Yahoo): es un sistema que permite pro-
gramar el envio de un aviso a una direccién de correo electrénico cada
vez que alguien publique algo en Internet que contenga una serie de
palabras o frases que predefinamos. Por ejemplo, si queremos hacer un
seguimiento sobre downshifting, se puede programar en Google Alerts
que nos sea enviado un correo electréonico cada vez que en la red aparez-
ca nueva informacion, sea en publicaciones, foros o blogs, donde apa-
rezca la palabra downshifting. También se puede gestionar a través de un
agregador de noticias (feeds). Nos permite saber en tiempo real quién dice
qué cosa.

Step Rep Reputation monitor: es una herramienta orientada a saber qué se
dice en Internet acerca de determinadas personas, empresas o marcas. Permi-
te crear tu perfil de empresa o marca y compartir cosas con otras empresas y
marcas, asi como monitorizar las opiniones que se vierten sobre nuestras mar-
cas en diversas redes, clasificadas por el signo de los sentimientos que genera
(de muy negativo a muy positivo).

Social mention: rastrea toda la red para indicar la fortaleza de una marca
(porcentaje de veces que es mencionada), el sentimiento que suscita (opi-
niones a favor por cada opinién en contra), la influencia que tienen los que
hablan de ella en la red y la probabilidad de que quienes hablen de tu mar-
ca lo hagan de nuevo. Su utilidad en los procesos de innovacién es obvia:
extraer insights sobre marcas y productos y, una vez una innovacion ha sido
lanzada, realizar un seguimiento activo de cémo se estd introduciendo en el
mercado de cara a rapidos ajustes o modificaciones o a modular aspectos
relacionados con la comunicacién.

Scoutlabs: permite monitorizar blogs, redes sociales, articulos, webs, etc.,
en buisqueda de opiniones positivas o negativas con un avanzado sistema de
evaluacion de lo que se dice en la red. Muchas compaiiias ya lo utilizan para
«escuchar» y «hablar» con sus clientes, estrechar su relacién con ellos y, en
definitiva, innovar y dar un mayor valor a sus productos y servicios.

Otras herramientas operativas: cada dia aparecen nuevas herramientas,
cada vez mas sofisticadas. Adjuntamos aqui algunas de ellas:

—  www.wefeelfine.org: sitio web donde se muestran mas de 2.000 emo-

ciones que se estan expresando en el mundo en el instante en que se
>
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realiza la consulta, segmentadas por sexo, edad, pais, tiempo meteoro-
Iégico y fecha.

—  www.wordle.net: Genera «nubes de palabras» del texto que entramos
en la web. Las nubes dan mayor importancia a las palabras que apare-
cen mas frecuentemente en el texto de origen.

—  http://twittersentiment.appspot.com: arroja las opiniones positivas y
negativas aparecidas en Twitter sobre una palabra que entremos en su
buscador.

—  meteoroldgico y fecha.

—  www.wordle.net. Genera «nubes de palabras» del texto que entramos
en la web. Las nubes dan mayor importancia a las palabras que apare-
cen mas frecuentemente en el texto de origen.

—  http://twittersentiment.appspot.com/. Arroja las opiniones positivas y
negativas aparecidas en Twitter sobre una palabra que entremos en su
buscador.

Entre el tiempo en que escribimos estas lineas y el que tarde en publicarse este
libro, habran surgido nuevas. El mensaje, es, por tanto, que estamos ante una ten-
dencia imparable. La busqueda de informacién en el mundo online va a mas y,
paulatinamente, ird tomando cuota del offline, complementindose entre ambos.
La prueba es que estan surgiendo nuevas empresas de investigacion de merca-
dos que se basan exclusivamente en blogs y redes sociales. Se estd estudiando muy a
fondo como obtener valor de las redes sociales, y un modo es ofrecer a investigado-
res de mercado o directivos de marketing la posibilidad de realizar pequenias encues-
tas a usuarios segmentados de Twitter, Linkedin o Facebook, que darian su opinion
con la misma rapidez que comentan sobre lo que estan haciendo. Es algo parecido

a los paneles online, pero en el entorno de una red social y en tiempo real.
Etnograficos
Introducimos los etnograficos con este revelador texto:

Sabemos lo que los clientes quieren. Confiamos en que comprendemos los
problemas. Consultamos infinidad de informes de marketing. Conducimos
focus groups. Investigamos a los clientes. Tenemos montones de datos. éLo
adivina? No es suficiente. Los datos sélo indican hechos Si somos incapaces de

bajar al terreno y ponernos en el lugar de los consumidores, si no tratamos
>
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de mirar con sus ojos cémo abordan sus problemas, y si nos tomamos las pa-
labras de los clientes al pie de la letra, no podemos decir que nuestra estrate-
gia esté centrada en el cliente. Raramente los clientes saben qué es lo que
necesitan. Por tanto, dificilmente nos lo van a poder decir. Por eso pocas de
las grandes innovaciones provienen de estudios de mercado. ¢La solucién?

Aprender a mirar, a vivir las vidas de los clientes™.

Para el socidlogo Anthony Giddens la etnografia es el estudio directo de
personas, utilizando la observacién participante o las entrevistas para conocer su
comportamiento social. La investigacion etnografica pretende revelar los signifi-
cados de la realidad social del individuo mediante la participacién directa del
investigador, quien asume un papel activo en las actividades cotidianas de las
personas estudiadas, observando lo que ocurre, registrando lo que realizan en
tiempo real y, si es preciso, solicitando abiertamente a las personas observadas
explicaciones e interpretaciones sobre sus decisiones, actos y comportamientos. El
resultado es una descripcion exhaustiva de sus costumbres, creencias, mitos, ge-
nealogias, historia y lenguaje.

La idea es analizar al sujeto en su habitat natural: hogar, punto de venta,
puesto de trabajo o centros de ocio, segin el objeto de la investigacion. De este
modo, el investigador se convierte en un «visitante ingenuo» del mundo del inves-
tigado que presta especial atencion al consumidor tal y cémo él vive su dia a dia.
La objetividad es una quimera, ya que se da prioridad a la perspectiva del propio
consumidor y los significados de sus comportamientos.

Las principales técnicas etnograficas son:

e Observacion directa y presencial, también llamada «observacién participan-
te». Puede realizarse en el propio hogar del consumidor (in-home visits), en
el punto de venta (shopper trips) o acompafiando durante todo un dia a una
muestra de clientes representativos de nuestra clientela (a day in my life).
Por ejemplo, Vaughn Beals, CEO de Harley Davidson, exigi6 a sus directivos
que asistieran a las carreras de motos y acompanasen en sus viajes a los mo-
toristas. Willie Davidson, nieto del fundador, observé de este modo el fené-
meno de personalizacion de motocicletas que inspird los siguientes disefios
que se hicieron en Harley Davidson.

*  Registro y grabacion en video. Se puede proceder de dos formas distintas:
(1) filmando a los clientes mientras realizan diferentes tareas de compra, con-

sumo o uso de los productos. Por ejemplo, Whirlpool, consciente de que a
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los usuarios de sus electrodomésticos les puede resultar dificil articular sus
necesidades, organizan sesiones de usabilidad donde tres cdmaras distintas,
desde diferentes dngulos de observacion, capturan lo que sucede. En una de
estas filmaciones detectaron problemas en el como se encontraba y rellena-
ba el filtro del agua de las neveras. Los disefiadores utilizaron estas grabacio-
nes para redisefar algunos aspectos de sus frigorificos®'. Por ejemplo, para la
mejora del disefio de paginas web y de la navegabilidad de los sitios web se
filma en directo, mediante cdmaras web, cémo navega el usuario, siguiendo
el movimiento de sus ojos y registrando, al mismo tiempo, cémo se desplaza
y qué clica en cada momento. Esta informacion, agregada de forma cuanti-
tativa, ayuda a visualizar cémo se desplazan por los sitios web los usuarios, del
mismo modo que, en los aiios 60 y 70, se aprendié a comprender qué tra-
yectorias y direcciones tomaban los clientes cuando se desplazaban por los
supermercados. (2) La segunda posibilidad consiste en entregar cdmaras de
video en depdsito a los clientes o consumidores cuyas necesidades y vidas
deseamos comprender, y pedirles que filmen aspectos de su cotidianeidad.
Por ejemplo, condujimos una investigacion para Nike donde el objetivo era
comprender cémo evolucionaba el mundo de los jovenes. Entregamos ca-
maras de filmar a una muestra de jévenes de diversas ciudades y el resultado
fue espectacular. No sélo filmaron los sitios que frecuentaban, sino que
mostraban sus habitaciones, el interior de sus armarios, sus posters... Elemen-
tos intimos y privados, que en un focus groups dificilmente hubiesen verbali-
zado o descrito, fueron filmados y registrados, logrando una inmersion en
este publico objetivo (target) de vital utilidad para el fabricante.

Registro y grabacién en audio. Las nuevas grabadoras digitales, de gran
capacidad de almacenaje, pequeiio tamario y ficil manejo, ofrecen una
nueva herramienta para estudios etnograficos. La metodologia consiste en
entregar una grabadora y solicitar al cliente o consumidor que la lleve siem-
pre consigo y que, en ciertas situaciones concretas que se le indican, grabe
lo que piensa, opina, siente o ve. Por ejemplo, con el objeto de identificar
los servicios mas solicitados por un operador de telefonia mediante tecnolo-
gia GPRS, hicimos entrega de una grabadora a un total de 50 usuarios po-
tenciales. Durante los momentos de movilidad de su jornada, manifestaban
las necesidades de informacion que tenian, el grado de urgencia en obtener
tal informacién y cuanto pagarian por ella en aquel momento. En tiempo
real, durante atascos de coche, se detectd una sensibilidad muy baja al pre-

cio en la recepcion de informacion sobre rutas alternativas libres de trafico.
>
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Utilizando técnicas tradicionales, en focus groups, los precios declarados por
estos servicios eran mucho menores, dado que no se hallaban dentro del
coche y llegaban tarde a su reunion. Al obtener la necesidad en tiempo real,
la sensibilidad al precio de los servicios se recogia mucho mejor. Este opera-
dor de telecomunicaciones diseiié su nuevo servicio de contenidos a través
del movil a partir de esta metodologia etnografica.

Registro de comportamientos en soporte escrito (diarios de consumo). El
ultimo soporte donde las personas estudiadas pueden registrar en tiempo
real lo que de ellas se desea saber es el soporte escrito. Los estudios tradicio-
nales de Usos, Habitos y Actitudes (conocidos como U & A, es decir, Usage
and Attitudes) obtienen las compras y consumos semanales o mensuales a
través de un declarativo mediante un cuestionario estructurado, tipico de un
estudio cuantitativo con encuestas. El sesgo que se deriva de un evocativo
sobre la cantidad, frecuencia y marcas consumidas de, por ejemplo, una be-
bida refrescante es enorme. Por otro lado, en innovacién es cada vez mas
importante comprender qué oportunidades de consumo podemos generar a
partir de competidores de deseo y de situacion. Tal vez haya mas oportuni-
dad para que un fabricante de refrescos lance una innovacién que «robe»
volumen del café que para que lance una innovacién que «robe» de otros
refrescos competidores. Si ya hay dificultad en solicitar de una persona la
informacion sobre los consumos de un producto determinado, imaginemos
cuando en la misma encuesta queramos saber también sobre los habitos de
otros competidores de deseo. El sesgo se dispara. Esto se solventa, en gran
medida, con los etnograficos en soporte papel. La metodologia consiste en
que, al final del dia o a lo largo del mismo, la persona estudiada anota en una
especie de diario los productos consumidos, comprados o servicios utilizados
para una serie de categorias determinadas. No sélo la fiabilidad de la infor-
macién es superior (ies facil recordar lo que se ha hecho en el mismo dial),
sino que ademas se aprovecha para solicitar informacién adicional sobre
ese momento concreto y reciente (situacién, lugar, momento, contexto so-
cial, motivos de eleccién del producto, motivos de eleccién de la marca,
compras o productos consumidos al mismo tiempo, etc.). Esta informacién
dificilmente puede obtenerse cuando se utiliza una técnica declarativa me-
diante evocacion o recuerdo. Los diarios de consumo, blocs de notas o simi-
lares pueden igualmente ser utilizados para cualquier otro propédsito. La idea
es que el cliente tenga la oportunidad de escribir en tiempo real o al final

del dia la informacién que precisamos.
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La utilidad de estas técnicas es multiple:

1. Permiten detectar insights de consumidor e imperfecciones del mercado que
dificilmente serian verbalizados por un cliente en un focus group o entrevista
en profundidad, dado que, en muchos casos, se trata de una informacién
que, o bien desconocen o bien no son conscientes de la misma.

2. Lariqueza de informacion que se obtiene de una grabacion en video o de
una observacién presencial (una imagen vale mas que mil palabras) es infi-
nitamente superior a la de una descripcion verbalizada de aquello que se
desea investigar o conocer.

3. Para conocer lo que pasa por la mente de un consumidor o cliente es pre-
ciso que éste pueda expresarlo en tiempo real, en el momento en que lo
siente. Las técnicas tradicionales confian en el recuerdo o verbalizacién de
tal informacidn, con lo que la persona investigada se concentra Gnicamente
en lo mas evidente, habitual o notorio, pasando por alto muchas situaciones
susceptibles de constituir oportunidades o necesidades no cubiertas para los

innovadores.

Los etnogréficos se han hecho muy populares recientemente, pero su uso y
aplicacion practica no estd todavia muy extendida en el mundo empresarial. El
tiempo y coste, asi como las habilidades requeridas para aplicar esta técnica son
altos, por lo que muchas empresas lo descartan.

Geolocalizaciéon

Hoy por hoy Internet ha popularizado el hecho de ubicar en un mapa y en una
posicién geogréfica exacta cualquier tipo de contenido (texto, fotografia, video u
opinién). Google Earth inicié y marcé el camino y ahora surgen aplicaciones y
plataformas innovadoras que abren ain mas las posibilidades de investigacion
cualitativa de los consumidores.

Un buen ejemplo de esta tendencia es Foursquare, una red social mévil con
mas de 2 millones de usuarios registrados y que permite compartir nuestra localiza-
cion y la opinién del lugar en el que estamos, saber dénde estan nuestros contac-
tos y leer ademas sus comentarios. Ofrece informacién en tiempo real sobre los
lugares visitados o frecuentados en una determinada ciudad a partir de la ubica-
cion geografica del usuario. Son los propios usuarios quienes generan su propia red

de confianza. Los miembros de su red obtendran esas opiniones cuando visiten
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ese lugar geografico. Eso facilita un seguimiento del comportamiento de los con-
sumidores, obtener informacion cuantitativa sobre el nimero y frecuencia tem-
poral de visitas e informacién cualitativa (comentarios y recomendaciones). Ac-
tualmente, Foursquare crece a un ritmo de 15.000 usuarios nuevos por dia.

La geolocalizacién como herramienta de marketing se encuentra ain en una
fase incipiente pero su sencillez y potencia, la llegada de los teléfonos de bajo
coste (smartphones) y el hecho de relacionar los mundos real y virtual creando
experiencias y vinculos emocionales con las marcas, le auguran un futuro muy
prometedor, incluso como herramienta etnografica.




5

Creadores

{Qué es un creador?

Son las personas que a lo largo del proceso de innovacion tienen la res-
ponsabilidad de producir ideas que estan destinadas a convertirse en in-
novaciones.

Existe una contradiccion muy interesante en el rol de los creadores.
Por un lado, son una piedra angular del proceso de innovacion. Hasta su
intervencion, disponemos de unos objetivos bien definidos, un proceso
iniciado e informacion relevante, valiosa y pertinaz. Pero no hay nada que
desarrollar, nada todavia a lo que darle forma. Nada que podamos entre-
gar a un departamento de I + D o de desarrollo de producto con el fin de
convertirlo en realidad. Por otro lado, los creadores producen ideas.

Hay quien dice que de ideas el mundo esta lleno y que las ideas, en
si mismas, no revisten demasiado valor. Que lo importante es la capaci-
dad de hacerlas factibles, frescas, valiosas y relevantes.

Los creadores no deben simplemente aportar ideas, deben aportar
ideas plausibles, que puedan implementarse y que anadan valor al clien-
te. Y eso ya no es tan sencillo.

No podemos disociar la capacidad de generar ideas de la calidad de
las mismas. El rol de los creadores no es sélo producir ideas, sino produ-
cir buenas ideas. Las técnicas y métodos de trabajo que aqui proponemos
estan tan orientados a la generacion de ideas como a su relevancia.

Quiénes son los creadores
Una queja comun de muchos directivos es la carencia de personas creati-

vas en sus organizaciones. Nosotros no estamos totalmente de acuerdo
con esta afirmacion. Toyota es un ejemplo de como la creatividad puede
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estar diseminada en una organizacion. Toyota afirma que cada ano obtie-
nen ideas y sugerencias de alrededor del 70% de sus trabajadores, mu-
chas de las cuales se implementan. En las empresas hay una creatividad
latente muy superior a lo que muchas veces suponemos. Antes de lanzar-
nos a contratar personas creativas o subcontratar creatividad es preciso
diagnosticar bien si verdaderamente faltan personas con un perfil creativo
en la organizacion o el problema reside en que su creatividad esta total-
mente anulada, coartada e inhibida.

En el capitulo destinado a como desarrollar una cultura creativa abor-
daremos este asunto con mas detalle, y trataremos acerca de los mitos de
la creatividad y la innovacion en las organizaciones, asi como los princi-
pales factores que inhiben la creatividad de los recursos humanos.

Pero por el momento, supongamos que si, que en la propia organiza-
cion realmente hay una carencia de personas creativas. En tal caso, surgen
tres posibles alternativas: (1) formar al personal interno en técnicas creati-
vas, (2) contratar a nuevas personas con un perfil creativo o (3) subcontra-
tar la creatividad a terceros.

La primera de las posibilidades, formacion en creatividad, es perfec-
tamente posible. La creatividad puede ensenarse y adiestrarse. Whirlpool
se propuso ser una compania mas innovadora y escogio a 4.000 emplea-
dos para que recibiesen cursos sobre creatividad. Debian seguir trabajan-
do con un ojo puesto en la innovacién. Fue una buena inversion porque
Whirlpool ha descubierto un elevado ntimero de nuevos negocios en los
que ha invertido con éxito.

Es cierto que, al igual que en el deporte, el arte o en cualquier otra
disciplina, habra personas mas capaces y con mayor potencial innato
que otras, pero los niveles minimos de creatividad que requiere la inno-
vacion pueden ser encontrados en un porcentaje muy elevado de pobla-
cion y practicamente en el 100% de las personas de formacion superior.
Lo que las personas necesitan es, ademas de un proceso de innovacion
que determine claramente el marco y funcion de la creatividad, las he-
rramientas y técnicas que producen la generacion de ideas. Hemos re-
comendado en el capitulo anterior que los buscadores produzcan piezas
de informacion susceptibles de convertirse en estimulos directos para la
creatividad. Nuestra experiencia demuestra que entre las personas que
han de producir ideas no es necesario que haya un elevado numero de
creadores, siempre que las técnicas y herramientas sean ttiles. Buenas
técnicas de creatividad y herramientas de generacion de ideas convier-
ten a personas metodicas en creativas. En este capitulo se enumeran,
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describen e ilustran cudles son algunas de estas herramientas y como de-
ben utilizarse.

La segunda de las posibilidades es la de incorporar a la organizacion
a personas nuevas con perfil creativo. Samsung ha aplicado algo similar a
través de la organizacion de un grupo dedicado a nuevas iniciativas en
cada una de sus principales areas de negocio. Un grupo de investigadores
creativos trabaja continuamente en mejorar sus aparatos de television;
otro grupo, en el de teléfonos moviles; y asi, sucesivamente.

:Y cual es ese perfil creativo? Se ha debatido mucho sobre como debe
ser una persona creativa y numerosos autores han analizado la estructura
de personalidad y psicologia de las mentes mas creativas de la historia. Se
han alcanzado algunas conclusiones y consenso al respecto, que aborda-
mos mas adelante.

La tercera de las posibilidades es la subcontratacion. Existen multitud
de proveedores o profesionales de la creatividad que podemos incorporar
temporalmente en un proceso de creatividad. Cuando se subcontrata
creatividad debe tenerse muy claro qué solicitamos del proveedor: jideas
o la preparacion y direccion de una sesion creativa? En el primer caso, se
paga por ideas concretas y convertibles en valor. Esto ocurre cuando una
empresa contrata, por ejemplo, a IDEO, una empresa de disenio que ha
ganado numerosos premios y que ayudo a Apple a definir algunos de sus
mejores productos. En el segundo caso, se paga por contar con alguien
que prepare y dirija sesiones de creatividad en las que participen las per-
sonas de nuestra organizacion. En el primer caso, obviamente, los hono-
rarios son mucho mas elevados y el proveedor debe comprometerse a
aportar ideas que puedan incorporarse al pipeline de proyectos de innova-
cion del cliente. En el segundo caso, contratamos a alguien para que or-
ganice parte de la actividad creativa de la empresa en una de las fases de
un determinado proyecto de innovacién. Los honorarios son muy inferio-
res y no podemos exigir que necesariamente surjan ideas buenas. Diga-
mos que en el primer caso pagamos por un output y en el segundo caso
pagamos por tiempo. En el primer caso, es recomendable que si el rol de
los creadores (C) va a ser desempenado por un tercero, éste participe
desde el inicio en el proceso de innovacion, incorporandose como un
miembro mas del equipo. No es ésta una decision facil. La creatividad es
el motor de la innovacion y la decision de poner en manos de un tercero
una de las funciones primordiales de la supervivencia y crecimiento em-
presarial no debe tomarse a la ligera. ;A qué empresa escogemos? ;Qué
grado de confidencialidad debemos exigir? ;Conviene una subcontrata-
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cion sin mas o debemos plantear un acuerdo a largo plazo? Son cuestio-
nes que debemos considerar antes de la subcontratacién de consultorias
de innovacién o especialistas en creatividad.

La subcontratacion puede realizarse de una forma colaborativa, esta-
bleciendo un network de agentes externos para la generacion continuada
de ideas. «P & G ha logrado establecer varias redes externas de innovadores
que dan ideas que la empresa puede luego desarrollar internamente. Estas re-
des incluyen a entidades como NineSigma, que conecta empresas con cientificos
de universidades, gubernamentales o laboratorios privados; YourEncore Inc.,
que conecta cientificos jubilados e ingenieros con empresas; e incluso yet2.com
Inc., un mercado online de propiedad intelectual»?.

No incluimos aqui la co-creacion como formula de subcontratacion,
ya que preferimos contemplarlo como una herramienta de creatividad y,
por tanto, serd abordada un poco mas adelante dentro de este mismo
capitulo.

Perfil de las personas creativas

Ante la ausencia de personas creativas o ante la necesidad de identificarlas en el
seno de una organizacion, es preciso saber identificar el perfil de las personas crea-
tivas que puedan desempeniar este rol dentro del proceso de innovacién. Vamos
a ver sus caracteristicas personales, cualidades, recursos mas habituales, sensaciones
y sentimientos que experimentan cuando crean y cémo podemos reconocer que
estamos ante una persona creativa.

Caracteristicas personales
Segun Gilda Waisburd®, las personas creativas tienen las siguientes caracteristicas:

*  Flexibles (van més all3 de lo obvio).

e Fluidas (generan muchas ideas en torno a un problema).

»  Elaboran (expanden el trabajo con detalle).

e Toleran bien la ambigliedad (soportan bien el conflicto).

»  Capacidad de ver el todo (visién sistémica).

* Inquietas (les interesan muchas disciplinas).

*  Sensibles a los intereses ajenos (comprenden las necesidades de los demas).
e Curiosas (dispuestas a «jugar» con las cosas).

>
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Independientes (tienen ideas propias).

Reflexivas (piensan sobre lo que observan y escuchan).

Orientadas a la accién (no se quedan sélo en el pensamiento y la idea,
actdan).

Capacidad de concentracion (trabajan de forma consistente).

Persistentes (no se dan facilmente por vencidas).

Comprometidas (se involucran con las cosas).

Sentido del humor (capaces de reir, usan el humor como forma de equi-
librio).

Cualidades personales

Barron, Gardner, Taylor, Stemberg, Torrance y Weisberg afirman que las personas

creativas tienen estas cualidades:

Fluidez verbal.

Alto coeficiente de inteligencia.

Imaginacion.

Capacidad de influir sobre los demas y su entorno.

Capacidad de asumir riesgos.

Preocupacion por definir adecuadamente el problema a resolver.

Recursos habituales

Utilizan metaforas.

Utilizan imagenes.

Usan la logica.

Se preguntan habitualmente el porqué de lo que observan.

Sentimiento

La persona creativa siente pasion por lo que hace y no se desanima cuando se

encuentra ante una dificultad. Aprovecha su potencial y su energia, consciente de

que su tiempo es finito. Para ellas la creatividad es una experiencia donde pierde

su pasado y su futuro y se sumerge en un presente atemporal que lo sume en un

estado de autorrealizacion.
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Manifestacion

Comprobamos que una persona es creativa cuando es capaz de hacer combina-
ciones y sintesis originales. La creatividad se manifiesta en la capacidad de asociar
y combinar ideas de una forma nueva. También se obtiene creatividad descom-
poniendo un area de trabajo y analizando sus componentes. Los franceses son
muy buenos realizando analisis de tipo cartesiano, es decir, son buenos tanto en
analisis como en sintesis.

Veremos que las principales técnicas y herramientas de creatividad se basan

en los recursos habituales de las personas creativas y algunas de sus cualidades.

Como funciona la creatividad

Antes de adentrarnos en el conjunto de técnicas y herramientas de creati-
vidad que mas se utilizan en innovacion empresarial y comercial, es pre-
ciso que comprendamos como funciona el pensamiento creativo, cual es
su logica.

Hay una opinion extendida de que las ideas creativas aparecen de
modo magico y accidental. Farah Ramzan Galant, CEO de la empresa mas
grande de publicidad del Reino Unido, dijo: «Yo pienso que las comunida-
des creativas siempre deben ser un poco excéntricas y fuera de lo comun porque
ese es el modo en como las ideas creativas surgen. Las ideas no suelen aparecer
por simplemente seguir una serie de reglas ni por resolver un problema de
modo logico. Se trata de diagnosticar adecuadamente el problema, utilizar la
informacion existente y luego dar un salto creativo para crear una idea»**.

Estamos de acuerdo en que las ideas pueden surgir espontaneamen-
te durante un paseo, en la ducha o escuchando un concierto de musica.
Pero el pensamiento creativo sigue unas etapas completamente conoci-
das y bien diferenciadas, las cuales pueden seguirse de forma delibera-
da, incluso decidiendo cuanto tiempo queremos dedicar a cada una de
ellas. Concretamente, la creatividad discurre mediante 3 etapas: (1) se-
leccion del foco, (2) desplazamiento y (3) conexion (un antiguo esque-
ma hablaba de incubacién, iluminacion e implementacion, las denomi-
nadas «3 I»).
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(1) Seleccion del foco

La creatividad es un tipo de pensamiento inductivo. Parte de algo con-
creto para establecer reglas generales. Por eso, el primer paso en la crea-
tividad es definir un foco, algo concreto en lo que nos vamos a concen-
trar. Un foco puede ser cualquier cosa mientras sea algo concreto y
bien definido. Los focos suelen ser problemas, objetivos o elementos
fisicos.

Estos son algunos ejemplos:

FOCO EN FORMA DE LA DEFINICION DE UN PROBLEMA

* Lamotivacion de la fuerza de ventas es baja.

* Los envases de nuestros productos no gustan a nuestros consumi-
dores.

»  Tenemos dificultad en captar nuevos consumidores.

*  Estamos observando una caida en los indices de repeticion de compra.

e No logramos obtener buenos resultados en la zona norte.

FOCO EN FORMA DE LA DEFINICION DE UN OBJETIVO

*  Queremos mads presencia entre el publico de mas de 60 anos.

*  Queremos mejorar la calidad de servicio sin incurrir en mas costes.

*  Queremos ser capaces de innovar sin alterar la cadena de produccion.

¢ Queremos aumentar nuestra cuota de mercado en un 10%.

*  Queremos reducir nuestro portafolio de productos sin que caigan las
ventas.

FOCO EN FORMA DE ELEMENTO TANGIBLE

*  Necesitamos un nuevo tapon y etiqueta mas modernos.

*  Necesitamos pasar a un sistema de frenado hidraulico.

e Necesitamos innovar en la velocidad de arranque de nuestros orde-
nadores.

*  Necesitamos dar mayor velocidad de conexion a Internet en nuestros
hoteles.

La importancia de la definicion del foco es enorme. En realidad, el
trabajo previo de los activadores (A) y buscadores (B) ha ido ya acotando
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los posibles focos en los que vamos a concentrarnos a la hora de producir
ideas nuevas. Como ya explicamos en nuestro anterior libro Marketing
Lateral, el esquema del proceso de marketing es ideal para seleccionar fo-
cos. El proceso de marketing sigue las siguientes etapas:

ETAPAS DEL PROCESO DE MARKETING

(1) Definicion de mercado (mediante las tres dimensiones: Necesidad
— Clientes — Situaciones)
(2) Segmentacion (criterios para segmentar el mercado actual y po-
tencial)
(3) Publico objetivo (a cual o cuales de los segmentos vamos a diri-
girnos)
(4) Posicionamiento (atributos que constituyen la ventaja competitiva
diferencial)
(5) Producto
(6) Beneficio basico
(7) Producto fisico y sus elementos
(8) Producto ampliado
(9) Precio
(10) Canales de distribucion
(11) Politicas de promocion y comunicacion

Este esquema tiene la virtud de que si ponemos el foco en los primeros
elementos del proceso de marketing, el cambio o innovacion resultante
tenderd a ser mas radical o disruptiva que si lo ubicamos en los ultimos.
Es logico: un cambio o modificacion en una de las dimensiones que defi-
nen nuestro mercado va a suponer un impacto mayor que si, simplemen-
te, modificamos una politica de publicidad o un esquema de precios.

Naturalmente, este esquema para la definicion de focos durante una
sesion de creatividad no es valido si estamos ante una innovacién pura-
mente tecnologica. En tal caso, lo que recomendamos es subdividir en
partes o componentes la tecnologia con la que queremos innovar median-
te esquemas que vayan desde lo mas general y primordial a lo mas particu-
lar o accesorio. En cualquier caso, debemos subdividir en partes aquello
sobre lo que pretendemos aportar ideas. La segunda fase del proceso crea-
tivo requiere que podamos realizar desplazamientos sobre el foco, por lo
que cuanto mas desmenuzado esté aquello que queremos modificar, ma-
yores posibilidades tendremos.
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La seleccion de un foco no implica necesariamente descartar otros.
Los focos no son mutuamente excluyentes. Evidentemente, puede traba-
jarse con diversos y multiples focos durante un proceso de innovacion vy,
especificamente, durante las sesiones de creatividad. Lo recomendable es
concentrarse en un foco, realizar desplazamientos durante un tiempo de-
terminado y luego pasar a otro foco distinto.

(2) Desplazamiento

El segundo paso consiste en desplazar, también se llama provocar o inte-
rrumpir la logica. Se trata de tomar el foco y proponer algo ilogico en
relacion al mismo. Es aqui donde entran en juego las distintas técnicas de
creatividad, denominadas también de interrupcion del pensamiento logi-
co. Desplazar se denomina también provocar porque en realidad estamos
proponiendo algo imposible, una paradoja. Provocamos conscientemente
con la idea de estimular nuevas conexiones, que es precisamente la tercera
fase del pensamiento creativo.

Pongamos un ejemplo. Si tomamos como foco el precio del produc-
to, una provocacion o desplazamiento serfa decir lo contrario: «en lugar
de nosotros cobramos a nuestros clientes, nosotros pagamos a nuestros
clientes».

Obviamente, se trata de un absurdo, una paradoja, una provocacion,
un imposible. Esto no es una idea. Es, simplemente, una provocacion. Aqui
no hay creatividad porque todavia no hemos conectado (tercera fase), no
hemos completado el proceso, que consiste, precisamente, en buscar como
la provocacion nos inspira un cambio respecto a los precios, que era el
foco que buscabamos modificar.

Por eso no debemos incomodarnos durante los momentos en que rea-
lizamos desplazamientos. No buscamos la solucion todavia, sino que es-
tamos generando inputs para que nuestro cerebro se ponga a buscar solu-
ciones que se conviertan en conexiones nuevas, que es de donde surge la
auténtica creatividad.

En el proximo epigrafe vamos a ver en detalle las diferentes técnicas
de creatividad aplicada a la innovacion y comprobaremos que, en efecto,
todas ellas consisten en sistemas establecidos y organizados para realizar
desplazamientos o provocaciones sobre focos concretos. Alex Osborn fue
un importante autor e investigador sobre creatividad que concluyé que
practicamente todos los juegos o técnicas creativas que producian un des-
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plazamiento o provocacion se basaban en siete operaciones®. Nosotros lo
hemos reducido a seis, mediante el acronimo SECRET?S:

»  Sustituir partes del foco.

*  Eliminar partes del foco.

*  Combinar elementos del foco con otros cualesquieras.
*  Reordenar elementos del foco.

»  Exagerar aspectos o cualidades del foco.

*  Transponer elementos del foco.

El ejemplo anterior, donde pasabamos de cobrar a pagar a nuestros
clientes, no es mas que una transposicion sobre el foco: precio cobrado a
los clientes. Cualquiera de estas operaciones, aplicada sobre un foco con-
creto, producen interrupciones del pensamiento logico y, por tanto, des-
plazamientos o provocaciones. Curiosamente, estas seis operaciones tie-
nen su origen en las matematicas. Eliminar partes de un todo es similar a
realizar una resta; combinar es parecido a sumar (se adhieren elementos
nuevos); sustituir consiste en restar para sumar después; exagerar es jugar
con las potencias (un ntamero elevado a otro); transponer es la operacion
de uno dividido por (la inversa). Y, finalmente, reordenar es alterar el
orden de los factores.

(3) Conexion

El ultimo paso es el de conectar mediante el movimiento. Se trata de
tomar el desplazamiento o la paradoja e intentar darle sentido, encon-
trarle una explicacion. Para ello, sera necesario introducir cambios o mo-
vimientos a la provocacion. Esto es importante porque hay personas que
piensan que las conexiones deben realizarse tomando la provocacion y
buscandole una logica sin mas, lo cual no suele ser asi, pues, en tal caso,
estaria ya resuelta y no seria un imposible. Necesitaremos un movimien-
to adicional. Eso significa que introduciremos ideas o posibilidades nue-
vas para que la paradoja revista cierto sentido. Por ejemplo, si intenta-
mos resolver la paradoja de que nosotros pagamos el precio a nuestros
clientes, una solucion posible seria que otorguemos un crédito para que
adquieran el producto en el propio supermercado. Como puede com-
probarse, la paradoja ha sido parcialmente resuelta, pero también modi-
ficada. Hemos introducido el elemento crédito para que tenga sentido el
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planteamiento. Gracias a este movimiento (crédito al consumo) hemos
logrado la conexion.

La forma de realizar conexiones no reviste demasiada complejidad.
La propia mente humana, disefiada para realizar conexiones, incapaz de
permanecer inactiva ante un absurdo, buscara, incluso en suefios, cémo
conectar ideas inconexas. Por eso, la creatividad tiene que ver mas con el
arte de ponerse ante imposibles que ante la capacidad de resolverlos, ca-
pacidad universal en la que precisamente las mentes consideradas menos
creativas, las mas analiticas, obtienen mejores resultados. Es por ello que
deciamos que, incluso en organizaciones donde se considera que hay poca
creatividad y mucha sistematica, es posible la creatividad y la innovacion.
Se tratara, simplemente, de poner a nuestros mejores técnicos e ingenie-
ros ante imposibles, provocaciones y paradojas. Pero no ante absurdos
cualesquieras, sino de aquellos que provengan de una buena acotacion de
objetivos, una apropiada seleccion de focos y que estén basados en una
informacion relevante.

Nuestra recomendacion es que se trabaje primero de forma individual
y aislada en las conexiones y, después, se comparta con otros qué solucio-
nes, totales o parciales, se han logrado para conectar el desplazamiento.
Algunas técnicas proponen lo contrario, que las conexiones se traten de
hacer en grupo. Son técnicas de creatividad eminentemente grupales. En
cualquier caso, lo que si es importante es que aqui hemos presentado los
tres pasos de la creatividad de forma secuencial, lo mas eficiente, como
comprobaremos inmediatamente en casi toda la relacion de herramientas
que vamos a detallar, es escoger un foco, destinar un tiempo determina-
do (sin tratar de realizar conexiones por el momento) a generar un buen
numero de desplazamientos y después tomar estos desplazamientos, uno
auno, y dedicar un tiempo a solucionarlos.

En otras palabras, la creatividad funciona asi:

Un foco — Un desplazamiento — Una conexién

Pero su aplicacion practica lo hace de este modo:
Un foco — Muchos desplazamientos sin tratar de conectar — Conexiones posibles
Otro foco — Muchos desplazamientos sin tratar de conectar — Conexiones posibles

Otro foco — Muchos desplazamientos sin tratar de conectar — Conexiones posibles
Etc.
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Hemos dado estos detalles acerca de como funciona la creatividad

por dos motivos.

@

(i)

En primer lugar para que cualquier persona pueda disenar sus pro-
pias técnicas creativas, tanto individuales como grupales. En este ca-
pitulo detallaremos un buen numero de técnicas ya completamente
testadas y completas en si mismas. Todas ellas han sido disenadas
por especialistas en creatividad a partir de las bases anteriores. La
ventaja es que no hemos de hacer nada: sélo ponerlas en practica.
La desventaja es que han sido pensadas para situaciones concretas.
Hemos defendido que cada uno de los seis roles A-F deben interrela-
cionarse entre si libremente. No so6lo los creadores deben producir
ideas para los desarrolladores (D), si bien es el grueso de su funcion,
sino también producir ideas a medida que las necesiten los ejecuto-
res (E) o incluso los buscadores (B) en cada una de sus funciones.
Durante los procesos de innovacién, y en cualquier parte del mis-
mo, surgen constantemente necesidad de nuevas ideas. Al conocer el
funcionamiento de la creatividad en sus componentes mas esenciales,
sera posible disenar juegos creativos o sesiones de creatividad para
resolver cualquier tipo de problema en relacion con cualquiera del res-
to de roles A-F.

En segundo lugar, porque este libro esta mas orientado a la innova-
cion comercial y empresarial y no tanto a la técnica o tecnolégica ni
a la cientifica. Con lo aqui explicado resultara relativamente sencillo
«inventar» o disefiar nuevas herramientas para cada disciplina o tipo
de innovacién requerida.

Metodologias para generar ideas

Existen multitud de técnicas y metodologias para la generacion de ideas,
tanto en procesos creativos generales como en los relacionados directa-
mente con el campo de la innovacion. Las que aqui presentamos son las

que

hemos considerado mas eficientes, mejor probadas y mas enfocadas a

la innovacion empresarial. Son las siguientes:

Synectics: funciona especialmente bien para la resolucion de proble-
mas, para la mejora de procesos y para generar nuevos inventos o
disenos.
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Estrategia del Océano azul (Blue Ocean Strategy): como formula
de innovacion es ideal para el desarrollo de nuevos mercados (nue-
vos clientes, nuevas necesidades o nuevas situaciones) y para la
innovacion en modelos de negocios. Trata de producir innovacio-
nes disruptivas y no se centra tanto en innovaciones o en las tac-
ticas.

Analisis Morfologico (Morphological analysis): es un tipo de técnica

ideal para innovacion en producto fisico o disefio de servicios. Es

buena también para innovaciones en logistica, procesos industriales y

aumentos de calidad. Es adecuada para innovaciones marginales, ex-

tensiones de linea, mejoras paulatinas y busqueda de nichos dentro
de una categoria determinada.

Marketing Lateral (Lateral Marketing):

— Desplazamientos: es una técnica pensada para la innovacion dis-
ruptiva, para la busqueda de oportunidades mas alla de nuestros
mercados de referencia, como férmula de creacién de nuevas ca-
tegorias y busqueda de incrementalidad, reduciendo las proba-
bilidades de canibalizacion con el portafolio actual.

— Analogias: es una técnica ideal para buscar rutas de innovacion
con el fin de desarrollar el portafolio y diferenciarlo de la compe-
tencia. Puede conducir tanto a innovaciones marginales como
disruptivas.

— Comparaciones: Aproximadamente las mismas que en la técni-
ca de desplazamientos, pero introduciendo posibles soluciones a
nivel de producto que supongan puras innovaciones verticales
o marginales para ampliar el portafolio existente.

Listado de Atributos (Attributes listing): esta esencialmente pensado

para tres objetivos: redisenio de productos, extensiones de linea y

reposicionamiento.

Analisis de Escenarios (Scenario Building): para enfocar problemas

complejos, definir focos de trabajo para la innovacion y para definir

estrategias de negocio y de innovacion.

Redefinicion del Valor para el Cliente (Redefining customer value):

es una metodologia que funciona especialmente bien para desarrollar

mercados, para captar clientes potenciales o bien para redefinir las
reglas de juego de una industria

Visitas y viajes: es una técnica que, dado su caracter aleatorio, pro-

duce resultados imprevisibles y a todos los niveles, desde lo mas tac-

tico a lo mas estratégico. Los efectos de esta técnica sobre la inno-
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vacion estan mas relacionados con el foco escogido para formular
provocaciones que con la técnica en si.

*  Co-creacion (Cocreation)’”: especialmente util en mercados B2B y de
servicios, donde el contacto directo con el cliente es esencial y don-
de la innovacion debe estar muy bien coordinada entre quienes las
promueven y los clientes a quienes estan destinadas. La co-creacion
es igualmente eficiente en mercados muy dinamicos y rapidos, ex-
puestos a modas cambiantes y a cambios de preferencias surgidas de
los consumidores y los clientes.

A continuacion se explica con detalle como funciona cada una de ellas

Para cada una abordaremos los siguientes puntos: en qué consiste; como se aplica
la técnica; un ejemplo completo; para qué situaciones es mas recomendable;
casos reales de innovaciones obtenidas con esta técnica o, en su defecto, de em-
presas que la estén aplicando; y, para finalizar, un comentario sobre la férmula
creativa que sustenta la herramienta. Al final de esta serie de técnicas, relaciona-
remos los métodos de busqueda de informacién de los buscadores del capitulo
anterior que mas utiles son para cada técnica de creatividad.

Synectics

1. ¢En qué consiste?

Es una metodologia para la solucién de problemas que estimula procesos men-
tales de los que los participantes no son plenamente conscientes. El método fue
desarrollado en los afios 60 por George M. Prince y William J. Gordon y, desde
entonces ha sido una metodologia muy depurada, desarrollada y utilizada. Se
trata de un proceso en forma de metafora para convertir lo familiar en extrafio
y lo extraiio en familiar. Existen muchas y diversas aplicaciones, sin embargo,
aqui describiremos la esencia del método en lo que a innovacién en negocios

se refiere.

2. {Cémo se aplica?
(1) Basicamente se trata de definir el problema o aspecto en el que deseamos
innovar, especificando varios de sus elementos. A continuacién, pensamos en

(2) analogias de situaciones, aparatos, fenomenos naturales o cualquier otra cosa
| 2




Creadores 109

que guarde relacién con uno o varios de los elementos del problema. (3) Después
se describen esos fenémenos y (4) se buscan posibles conexiones con los elemen-
tos de nuestro problema.

Veamos un ejemplo: (1) Necesitamos desarrollar politicas y acciones para
que los equipos de ventas sean mas proactivos y propongan ideas para dina-
mizar las ventas. A continuacién, enumeramos varios elementos del problema:
(a) Todos los vendedores deben participar. (b) No debemos forzarles, sus con-
tribuciones han de ser libres y voluntarias. (c) Todas las ideas de cada uno de los
vendedores tienen el mismo valor. (d) La actividad no debe robarles demasiado
tiempo.

A continuacién (2) buscamos analogias de algunos de los elementos que
describen nuestro problema. Por ejemplo, la (a) «Todos los vendedores deben
participar recuerda a la democracia. (3) Ahora describimos el fenémeno analo-
go. {Coémo funciona una democracia? Hay partidos politicos y candidatos y la
gente vota depositando papeles en una urna. (4) Finalmente, buscamos formas
de conectar ambas ideas: democracia y participacion activa de vendedores. Por
ejemplo, podrian hacerse una especie de partidos, es decir, grupos de trabajo que
trabajen en equipo y después expongan sus ideas al resto, como si de candidatos
a unas elecciones se tratase; finalmente, podria haber una urna donde los vende-
dores depositan papeles con las ideas por las cuales votan.

Para cada elemento del problema pueden formularse varias analogias. Todas
las conexiones se enumeran al final y se buscan las mejores con el fin de tener un

unico disefo final que suponga una solucion al problema.

3. {Para qué situaciones es mds recomendable?
Synectics funciona especialmente bien para la resolucién de problemas, para la

mejora de procesos y para generar nuevos inventos o disefos.

4. Casos de ejemplos reales.

Synectics viene utilizdindose desde los afos 60, por lo que ha sido empleada en
multitud de organizaciones, desde empresas privadas y corporaciones a institu-
ciones publicas. Por ejemplo, Nokia utiliza una técnica derivada de la técnica
de Synectics a la hora de disefiar mdviles para paises como la India y China. Una de
las caracteristicas de estos paises es que hay usuarios de clases bajas con una for-
macién intelectual inferior a la media del publico para el que normalmente se
disenan los méviles. Nokia lo llevé a un extremo y se planteé cémo deberia ser el

movil de un analfabeto. Para ello elabord las caracteristicas y limitaciones de un
>
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analfabeto y, a partir de ahi, surgieron ideas para aplicar a tales modelos de mo-
viles. ¢El resultado? Un menu a base de iconos que permite a personas comple-
tamente analfabetas navegar a través de los menus del movil, comprendiendo de
forma intuitiva sus diferentes opciones y utilidades.

He aqui un caso famoso: la NASA necesitaba disefiar un traje espacial que
fuese ligero. A los participantes del proceso creativo no se les dijo. Sencillamente,
se les pidi6 que pensaran en modos de «cerrar» cosas. Surgieron ideas como cre-
malleras, nidos de péjaros, botoneras, pegamento, etc. A medida que progresé la
sesion creativa, se les revel6 mas informacion: se trataba de cerrar una prenda de
ropa. Las ideas anteriores, aplicadas a la ropa, dieron como resultado diversos

sistemas hoy vélidos para cerrar un traje espacial.

5. ¢(En qué fundamentos creativos se sustenta?
Claramente, es un sistema basado en combinar la divisién en partes del problema

con la formulacién de analogias.
Estrategia del Océano azul (Blue Ocean Strategy)

1. ¢En qué consiste?

Es una estrategia disefiada por W. Cham Kim y Renée Mauborgne que procura
romper con la creencia de que se compite por diferenciacion o por costes. Propo-
ne que ambas estrategias no son incompatibles si se piensa en como redefinir la
industria en la que se compite y crea de esta forma nuevos océanos (nuevas in-
dustrias o mercados), libres de competidores. Su objetivo es huir de los mercados
fragmentados e hipercompetitivos, saturados de competidores (llamados «océa-
nos rojos», término que hace en relacién a que estan teiidos de sangre por la
feroz lucha entre competidores) para crear nuevos espacios donde la competen-

cia es irrelevante, en definitiva, monopolios temporales.

2. ({Como se aplica?
La estrategia del «<Océano azul» es un libro extenso y con muchos detalles sobre
su implementacion. Aqui nos centraremos en lo esencial, bajo el riesgo que toda
simplificaciéon entrafa.

La técnica principal para la creacién de «océanos azules» consiste en elaborar
un cuadro estratégico (strategy canvas) que recoja las principales variables alrede-
dor de las que se compite, invierte y entrega valor a los clientes en una industria

determinada. A continuacidn, se analiza cada variable y se decide actuar sobre
| 2
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ella en funcién de una de estas cuatro acciones (the four actions framework):
reducir ({qué variables se deben reducir muy por debajo de la norma de la indus-
tria?); eliminar ({qué variables que la industria da por supuestas se deben elimi-
nar?); incrementar ({qué variables se deben incrementar muy por encima de la
norma de la industria?) o crear (iqué variables se deben crear porque la industria
nunca las ha ofrecido?).

En funcion de tales acciones se redefine completamente la estrategia com-
petitiva, el valor aportado al cliente y los costes, con lo que es posible atraer no
sélo a clientes potenciales que anteriormente no participaban de nuestra indus-
tria, sino también a clientes no potenciales, entendidos como aquellos que re-
chazaban de plano los productos y servicios de nuestra industria y a aquellos que
ni siquiera se lo habian planteado.

El ejemplo mas popular de la estrategia del Océano azul es el del Cirque
du Soleil. Las variables que definian la industria del circo tradicional eran: pre-
cio de las entradas, estrellas y actores, espectaculos con animales, concesiones
en los pasillos, multiples pistas, diversion y humor, suspense y peligro y escenario
unico.

El cuadro siguiente muestra como se ubicaban los circos regionales me-

nores’®.

Figura 5.1a. Estrategia del Océano azul (Factores circos competencia)

Alto g

Curva de valor de Ringling Bros. and Barnum & Bailey

Circos regionales
menores

Bajo

T T T T T T T T T T T T
Precio  Estrellas Espectsculos Concesiones Multiples  Diversion  Swpense  Escenario  Tema  Ambiente  Multiples  Msica
conanimales enlos  pistas  yhumor  ypeligo  Gnico refinado  producciones y danza

pasillos artsticas
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Las cuatro acciones sobre cada una de las variables fueron:

Figura 5.2. Estrategia del Océano azul (Acciones en cada factor)

Eliminar

Las estrellas
Los nimeros con animales
Las concesiones en los pasillos
Muiltiples pistas

Incrementar

Un solo escenario

Reducir

La diversion y el humor
El suspense y el peligro

Crear

Un tema
Ambiente refinado
Mudiltiples producciones
Mdsica y danza artistica

Como resultado, la nueva curva que daba pie a una nueva industria del

circo —un Océano azul— fue:

Figura 5.1b. Estrategia del Océano azul (Nueva estrategia del Cirque du Soleil)

Alto

Circos regionales
menores

Curva de valor de
Cirque du Soleil

Bajo |
T T T T T T
Precio  Estrellas Espectsculos Concesiones Moltiples  Diversion
con animales en los pistas y humor
pasillos

T
Suspense
y peligro

T T T T T
Escenario Tema  Ambiente  Mltiples ~ Mdsica
Gnico refinado  producciones y danza
artisticas
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3. ¢Para qué situaciones es mds recomendable?

La estrategia del Océano azul como férmula de innovacién es ideal para el desa-
rrollo de nuevos mercados (nuevos clientes, nuevas necesidades o nuevas situacio-
nes) y para la innovacién en modelos de negocios. Trata de producir innovaciones
disruptivas y no se centra tanto en innovaciones o en las tacticas.

4. Casos de ejemplos reales.

El libro contiene multitud de casos en los que, o bien se ha aplicado directamen-
te la técnica o, por lo menos, el resultado de una estrategia puede expresarse en
términos de la herramienta descrita. Los casos mas llamativos, aparte del Cirque
du Soleil, son el de Southwest Airlines, que se concentré muy por encima de la
norma de la industria en la amabilidad en el servicio, la velocidad de los aviones
y la frecuencia de salidas punto a punto. Todo ello a costa de reducir a muy por
debajo de la norma de la industria el precio, las comidas a bordo, las salas de es-
pera, la diversidad de clases y tarifas, asi como las conexiones desde centros de
operaciones.

En sus conferencias, Reneé Mauborgne también presenta el caso de la Wii
como ejemplo que redefine la industria del videojuego, pues elimina todo tipo
de cables e incorpora la variable de ejercicio fisico a la industria, captando a una
gran masa de poblacién en edad madura.

5. ¢(En qué fundamentos creativos se sustenta?

Para analizar en los términos aqui expresados sobre como funciona la creatividad,
fij€émonos que la estrategia del Océano azul toma como foco las variables clave
que definen una industria. Gracias a ello, el output que se obtenga va a ser emi-
nentemente estratégico. Se tratard de una innovacién profunda que resultard en
un nuevo mercado o en un nuevo modelo de negocio porque lo que va a des-
plazarse van a ser las variables fundamentales que definen un mercado.

A la hora de desplazar o provocar, se utilizan cuatro acciones que pertene-
cen al grupo de las seis presentadas: eliminar, aumentar, reducir o incorporar
nuevas (que no es mas que una forma de combinar).

La conexidn resulta de analizar muchas opciones diferentes y examinar cua-
les pueden resultar de mayor utilidad para el cliente y ser provechosas para la
empresa, y cudles pueden capturar mayor nimero de clientes potenciales y no

potenciales.
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Analisis morfolégico

1. ¢En qué consiste?

El analisis morfoldgico es un método analitico-combinatorio creado por Fritz
Zwicky, astronomo del California Institute of Technology. Su objetivo es resolver
problemas mediante el analisis de las partes que lo componen®.

2. (Como se aplica?
Los pasos a seguir son: (1) escoger el problema a resolver. (2) Analizar qué atribu-
tos lo componen (deben referirse a partes fisicas, procesos, funciones o aspectos
estéticos). Para determinar si incluir un atributo podemos preguntarnos si el atri-
buto es relevante o no lo es. (3) A continuacién se enumeran las diferentes alter-
nativas de cada atributo. (4) Después, se hacen todas las combinaciones posibles,
tomando cada vez una alternativa de cada atributo (eliminando aquellas que no
revisten sentido). Por dltimo, (5) se analizan todas las combinaciones y se com-
prueban sus posibilidades creativas. Puede procederse al azar o de forma ordena-
da y sistematica hasta agotar todas las combinatorias posibles.

Veamos un ejemplo. Supongamos que queremos mejorar un lapiz. Ese es el
paso (1), la definicién de un objetivo. El paso (2) es analizar los atributos que lo
componen: tamaio, grosor, tipo de material, tipo de mina, color, complementos

habituales y precio. Ahora (3) enumeramos las alternativas para cada atributo:

Figura 5.4. Ejemplo atributos anlisis morfologico

Tamafio Grosor Material Mina Color Complementos Precio
Grande Grueso Madera Regulable Negro Goma Alto
Mediano Fino Plastico No regulable Colores Recambios Medio
Pequeiio Sacapuntas Bajo

A continuacién, empezamos a realizar combinaciones:
Figura 5.5. Ejemplo combinaciones atributos analisis morfoldgico

Tamafio Grosor Material Mina Color Complementos Precio

Grueso Regulable C Negro ZZ Goma ) Alto
Mediano Plastico No regulable Colores Recambios Medio
Pequeno C Sacapuntas I Bajo)

»
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El paso (4) es evaluarlo: icémo resultaria un lapiz de tamano grande, grosor
fino, de madera, con mina no regulable de color negro, con los complementos
de goma y sacapuntas, y de un precio bajo?

Y se procede asi, sistematicamente, eliminando las opciones imposibles (por
ejemplo, fino y grueso al mismo tiempo). Las diferentes alternativas se evaldan, se
mejoran, se piensa a donde conducen y, a partir de ahi, nos quedamos las mejo-

res hasta comprobar si nos llevan a alguna innovacién.

3. ¢Para qué situaciones es mds recomendable?

Es un tipo de técnica ideal para innovacion de productos fisicos o disefio de ser-
vicios. Es buena también para innovaciones en logistica, procesos industriales y
aumentos de calidad. Es adecuada para innovaciones marginales, extensiones de
linea, mejoras paulatinas y busqueda de nichos dentro de una categoria deter-
minada. Conduce, en general, a una innovacién mas tactica que estratégica aun-
que eso esta en funcion de cual sea el problema que se escoja. Si tomasemos, por
ejemplo, elementos estratégicos de la empresa, el resultado conduciria a innova-
ciones mas radicales. Sin embargo, su metodologia se basa en atributos existentes
y no trata de introducir nuevas posibilidades fuera de lo establecido, por lo que

suele conducir a innovaciones menos radicales.

4. Casos de ejemplos reales.
Las variaciones de atributos que la marca Olympus saca constantemente al mer-
cado en la categoria de camaras fotograficas refleja un analisis profundo de las

diferentes combinaciones de los atributos que las definen®.

5. ¢En qué fundamentos creativos se sustenta?

Podemos comprobar que el foco de esta técnica estd en la definicién del proble-
ma, utiliza la tarea de dividir en partes (splitting) el foco y después se dedica a
realizar combinaciones de las diferentes posibilidades. Es, basicamente, una meto-
dologia de combinatoria. La conexion se realiza a partir de pensar a qué posibili-
dades conducen las nuevas combinaciones que se producen. Es un método muy
exhaustivo, en el sentido de que trata de comprobar y evaluar el méximo (si no
todas) las combinaciones posibles. Es decir, se genera en un solo diagrama un nu-

mero muy elevado de desconexiones o provocaciones.
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Marketing Lateral a nivel de mercado (1): desplazamientos

1. ¢En qué consiste?

Es una metodologia desarrollada por los dos autores de este libro que consiste
en desplazar el producto o servicio con el que se desea innovar a dimensiones
de mercado (necesidad, situacién y cliente) consideradas imposibles hasta el mo-

mento.

2. {Como se aplica?

La forma de aplicacién es muy sencilla. (1) Primero se toma el producto o servicio
con el que queremos innovar. (2) Se determinan varias categorias adyacentes con
las que compartamos alguna de las tres dimensiones (necesidad, situacién o clien-
te). (3) Se toma el producto o servicio de una de estas categorias adyacentes y se
elabora un inventario de los clientes a los que se dirige, las necesidades que satis-
face. (4) Acto seguido, se sustituye el producto o servicio escogido y se vuelve al
nuestro, al que deseamos innovar. (5) Al asignar a nuestro producto o servicio las
dimensiones del anterior producto se producen multiples provocaciones, tratan-
do de resolverlas (6) una por una.

Veamos un ejemplo.

Griafico 5.1.

{Quién? * Qué tipo de personas son

* Qué rasgos de personalidad
o preferencias tienen

En qué momento del ciclo
de vida se encuentran

Queremos innovar
con Coca-Cola

¢En qué situacién?

{Por qué?

o O e s * Un momento del dia o del ano

* Qué necesidad satisface determinado

¢ Realizando una actividad
* En un espacio concreto
* En una ocasion especial
* Solo o en compania...
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Griafico 5.2.

{Quién?

Sustituimos Coca-Cola

por un producto de
una categoria adyacente
(ej.: yogur infantil)

Mi primer Danone
{Por qué?

ZEn qué situacion?

Griafico 5.3.

Nifos menores de un ano
En la denticién

Enumeramos

las dimensiones

en las que opera

el producto escogido

Composicion afin Mi primer Danone Postres
a su edad Merienda
Ingredientes aceptados Cuando tienen apetito
por pediatras En viajes
Grafico 5.4.

Nifios menores de un afo
En la denticién

Eliminamos yogur
y lo reemplazamos
con nuestro producto

Composicién afin Postres

a su edad Merienda

Ingredientes aceptados Cuando tienen apetito
por pediatras En viajes
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Finalmente, consideramos cada provocacién y buscamos posibles soluciones
o nuevos conceptos. Por ejemplo, podriamos pensar en un refresco dirigido a ni-
nos, tal vez no a base de cola, pero con ingredientes aceptados y recomendados

por pediatras.

3. ¢Para qué situaciones es mds recomendable?

Es una técnica pensada para la innovacién disruptiva, para la busqueda de opor-
tunidades mas alld de nuestros mercados de referencia, como férmula de creacion
de nuevas categorias y bisqueda de incrementalidad, reduciendo las probabili-

dades de canibalizacion con el portafolio actual.

4. Casos de ejemplos reales.

Esta metodologia ha sido utilizada por Nestlé en diversas ocasiones. Una de las
innovaciones surgidas fue la de una bebida en polvo para nifios a base de cacao,
pero para antes de ir a dormir en lugar de por la mafnana, llamada Good Night
Nesquik.

5. ¢En qué fundamentos creativos se sustenta?

Esta técnica es una sencilla pero efectiva aplicacién de la técnica de sustitucién
mediante la tarea encubierta de analogias. Sustituimos un producto o servicio por
otro con tal de que se traduzcan en provocaciones.

Marketing Lateral a nivel de mercado (1l): analogias

1. ¢En qué consiste?

Como explicabamos en el capitulo dedicado a los Buscadores, el analisis de las
rutas de innovacion que han seguido las categorias adyacentes resulta de formida-
ble utilidad como técnica creativa. En este caso, vamos a realizar analogias entre
las rutas de innovacion de otros productos, preguntandonos si seria posible seguir

esas rutas en el producto o servicio que nosotros comercializamos.

2. {Cémo se aplica?

(1) Se seleccionan caracteristicas de nuestro producto. (2) Se buscan categorias
adyacentes que cumplan alguna de esas caracteristicas. (3) Se solicita a los Busca-
dores que documenten cuales han sido sus rutas de innovacién de los dltimos
afos. (4) Comprobamos si tales rutas pueden ser trasladables a nuestra categoria.

Nestlé ha empleado esta metodologia. Para innovar en cafés examind la
>
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evolucién de la categoria adyacente: Tés. Entre las diferentes rutas que el té ha
seguido, la de propiedades naturales y saludables le ha proporcionado un formi-
dable crecimiento. A partir de ahi, se buscé qué plantas de cafés tenian propie-
dades que pudiesen resultar de interés. Se escogié el café verde que, gracias a sus
antioxidantes, aporta beneficios saludables como el antienvejecimiento de célu-
las. Nescafé Green fue lanzado con un formidable éxito:

Grafico 5.5.

3. éPara qué situaciones es mds recomendable?
Es una técnica ideal para buscar rutas de innovacién con el fin de desarrollar el
portafolio y diferenciarlo de la competencia. Puede conducir tanto a innovacio-

nes marginales como disruptivas.

4. Empresas que la aplican.

Campofrio, uno de los principales fabricantes de jamon europeo, ha utilizado esta
técnica. El jamén es un producto que acepta pocas alteraciones a la hora de
desarrollar un portafolio de productos extenso. Mediante el analisis de muchas
categorias adyacentes, se acabaron encontrando rutas de innovacién de sencilla
aplicacion. Por ejemplo, el jamén en dulce loncheado y envasado.

5. ¢En qué fundamentos creativos se sustenta?
Se trata, simplemente, de la utilizacién de analogias; una forma muy eficiente,

sencilla y rdpida de realizar combinaciones relevantes.
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Marketing Lateral a nivel de mercado (lll): comparaciones

1. ¢En qué consiste?

En este caso, se trata de formular analogias directas con cualquier elemento de
otros productos y servicios que los buscadores hayan seleccionado como referen-
tes o fuentes de inspiracion.

2. {Como se aplica?
Sencillamente, nos preguntamos qué aspectos tienen productos o servicios dis-
tintos que nuestro producto no posea. Las respuestas obtenidas se utilizan como

provocaciones que a continuacion intentan conectarse.

3. éPara qué situaciones es mds recomendable?

Aproximadamente las mismas que en la técnica de desplazamientos, pero intro-
duciendo posibles soluciones a nivel de producto que supongan puras innovacio-
nes verticales o marginales para ampliar el portafolio existente.

4. Casos de ejemplos reales.

Aplicando esta técnica, Novartis, la empresa farmacéutica, se preguntd qué tenian
los congresos empresariales que no tenian los congresos médicos. Se percataron
de que en los congresos empresariales se abordan a menudo tematicas transversa-
les a todas las industrias, tales como innovacidn, politicas de recursos humanos o
estrategias. Se plantearon modificar los congresos médicos que esponsorizaban y
organizaban, pasando de congresos organizados por especialistas a congresos mé-
dicos transversales para todas las especialidades donde abordaban tematicas que
preocupaban al sector médico y que no estaban relacionadas con su especialidad,
tales como: la situacién econdémica, gestion del personal a su cargo, como lograr
mas implicacion del paciente; cémo generar nuevas ideas, etc. Novartis compren-
di6 que el médico es ademas un gestor y que, como tal, tiene necesidades forma-
tivas transversales a todas las especialidades. Llamaron a este congreso el Forum de
Excelencia Novartis, obteniendo un formidable éxito entre los médicos, principa-
les prescriptores de sus productos.

5. ¢En qué fundamentos creativos se sustenta?
Esta técnica se fundamenta simplemente en la fuerza y poder de las compara-

ciones.
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Listado de atributos

1. ¢En qué consiste?
Es un caso particular de Analisis morfolégico que se concentra tnica y exclusiva-

mente en atributos o caracteristicas del producto o servicio a modificar.

2. {Cémo se aplica?

(1) Se enumeran las caracteristicas de nuestro producto y servicio; (2) se incre-
mentan o decrementan; (3) se comprueba cuél seria el producto resultante y si
podria interesar a algunos de nuestros clientes potenciales o bien acelerar la can-
tidad o frecuencia de consumo de los actuales.

Por ejemplo: imaginemos que queremos lanzar una variante de una ensala-
da. Tras enumerar sus cualidades y caracteristicas, jugamos con la intensidad de sus
propiedades: una ensalada muy, muy suave, de muy facil digestion y muy facil de
comer, muy rica en proteinas, pero baja en sodio, sales y fésforo. Se van realizan-
do diferentes posibilidades hasta encontrar una o varias con potencial de conver-

tirse en un nuevo concepto.

3. ¢Para qué situaciones es mds recomendable?
Estd esencialmente pensado para tres objetivos: redisefio de productos, extensio-

nes de linea y reposicionamiento.

4. Casos de ejemplos reales.

Casi todas las extensiones de linea de productos y servicios se han realizado, direc-
ta o implicitamente, utilizando esta técnica. Por ejemplo, los refrescos sin azicar,
sin cafeina, los productos con suplemento de vitaminas, etc., que modulan las ca-
racteristicas del producto o servicio. Asimismo se utiliza para definir estrategias de
posicionamiento en mercados con productos poco diferenciados.

5. ¢En qué fundamentos creativos se sustenta?
En los mismos que el analisis morfoldgico, sélo que se concentra en la modulacion

hacia arriba o hacia abajo como técnicas para desplazar.
Analisis de escenarios

1. ¢En qué consiste? La metodologia de los escenarios, mas alla de pretender
algo tan inversosimil como es la intencién de conocer o predecir el futuro, parte

de la suposicion opuesta: reconocer que es imposible adivinar lo que va a pasar.
>
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Aun sin saber qué va a suceder el anilisis de escenarios permite anticipar cuéles
pueden ser las consecuencias en cada una de las posibles situaciones que puedan

producirse y en cada una de las decisiones que nosotros tomemos.

2. {Cémo se aplica?*!
(1) Decidir la pregunta a ser respondida en el anlisis: cuanto més detallada sea la
pregunta, mejor serd para la realizacién de los escenarios. A continuacion, (2) se
enumeran los factores de influencia: describiremos en una lista, la mayor cantidad
de factores que pueden afectar a nuestro negocio en el lugar y tiempo estableci-
dos anteriormente. Estos factores pueden ser industriales, politicos, econémicos,
tecnoldgicos... (3) Incertidumbres criticas: los factores de influencia los separare-
mos en dos columnas. En una pondremos las incertidumbres mas importantes y en
la otra las menos importantes y predecibles. Esto nos deja una serie de impredeci-
bles fuerzas motrices. (4) Eleccién de incertidumbres: de las fuerzas motrices, eligi-
remos dos, que consideramos mas criticas a la hora de realizar nuestros escenarios.
(5) Identificacién de extremos: colocaremos estas dos variables en un diagrama XY
puro, indicando en sus extremos como puede variar esta incertidumbre. Ej.: Situa-
cién econémica: En un extremo (-eo) escribiremos «buena, riqueza...» y en el otro
extremo (+o0) escribiremos «mala, pobreza...» (6) Definir los escenarios: Por lo ge-
neral, se construyen de dos a cuatro escenarios, pero pueden ser mas si el proble-
ma es complejo y depende de un nimero elevado de factores de influencia
considerados criticos. En cada cuadrante colocaremos los posibles efectos surgidos
por la situacion. Ej.: Si nos encontramos en el cuadrante de una mala situacion
econdmica, nuestro negocio debera estar enfocado a productos baratos a no ser
que queramos que nuestros clientes sean de una alta clase social. (7) Selecciona-
mos el escenario mas plausible y definimos una estrategia para ese escenario.
Adicionalmente, es posible anadir en el analisis de los escenarios la probabi-
lidad que tenemos de influir o provocar que se dé un escenario que nos es favo-
rable. También suelen clasificarse los escenarios futuros en varios apartados.
Veamos un ejemplo. (1) Debemos decidir sobre nuestra politica de innova-
cién de los préximos afos. (2) Escogemos los siguientes factores de influencia:
grado de innovacién de la competencia que esperamos proximamente, evolucion
de la situacion econdmica, aumento esperado de las ventas de la categoria, pro-
babilidad de una irrupcién tecnoldgica y posibilidad de la llegada de competen-
cia china. (3) y (4) De todas ellas, consideramos las mas criticas: evolucién de la
economia y posibilidad de la llegada de competencia china. (5) Elaboramos una
matriz con las posibilidades que pueden darse y (6) definimos los escenarios:

»
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Griafico 5.6.

Evolucién de la economia
Negativa Positiva

Posibilidades de crecimiento
con pequenas variaciones
en el portafolio

Alta Fuerte compf:tencia
en precios

Baja Reducir margenes Entorno favorable
sensiblemente a la innovacion

Probabilidad de entrada
de competencia china

(7) Finalmente, determinamos que nosotros no podemos influir sobre esos
factores (evolucién de la economiay que llegue un competidor chino), por lo que
pasamos a considerar el escenario mas plausible. La probabilidad de que la eco-
nomia no mejore es elevada y disponemos de indicios sobre la llegada de empre-
sas chinas a nuestra industria. Eso nos sitda en un escenario de fuerte competencia
en precios. A partir de ahi, nos ponemos a disefiar nuestra estrategia utilizando, si
es necesario, otras técnicas creativas.

3. ¢Para qué situaciones es mds recomendable?
Para enfocar problemas complejos, definir focos de trabajo para la innovacién

y para definir estrategias de negocio y de innovacién.

4. Casos de ejemplos reales.

El analisis de escenarios estd ampliamente extendido en el ambito militar, politico
y econémico. En el empresarial viene utilizindose como forma de definir estrate-
gias de negocio. En innovacion, puede utilizarse para definir cuales son las estra-
tegias de innovacién a seguir en funcién de la evolucién posible (escenarios) de

nuestro mercado y movimientos estratégicos de nuestros competidores.

5. ¢En qué fundamentos creativos se sustenta?
Se sustenta en la técnica de cuestionarse de forma continuada la pregunta: what
if?, es decir, se basa en el questionning.

»
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Visitas y viajes

1. ¢En qué consiste?
Consiste, simplemente, en visitar lugares, relacionados o no, con nuestro produc-
to o servicio, de modo que lo que veamos pueda servirnos como inspiracion y
estimule la generacion de nuevas provocaciones. En el caso de lugares relacio-
nados con nuestra industria, las visitas suelen hacerse a puntos de venta o a los
lugares donde los clientes compran, consumen o utilizan los productos y servicios.
Eventualmente, se les entrevista mediante un cuestionario estructurado acerca de
sus problemas como usuarios, sus necesidades y sus aspiraciones o deseos en cuan-
to a nuevos productos. Es una metodologia dificil y costosa de implementar, dado
que la captacion de clientes relevantes y la preparacién previa que se precisa es
elevada para que dé buenos resultados.

En los no relacionados con nuestra industria, se trata de visitar paises extran-
jeros y comprobar como se relacionan con nuestra categoria de productos o bien
con otras adyacentes.

2. {Cémo se aplica?

En el caso de visitas a clientes, (1) Se define una muestra de clientes o consumi-
dores. (2) Se les visita y observa utilizando o comprando el producto o servicio.
(3) Se anota lo que realizan y nos fijamos especialmente en el uso inadecuado del
producto o bien en el no aprovechamiento de su potencial. (4) Los entrevistamos
sobre sus problemas y necesidades. (5) Toda esta informacion se expone después
como estimulo para la generacién de ideas en una sesién creativa interna.

En el caso de viajes, (1) Se define aquello sobre lo que queremos innovar o
producir ideas. (2) Se piensa en lugares que puedan inspirarnos. (3) Se escogen los
més prometedores. (4) Se acude a los mismos, registrando y anotando cosas que
vemos y que capturan nuestra atencién. (5) Se utiliza todo lo anotado como pro-
vocaciones y se expone al resto del grupo para tratar de generar ideas.

3. ¢Para qué situaciones es mds recomendable?

Es una técnica que, dado su caracter aleatorio, produce resultados imprevisibles y
a todos los niveles, desde lo mas tactico a lo mas estratégico. Los efectos de esta
técnica sobre la innovacion estan mas relacionados con el foco escogido para

formular provocaciones que con la técnica en si.
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4. Casos de ejemplos reales.

Eso es lo que hace Michelle Gass, vicepresidente de marketing de Starbucks.
Llevé a su equipo a visitar los Starbucks locales de Paris, Disseldorf y Londres, asi
como otros restaurantes, con el objetivo de adquirir un mejor conocimiento y
sensibilidad sobre las culturas, comportamientos y modas locales. «El viaje de vuel-
ta lo hicimos repletos de nuevas ideas y nuevos modos de pensar sobre las mismas
cosas que habiamos leido en revistas sin que se nos ocurriera nada original,» ex-

plica Gass*.

5. ¢En qué fundamentos creativos se sustenta?

Es una mezcla de aleatoriedad y combinacion de ideas.
Co-creacion

1. ¢En qué consiste?
La co-creacidn es una técnica muy reciente de innovacion que consiste en incor-

porar a los procesos creativos a los propios clientes o consumidores.

2. {Cémo se aplica?

Normalmente, se hace a través de las nuevas tecnologias, particularmente, Inter-
net, generando espacios donde se pueden proponer, puntuar o perfeccionar ideas,
o bien se solicita opinién y valoracion de ideas que la organizacion estd pensando
en desarrollar. La co-creacion suele dirigirse a consumidores y clientes altamente
comprometidos con la marca o categoria, brinddndole herramientas online (y
offline) para que puedan expresar sus ideas y den pautas a los disefiadores para el
desarrollo de prototipos. También puede implementarse mediante sesiones de
trabajo presenciales, al estilo de las reuniones de grupo dirigidas, donde se con-

voca a personas externas a la organizacion.

3. ¢Para qué situaciones es mds recomendable?

La co-creacion es especialmente Gtil en mercados B2B y de servicios, donde el
contacto directo con el cliente es esencial y donde la innovacién debe estar muy
bien coordinada entre quienes las promueven y los clientes a quienes estan des-
tinadas. La co-creacion es igualmente eficiente en mercados muy dindmicos y
rapidos, expuestos a modas cambiantes y a cambios de preferencias surgidas de los
consumidores y los clientes.

Entre las metodologias de co-creacion destaca el denominado Lead User
| 4
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Analysis, desarrollado por Eric von Hippel. Se basa en que si uno trabaja con clien-
tes innovadores, a la larga, acaban apareciendo ideas innovadoras de productos.
La técnica incluye reunir a usuarios de nuestro servicio o producto o clientes, pero
que sean particularmente innovadores y ponerlos a identificar problemas y solu-
ciones. El principal reto estd en como identificar a tales clientes y convencerlos
para participar en nuestras sesiones de trabajo. Es una técnica particularmente
bien evaluada por 3M.

Una variante de esta metodologia es que los clientes o usuarios son invitados
a disefiar nuestro nuevo producto:

«Bush Boake Allen (BBA), un proveedor global de sabores especiales para
empresas como Nestlé, ha desarrollado una herramienta que permite a sus
clientes desarrollar sus propios sabores, los cuales BBA fabricard después. En la
industria de materias primas, General Electric ofrece a los clientes herra-
mientas en entorno web para disefiar mejores pldsticos. En el mercado de
softwares, hay ya un buen nimero de empresas que permiten a los usuarios
afadir médulos hechos a medida a sus productos estdndar, comercializando

después los mejores de tales componentes y desarrollos®.»

La co-creacion puede también implementarse mediante los denominados
paneles de clientes (Customer advisory board or panel), donde mantenemos con-
tacto periédico con una muestra fija de clientes seleccionados, de quienes recaba-
mos informacién continuamente sobre nuevas ideas y posibilidades. Una variante
es la denominada «Comunidad de entusiastas», donde la muestra seleccionada
son clientes o usuarios altamente implicados con nuestro producto.

La co-creacién también suele tener lugar en los llamados desarrollos Beta de
producto, donde se invita a que los mejores clientes prueben el producto en
desarrollo y aporten ideas de cémo mejorarlo.

4. Casos de ejemplos reales.

La co-creacién tiene lugar en Harley Davidson al solicitar a los clientes mas de-
votos de las motocicletas que trabajen codo a codo con los disefiadores. Esto
también se hace en Lego, donde los nifios aportan ideas. Doritos invit6 a que sus
consumidores mas fervientes ideasen camparnias de publicidad, otorgando premios
a las mejores ideas. Starbucks lleva anos solicitando nuevas ideas entre sus clien-
tes y aplicando aquellas que los internautas votan online como las que quieren
que sean una realidad.
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5. ¢En qué fundamentos creativos se sustenta?
Simplemente, en el networking, tratindose de un tipo concreto de trabajo cola-
borativo, aplicado sobre clientes en lugar de empresas especializadas en creativi-

dad, innovacion o disefio.
Redefining customer value

1. ¢En qué consiste?

En modificar el valor que reciben los clientes de nuestros productos y servicios.
Toda transaccién se compone de dos elementos: los esfuerzos que realiza el
cliente (el precio que abona, el tiempo que dedica a informarse y comprar,
el riesgo que entraiia su decisién...) y el producto o servicio que recibe a cam-
bio. El valor es el ratio de lo que recibe dividido por sus esfuerzos. Es posible
aumentar el valor del cliente de dos maneras: (a) dando mas (calidad o canti-
dad) por el mismo precio o (b) dando el mismo producto, pero reduciendo el
total de sus esfuerzos, combinando el peso de los elementos que componen

ese esfuerzo.

2. ¢{Cémo se aplica?

Su aplicacién es muy sencilla. (1) Se analiza el valor del cliente: iqué le estamos
entregando? {Cusles son todos los esfuerzos que realiza? (2) Una vez identifica-
dos, jugamos a aumentar, reducir o eliminar cada uno de esos esfuerzos, de modo
que observemos si se produce un aumento final en el valor que recibe el clien-
te. (3) Encontrada una nueva combinacién, se trata de conectar y desarrollar
la idea para hacer de esta nueva combinacién un nuevo producto, un nuevo
servicio o un nuevo modelo de negocio.

Por ejemplo, si eliminamos los servicios postventa, que son muy costosos, vy,
en cambio, damos el servicio de restituir un producto averiado o defectuoso por
otro nuevo, el cliente recibe mas valor que no supone un elevado coste extra para
nosotros si la calidad de nuestros productos es suficientemente buena.

3. ¢Para qué situaciones es mds recomendable?
Es una metodologia que funciona especialmente bien para desarrollar mercados,
para captar clientes potenciales o bien para redefinir las reglas de juego de una

industria.
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4. Casos de ejemplos reales.

El caso mas paradigmatico e ilustrativo de este tipo de técnica es el de lkea, quien
reformulé completamente el valor del cliente a través de imputarle el montaje
del mismo y, a cambio, reducir fuertemente el precio.

5. ¢(En qué fundamentos creativos se sustenta?
Utiliza las técnicas de divisién del problema (splitting) y modificaciones de las va-
riables que conforman el valor entregado al cliente.

:Qué metodologias de busqueda de informacion (Buscadores)
resultan mas utiles para esta técnica?

Hemos explicado en el capitulo anterior que la busqueda de informacion
debe estar directamente relacionada con cada técnica creativa que vaya a
aplicarse o con las necesidades concretas que en los Desarrolladores y
Ejecutores precisen. A continuacion, vemos qué metodologias de bus-
queda de informacion alimentan mejor a cada una de las técnicas expli-
cadas.

Cuando decimos «alimentar a una técnica creativa» nos referimos a
que cualquier sesion de generacion de ideas, sea para producir concep-
tos a desarrollar o solucionar problemas de los ejecutores, debe ser muy
bien preparada y organizada para que sea exitosa. La sesion de creati-
vidad no es algo informal y desorganizado. Para que una sesion creativa
produzca buenos resultados y sea efectiva requiere mucho tiempo de
preparacion. Puede afirmarse que cada minuto de generacion de ideas en
una sesion creativa requiere unos tres minutos de preparacion previa,
por lo menos.

En una sesion creativa, el foco tiene que estar bien definido y debe
haberse pensado y preparado cada uno de los estimulos que van a expo-
nerse a los participantes. Las buenas sesiones creativas son aquellas don-
de se logra un improvisacion bien planificada.

La tabla siguiente resultara de utilidad del siguiente modo: cuando se
tenga pensado utilizar una técnica de creatividad concreta, las técnicas
que mejor funcionan para «alimentarla» son las marcadas con una cruz:
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Valoracion de las técnicas creativas y metodologias
de busqueda de informacion

Muchos directivos se encuentran perdidos ante tantas metodologias. A
pesar de que hemos procurado en las paginas anteriores establecer las
situaciones en que son mas idoneas, todavia es normal preguntarse: ;cua-
les son las mas utilizadas en las empresas? ;Cuales son las que les han
resultado mas utiles? A menudo, la simple referencia a una innovacion
hallada mediante una técnica concreta dispara su popularidad aun cuan-
do a muchas otras empresas no les esta resultando de utilidad. Bob Coo-
per y Scott Edgett realizaron una interesante investigacion, solicitando
de 160 empresas que habian utilizado varias de las metodologias explica-
das en este libro*.

Las principales conclusiones se resumen en el cuadro que a conti-
nuacion se presenta. Para cada metodologia, se comparan dos variables:
el grado en que su uso esta extendido entre las empresas y la puntuacion
que las empresas otorgan a cada técnica que han experimentado de acuer-
do alo efectivas que les han resultado.

Podemos comprobar que se establecen dos categorias preferentes:

A. Las mas efectivas y, a la vez, mas utilizadas:

*  Visitas a clientes.

*  Vision periférica o analisis de tendencias.

»  Focus Groups.

* Incorporacion de tecnologias disruptivas a nuestra categoria.
e Lead user analysis.

B. Las mas efectivas, aunque menos extendidas:

» Etnograficos.
e Paneles de clientes, comunidad de usuarios entusiastas.
*  Mecanismos para que los clientes participen en nuestros disetos.

El resto, aunque peor valoradas, no deben ser descartadas. Su infe-
rior valoracion puede depender de una carencia de experiencia o habili-
dad en su aplicacion o en su menor adecuacion al sector o industria de la
empresa que valoré dicha técnica. Cualquier técnica de generacion de
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ideas tiene una utilidad. El secreto esta en saber como y cuando debe
utilizarse.

Vistas las diferentes técnicas para la generacion de ideas, los creadores
(con la ayuda de los desarrolladores) deben transformar las mejores ideas
de productos y servicios o modelos de negocio en conceptos. El concepto
es algo mas desarrollado y definido que la idea. No es una tangibilizacion
completa de la idea, pero si contiene los elementos e ingredientes que jus-
tifiquen plenamente invertir en su desarrollo.

Aplicado a nuevos productos y servicios, un concepto consiste en
una descripcion breve, pero suficientemente explicita, de como una idea
va a convertirse en valor para un cliente y por qué va a capturar su interés
y su intencién de compra.

Hay muchas formas de expresar conceptos, no hay una forma univer-
sal, sino que cada empresa tiene la suya. La que presentamos a continua-
cién es una mas, aunque personalmente nos ha resultado tutil y, ademas,
ofrece la posibilidad de ser testada en el consumidor en el caso de que los
financiadores (F) asi lo precisen antes de aprobar nuevas partidas de gasto.

Recomendamos describir un concepto mediante los siguientes ele-
mentos: denominacion, imagenes que lo describen; el insight al cual ape-
la; el beneficio basico que cubre; el beneficio final (end benefit) al que se
dirige; el motivo de compra (reason why); la tendencia social en la que
se enmarca, la fuente de negocio de la que se nutriria y una valoracion
subjetiva de la facilidad de su desarrollo y potencial de mercado. Veamos
cada uno de ellos en detalle. Lo iremos acompanando de un ejemplo ilus-
trativo, suponiendo que decidimos lanzar un cereal especial para tomar
con yogur.

Nombre del concepto

Consiste en una denominacion breve que permita comprender el produc-
to o servicio que va a lanzarse. Es algo bien distinto de la marca o submar-
ca. Es decir, no pretendemos aqui todavia disponer de una denominacion
comercial atractiva. Eso se hara mas adelante. Sencillamente, se trata de
una descripcion que resalte uno o varios de los siguientes puntos: «qué
vendemos», «a quién va dirigido», «qué necesidad cubre» o «en qué si-
tuaciones va a comprarse 0 consumirse.
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En el ejemplo que nos ocupa, un nombre de concepto seria «Cereales
para yogur». Vemos que no incorporamos en el nombre del concepto a
quién va dirigido ni cual es la necesidad, sino que nos centramos en la
situacion de consumo (para acompanar al yogur y no a la leche). Lo ha-
cemos asi porque es el aspecto mas diferenciador del concepto. En otros
casos, tal vez convendria mas resaltar a quién va dirigido o la necesidad
que cubre: «Cereales para gente mayor» o «Cereales para deportistas» o
«Cereales para el transito intestinal» o «Cereales antienvejecimiento». En
otros casos, el nombre del concepto puede tan solo incluir la caracteristi-
ca o atributo diferencial. Por ejemplo, «Cereales de color rojo» o «Cerea-
les de gran tamano» o «Cereales sin azticar».

Imdgenes que ilustran el concepto

Una imagen vale mas que mil palabras, asi que una forma de que todos los
vinculados al proceso de innovacién compartan una misma vision de la
idea a la cual va a darse forma es mediante fotografias de archivo o image-
nes que, de algin modo, ilustren el estilo, colores, ptblico y sensaciones
que el producto o servicio debe tener.

En el caso de los «cereales para yogur», por ejemplo, éstas serian
unas imagenes que ayudarian a describir el concepto:

Grafico 5.7.

Cereales para yogur
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Las imagenes ya nos dan muchas pistas sobre aspectos que todavia
no hemos descrito: viéndolas es relativamente sencillo anticipar cuales
deberan ser los ingredientes, el disefio, el envase, los colores... Las ima-
genes nos dicen que el producto es esencialmente femenino, que va diri-
gido a personas que quieren cuidarse, a quienes les gusta el yogur y lo
suelen acompanar de frutas y otros complementos. A personas esencial-
mente sanas que disfrutan de alimentos naturales y en pequenas canti-
dades. Las imagenes arrojan mucha informacion que a menudo resulta
dificil expresar y comunicar y que, sin embargo, resulta esencial hacer
llegar a los desarrolladores para que se «empapen» de la idea y oportu-
nidad que queremos captar. Es importante que los creadores, buscado-
res y desarrolladores dediquen tiempo a escoger y descartar imagenes
con las que estén de acuerdo. Incluso resulta de utilidad compartir las
imagenes descartadas. Se puede hacer un collage de fotografias en dos
grupos:

*  Primer grupo: esta foto NO seria para nuestro concepto.
»  Segundo grupo: esta foto SI seria para nuestro concepto.

Este es un ejercicio muy util para alinear a muchas personas sobre lo
que finalmente queremos ver cuando la idea se haya convertido en pro-
ducto o servicio tangible.

Source of volume

La identificacion del source of volume es primordial en innovacion. Se tra-
ta de responder a la siguiente cuestion: una vez este producto esté en el
mercado y, suponiendo que ha logrado cierta aceptacion, ;de quién habra
«robado» volumen?, ;qué otros productos seran dejados de consumir a
favor de nuestra innovacion? Es lo que llamamos «sustitutivos».

La respuesta, obviamente, es una anticipacion, una suposicion y una
valoracion subjetiva sobre cual serd nuestro referente competitivo. Nor-
malmente, pueden darse las siguientes casuisticas:

a) El producto o servicio va a producir incrementalidad. Es decir, no
esperamos que «robe» ventas de ninguna otra categoria de una forma
clara, sino que genere un incremento neto de mercado o aumentar el
gasto de los clientes.
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b) El producto va a tomar volumen de algtn otro producto o servicio.

En tal caso, se abren a su vez tres posibilidades:

bl. Tomara volumen de competidores directos y, eventualmente,
también de algunos de nuestros propios productos. En nuestro
anterior ejemplo seria si consideramos que los cereales en el yo-
gur van a tomar volumen de los cereales normales que actual-
mente vendemos como complemento de leche o zumos.

b2. Tomara volumen de competidores adyacentes, esto es, de catego-
rias cercanas con las cuales competimos de forma indirecta. Por
ejemplo, el cereal para yogur puede robar volumen de los frutos
secos o fruta natural con las que los consumidores enriquecian
sus yogures.

b3. Tomara volumen de competidores lejanos, sencillamente aranan-
do parte de su gasto (share of expenditure). Por ejemplo, si pensa-
mos que las ventas de cereales para yogur van a suponer una
reduccion de ventas de otros productos del supermercado, des-
de un cosmético a un producto de limpieza.

Situar el referente competitivo tiene diversas utilidades: sirve para
enmarcar el desarrollo comercial posterior (tipos de clientes, canales y
distribuidores, ubicacion en el punto de venta, referentes de precios,
etc.); asimismo, permitird a los financiadores (F) estimar el impacto so-
bre la propia cuenta de explotacion, dado que la innovacion cuyo refe-
rente competitivo esté en nuestro portafolio registrara una reduccion del
volumen de ventas de tales productos, esto es, el denominado efecto «ca-
nibalizacion».

Insight

Lo siguiente que incluye la definicion de un concepto es el insight, enten-
diendo como tal la motivacion principal del cliente hacia el nuevo con-
cepto, el pensamiento interno, el sentimiento y necesidad latente que sa-
tisfacemos. Por ejemplo, en el caso del yogur para cereales podria ser:
«Quiero dar un toque especial y sano al yogur».

El insight va mas alla de la necesidad. Es realmente el punto «débil»
por el cual hemos convencido al consumidor, es lo que bulle en su inte-
rior y no sabria expresar. El insight deberia ser validado mediante una
investigacion, pero ya hemos visto lo dificil que resulta acceder a los in-
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sights de los clientes como para ademas cuantificarlos. Por lo tanto, no
hablamos tanto de una validacion cuantitativa, sino cualitativa. En este
sentido, los buscadores, a través de las técnicas explicadas en el capitu-
lo 4, deberian confirmar que el insight al cual estamos apelando es verda-
deramente existente y relevante entre nuestros clientes y consumidores.

Beneficio bdsico

El beneficio basico es una aproximacion consciente al insight. Es una ver-
balizacion de la necesidad que cubre el producto. Es una frase que debe-
ria supuestamente pronunciar el cliente o consumidor que lo adquiere,
por lo que el beneficio basico deberia formularse en primera persona,
como si fuera el cliente quien expresase por qué escoge ese producto o
servicio.

Por ejemplo, en el caso del yogur, seria: «Este producto me permite,
de forma sencilla, dar al yogur un toque de sabor y facil consumo apor-
tando ademas todas las propiedades de los cereales».

El beneficio basico es la esencia, el corazén de la innovacion. Los
desarrolladores no pueden ni deben perder de vista el beneficio basico a
medida que avancen en el proceso de innovacion. Tal vez debamos llegar
al beneficio basico de una forma distinta a la que inicialmente pretendia-
mos. Eso pasa muy a menudo cuando se desarrolla una innovacion. Pero
lo que no podemos bajo ninguin concepto es tergiversar, reducir o alterar
significativamente el beneficio basico del producto o servicio que preten-
demos lanzar.

En caso de vernos obligados a modificarlo, los integrantes del equipo
del proceso de innovacién deberian también aprobarlo. La modificacion
o alteracion del beneficio basico, aunque sea debido a exigencias o limi-
taciones técnicas, no es algo que los desarrolladores puedan hacer por
cuenta propia.

Reason why

Este elemento (traducido como «la razon por la cual», también llamado
«racional» (rational) o «argumentos racionales de venta») viene a ser las
razones objetivas por las cuales el cliente o el consumidor va a dar credi-
bilidad a nuestra propuesta. El insight, en realidad, es algo latente, inter-
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no, una motivacion. Pero lo que despierta ese insight es algo tangible,
objetivo y, ademads, comprobable.

Por ejemplo, en el caso del yogur para cereales, un reason why podria
ser: «Ello es posible debido a que la textura de estos nuevos cereales les
permite diluirse bien en yogur, cosa que no ocurre con los cereales para
tomar con leche o zumos, mucho mas duros en su textura».

El reason why debe ser algo demostrable. Si el consumidor o cliente
no puede comprobarlo por si mismo porque no dispone de los mecanis-
mos ni las habilidades, debemos darle las pruebas y garantias de que eso
es asi. Si es preciso, recurriremos a homologaciones, sellos de garantia
o recomendaciones de terceros (laboratorios, médicos, organismos inde-
pendientes, certificados de calidad, etc.) o demostraciones en puntos de
venta y publicidad.

El reason why no debe ofrecer lugar a dudas. No puede ser algo a
medias. Pensemos que en él se sustenta toda la credibilidad del beneficio
basico y, por ende, del insight al cual apelamos. Un reason why débil o que
suscite dudas supone no acceder al insight y, por tanto, reducir las proba-
bilidades de movilizar al cliente o consumidor como pretendemos. En
caso de que en el momento del desarrollo pensemos que no disponemos
de motivos o argumentos objetivos o racionales suficientemente convin-
centes es mejor revisar el concepto en su totalidad. Tal vez hemos creado
unas expectativas sobredimensionadas y, a la hora de la verdad, no somos
capaces de asegurar al cliente lo que pretendiamos.

Muchos nuevos productos y servicios fallan, precisamente, en este
punto. Hemos hallado un insight y beneficio basico tan potente que no que-
remos renunciar a él aun cuando, en realidad, no tenemos la seguridad de
que vamos a poder satisfacerlo de verdad. En marketing y, especialmente
en nuevos productos, no hay peor situacion que ésta: asegurar que tu pro-
ducto o servicio es incapaz de cumplir lo que promete. A un cliente se le
puede enganar, pero solo una vez. Luego, lo perderemos definitivamente.

End benefit

El beneficio final (end benefit) es la necesidad ultima de la ctspide de ne-
cesidades a la que apunta la novedad que vamos a desarrollar. Digamos
que es aquel beneficio ultimo que persigue nuestro cliente y que busca
satisfacer, no solo con nuestra categoria o en nuestra industria, sino con
muchos otros productos y desembolsos.
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Por ejemplo, en el caso de los «cereales para yogur», el beneficio ul-
timo serfa: «Quiero estar sano». Vemos que se trata de un beneficio muy
genérico y que obliga no sélo a comer sano, sino también a hacer ejercicio
fisico, llevar una vida tranquila, etc.

El beneficio ultimo ayuda a enmarcar el producto o servicio dentro
de un esquema general de necesidades del cliente y, por tanto, a entender
como se relaciona con otros aspectos de sus vidas.

Tendencia social en la que se enmarca

Ha quedado suficientemente claro en el capitulo 4 la importancia de en-
marcar toda innovacion en una tendencia social determinada y cémo in-
cluso el analisis de tendencias puede ser un estimulo directo en sesiones
de creatividad.

Explicitar la tendencia social que acompana o impulsa al concepto
nos da una garantia suplementaria de que lo que estamos haciendo tiene
sentido en el mundo real y en las grandes corrientes que mueven los in-
tereses de la gente y despiertan la atencion de los medios.

Por ejemplo, en el caso de los «cereales para yogur», éstas podrian
ser las tendencias sociales que confirman que el concepto propuesto tiene
potencial y esta en consonancia con las corrientes de consumo o mercado
del momento:

* Elyogur es, hoy en dia, el paradigma del alimento sano. El de sabor
natural, de manera especial.

* Socialmente hay una creencia extendida de que las propiedades sa-
ludables de los cereales (alimento de alto aporte nutricional, mine-
rales y vitaminas) complementan de forma equilibrada los beneficios
del yogur. Los cereales en copos son ya una macrotendencia gene-
ralizada.

*  Entre la poblacion hay una preocupacion por lo sano.

A continuacién vemos un concepto completo:
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Grafico 5.8.

Cereales para yogur

SOURCE OF VOLUME: Aprovechar el volumen | ocasiones de consumo del yogur
(principalmente postres de comidas y cenas) para incrementar el volumen de los
cereales. Este producto tomaria ventas de otros cereales y, en segunda instancia,

de frutos secos y fruta.

INSIGHT: Quiero dar un toque especial y sano al yogur natural.

BENEFICIO BASICO: Este producto permite, de forma sencilla, dar al yogur
un toque de sabor aportando ademas todas las propiedades de los cereales.

REASON WHY: Ello es posible debido a que este producto consiste en cereales
especiales, que con un dispensador, pueden ser facilmente incorporados al yogur,
enriqueciéndolo.

END BENEFIT: Quiero comer sano.

TENDENCIA SOCIAL:

* El yogur es, hoy en dia, el paradigma del alimento sano. El natural de manera
especial.

* Las propiedades saludables de los cereales (alimento de alto aporte nutricional,
minerales y vitaminas) complementan de forma equilibrada los beneficios del yogur.

* La necesidad de tranquilidad lleva a que la visualizacién de los ingredientes que
forman el producto sea un elemento importante. Veo lo que es (un yogur natural
y mis cereales de confianza) = «veo» que es sano.

Un output como este, sumado al de las imagenes, puede ser utilizado
en un test de concepto, tanto cualitativo como cuantitativo.

Una descripcion como la anterior es igualmente aplicable o facilmen-
te adaptable a otro tipo de innovaciones, como un nuevo modelo de
negocio, una nueva tecnologia, una mejora en un proceso, etc.: simple-
mente, se trata de reunir la informacion esencial donde conste cual es la
aportacion y qué es lo que se quiere lograr con la modificacion o innova-
cion propuesta.

Valoracion subjetiva

En la formulacion del concepto, aunque veremos esto con mas detalle en
el capitulo dedicado a los facilitadores (F), resulta de utilidad incluir cier-
ta informacion sobre lo facil o dificil que prevemos que sera el desarrollo
del producto y el potencial de negocio que vislumbramos.

Esta informacion serviria para decidir sobre un ntmero elevado de
conceptos entre los cuales debemos decantarnos para seguir adelante en
el proceso de innovacion.
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Grafico 5.9. Matriz de valoracién de nuevos conceptos

Dificultad
Bajo Alto
Concepto 5
er'/m(v//r 53
Alto
Concepto 1 Conerpto 4
Concerro ©
Clmpto 2
Potencial Suncept § Concepto 7
CONCEPTO 15
Concepto 9 Concepto 19 CONCEPTO 16
Concepto 10 CONCEPTO 17
Baj ° Concepto 20
Concepto 11 CONCEPTO 18
CONCEPTO 12
CONCEPTO 13 CONCEPTO 14

El primer cuadrante superior indica conceptos de facil desarrollo y
elevado potencial. Deberian ser los primeros en considerarse.

El cuadrante superior derecho es para los proyectos de elevado po-
tencial, pero elevada dificultad. Aqui la recomendacion seria revisar el
concepto con el fin de simplificar su desarrollo y, si esto no es posible,
afinar al maximo el calculo de costes necesarios para su fabricacion y co-
mercializacion para evitar una decision financiera equivocada.

El cuadrante inferior izquierdo muestra conceptos de poco poten-
cial, pero baja dificultad. Se recomienda utilizarlos estratégicamente y
repartirlos a lo largo del tiempo como forma de bloquear a la competen-
cia. Por ultimo, el cuadrante inferior derecho corresponderia a concep-
tos a abandonar: vislumbramos un bajo potencial y su dificultad de desa-
rrollo es alta.

En los procesos de innovacion, las empresas, idealmente, deberian
desarrollar un ntimero elevado de conceptos alternativos, de forma que
puedan escoger cudles desarrollar. El analisis combinado de dificultad y
potencial es una herramienta esencial a la hora de decidir en qué inverti-
mos recursos. Esto lo veremos con mayor detalle en el capitulo 8.

Una vez se dispone de una matriz como la anterior, los desarrollado-
res y financiadores, en base a criterios econémicos y financieros, deberian
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seleccionar un numero limitado de conceptos a continuar desarrollando.
En el capitulo 8 examinaremos diferentes métodos de valoracion de con-
ceptos. En paralelo, y para tomar tal decision, deberian examinarse las
diferentes limitaciones a las que los desarrolladores van a enfrentarse a la
hora de desarrollar tales conceptos. Pero eso es ya materia del proximo
capitulo.

La decision de la marca

Definido el concepto es ya posible seleccionar la marca bajo la cual seria
hipotéticamente lanzada la innovacion. En este sentido, no hay muchas
opciones. O se lanza la innovacion bajo una marca existente o se lanza
bajo una nueva marca. En los casos de extension de portafolio, es bas-
tante evidente que se utilizara la marca de cuyo portafolio surge la inno-
vacion.

Pero ;qué sucede cuando estamos ante una innovacion semirradical
o radical? Existe una tendencia generalizada a utilizar marcas existentes,
dado que de este modo se aprovecha el conocimiento de la marca y la
notoriedad que tanto esfuerzo cuestan lograr. Por ejemplo, Yamaha es
una marca que tanto se aplica a motos como a pianos, y a la gente no le
extrana. Es verdad que cada modelo de piano y de moto tiene una deno-
minacion concreta, pero en muchos casos se trata simplemente de siglas
con letras y nimeros, relativamente dificiles de memorizar y poco utiliza-
das por el cliente que, simplemente, dira: «mi piano es un Yamaha». O
«mi motocicleta es una Yamahax.

Pero las marcas tienen limitaciones y cuanto mas procuramos que
abarquen mas fuerza se pierde a veces. Al Ries y Jack Trout defienden
que un producto o servicio de una categoria determinada deberia tener su
propia marca, especialmente cuando se trata de una innovacion disrupti-
vay tenemos la posibilidad de que la nueva categoria sea mencionada con
nuestro propio nombre. Por ejemplo, un iPhone es ya reconocido como
algo mas que una marca, es un tipo de teléfono movil de pantalla tactil
y multiples aplicaciones. En este caso, iPhone es la marca y Apple, el fa-
bricante. O la marca fabricante. Lo podemos llamar una supramarca. La
utilizacion de marcas y supramarcas es una estrategia muy eficiente para
nuevos productos y servicios. Actimel, de Danone. Nespresso, de Nestlé.
iPhone, de Apple, etc.

En este caso, aprovechamos la fuerza de la marca «madre» y pode-
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mos utilizar una nueva denominacién para la innovacién radical que
vamos a lanzar.

Las implicaciones de la seleccién de la marca abarcan al CIO y al
CEO, asi como a los departamentos de comunicacion y de marketing.
Todo lanzamiento que utilice marcas o supramarcas existentes afectara
con sus politicas de comunicacion y sus acciones en el punto de venta a
la imagen y posicionamiento de los productos del portafolio existentes.
Por tanto, éste es un asunto delicado donde debe actuarse de forma coor-
dinada en la organizacion.



6

Desarrolladores

Es la persona que tiene la funcion de pasar de la idea al invento, esto es,
hacer tangible la idea en algo que pueda comercializarse.

Seria tan absurdo como imposible tratar de desarrollar en este capi-
tulo el contenido de trabajo de los departamentos de nuevos productos o
I + D. En primer lugar, éste no es un libro sobre ingenieria y disefio. Es
un libro de innovacién, esencialmente comercial, que presenta un mode-
lo para disenar y organizar procesos de innovacion. Las distintas tareas a
las que se enfrenta un departamento técnico a la hora de transformar una
idea en un invento o un nuevo servicio son casi tan variadas como el nu-
mero de productos que existen en el mercado. Todo lo que pudiéramos
incluir sobre el desarrollo técnico de, por ejemplo, bicicletas seria incom-
pleto para el desarrollo de una motocicleta, que es muy distinto al de un
electrodomeéstico, diferente al de un producto de consumo y otro de cos-
meética, distinto a su vez que el de un servicio de peluqueria o de distri-
buciéon de energia.

Ya existen libros de ingenieria y procesos que abordan tales cuestio-
nes, organizados por industria o tipo de tecnologia. Aqui vamos a centrar-
nos en los aspectos clave que caracterizan el trabajo de un desarrollador en
relacion al resto de roles que integran un proceso de innovacion. Vamos
a concentrarnos en cuales son sus principales retos transversales, esto es,
comunes a cualquier industria y tipo de producto. Daremos especial im-
portancia a la dimension comercial que el desarrollo técnico no debe per-
der de vista y detallaremos las distintas técnicas y metodologias que permi-
ten conocer como el mercado comprende y valora los productos y servicios
que se gestan en los departamentos técnicos de las empresas.

También queremos aclarar que, bajo nuestro punto de vista, la fun-
cion de un desarrollador no es sélo técnica. Tan importante es el desa-
rrollo técnico de una idea como su desarrollo comercial. El rol siguiente,
ejecutores (E), se concentrara en la ejecucion, entendida como puesta en
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marcha de todo lo concebido. Los ejecutores son los responsables de la
puesta en accion, rol donde hay poco margen de maniobra para nuevas
ideas y planes y, en cambio, mucho de accién. Por tanto, nos pregunta-
mos: jquiénes deberian formar parte de los desarrolladores?

Tradicionalmente, dadas sus habilidades y competencias técnicas, la
tarea del desarrollo de conceptos ha estado bajo la responsabilidad de los
departamentos de I + D. Los ingenieros y técnicos son quienes dominan
la tecnologia y quienes pueden efectivamente convertir en realidad las
ideas que en una empresa se proponen.

Nosotros coincidimos en que el rol preeminente y fundamental del
departamento de I + D y de diseno, y el rol de los desarrolladores debe
ser desempenado, en su mayoria, por profesionales con un perfil técnico.
El personal de ventas, marketing o publicidad no sabe desarrollar planos
o prototipos, ni sabe organizar la fabricacion en serie o la logistica. Sin
embargo, nosotros proponemos que, entre los desarrolladores debe in-
cluirse a algtin profesional del marketing y de ventas de la empresa.

En un interesante articulo titulado «Masters of Value and Possibility:
Optimizing the Marketing and Research & Development Relationship», se
daba cuenta de una investigacion realizada para comprender la vision
que los directivos tienen de la relacion entre ambas funciones (marke-
ting e I + D) durante los procesos de innovacion. La investigacion arroja
conclusiones reveladoras que sustentan y confirman la conveniencia de
funcionar mediante roles como los aqui expuestos (A-F) para asegurar la
colaboracion de profesionales de distintos departamentos y funciones de
la empresa.

Los departamentos de I + D se concentran esencialmente en nuevas
soluciones tecnolégicas, en innovaciones mas disruptivas, en las posibili-
dades técnicas que la innovacion es capaz de producir, pero no estan en
contacto permanente con el cliente y, a menudo, sus propuestas no nece-
sariamente reflejan ni recogen sus necesidades y preocupaciones.

Por su parte, los departamentos de marketing se concentran esencial-
mente en innovaciones marginales, en extensiones de portafolio, en ase-
gurarse de que las innovaciones recogen las necesidades de los clientes,
pero no son especialistas técnicos e ignoran muchas de las posibilidades
que brinda la tecnologia, por lo que acaban sumidos en una innovaciéon
capaz de capturar valor, pero demasiado obvia y a menudo poco disrup-
tiva desde un punto de vista tecnologico.

En realidad, ambas funciones se complementan, asi que lo interesan-
te y util, como aqui se propone, es que personal de I + D participe en los
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procesos de generacion de ideas y elaboracion de conceptos, y que, a su
vez, expertos en marketing participen en el desarrollo de la innovacion.
Lo primero ayudara a no perder las oportunidades con las que el conoci-
miento de la tecnologia puede contribuir en lo que a generacion de ideas
concierne. Lo segundo, a que cualquier idea que provenga de I + D sea
evaluada en base a las necesidades del cliente.

Parte de la solucion es reconocer como los roles de Desarrolladores y Marketing
difieren. Los Desarrolladores deberian ser maestros del arte de lo posible. Los
profesionales de Marketing deberian ser maestros del valor —articulando ade-
cuadamente aquello por lo que la gente estd dispuesta a pagar—. Saber lo que
es posible no nos dice lo que es valioso, y viceversa. Es la combinacion entre
estas dos cuestiones el modo en que encontraremos el adecuado marco de co-
laboracion entre Marketing y Desarrollo. Estos profesionales deben colaborar
para convertir «posibilidades valiosas», o soluciones, en nuevas ofertas de éxi-
to. Ambas requieren arte y ciencia, y ambas se precisan mutuamente para
asegurar que se realiza la oferta adecuada para una demanda latente o poten-
cial. Estos distintos focus —valor y soluciones— requieren diferentes herra-
mientas y habilidades, y dan lugar a prioridades distintas. Uno puede descubrir
muchas cosas que son posibles y que tengan muy poco o ningtin valor, mien-
tras que otro no deberia desarrollar la mejor oferta si no ha comprobado las
necesidades que mds valora el cliente en relacion a la competencia®.

De hecho, General Electric ha solventado esta cuestion a base de crear
unidades de trabajo donde se ponen a trabajar ambos perfiles. A marke-
ting se exige que adquiera cierto expertise en tecnologia y a I + D que dedi-
que tiempo para comprender al consumidor o al cliente. Tanto uno como
otro deben aprender parte del lenguaje especializado y técnico del otro,
esto es, una especie de plurilingtiismo empresarial, esencial para la comu-
nicacion entre ambos. Por ejemplo, The House of Quality es una organiza-
cién donde se cita a clientes del sector de automocion para que expresen
qué desean de sus vehiculos. Toda esta informacion es traducida por I + D
en términos de potencia, confort u otros aspectos técnicos*.

En nuestro modelo A-F abordamos y solucionamos esta cuestion asig-
nando personas de ambos perfiles, y de otros de la empresa, en cada uno
de los roles y, especialmente, haciendo que los roles que mas interaccion
tienen realicen juntos las tareas previas que les anteceden. Por ejemplo, es
bueno que creadores y desarrolladores trabajen juntos en los conceptos
que surgen de las ideas y, asimismo, que desarrolladores y ejecutores tra-
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bajen juntos en las lineas maestras del plan comercial del prototipo que
estd bajo desarrollo.

En cualquier caso, la naturaleza interactiva de los seis roles propicia
que todos estén permanentemente involucrados en las tareas de los de-
mas y en sus logros, avances y consecuciones, con lo que se rompen y
eliminan las barreras tradicionales que existian entre departamentos: I + D
desarrolla y marketing lanzara al mercado (tipico de las empresas tecno-
logicas) o bien marketing propone una idea e I + D la desarrollara (tipico
de las empresas de gran consumo).

Pero no debemos quedarnos tinicamente en estos dos departamen-
tos. Los desarrolladores pueden incluir desde expertos en mercados hasta
ingenieros, personas de compras, de logistica o produccion y de ventas y
de diseno, si es preciso.

Respecto a si estas personas han de pertenecer a la empresa o pueden
ser externas, nos remitimos al capitulo 3, donde exponiamos todas las
formas de colaboracion, asi como al capitulo 5, donde abordabamos el
concepto de co-creacion.

Contribucion de los desarrolladores a la definicion
del concepto

Los desarrolladores no son el «mulo de carga» a quien se traspasa una
idea genial y de baja viabilidad. Ya hemos dejado bastante claro en el ca-
pitulo 5 que los creadores no producen ideas sin mas, sino que producen
ideas relevantes, viables, factibles y valiosas. No podemos entregar a un
desarrollador una idea imposible y traspasarle la responsabilidad de ha-
cerla viable porque solo lograremos crear un conflicto, insuflar desanimo
e incurrir en costes, ademas de destrozar el proceso de innovacion.

Es por ello que recomendamos que creadores y desarrolladores tra-
bajen de forma conjunta la definicion del concepto en los términos expli-
cados en el anterior capitulo antes de proceder al desarrollo de prototipos,
maquetas y planes de fabricacion.

Las limitaciones que los desarrolladores conocen

Las limitaciones que los desarrolladores son capaces de identificar en la
definicion de conceptos de nuevos productos y servicios tienen que ver
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con las propias limitaciones empresariales. Y pueden clasificarse en 4 gru-
pos que responden a estas preguntas clave:

a)
b)
)

;Tenemos y dominamos la tecnologia que este concepto requiere?
;Podemos fabricarlo?
;Podemos y sabemos comercializarlo?

d) ;Tenemos recursos suficientes para desarrollar esta innovacion?

(1

Si estos filtros no estan claros, solo pueden darse tres soluciones:
) se abandona el concepto, (2) se mantiene tal y como esta (aseguran-

donos previamente de que no entra en conflicto con los planes generales
de la empresa o mision de la compania) y se inicia una busqueda de pro-
veedores, socios, etc. (3) Se intenta modificar el concepto para que pase
los cuatro filtros anteriores.

Limitaciones tecnologicas

La primera pregunta que surge a la hora de desarrollar una innovacién es: édispo-
nemos de la tecnologia? En caso afirmativo, hay mucho ganado. Disponer de las
competencias técnicas requeridas para hacer posible una idea es la mitad del reco-
rrido. Si la respuesta es negativa: «no disponemos de la tecnologia para desarrollar
este concepto», entonces es preciso que desarrolladores y buscadores trabajen
conjuntamente en encontrar posibles proveedores externos que nos provean de
dicha tecnologia. Esto suele ser un proceso largo, dificil y costoso, por lo que los
beneficios derivados de una innovacién que requiera tecnologia ajena deben ser
lo suficientemente atractivos. Conviene pensarlo dos veces antes de continuar

con tal proceso de innovacién. Tal vez convenga interrumpirlo o revisarlo.
Limitaciones productivas

Son distintas a las tecnoldgicas. En este caso, podemos disponer de una tecnolo-
gia determinada, pero no tener las habilidades o instalaciones productivas para
aplicarlas de un determinado modo. Es decir, nuestras lineas de produccién no
pueden fabricar el producto o nuestra estructura no puede proveer el servicio en
cuestion. La limitacion es salvable, pero de nuevo las implicaciones son importan-
tes. En tal caso, sélo hay dos opciones bastante obvias: subcontratar o invertir en

nuevas instalaciones. Subcontratar implica compartir parte del margen comercial
>
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y afecta de forma directa al retorno de la inversién previsto (ROI) y rentabilidad
del proyecto, lo que supone una dificultad afiadida que eleva el riesgo del proyec-
to. Invertir en nuevas instalaciones o lineas de produccién supone dinero, tiempo,

recursos y, especialmente, obliga a alcanzar un volumen minimo de ventas.
Limitaciones comerciales

En este caso, nos preguntamos si tenemos las habilidades y competencias para
comercializar el producto o servicio. Puede parecer un contrasentido que podamos
fabricar algo y, en cambio, no venderlo o distribuirlo, pero esto sucede con mucha
frecuencia en las empresas de componentes y materias primas. Una empresa de
cauchos especializada en neuméticos, por ejemplo, podria tener la tecnologia y
la capacidad para fabricar complementos y utensilios de cocina basados en las
cualidades del caucho y, en cambio, estar tan especializada en el sector de auto-
mocion, que no tenga redes de venta ni las competencias comerciales para intro-
ducirse en el mercado de productos para el hogar. En tal caso, cabe preguntarse
si debemos seguir adelante o bien establecer alianzas con terceros, de modo que
distribuyan lo que nosotros fabriquemos. Obviamente, casi siempre hay una salida
para algo que podamos fabricar y no sepamos vender, pero estratégicamente la

empresa debe preguntarse si esa diversificacion es algo que entra en sus planes.
Limitaciones financieras

Y, finalmente, los recursos financieros. Cada innovacién lleva asociados unos cos-
tes e inversiones (véase capitulo 8). Mas all3 del retorno de la inversién, una in-
novacion que pueda producir mucho dinero pero que, dada la inversién necesa-
ria, ponga en riesgo la totalidad de la empresa, tendera a ser descartada. Esta
realidad es el gran factor limitante de las pequenias y medianas empresas a la hora
de innovar. Las PYMES detectan mas oportunidades de las que pueden financiar,
su musculo financiero no es el de una multinacional y muchos de sus proyectos de

innovacion son descartados por suponer un riesgo excesivo.

La conservacion del concepto

Ya seleccionado uno o varios conceptos a convertir en productos o servi-
cios susceptibles de lanzarse al mercado, los desarrolladores se enfrentan
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a muchos retos, pero, sin duda, el principal de ellos es el riesgo de ir per-
diendo la esencia del concepto y el potencial del mismo, a medida que se
avanza para convertirlo en algo real y vendible.

El mundo de las ideas apenas tiene limitaciones y uno puede pedir
peras al olmo: un yogur que adelgaza o un seguro de vida que asegura el
futuro de hijos y nietos. En cambio, el mundo de los productos y servicios
reales esta lleno de limitaciones y restricciones. Un creador dira: «Bienve-
nido al mundo de las posibilidades y oportunidades». Un desarrollador
respondera: «Bienvenidos al mundo real de las limitaciones».

Y tal vez deba ser asi. La tension entre ambos hace avanzar las posibi-
lidades innovadoras de una empresa. Quien no suefia no progresa y quien
no tiene los pies en el suelo se estrella. Ambas posturas son necesarias
en los procesos de innovacion.

El reto esta en saber conjugarlas. Los desarrolladores deben ser plena-
mente conscientes de que «aterrizar» una idea lleva asociado el riesgo de ir
diluyendo su potencial, de difuminar su esencia, claridad y brillantez. Son
innumerables los productos y servicios que debian satisfacer una necesi-
dad determinada y que, después, a la hora de la verdad, se parecen muy
poco a lo que debian ser o bien no reflejan apenas lo que prometian.

Como hemos explicado al inicio de este capitulo, en la medida en que
las ideas sean realistas, adecuadas y factibles, y cuanto mas hayan partici-
pado los desarrolladores en su definicion definitiva, menos presion se tras-
lada a estos tltimos. A su vez, las prestaciones reales y efectivas de las so-
luciones técnicas propuestas por los desarrolladores deben acompanarse
de una valoracion de hasta qué punto estan manteniéndose los beneficios
basicos e insights de la idea.

Por tal motivo, los desarrolladores deben ser completamente sinceros
y honestos con la capacidad de dar respuesta a lo que los conceptos ex-
presan.

De todos modos, el modelo A-F que este libro propone ayuda a evitar
una dilucion del concepto a medida que se convierte en producto o ser-
vicio tangible. ;Y por qué? Pues porque en lugar de trabajar de forma
lineal, los distintos roles se relacionan continuamente y en todas direccio-
nes. Activadores, buscadores, creadores, ejecutores y financiadores seran
espectadores de como el concepto evoluciona y se va convirtiendo en
producto, cooperando siempre que surjan dificultades, ya sea con nuevas
ideas, con informacion, investigacion o con recursos adicionales que ayu-
den a vencer las limitaciones que la realidad impone.
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:Como avanzar poco a poco en el desarrollo?

Como hemos comentado, el mundo de las ideas cuesta relativamente
poco dinero a una empresa. En el momento en que los desarrolladores
toman las riendas del proceso es cuando empezamos a entrar seriamente
en costes.

Una de las maximas en innovacion es la buena gestion de los errores
y fracasos: fracasar pronto, rapido y barato. Innovar es gestionar los erro-
res que la actividad innovadora lleva asociada.

El modo en que los desarrolladores puedan avanzar mientras los fi-
nanciadores aprueban nuevas partidas de gasto e inversion bajo la seguri-
dad de que no esta tirandose el dinero a la basura es utilizando una tan-
gibilizacion del producto o del servicio que vaya de menos a mas coste en
el tiempo. De hecho, como perfectamente exponen T. Davila, M. J. Eps-
tein y R. Shelton, a medida que avanza un proyecto de innovacion en el
tiempo, se va reduciendo la capacidad de influir sobre el resultado final
y van aumentando las inversiones. Ambos factores elevan el riesgo de la
innovacion a medida que transcurre el tiempo.

Figura 6.1. Evolucion de la inversién y el riesgo a medida que avanza
un desarrollo
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Concepto Proyecto Prototipo  a Produccion
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El modo de concretar la idea yendo de menos a mas coste es: dibujos,
magquetas, prototipos, prueba y producto terminado.

Dibujo Prueba de Producto

Concepto — — Maqueta — Prototipo —

y planos fabricacion  terminado

La maqueta es una reproduccion (no necesariamente a escala real)
donde no se emplean los materiales reales con los que va a fabricarse el
producto. El prototipo es ya una reproduccion a escala real, donde, a po-
der ser, los materiales empleados en su construccion ya deben ser los
previstos. La prueba de fabricacion es uno de los primeros productos ya
surgidos de la cadena de fabricacion, una vez instalada. El producto ter-
minado es ya tal y como resulta una vez la fabricacion funciona a pleno
rendimiento. La diferencia entre el producto terminado y la prueba de
fabricacion es que el primero ya incorpora la curva de aprendizaje de la
produccion a escala y refleja el aspecto real una vez la velocidad de pro-
duccion es la prevista.

En términos de costes, un dibujo requiere menos inversion que una
maqueta, que a su vez es menos costosa que un prototipo, el cual cues-
ta menos que las primeras pruebas de producto acabado las que, por ul-
timo, suponen menos inversion que el producto que finalmente va a fa-
bricarse.

Lo mismo ocurre en cuanto a los servicios. En este caso, la secuencia
para avanzar controlando los costes e inversiones:

Configuracién Demo Servicio
. — .. — Pruebareal —
del servicio del servicio instalado

Concepto —

La «configuracion del servicio» incluye la lista de deliverables, la se-
cuencia de atencion al cliente, el protocolo y el modo de proceder en caso
de que surjan eventualidades. La «demo» es una demostracion ficticia, en
entorno no real, de la prestacion del servicio. La «prueba real» correspon-
de a las primeras prestaciones de servicio tras la puesta en marcha. El
«servicio instalado» es tal y como resulta cuando ya lo estamos ofreciendo
de una forma continuada e indiscriminada.
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Soluciones al trade-off entre las diferentes prestaciones
del disenio

A la hora de desarrollar un producto, es muy habitual que surjan dudas
acerca de cuanta importancia otorgarles a las diferentes caracteristicas,
prestaciones o cualidades del mismo. Existe una metodologia que lleva
muchos anos en funcionamiento y que, sin embargo, es poco conocida
y todavia menos utilizada por las empresas. Nos referimos al Conjoint
Analysis*’. Su baja penetracion en el mundo empresarial se debe a que su
aplicacion es compleja y, aunque no excesivamente costosa, no resulta
barata.

El Conjoint Analysis es un tipo de analisis multivariante que tiene
muchisimas aplicaciones, pues permite cuantificar el trade-off entre dis-
tintos factores o atributos. Por ejemplo, si estamos disefiando un nuevo
ordenador portatil: ;cuanto mas podemos cobrar por un ordenador por-
tatil si logramos aligerar su peso en tantos gramos? O bien: jesta dispues-
to el cliente a que un ordenador portatil pese mas a favor de mas presta-
ciones?

El Conjoint Analysis se aplica exponiendo a una muestra representati-
va de clientes a una serie de disefios alternativos donde cada uno de los
factores clave del disefio tiene diferentes niveles. Los clientes deben orde-
nar sus preferencias. Por ejemplo, ¢prefieren la opcion del producto de
mas peso y mas prestaciones antes que la de menos peso y menos presta-
ciones?

Precio, prestaciones, etc., son ejemplos de factores o atributos. Los
gramos de peso y el nimero de prestaciones serian los distintos niveles o
valores que tales atributos pueden tomar y que estan dentro del rango de
posibilidades que nos estamos planteando en nuestro desarrollo de pro-
ducto. Lo mismo podria aplicarse en los servicios

Existe una cierta limitaciéon del ntimero de atributos y niveles que
pueden incluirse en un Conjoint. Sin embargo, recientemente han salido
al mercado aplicaciones para entrevistas administradas mediante ordena-
dor donde es posible incluir un numero bastante elevado de atributos y
factores.
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A continuacién presentamos los resultados de un Conjoint Analysis realizado por
un operador de telefonia mévil que debia definir su oferta de terminales (hand-
sets) para aquellos clientes que suscribian una linea con ellos. Estos eran los dis-
tintos factores cuyo peso e importancia deseaba medirse con tal de disefiar un
pack alineado con las preferencias de sus clientes®.

Figura 6.2. Ejemplo de disefio de Conjoint para configurar el disefio
de un producto

El conjoint se Factores Niveles a testar

ha disefiado para:

Precio del pack 508%,75$%,100 $

* Conocer la

Sk | Marca | | Motorola, Nokia, Siemens |
a cada uno de
los factores del | Peso | | 50g 75g 100 g |
diseno

o Estimar la | Tamafio | | pequeiio, mediano, grande |
demanda de
las diferentes fpEi Si, No
configuraciones Pantalla tactil Si, No

En este ejemplo, la mayoria de factores tienen que ver con el disefio y las
prestaciones del movil, pero también se incluyen algunas variables de marketing,
como el precio del pack. Se hizo asi porque la herramienta se utilizé con tres fi-
nalidades:

e Configuracién del pack (para los desarrolladores)

*  Configuracién de la oferta comercial mas 6ptima (para entregar a los ejecu-
tores)

+  Estimacién de demanda para cada una de las posibles configuraciones (para
los financiadores).

En la figura siguiente vemos algunos de los resultados de este conjoint. Por
ejemplo, el siguiente grafico proporciona el primero de los indicadores que pro-
vee esta técnica: la importancia de los factores sobre una base 100. Basado en
todas las respuestas de los clientes, puede calcularse cuanto pesa en los criterios

de eleccion de los clientes cada uno de los aspectos del disefio:
>
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Figura 6.3. Ejemplo
de Conjoint (peso de los
factores que intervienen

en el disefio del
producto)

Estos son los pesos
(importancia
relativa) de los
diferentes factores
del disefo

14

Marca
Peso 55

Tamano 5

44

Precio

del pack
15

Apertura
Pantalla K

tactil

Otro output que un Conjoint Analysis permite es el orden de preferencia de

las diferentes configuraciones, estimando la proporcion de clientes que se decan-

tarfan por una opcién determinada. Puede incluso estimarse (para que los finan-

ciadores evalten el potencial de cada configuracién) cuantos clientes preferirian

nuestros diseiios versus los que la competencia tiene actualmente en el mercado.

Este analisis se hace mediante un sencillo modelo que puede alojarse en una sim-

ple hoja de calculo y que permite para diferentes configuraciones comprobar qué

porcentaje de entrevistados las preferirian.

Figura 6.4. Ejemplo de Conjoint (calculo de cuotas de mercado para

distintas configuraciones)

| Precio del pack | | 50 $ || 60 $ || 65$ |
| Marca | | Motorola | | Siemens || Nokia |
| Peso I 75¢g I 75¢ I 50g |
| Tamario | | pequeno | | pequeno || pequeno |
Apertura No No No
Pantalla tactil Pantalla tactil Pantalla tactil Pantalla tactil
Cuota estimada 25% 35% 40%
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Comprobaciones o controles de calidad

Tanto en el caso de productos como de servicios, el desarrollador, a me-
dida que avanza, debe validar una serie de aspectos una y otra vez, sin
temor a resultar tedioso, excepcionalmente cauteloso y conservador. Los
activadores, buscadores, creadores, desarrolladores y financiadores de-
ben estar implicados en esta fase, pues es crucial para el proceso de inno-
vacion.

En cada uno de los pasos entre el dibujo y el producto terminado,
conviene intercalar las siguientes comprobaciones:

a) Enrelacion al uso: ;funciona suficientemente bien? ;Es seguro su uso
o consumo? ;Cumple lo que se espera o promete?

b) En relacion a su calidad: ;esta el producto bien diseiado? ; Tendra la
durabilidad que se espera? ;Podra este disefio ser fabricado conser-
vando sus prestaciones?

¢) En relacion al concepto: jestamos conservando el beneficio basico?
:Con este disefio de producto, es el reason why evidente para el clien-
te?, smovilizamos con esta solucion el insight del cliente que pre-
tendiamos? ;Debemos revisar la dificultad y potencial del concepto
basandonos en el desarrollo que hemos conseguido?

La virtud de los desarrolladores: la paciencia

La innovacion, al igual que la creatividad, como dijo Picasso y tantos otros
creadores, es un 1% de inspiracion y un 99% de transpiracion, esto es,
sudor. Las ideas no se convierten en realidad de una manera simple y fa-
cil. Exige mucha atencion, mucha tenacidad, volver una y otra vez sobre
las limitaciones, dificultades y obstaculos que inevitablemente surgen sin
tirar la toalla. Aqui es donde muchas empresas se rinden. O bien no tie-
nen la paciencia o no tienen tiempo o se ponen una presion excesiva en
timing o no disponen de los recursos para avanzar de una forma lenta,
pero segura. Los autores hemos visto muchas empresas que, por no pro-
ceder asi, han acabado lanzando productos y servicios que no estaban
listos y que, sin posibilidad de mejorarlos una vez salieron al mercado,
fracasaron estrepitosamente.
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Los test

Un modo de pasar del concepto al producto terminado de forma segura
es intercalando piezas de investigacion (test). Hay empresas que some-
ten a sus nuevos productos a algn tipo de test mientras que otras, mu-
chas mas de las que pensamos, no testan en absoluto sus nuevos pro-
ductos y servicios. Unas por desconocimiento, otras por falta de habito
y otras, la mayoria, por los costes que testar entrana. Esto es un grave
error porque el fracaso es mas caro que el test. Ademas, existe una am-
plia variedad de metodologias de investigacion, tanto cualitativas como
cuantitativas, de distinto y variado alcance y coste.

Concepto — Dibujo — Maqueta — Prototipo — Prueba de — Producto

y planos fabricacion terminado
Test de Test de Homel Area/
concepto producto Usage Test Market Test

Estas metodologias son ttiles a los desarrolladores para ir perfilando
el producto a medida que se avanza en la materializacion y plan de fabri-
cacion del mismo. También es esencial para que los financiadores puedan
evaluar el potencial de negocio o mercado que pueden generar y si alcan-
zan los minimos exigidos en un test como para ser lanzados al mercado.
A continuacion, explicamos en qué consisten, como se administran y
como contribuyen a la mejora del desarrollo de la innovacion.

Test de concepto

El test de concepto se realiza cuando queremos validar el nuevo concepto, medir
su potencial en el mercado y saber hasta qué punto encaja con la marca. Al mis-
mo tiempo se desea validar cuales son las caracteristicas que mas valora el cliente
del concepto y aquellas que no revisten interés, de cara a focalizar los esfuerzos
de la fase de desarrollo. Se suele realizar mediante entrevistas personales (recien-
temente, se estdn realizando también por Internet u otros sistemas online). El
cliente o el consumidor no utiliza ni toca ni prueba el producto, tan sélo evalta
la idea. En algunas ocasiones se aporta informacion del precio, pero suele hacer-
se tras la valoracion del concepto por parte del encuestado, de modo que la

percepcion del precio no afecte a la del concepto.
>
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Al entrevistado se le pregunta acerca de su comprensidn del concepto (el
concepto se presenta en una cartulina, a veces con un disefio grafico y una des-
cripcién escrita del mismo), cuanto le gusta o disgusta, los aspectos que le atraen
o rechaza, qué grado de adecuacidn tiene a la marca (en caso de que vaya a
utilizarse una marca ya existente), sobre el envase (en caso de tenerlo), el nombre
del producto y los elementos que modificaria.

Test de producto

El test de producto se realiza cuando ya tenemos un primer prototipo o pequenas
tiradas del producto para testar. El entrevistado es convocado a un lugar especial-
mente habilitado para entrevistas donde probara el producto (o lo utilizara, en
caso de no ser de consumo). En algunas ocasiones, previo a la prueba, se le expli-
ca el concepto en los mismos términos que en el test de concepto y se le solicita
el mismo tipo de valoraciones.

Una vez ha probado el producto, se le pregunta sobre su intencion de com-
pra, sobre hasta qué punto considera que estd ante algo tnico o distinto a lo que
ya existe en el mercado, hasta qué punto encaja con el concepto que se le ha
descrito en la primera parte de la entrevista. Luego se pasa a los aspectos tangibles
que mas interesan para mejorar y continuar con el desarrollo: una valoracién or-
ganoléptica si es un producto de consumo o de funcionamiento, si no lo es. Se
trata de identificar qué falla, qué gusta, qué no gusta, qué aspectos deben ser
mejorados, asi como de validar qué tiene sentido continuar con el desarrollo del
mismo (véase Facilitadores, capitulo 8). Adicionalmente, al finalizar la prueba o
uso del producto, se facilita informacién sobre el precio, de cara a validar los
precios que el cliente esta dispuesto a abonar por el nuevo producto.

Toda esta informacién es vital para los desarrolladores, quienes procederan a
realizar cambios y ajustes en el producto antes de proceder a su fabricacion defi-
nitiva.

En algunos casos, tras la prueba del producto, se entrega mas producto al
entrevistado para que lo siga utilizando o consumiendo en su propio hogar a ti-
tulo privado, lo que nos lleva al siguiente tipo de test: el Home Usage test.

Home usage test

En este caso, el cliente o los consumidores se llevan una o varias muestras del

producto (en caso de un servicio, se les da la posibilidad de utilizarlo), porque ya
>
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no s6lo nos interesa conocer los aspectos a mejorar del disefio o del desarrollo,
sino que queremos conocer qué problemas ha encontrado en la utilizacién o cual
es el modo de uso por el cual el cliente opta cuando se encuentra a solas, sin un
encuestador, y en su entorno natural (lejos de una sala de entrevistas).

Se le deja un periodo de tiempo suficiente y luego se le realiza una entrevis-
ta, presencial o telefénica, donde indagamos mucho mas a fondo sobre la utiliza-
cion real del producto fuera de un entorno controlado. Ademas de las preguntas
sobre cuanto le ha gustado el producto y los aspectos a mejorar, se recoge infor-
macion sobre las situaciones de uso y consumo: {qué miembros del hogar lo han
utilizado/consumido?, écudndo?, {dénde?, iqué otras tareas realizaban?, {por qué
escogieron ese momento?...

Toda esta informacion es de gran utilidad para los desarrolladores y también
para los ejecutores, de cara a la comunicacién del lanzamiento.

Area y market test

Son los grados mas desarrollados de test de producto y servicio y, dado que requie-
ren una ejecucion, aunque sea parcial, los abordaremos en el préximo capitulo.




7

Ejecutores

{Quiénes son los ejecutores?

Los ejecutores son aquellos encargados de la puesta en marcha practica y
efectiva de la innovacion. Es el rol que va a protagonizar todo lo relacio-
nado con la implementacion.

La ejecucion: un factor critico de éxito

A pesar de la importancia de los roles anteriores, la dificultad principal, y
uno de los factores que mas influye en los pobres resultados de la activi-
dad innovadora de las empresas, esta justamente en la fase de implemen-
tacion o ejecucion®.

Viajy Govindarajan y Chris Trimble, dos grandes expertos en innova-
cion, autores de diversos libros, han dedicado un libro completo al asunto
de la ejecucion de la innovacion. Esta es su opinién respecto al papel de
la fase de ejecucion:

Podemos asimilar la innovacion a la escalada de una montana. La mayoria de
los escaladores focalizan su energia y entusiasmo en alcanzar la cima, dejan-
do muy pocos recursos para la parte menos glamurosa de la expedicion: el
descenso. De forma parecida, las empresas abocan sus energias solo en alcan-
zar la cima de la innovacion, es decir, en identificar, desarrollar y comprome-
terse con una idea brillante. «Alcanzar la cima puede parecer la culminacion
de un sueno, pero no es suficiente. Tras la cima, viene la otra cara de la inno-
vacion, los retos tras la idea. Ejecucion. Como en muchas cumbres, es la otra
parte de la aventura la que reviste mds dificultad.» En resumen: ponemos
demasiado énfasis en las ideas, y no suficiente en la ejecucion.
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En palabras de Theodore Levitt:

Una idea potente puede dar vueltas por la empresa, ignorada por todos, du-
rante anos, no porque sus posibilidades no sean reconocidas, sino porque na-
die asuma la responsabilidad de convertir las palabras en accion™.

He aqui otro testimonio que valida esta tesis:

Mads a menudo, el problema es que las organizaciones invierten en iniciati-
vas para que surjan ideas creativas, como sesiones de brainstorming, campanas
de ideas, gestion de ideas o similares, pero fracasan en la implementacion de
la idea mds creativa que surge de tales iniciativas>.

En efecto, se llega demasiado a menudo a la fase de ejecucion con los
recursos y el entusiasmo agotados y, ademas, decidiendo de una forma
muy poco meditada quién es el mas indicado para ejecutar el lanzamien-
to de una innovacion. En este capitulo no vamos a dedicar espacio a coémo
se realiza un plan de lanzamiento de un nuevo producto o servicio, ya
que sobre ello hay abundante bibliografia. Vamos a dedicar nuestra aten-
cion a aquellos elementos clave relacionados con los roles de los ejecuto-
res: quiénes deben ejecutar, qué herramientas o estrategias de ejecucion
transversales a todas las industrias y sectores existen, asi como los ele-
mentos a considerar una vez la ejecucion esté en marcha.

Decidir sobre los ejecutores
¢Quién es el mds apropiado para ejecutar?

Esta es una pregunta a la que raramente se le dedica la atencion debida.
Las companias suelen asignar el lanzamiento del nuevo producto o ser-
vicio al departamento cuyo portafolio se parezca mas al del producto que
va a lanzarse o, en su defecto, al que tenga un cliente mas cercano o si-
milar.

Es decir, se decide por afinidad o similitud del producto o cliente,
cuando, como enseguida comprobaremos, éste no es necesariamente el
mejor criterio.

Las posibilidades que en realidad se le abren a una empresa en el mo-
mento del lanzamiento de un nuevo producto son éstas:
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Figura 7.1. Arbol de decision para la ejecucion de una innovacion

Equipo dedicado

Divisién actual

Dentro de
la empresa Equipo compartido
{Quién debe Nueva divisién
implementar?
Nueva empresa
Fuera de
la empresa

Outsourcing o alianza
estratégica

Comprobamos que hay muchas mas posibilidades que, sencillamen-
te, ejecutar una innovacion en una de las divisiones actuales.

¢Dentro o fuera de la empresa?

La primera gran pregunta es si la ejecucion debe acometerse dentro de la
propia empresa o bien desde fuera. Es evidente que la creacion de una
nueva compania, dedicada exclusivamente a la ejecucion de un lanza-
miento supone un coste muy elevado. La creacion de una nueva empresa
entrana muchos costes de estructura que podrian compartirse si hiciéra-
mos el lanzamiento dentro de la estructura actual.

Asimismo, asignar a un tercero la ejecucion supone compartir parte
de los margenes y beneficios que puedan obtenerse, ademas de un com-
promiso a medio o largo plazo, dado que dificilmente ese tercero va a
realizar el gran esfuerzo que supone la introduccion de una innovacion en
el mercado sin tener asegurada una cierta continuidad en el tiempo.

Los costes asociados a la ejecucion fuera de la compania son uno de
los argumentos principales en contra de la externalizacion de la innova-
cion. El mundo de los negocios esta regido por el corto plazo. Muchos
directivos tienen grandes incentivos econémicos si logran que las accio-
nes de la compania que gestionan suban de valor o si hacen crecer los
beneficios. Por otro lado, es elevado el riesgo y complicacion que supo-
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ne crear un nuevo negocio, con una nueva marca, su estructura de per-
sonal, etc. Tanto por uno como por otro motivo, raramente se plantea
la posibilidad de ejecutar partiendo de cero con una nueva iniciativa
empresarial.

Naturalmente, esta afirmacion es aplicable para innovaciones de cier-
to calado, es decir, no nos estamos refiriendo a extensiones de portafolio
o innovaciones marginales de reducida incrementalidad. La creacion de
una nueva empresa debe considerarse como una posibilidad en los casos
de innovacion en modelos de negocio, innovaciones a nivel de mercado
(nuevos publicos), innovacion de producto/servicio de caracter disrupti-
vo o innovacion radical tecnologica.

Sobre este ultimo aspecto (innovacion tecnologica disruptiva) la op-
cion de ejecutar la innovacion mediante una nueva iniciativa es conside-
rada por Clayton Christensen, una de las mayores autoridades en innova-
cion, como una decision clave para alcanzar el éxito:

Con pocas excepciones, los unicos instantes en los que las empresas lideres de
las grandes industrias han establecido con éxito una posicion dominante de for-
ma duradera mediante una tecnologia disruptiva fueron aquellas donde los
directivos de tales empresas pusieron en marcha una organizacion autonoma
que asumiese la construccion de un nuevo e independiente negocio alrededor
de tal tecnologia disruptiva®.

Pero hay un motivo todavia mas poderoso para sopesar la posibilidad
de ejecutar una innovacion mediante un nuevo negocio independiente.
Si prestamos atencion a las estadisticas sobre supervivencia empresarial,
veremos que no necesariamente el criterio de rentabilidad a corto plazo
es el mas adecuado. El motivo es que, nos guste o no, las empresas estan
condenadas, tarde o temprano, a la desaparicion. La obsolescencia es algo
que dificilmente puede evitarse. El motivo es bien simple. El entorno cam-
bia a una velocidad que las rigidas estructuras empresariales no siempre
pueden seguir. Recientes estudios demuestran empiricamente que apenas
una de cada diez empresas puede crecer de forma sostenible en el tiempo
o arrojar beneficios de modo continuado:

*  Chris Zook y James Allen, en su estudio Profit from the Core, analiza-
ron 1.854 empresas y demostraron que solamente un 13% fue capaz
de tener un crecimiento sostenido durante un periodo superior a los
10 anos™.
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e Jim Collins demostré en Good to Great, con una muestra de 1.435 em-
presas que solamente un 9% fue capaz de crecer durante una década
seguida en un periodo de 30 afios™.

* Richard Foster y Sarah Kaplan, en su estudio Creative Destruction,
analizaron una muestra de 1.008 empresas y determinaron que, al
cabo de 35 anos, la supervivencia era solamente del 16% del total de
la muestra analizada.

Esto ultimo viene refrendado por el hecho de que solamente hay una
empresa en la historia de la Bolsa de Nueva York que haya logrado per-
manecer mas de 150 afnos en el Dow Jones. Se trata de General Electric.
El motivo es bien sencillo: General Electric no es una empresa, sino un
conglomerado de empresas. Sabiendo que los negocios estan predestina-
dos a largo plazo a desaparecer, el modo de organizarse para sobrevivir
es, por tanto, no ser un unico negocio, sino una agrupacion de distintos
negocios independientes. Asi, cuando los cambios en el entorno provo-
quen que una empresa del grupo de General Electric inicie una etapa de
declive, se desinvierte de ese negocio para invertir en otros cuyas indus-
trias estén en auge. General Electric es una empresa con una elevada pun-
tuacion en la lista de empresas innovadoras. Si para ahorrar costes hubie-
sen desarrollado sus innovaciones en el seno de una sola organizacion,
probablemente hoy General Electric ya no existiria. La pérdida de alguno
de los negocios habria arrastrado al resto. A pesar de ser mas costoso in-
novar mediante la creacion de nuevos negocios, asegura mucho mejor la
supervivencia a largo plazo.

Esto es igualmente aplicable a empresas medianas y pequenas. Como
muy a menudo estan faltas de recursos, las PYMES tienden a implementar
sus innovaciones en el seno de sus organizaciones. Sucede entonces que,
cuando el negocio principal entra en crisis, dado su gran tamano, genera
unas pérdidas de tal magnitud que arrastra la totalidad de la empresa al
cierre, incluida la nueva iniciativa. Tal vez esa division habria sobrevivido
si constituyese una organizacion independiente.

Por lo tanto, la decision de ejecutar una innovacion en el seno de la
empresa o fuera de ella debe hacerse barajando la variable sostenibilidad/
supervivencia a largo plazo y no unicamente la de rentabilidad o reduc-
cion de costes a corto plazo.

Existen multitud de ejemplos de innovaciones en los que la empresa
decidio que era mas conveniente no ejecutar en el seno de su organiza-
cion ni tampoco creando una nueva, sino mediante alianzas o joint ventu-
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res. Tenemos el caso de Nestea, iniciativa que una corporacion del tama-
no y capacidad financiera como Nestlé podria haber costeado y que, en
cambio, como todo el mundo sabe, externalizo mediante una alianza con
The Coca-Cola Company. Otro ejemplo es el que nos proporciona Suni
B. Mittal, CEO de la empresa india de telecomunicaciones Bharti Tele-
Ventures Ltd., quien escribe su modelo de negocio como radical porque
subcontrata absolutamente todo menos el marketing y la gestion de clien-
tes, cargando dos céntimos el minuto por cualquier llamada, lo que le esta
dando un millon de clientes nuevos cada mes*®.

Wal-Mart realiza algo parecido con las iniciativas que recibe del Wal-
Mart Innovation Network. A pesar de promover ciertos proyectos, Wal-Mart
no esta obligada a distribuir a través de sus centros las innovaciones re-
sultantes. Cuando no le interesa hacerlo asi, contacta con los comprado-
res adecuados y organiza promociones para la venta y distribucion de la
innovacion.

La decision de si ejecutar desde la empresa o no es independiente de
la decision acerca de la marca. Puede optarse por ejecutar desde un tercero
e, igualmente, hacerlo con una de las marcas actuales de la empresa.

Este serfa un resumen de los principales factores que deberian consi-
derarse actualmente a la hora de lanzar en el seno de la organizacion ac-
tual o bien fuera de la misma:

1. Grado de disrupcion en la innovacién. Cuanto mas elevado, mas re-
comendable ejecutar con una organizacion nueva.

2. Recorrido previsto a largo plazo de la innovacion. Cuanto mas reco-
rrido se proyecta, mas facil ejecutar en una nueva organizacion.

3. Obstaculos internos. Toda organizacion en funcionamiento registra
una resistencia natural al cambio. Sus estructuras y cultura pueden ser
un lastre para la ejecucion de una innovacion. A mayor presencia de
obstaculos mas tendencia a ejecutar fuera de la organizacion.

4. Ahorro de costes. Cuanto mas elevados, mas sentido hacerlo en la
propia organizacion.

5. Recursos disponibles. Cuanto mas bajos, mas sentido hacerlo en la
propia organizacion.

Es importante considerar que una ejecucion delegada a una nueva
empresa no significa una ruptura total con la empresa actual. En el libro
10 Rules for Strategic Innovators, Govindarajan y Trimble establecen un
conjunto de recomendaciones sobre como la nueva empresa que se ocupa
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de una innovacion puede aprovechar los activos de la empresa principal de
la que surge.

Segun los autores, la construccion de negocios disruptivos o rompe-
dores requiere olvidar, tomar prestado y aprender. Olvidar aquellas ver-
dades incuestionables de la corporacion de donde surge la innovacion;
tomar prestado aquellos elementos que pueden sernos utiles y, finalmen-
te, aprender rapidamente de los mercados y de los primeros resultados a
medida que la innovacion es ejecutada.

Por tanto, lo que aqui presentamos como una decisién dicotomica
(ejecutar dentro o fuera de la organizacion) puede y debe acometerse de
una forma mucho mas lineal, seleccionando y descartando todos aquellos
elementos de la empresa que no va a acoger la innovacion, pero que es
quien ha concebido la idea y financia la iniciativa.

¢Equipo dedicado o equipo compartido?

Suponiendo que decidimos ejecutar la innovacion en el seno de la orga-
nizacion, debemos decidir si asignar la responsabilidad de la ejecucion a
un equipo dedicado especificamente al lanzamiento de la innovacion.

Las consecuencias son menos traumaticas que en el anterior caso, pero
tiene igualmente una serie de implicaciones, ventajas e inconvenientes.

Los equipos dedicados suponen un mayor coste en términos de re-
cursos humanos, pero también un foco total y una ausencia de distraccio-
nes por parte de los ejecutores, que estaran todo el tiempo concentrados
en la innovacion. Por otro lado, el mensaje que se lanza a la organizacion
es que hay un verdadero interés y compromiso por parte de la empresa
con el proyecto. Ubicar a los equipos dedicados en una division nueva
creada a tales efectos es recomendable cuando esta previsto que la inno-
vacion adquiera un volumen importante y estén planificadas innovaciones
marginales para expandir el mercado (ver dentro de este capitulo el epigra-
fe Expandir el lanzamiento). Los equipos dedicados en una division apar-
te tienen también la ventaja de que resulta mas sencilla la imputacion de
costes, pudiendo establecer de una manera mucho mas clara, desde unos
inicios, si la iniciativa arroja beneficios.

Un equipo compartido, por el contrario, significa que los ejecutores
de la innovacion son personas a cargo de otros productos y servicios. In-
corporaran al portafolio que gestionan el nuevo producto o servicio, o a las
tareas a su cargo la gestion de un nuevo proceso o mejora. Es una opcion
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mas economica, por lo que hay que vigilar que la ejecucion no falle por
falta de recursos.

La posibilidad de unificar ejecuciones

Pero existe una tercera posibilidad, que es la de unificar varias innovacio-
nes en un mismo equipo de ejecutores, para ser llevadas a cabo de forma
simultanea. Si hay una fase que varios procesos de innovacion distintos
pueden compartir es precisamente los ejecutores.

Dos procesos de innovacion independientes pueden, perfectamente,
compartir ejecutores. El rol del CIO o del responsable de supervisar todos
los procesos de innovacion de la compania, con una vision de 360° so-
bre la actividad innovadora de una empresa, es la persona adecuada para
identificar innovaciones que pueden ser ejecutadas por los mismos de-
partamentos o equipos. De hecho, a veces sucede que las ideas aisladas no
tienen tanto potencial como las ideas que puedan ser ejecutadas conjun-
tamente. Citando a Jeffrey Baumgartner:

Antes de evaluar las ideas generadas en campanas de ideas (...), el primer
paso deberia ser combinar las ideas relacionadas entre si>.

El perfil de los ejecutores de una innovacion

Las personas concretas que ejecutaran la innovacion pueden seleccionar-
se antes de iniciar el proceso de innovacion o bien cuando éste ha avan-
zado lo suficiente como para escoger a los directivos mas apropiados de
la organizacion. El propio equipo que lidera el proceso puede elaborar
una lista de personas que «compraran» el proyecto, la idea, de modo que
aseguremos una ejecucion de personas motivadas y que verdaderamente
creen en el proyecto. Este es el modo de proceder, por ejemplo, de IBM.
Una vez se ha detectado una oportunidad, la direccion selecciona a quién
sera su lider. Esa persona deberia llevar la idea desde cero hasta la ejecu-
cion, logrando una cuenta de resultados solida®.

Hay una tendencia generalizada a asignar a ejecutivos de éxito el rol
de ejecutores de las innovaciones. Dado que han demostrado ser buenos
gestores de ciertos negocios, se considera que también seran buenos en
la ejecucion de un lanzamiento. Existe una corriente contraria que sos-
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tiene que esto no es necesariamente asi. El argumento es que no es lo
mismo gestionar un negocio en marcha (on-going business) que una ini-
ciativa que parte casi de cero (en el caso, por ejemplo, de un nuevo mo-
delo de negocio). Las habilidades requeridas para la gestion son muy di-
ferentes de las que se necesitan para emprender una nueva iniciativa.
Quienes asi piensan, defienden que es mas oportuno situar al frente de
una innovacién a un ejecutivo que ya haya implementado otras innova-
ciones, aunque no haya obtenido buenos resultados. La ejecucion de una
innovacion, especialmente cuando es radical o supone un negocio nuevo
o independiente, genera situaciones nuevas en un entorno desconocido
que obliga a tener mucha cintura, a ser rapido y creativo en la busqueda
de soluciones, habilidades muy diferentes de la gestion diaria de nego-
cios, donde aspectos como el control o la eficiencia adquieren mayor
relevancia. El criterio de eleccion de las personas es, por tanto, comple-
tamente distinto: se da prioridad a que el ejecutor haya ejecutado previa-
mente otras innovaciones porque estara habituado a reaccionar ante si-
tuaciones nuevas. Se prioriza la experiencia en innovacion que tenga el
directivo a los beneficios que haya podido obtener en el pasado en nego-
cios ya desarrollados.

Inputs clave y caracteristicas de una ejecucion ideal
Inputs clave

Cuando llega el momento de la ejecucion, hay tantos frentes abiertos,
tantos detalles a controlar y tantas tareas a organizar que resulta facil per-
der foco sobre los elementos clave de la innovacion, los puntos fuertes de
la misma o las ventajas a resaltar.

Hay un modo de evitar tal dispersion: recoger los inputs clave y guar-
darlos para el momento de la ejecucion. Durante todo el proceso de inno-
vacion, los distintos roles que han participado en el mismo van detectan-
do aspectos de riesgo y oportunidades en relacion con la ejecucion. Es
bueno que todos esos inputs vayan registrandose y, en el momento de la
ejecucion, sean considerados por los ejecutores. Los activadores recalca-
ran los requisitos que la innovacion debe tener; los buscadores, los key
findings de su investigacion en relacion al cliente objetivo, que es el origen
de la oportunidad de negocio; los creadores recalcaran los aspectos mas
ganadores del concepto; los desarrolladores aportaran las ventajas y des-
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ventajas técnicas de la innovacion, asi como posibles limitaciones técnicas
que podrian afectar a la ejecucion; los facilitadores pueden enumerar los
riesgos detectados durante las fases de valoracion y los factores que final-
mente motivaron la aprobacion del proyecto.

Por ejemplo, éste es un ejemplo de como los desarrolladores de la
vertiente técnica de una innovacion pueden organizar los inputs mas rele-
vantes para los ejecutores:

*  Problemas técnicos surgidos durante el desarrollo.

*  Soluciones alternativas que se consideraron.

*  Solucion técnica seleccionada y por qué es la mas idonea.

*  Qué tecnologias innovadoras se han incorporado a la innovacion.

La ejecucion es la puesta en practica de las ideas, asi que los ejecuto-

res precisan de una sintesis de las ideas clave que el resto de roles han
manejado durante el proceso.

Ecuacion del valor
La aportacion fundamental de valor para el cliente constituye la razon de
ser de la innovacion. Hay una ecuacion muy sencilla que recoge el valor

que todo cliente persigue cuando realiza una compra:

Figura 7.2. Ecuacion de valor del cliente

Lo que el cliente recibe

Valor de una compra =
Costes que el cliente asume

Como vimos en el capitulo 4, el principal esfuerzo de un cliente es el
precio que paga, el dinero que desembolsa. Pero no es el unico. Entre los
distintos esfuerzos se encuentra también el tiempo dedicado a elegir, el
tiempo dedicado a adquirir (desplazamiento, btusqueda en el punto de
venta, esperas para el pago...); el riesgo, real o percibido, de equivocarse
en su eleccion; las garantias postventa, etc.

En el momento de una ejecucion es importante reflejar en la anterior
ecuacion cudl es la propuesta de valor de la innovacion, es decir, ;como
la innovacion aumenta el valor del cliente? Esto puede hacerse aumentan-
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do el numerador (ofreciendo mas calidad, mas prestaciones, mas cantidad,
mejor diserio, etc.) o puede hacerse sin variar lo que el cliente recibe, pero
reduciendo sus esfuerzos. Toda innovacion debe suponer un aumento de
valor respecto a otros sustitutivos en el mercado. De cara a la ejecucion,
reproducir la anterior ecuacion es un modo de simplificar al maximo y re-
calcar cual es la aportacion de valor de la innovacion y, por tanto, el eje
principal alrededor del cual la ejecucion debe girar. A veces, las ventajas
principales de las innovaciones se desdibujan cuando llega el momento
de ejecutarlas: limitaciones publicitarias, una campana mal enfocada, obs-
taculos en el punto de venta, distribuidores que no enfatizan bien los pun-
tos fuertes de la innovacion, etc. En marketing, se denomina USP (Unique
Selling Proposition) a la principal propuesta de venta que hacemos al con-
sumidor, la ventaja fundamental. En innovacion, deberia existir el Unique
Innovation Value, el factor de la ecuacion que eleva el valor del cliente.
Todo en la ejecucion debe contribuir a reforzar la comunicacion del Uni-
que Innovation Value.

Caracteristicas de una ejecucion eficaz

Las empresas en funcidn de sus sectores y tipos de clientes y mediante el analisis
de las innovaciones, tanto propias como aquellas de la competencia que obtienen
buenos resultados, pueden ir configurando las caracteristicas comunes de las bue-
nas innovaciones. Tal relacién vendria a constituir un buen checklist que alumbre
la estrategia de ejecucién. He aqui algunas caracteristicas comunes que tienen las

innovaciones que obtienen buenos resultados®’:

Simplicidad. Por ejemplo, Southwest Airlines se focalizé en un simple mensaje:
«La compaiiia de tarifas mas reducidas». Lo mismo hizo Bill Clinton en su estrate-
gia de campana: «lt’s the economy, stupid». Como se dice vulgarmente: «Keep it
simple».

Capacidad de sorprender. Una innovacién debe capturar la atencién de los
clientes porque debemos romper su inercia, alterar sus preferencias y modificar
sus decisiones. Eso sélo se consigue capturando su atencién, siendo capaces de
dirigirnos a él con una propuesta inesperada. La capacidad de sorprender estd
directamente relacionada con las emociones. Una ejecucion, obviamente si la

naturaleza del producto o servicio lo permite, es mas eficaz cuando apela a
>
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emociones que cuando apela Gnicamente a argumentos racionales. Casi todo el
mundo que tenia uso de razén en aquel afo, es capaz de recordar con total
exactitud dénde se encontraba y con quién estaba el dia que el hombre pisé la
Luna. El nivel de recuerdo es elevado porque aquel dia el impacto emocional

fue muy elevado.

Concrecion. La mente humana aumenta su capacidad retentiva cuanto mas con-
creto es el estimulo. Eso explica por qué es dificil recordar teorias abstractas y, en

cambio, es facil recordar una aplicacién practica de una teoria.

Credibilidad. Toda innovacién comercial introduce un cambio, una modifica-
cién, una mejora. La ejecucion debe asegurar, mediante la comunicacion, los
distribuidores, o el propio producto, que la propuesta de valor es creible, ddndo-
le al cliente las garantias o testimonios necesarios.

Historias. La comunicacién de una innovacién es muy eficaz si es capaz de
construir una historia. En su libro Marketers are liars, Seth Godin explica que los
profesionales del marketing han de ser capaces de explicar una historia, una
historia que puede no ser cierta, pero que no es falsa. Es parecido al juego
entre el escritor de una novela de ficcion y el lector. Un libro de ficcion cuen-
ta una historia que sabemos que no sucedio, pero que podia haber sucedido. Es

verosimil.

El plan comercial

Basicamente, éste consistiria en dos elementos: el plan de marketing del
lanzamiento y el proceso de marketing. No es el cometido de este libro
describir en qué consiste una estrategia de marketing o un plan de mar-
keting, dado que abunda literatura sobre ello y entendemos que buena
parte de los lectores estaran ya completamente familiarizados con cada
uno de los elementos que lo integran.
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A modo de repaso:
Estrategia de marketing

(1) Definicién de mercado (mediante las 3 dimensiones: Necesidad — Clientes
— Situaciones).

(2) Segmentacion (criterios para segmentar el mercado actual y potencial).
(3) Pdblico objetivo (a cudl o cudles de los segmentos vamos a din'girnos).

(4) Posicionamiento (atributos que constituyen la ventaja competitiva dife-
rencial).

(5) Las4P:
e Producto (beneficio basico, producto fisico y sus elementos, producto
ampliado)
*  Estrategia de precio
e Estrategia de venta y canales de distribucion
*  Plany estrategia de promocién y comunicacién (publicidad, relaciones
publicas y acciones promocionales)

Una metodologia de gran utilidad para dimensionar elementos de las 4 P,
tales como la inversién en publicidad (en dinero o en GRP) consiste en la utiliza-
cion de modelos estadisticos basados en datos histéricos. Metodologias tales como
series temporales o regresion multiple permiten estimar el impacto que sobre las
ventas tendria un aumento de la inversion publicitaria o la inclusién de una pro-
mocidn o regalo para fomentar la prueba. Estos modelos no son exactos y no
deben ser tomados como si fueran la «bola de cristal» de un adivino. Pero, sin ser
exactos, resultan muy indicativos y sirven para orientar los esfuerzos en el momen-
to del lanzamiento de una innovacién.

El plan de marketing se compondria de:

Los elementos del plan de marketing
(Marketing Management, ©Philip Kotler)

| Resumen ejecutivo: presenta un resumen del plan propuesto para una ra-
pida revision por parte de la direccion.

Il Analisis de la situacion actual del mercado: presenta datos relevantes de
mercado, producto, competencia, distribucién y macroentorno.

»
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Il Analisis de amenazas y oportunidades: a través de las amenazas, oportuni-
dades, puntos fuertes y puntos débiles, identifica los temas clave a los que se
enfrenta el plan de lanzamiento.

IV Objetivos: define los objetivos que el plan quiere alcanzar en relacién con
el volumen de ventas, cuota de mercado y beneficios.

V  Estrategias de marketing: presenta las directrices de marketing que se utili-
zaran para alcanzar los objetivos.

VI Programa de acciones: da las respuestas a preguntas del tipo: {qué se hara?,
{quién lo hard?, icudndo se hara?, icuanto costara?

VIl Estimacion de la cuenta de explotacion: predice los resultados esperados
del plan. Puede establecerse una previsién a 1, 3 o 5 aios vista.

VIll Control: indica cémo se controlara el plan.

La preimplementacion

La preimplementaciéon es un conjunto de acciones y herramientas que
tienen la finalidad de comprobar y validar que ciertas decisiones de la
ejecucion son apropiadas, asi como acabar de configurar el mix de inver-
siones comerciales. Las principales herramientas para una preimplemen-
tacion son: experimentos y prueba de producto, el Area test y el Market
test («test de mercado»). Las empresas suelen utilizar estas herramientas
de preimplementacion en el lanzamiento de productos y servicios, pero
no es tan habitual su uso en otro tipo de innovaciones, tales como la inno-
vacion en procesos o en modelos de negocio, a pesar de que igualmente
serviria para minimizar errores en el momento de la ejecucion.

Experimentacion y prueba de producto

Un modo de preimplementar con mucho mas éxito es permitir que algu-
nos clientes puedan experimentar y probar el producto o servicio en un
entorno absolutamente real.

Por ejemplo, cuando en 1997 Exxon lanzo su sistema Speed-Pass para
el pago en estaciones de servicio mediante un sistema de radiofrecuencia
instalado en el coche, decidio ofrecer tanto el aparato como el servicio de
manera gratuita. Fruto de los aprendizajes de ese primer grupo de usuarios,
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realizé las mejoras correspondientes antes de ejecutar el lanzamiento.
Los resultados fueron espectaculares: a los pocos meses del lanzamien-
to, mas de un millon de clientes habia solicitado el Speed-Pass, duplican-
do el numero de veces que la gente paraba a repostar.

Esto es algo que también realiza Google de forma habitual. Antes de
proceder a la ejecucion definitiva de una innovacion, utilizar los learnings
derivados de la prueba del producto por parte de un panel de usuarios.
Para poder realizar pruebas de productos nuevos entre usuarios de un
modo agil y sistematico, Google construy¢ la pagina Google Labs (http://
labs.google.com), donde se probaron innovaciones tales como la Google
Desk Bar o los News Alerts.

El Area test

Modificar la estrategia de marketing puede ser muy costoso cuando el
producto ya se ha lanzado a escala nacional. Es por ello que algunas em-
presas prefieren realizar los llamados Area test con el fin de comprobar
cual es la mejor configuracion de la estrategia de marketing. ;Es mejor
poner el foco en la publicidad? ;O bien en el punto de venta? ;Debemos
entregar muestras gratuitas? ;Debemos ofrecer descuentos para incenti-
var la compra?

El Area test es un recurso tan conocido como poco utilizado en gene-
ral por las empresas. Un Area test consiste en el lanzamiento a pequena
escala en una ciudad o region aislada, aplicando en ella una configuracion
distinta de las inversiones en marketing.

El modo de proceder es el siguiente:

Se analiza el comportamiento de diferentes ciudades o regiones hasta en-
contrar dos que estén fuertemente correlacionadas en el comportamiento res-
pecto a nuestros productos (ciudad test y ciudad espejo). El elevado nivel de
correlacion entre las dos ciudades nos permitira probar una configuracion distin-
ta de inversiones en marketing en cada ciudad. Como histéricamente con un mix
de inversiones similar se han comportado de una manera muy parecida (correla-
cién en ventas), al aplicar un mix de inversiones distinto podremos dilucidar cual
es mejor.

>
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Seleccionadas las dos ciudades, se ejecuta el lanzamiento con dos estrate-
gias distintas. Se espera el tiempo suficiente, se recogen los datos de ventas y se
compara, mediante las correlaciones anteriores, si la ciudad con un mix de inver-
siones distinto (ciudad test) ha logrado mejores resultados que la otra ciudad
(ciudad espejo). Dado que toda correlacién lleva asociada un nivel de error
determinado, la conclusién solamente es valida si los resultados de la ciudad test
caen fuera del intervalo estadistico de confianza que surge de la ciudad espejo.
A continuacién, vemos unos graficos que reflejan este analisis de una manera

muy sencilla e intuitiva.

Figura 7.3. Resultados de un Area test (ciudad test frente a ciudad espejo)
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Los puntos negros indican las ventas reales en la ciudad test.

Las cruces indican las ventas estimadas en la ciudad test calculadas a través de la
ciudad espejo.

Las lineas punteadas representan el intervalo de confianza del 95% para las ventas de
la ciudad test, estimadas mediante la ciudad espejo.

Durante los Gltimos 4 periodos, se probé una nueva configuracion de marketing en
la ciudad test.

Los resultados (puntos negros 4 Gltimos periodos) muestran peores resultados, incluso
fuera del intervalo de confianza de las ventas estimadas a través de la ciudad espejo,
donde la configuracién de marketing permanecié constante.

Conclusion: rechazamos la nueva configuracion de marketing.
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Los area test se utilizan poco porque, a pesar de la gran ventaja y beneficios
que reportan, el poder probar diferentes configuraciones de inversién comercial
para la ejecucién de una innovacién presenta algunos inconvenientes:

Se desvela el lanzamiento a la competencia, quien sabrd de antemano nues-
tra innovacion y los elementos principales de la estrategia de marketing. En mu-
chos mercados, los competidores imitan las innovaciones, con lo que perderiamos
los eventuales beneficios de ser el primero en «mover ficha».

La concentracion de la distribucion ha desembocado en grandes plataformas
logisticas, dificultando la posibilidad de realizar campanias locales o por ciudades.

No hay muchas empresas de investigacion de mercados especializadas en
este tipo de analisis.

Un area test supone una inversion de recursos de marketing importante.
Aunque se lance en dos ciudades, hay que realizar la campaiia, contratar los es-
pacios en los medios, distribuir el producto, situarlo en el punto de venta, etc.
Como los recursos son siempre escasos, las empresas tienden a preferir utilizarlos
directamente en el lanzamiento definitivo y ajustar el mix de inversiones en fun-

cion de los resultados que van obteniendo.

Sin embargo, en lanzamientos que han de tener lugar en areas geogréficas muy
amplias (p. €j.: un lanzamiento a nivel mundial) y donde las inversiones en marke-
ting son muy elevadas, se trata de una herramienta de prelanzamiento muy efec-
tiva y rentable.

El Market test

El Market test o test de mercado se diferencia del area test en que no se van
a probar varias configuraciones de inversion en el mix comercial, sino que
se escoge solo una que se da como definitiva. Se parece al area test en
que el lanzamiento de la innovacién se hara a pequena escala, escogiendo
entre alguna de las siguientes posibilidades a la hora de restringir la eje-
cucion:

* Un drea geografica determinada.

e Un canal determinado.

e Unos distribuidores determinados.
e Unos clientes determinados.
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En funcion de los resultados obtenidos, se recoge informacion (p. ej.:
mediante key performance indicators o KPI) acerca de los aspectos a mejo-
rar o, eventualmente, como se comentara en el capitulo proximo, se eva-
lta definitivamente si proceder a un lanzamiento a escala nacional, deno-
minado roll-out.

Los test de mercado ofrecen inconvenientes similares al area test, asi
que su utilizacion es recomendable en los casos donde el riesgo de la inno-
vacion sea muy elevado. La mejor forma de reducir el riesgo es realizando
un lanzamiento a pequeria escala para testar su ejecucion total.

Los test de mercado, a pesar de que mucha gente opina que son sélo
aplicables a productos de consumo, son en realidad mucho mas sencillos
de realizar en el sector servicios. En IBM, se utiliza una estrategia asi en
el desarrollo de sus EBO (Emerging business opportunities).

La persona que lidera la EBO empieza a vender el nuevo servicio a través de
proyectos piloto (pequetios), que se experimentan con clientes importantes
de la compania (formando una especie de joint-venture intelectual y de servi-
cio). Si los pilotos funcionan, la compania puede decidir poner mds recursos, y
el resto de clientes pueden empezar a contratar esos servicios. Esta estrategia
permite disponer del tiempo justo para probar que el concepto tiene sentido,
establecer las relaciones clave con el mercado, y posicionarse como lider antes
de que explote el segmento®.

La prueba de que este sistema de ejecucion dispara las probabilida-
des de éxito de una innovacion es que, desde el aino 2000, IBM ha lan-
zado 25 EBO y solo han fallado tres.

La ejecucion en si: el plan de accion

El plan de accion deberia constar de dos elementos estratégicos: el plan
de marketing y el proceso de marketing. Ambos deben plasmarse en un
conjunto de acciones concretas. La traduccion practica y efectiva del plan
de marketing tiene lugar en el denominado «plan de accion». El plan de
accion consiste en una relacion de actividades, tareas o acciones especifi-
cas que deben ser implementadas en una fecha concreta por personas,
proveedores de servicios o departamentos especificos con los recursos
asignados.

El plan de accion es la guia bésica de los ejecutores para orquestar y
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coordinar los esfuerzos, inversiones y acciones del plan de marketing de
la innovacion. Los elementos basicos de un plan de accion son:

» Listado de acciones y actividades.

»  Fechas de inicio de cada accion o actividad.

*  Presupuesto asignado a cada accion o actividad.

*  Responsables de cada accion.

* Hitos y timings para cada accion.

*  Riesgos de incumplimiento de la ejecucién y plan de contingencia.

El seguimiento del plan de accion consiste en la comprobacion efec-
tiva del cumplimiento de la ejecucion segtn los planes previstos. No solo
se valida que cada accion haya sido realizada en el modo y fechas previs-
tos, sino que se registra el nivel de cumplimiento de cada una de las ac-
ciones.

Las postejecucion: iterate + improve

La postejecucion hace referencia a un conjunto de indicadores y herra-
mientas a disposicion de la empresa para alcanzar el éxito en la ejecucion,
que comprende como mejorar la propia oferta y ajustar, eliminar o incor-
porar actividades relacionadas con el lanzamiento. Cada vez mas las em-
presas estan incorporando en sus estrategias el iterate + improve, pues re-
sulta complicado acertar a la primera en la ejecucion de la innovacion.
Resulta muy eficiente salir al mercado dispuestos a detectar con rapidez
los elementos de la ejecucion que no arrojan los resultados esperados y
proporcionar los recursos para modificarlos de acuerdo a la informacion
y feedback que recibimos.

Purchase funnel

Una vez una innovacion ha sido lanzada, al pasar un cierto tiempo es
esencial diagnosticar qué variables de marketing debemos modificar para
mejorar los resultados obtenidos. Existe una herramienta poco conocida
y de una sencillez y utilidad extraordinarias. Se trata del purchase funnel.
Esta herramienta parte de la premisa de que todo cliente que nos compra
de forma habitual ha tenido que pasar, forzosamente, por estos estadios:
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»  Conocer que existiamos.
*  Habernos considerado.
*  Habernos probado.

*  Haber repetido.

Esto tan obvio, no lo es tanto si lo planteamos ahora a la inversa. To-
dos aquellos que no nos compran en la actualidad es porque:

e No nos conocen.

*  Nos conocen, pero no nos han considerado.

*  Nos han considerado, pero no nos han probado.
*  Nos han probado, pero no han repetido.

En una situacion hipotética en la que tuviéramos el 100% del merca-
do, todos los clientes nos conocerian, todos nos habrian considerado,
todos nos habrian probado y todos repetirian. Por tanto, si no tenemos el
100% del mercado es porque, desde ese 100% hipotético, vamos perdien-
do clientes. Y los cuatro motivos son: falta de conocimiento, falta de con-
sideracion, falta de prueba o falta de repeticion.

Esto que parece tan teorico es muy sencillo y econdmico de obtener
en la practica. Se precisa una investigacion de mercado para obtener los
datos, pero dado que solo precisamos realizar cuatro preguntas a una
muestra representativa de nuestro publico objetivo: si nos conocen, si nos
han considerado (a los que respondieron que nos conocian), si nos han
probado (a los que respondieron que nos consideraron) y si ha repetido
(a los que respondieron que nos probaron). Estas preguntas, en caso de
no disponer de muchos recursos, pueden incluirse en un estudio multi-
cliente (tipo émnibus), con lo que el coste es muy reducido

Veamos el gran partido que se le puede sacar a esta informacion a la
hora de corregir los esfuerzos de marketing en la ejecucion de una inno-
vacion. Supongamos que hemos lanzado al mercado un servicio telefo-
nico de taxis a domicilio. Hemos realizado una campana de publicidad
en radio y en vallas exteriores de aeropuertos y estaciones, argumentando
que nuestros vehiculos son nuevos y que nuestro compromiso de pun-
tualidad es tal que, si llegamos mas de dos minutos tarde, no cobramos el
trayecto; hemos dado un 10% de descuento a los primeros 10.000 clien-
tes como incentivo para la prueba y hemos logrado que algunos clientes
respondan a un rapido cuestionario de satisfaccion con tal de conocer
nuestra calidad de servicio y aspectos a mejorar. Pasados unos meses,
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queremos saber si las campanas de marketing han funcionado bien y
realizamos un pequeno estudio de mercado donde conseguimos los da-
tos siguientes:

¢ Conocen la marca de nuestro servicio de taxis: 70%.
¢ Nos han considerado: 65%.

* Han probado: 40%.

* Han repetido: 10%.

Con estas cuatro cifras, podemos calcular donde se han producido
las pérdidas de clientes potenciales. Del 100% de potenciales, hemos per-
dido un 30% por falta de conocimiento (se obtiene de restar 100% del
mercado el 70% que si nos conocen). Del 70% que podrian ser clientes
nuestros (pues nos conocen), hemos perdido cinco puntos por falta de
consideracion (se obtiene de restar 70% que nos conocen menos el 65%
que nos han considerado). Hemos perdido 25 puntos por falta de prueba
(65% - 40%) y hemos perdido 30 puntos por falta de repeticion:

Figura 7.4a. Pérdidas de cuota o purchase funnel

Total No
mercado conocen
30
No
consideran Nunca han
20  —— comprado
Espontineo 5 65 30
50
Sugerido No repiten
35
15
Conocen Consideran Han Repiten
comprado
alguna vez

El diagnostico de la ejecucion de la innovacion es claro. Tras unos
meses de campana podemos considerar el 70% de conocimiento como
un dato 6ptimo. Vemos que casi todos los que nos conocen, nos consi-
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deraron. Sin embargo, tuvimos una muy elevada pérdida de cuota en la
falta de prueba. O bien los incentivos no fueron los apropiados o bien
el descuento ofrecido no fue suficiente. Otra posibilidad es que los in-
centivos fueran correctos y que, sencillamente, falte invertir mas en la
prueba del servicio. Para saberlo, deberiamos profundizar en los mo-
tivos de no prueba de esos clientes (lo ideal es introducir algunas pre-
guntas sobre ello en el propio émnibus o estudio de mercado). También
hemos tenido una pérdida muy elevada en clientes que probaron nues-
tro servicio de taxis y que, sin embargo, no repitieron. Eso apunta a un
posible problema en la calidad del servicio. Debemos examinar las en-
cuestas de satisfaccion que realizamos y averiguar qué esta sucediendo
con tal de corregirlo.

Normalmente, se pueden observar las siguientes situaciones:

Figura 7.4b. Pérdidas de cuota o purchase funnel

Total No
mercado conocen

70

No
consideran ’:g;?azao”
1 — r .
Espon(t)éneo 5 o5 —— No repiten
20 5 20 ?
Sugerido 15
Conocen Consideran Han Repiten
comprado
alguna vez

Corresponde a empresas que invierten poco en publicidad. Tienen poca
presencia en el mercado, los clientes apenas saben de su existencia.
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Figura 7.4c. Pérdidas de cuota o purchase funnel

Total
mercado conocen

No
consideran
Espontane
Sugendo
Nunca han
comprado No repiten
7 ——

Conocen Conﬂderan Han 5 Repiten
comprado
alguna vez

Corresponde a marcas con buena notoriedad, pero con un posicionamiento
poco claro o convincente. También son marcas con poca presencia en el punto
de venta o poco ofrecidas por los vendedores.

Figura 7.4d. Pérdidas de cuota o purchase funnel

Total No
mercado conocen

20 No
consideran
20 15 Nunca han
Espontaned comprado

10 58
60
Sugerido
No repiten
7 ? 2

Conocen Consideran Han Repiten

comprado

alguna vez

Corresponde a marcas que se tienen en cuenta, pero que no logran conven-
cer a los clientes. Suelen tener problemas de precio o de calidad percibida.
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Figura 7.4e. Pérdidas de cuota o purchase funnel

Total No
mercado conocen

20 No
consideran
20 Nunca han
Espontane comprado

€0 s No repiten

Sugerido 55 33
2
Conocen Consideran Han Repiten
comprado
alguna vez

Son marcas que decepcionan a los clientes por tener una mala calidad o
bien haber generado unas expectativas demasiado altas.

Un ejemplo de la utilizacion efectiva de esta herramienta es un caso laurea-
do en el mundo de los negocios y muy comentado en libros de management: el
Post-it. Es muy conocida su gestacion, pero poca gente sabe que la ejecucion
del lanzamiento no fue buena en sus inicios. Se detectd que la pérdida de clien-
tes potenciales no estaba en la falta de conocimiento, sino en la falta de prueba.
El Post-it Note era tan nuevo que los clientes no sabian muy bien si iba a resul-
tarles atil. 3M cambid su estrategia de marketing e invirtié millones en muestras
gratuitas que repartio incluso en estadios de fatbol americano. Todo el mundo
debia recibir un Post-it Note gratuito. La empresa estaba convencida de que
quien lo probase repetiria, asi que la ejecucion del lanzamiento viré el foco hacia
la prueba de producto. El resto es historia.

El purchasing funnel, también conocido como ATR (awareness, trial and
repeat) es una herramienta fundamental de diagnéstico a los pocos meses de la

ejecucion de una innovacion comercial.




Ejecutores 183
KPT’s evolution

La ejecucion de la innovacion es la ejecucion de la estrategia. Las estrate-
gias cuyos resultados no pueden medirse son de poca utilidad. El segui-
miento de los KPI sirve tanto para comprobar si la innovacion logra los
objetivos que procurabamos como para comprobar si la ejecucion nos lle-
vara al cumplimiento de los planes.

Para ajustar bien la ejecucion es esencial monitorizar los aspectos
clave de la innovacion. Para ello, deben definirse unos «indicadores clave
de la actuacion» (Key Performance Indicators). Los KPI estan relacionados
con los objetivos estratégicos de la innovacion, los objetivos del plan de
marketing, los sistemas de evaluacion de los facilitadores, asi como los
elementos que configuran la propuesta de valor. Los KPI deben ser con-
cretos, medibles y cuantificables.

Estos son algunos ejemplos de KPI que una empresa podria monito-
rizar en el lanzamiento de, por ejemplo, una nueva version superior de un
producto de su portafolio:

* KPI de mercado
— % de penetracion entre el publico objetivo
—  Cuota de mercado en unidades
— Nivel de satisfaccion respecto a la version anterior del producto

e KPI de canal
— Distribucion numérica (% de puntos de venta donde el producto
ha sido distribuido)
— Distribucion ponderada (% que esos puntos de venta represen-
tan sobre las ventas nacionales)
—  Posicion en el PV: % de puntos de venta donde el producto esta
en posicion preferente

e KPI financieros
— Margen comercial en %
—  Beneficios/Pérdidas, en doélares

* KPI de la innovacion
— % de clientes con producto antiguo que han pasado a la version
superior
— % de clientes nuevos capturados de la competencia, gracias a la
nueva version
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Por ejemplo, en Tesco utilizan un KPI muy simple: las ventas. Si tras
la introduccion de un nuevo producto en sus supermercados no se alcan-
zan las metas de ventas fijadas, es retirado. El ciclo de vida de nuevos
productos es de 18 meses.

Expandir el lanzamiento

Consiste en tomar todos los aprendizajes y mejoras del lanzamiento y
expandir el alcance del proyecto®.

El Speed-Pass de Exxon refleja perfectamente como las politicas de
expansion de una innovacion producen beneficios muy rapidos y con un
riesgo mucho mas reducido. La introduccion del Speed-Pass ofrecia mu-
chas dudas. Pero cuando éste fue una realidad y, comprobado el éxito del
sistema, la aceptacion del medio de pago y la elevada penetracion entre
clientes, esto es lo que hizo Exxon:

»  Extendio el sistema de pago no solo al combustible, sino también al interior
de la tienda de la estacion de servicio. Contrariamente a los temores de la
direccion de Exxon, el usuario de Speed-Pass siguio entrando en la tienda
para adquirir los productos de consumo ofrecidos.

*  Desarrollo campanas de marketing para incentivar el uso del Speed-Pass
emitiendo aparatos corporativos para empresas con plantillas de vendedo-
res y transportistas.

»  Establecio un acuerdo con la marca de relojes Timex para desarrollar un
aparato Speed-Pass integrado en un reloj de pulsera.

*  Cred la Speed-Pass Network Unit para expandir el sistema a otros servi-
cios de venta, tales como puntos de lavado de vehiculos, aparcamientos,
restaurantes de comida rapida, maquinas vending, etc.®*

Una innovacion puede expandirse de los siguientes modos:

* Incorporar nuevos mercados geograficos (paises o regiones).
* Adaptar el mensaje para capturar nuevos clientes.
*  Modificar los precios para aumentar la penetracion.

* Incorporar nuevos canales de venta no incluidos en el lanzamiento.
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*  Modificar la formulacion del producto basico (core product).

*  Expandir el portafolio con innovaciones marginales.

Este ultimo punto es fundamental. Cuando se examina la historia
de un mercado, se comprueba que fue una innovacion disruptiva la que
creo ese mercado, pero que fueron las innovaciones marginales las que lo
desarrollaron. En nuestro anterior libro, Marketing Lateral, explicaba-
mos que las innovaciones laterales crean nuevos mercados, pero son
las innovaciones verticales las que los desarrollan. Hay empresas con la
habilidad de crear mercados, son excelentes en innovaciones disrupti-
vas (Apple es un caso claro). Hay otras que no tienen la capacidad de
reinventar mercados y que, sin embargo, son rapidas y eficientes en
desarrollar variedades y extensiones de productos disruptivos lanzados
por otras companias. A estas empresas se las denomina Fast Second®
(«el segundo mas rapido»). Durante un tiempo, Microsoft fue un Fast
Second.

En el mercado del software, Apple era mas creativo y rompedor, era
quien introducia las innovaciones disruptivas; pero Microsoft era mas ra-
pido y mejor en expandirlas y mejorarlas, con lo que acababa ocupando
una mayor cuota de mercado. Esto ha cambiado. Apple ha aprendido la
leccion. Con el iPhone, por ejemplo, no lanz¢ la innovacién disruptiva
(la nueva terminal) hasta no tener bien definida y preparada la estrate-
gia que expandiria después el lanzamiento: las llamadas iPhone App’s. En
este caso, Apple no ha trabajado para la competencia. Dado que los ciclos
de vida de los productos y servicios son cada vez mas breves, en innova-
cion es fundamental actuar de este modo. Hay que tener preparada la si-
guiente innovacion marginal o vertical que ha de suceder a una radical o
lateral. Si una innovacion radical tiene éxito, hay que actuar muy, muy
rapido y expandir el mercado con variaciones del producto. Sera el modo
de rentabilizar al maximo el riesgo e inversiones que conlleva toda inno-
vacion disruptiva.

Morphing
Recientemente, estd poniéndose muy en boga este tipo de ejecucion. Con-

siste en asumir que nunca tendremos totalmente perfeccionada la innova-
cion ni la estrategia de ejecucion, y que lo mejor es lanzar el nuevo pro-
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ducto o servicio, a sabiendas de que vamos a tener que modificarlo, tanto
en su configuracion como en la estrategia de marketing.

Aplicar las técnicas habituales de investigacion de mercados a productos radi-
calmente nuevos (en el que se trata de descubrir o crear mercados que no
existen) puede tener un efecto paralizante al requerir estimaciones, planes y
presupuestos detallados que es imposible conocer. En este caso el enfoque con-
vencional basado en recoger toda la informacion posible para aumentar la
probabilidad de éxito no sélo consume mucho tiempo y esfuerzo, sino que de-
bido al particular escenario de volatilidad e incertidumbre de estos proyectos
esa informacion nunca va a ser valida o suficiente.

En los ultimos afos han tenido aceptacion planteamientos que optan por
un lanzamiento rdpido, que permita capturar las ventajas de una entrada tem-
prana e ir ganado rdpidamente experiencia real en el mercado®.

Como esta asumido de antemano que el producto tendra que ser mo-
dificado, la empresa se organiza para innovar de un modo radicalmente
distinto. Se ponen en marcha todos los mecanismos de alerta para identi-
ficar los cambios necesarios, la opinion de los clientes y los usuarios, y se
tiene a punto a los desarrolladores e ingenieros para realizar las modifica-
ciones que convenga.

Este tipo de estrategia imprime un giro radical a los disefios de los
procesos de innovacion, poniendo todo el foco en la capacidad de la em-
presa para aprender del mercado y actuar en consecuencia.

El morphing parte de la premisa de que los mercados cambian tan
rapidamente, que no tiene sentido esperar a tener una innovacion perfec-
cionada porque, igualmente, necesitaremos modificarla o mejorarla en el
corto plazo. Por tanto, la innovacion consiste en una mejora continuada
del producto o servicio a través del mercado. No se piensa en términos de
innovacién, sino de redisefio continuo a través del feedback de los clien-
tes y del mercado.

Google utiliza el morphing de una forma tan sorprendente como
inteligente. Cuando lanza una innovacion, permite a desarrolladores y
programadores externos que realicen mejoras en su producto ya desa-
rrollado, convirtiendo de este modo al universo de programadores en un
gigantesco equipo de potenciales personas dispuestas a mejorar sus pro-
ductos.

En la nueva Web 2.0, muchos productos se proporcionan como ser-
vicios en «beta perpetua» cuya funcionalidad va evolucionando continua-
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mente de acuerdo a la utilizacion que los usuarios (que son tratados como
co-desarrolladores) hacen de ellos.

Las similitudes entre el area test, el market test y el morphing pueden
dar lugar a confusiones. La Tabla 7.1 ayudara a distinguirlas:

Tabla 7.1. Diferencias entre area test, market test y morphing

Configuracion Alcance geografico
de la ejecucion de la ejecucion
(mix de inversiones)

Area test Varias configuraciones Parcial
(ciudades o regiones test y ciudades
o regiones espejo)

Market test Una sola configuracion Parcial
(el plan definitivo) (por zonas, ciudades, paises, canales,
distribuidores o por clientes)

Morphing Una sola configuracién Total
(el plan definitivo)
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Facilitadores

Y vamos con el ultimo de los roles. El menos activo durante el proceso,
pero el fundamental para su instrumentacion y financiacion: los facilita-
dores.

¢Quiénes son los facilitadores y cuales son sus funciones?
Los facilitadores tienen las siguientes funciones:

* Son los que aprueban las inversiones correspondientes (indepen-
dientemente de que se haya dotado de un presupuesto a cada uno de
los roles).

* Son los que deciden entre diversas alternativas de innovacion.

* Son los que hacen avanzar el proceso de innovacion.

*  Son los que desbloquean al grupo en momentos criticos.

*  Sonlos que aprueban de forma definitiva un lanzamiento o innovacion.

El rol de los facilitadores es esencial para que el proceso discurra de
una forma eficiente y que no suponga inversiones innecesarias a la em-
presa. Los facilitadores son también los responsables de interrumpir un
proceso antes de que cueste demasiado dinero o de reconducirlo cuando
esta mal enfocado y se aparta de los objetivos o presupuesto asignado.
Recordemos que uno de los secretos para innovar con éxito es fracasar
rapido, pronto y barato. Los facilitadores son los encargados de anticipar
fracasos, descartar ideas dificiles o sin potencial, y aprobar las mas intere-
santes, animar al grupo para avanzar en el proceso y apoyarlo con los
Trecursos necesarios.

Los facilitadores tienen una presencia mas puntual que el resto de
roles en el proceso de innovacion; es bueno que mantengan una cierta
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distancia con el proceso, de modo que puedan decidir en cada momento
y, en su caso, aprobar inversiones, de forma mas objetiva que si estan
involucrados en el dia a dia.

Estos son los perfiles que pueden actuar como facilitadores en algin
momento del proceso de innovacion (ordenados de menor a mayor nivel
jerarquico en la organizacion):

* Empleados.

» Equipo a cargo del proceso de innovacion.

e Mandos intermedios.

» Directores de departamento (marketing, I + D, comercial, operacio-
nes...).

e Director financiero.

*  Chief Innovation Officer (CIO) (director de innovacion).

» Director general.

* Consejero delegado (CEO).

*  Consejo de administracion.

e Accionistas.

En cuanto a los externos:

e [Expertos.
e Stakeholders.
e Inversores.

Durante un proyecto de innovacion, el facilitador puede pertenecer a
mas de uno de estos perfiles y, ademas, los facilitadores pueden ir varian-
do a lo largo del proceso. Por ejemplo, en los primeros compases de un
proceso, cuando la funcién de un facilitador consiste en seleccionar pro-
yectos, el propio personal de la empresa puede ser el facilitador que vota
las mejores ideas; en cambio, cuando se trata de aprobar inversiones, el
rol puede asignarse a la alta direccion. Normalmente, hay una correlacion
entre las etapas del proceso de innovacion y el nivel jerarquico del facili-
tador. A medida que avanza un proceso de innovacion, suele requerirse
un facilitador de mayor jerarquia y poder de decision dentro de la orga-
nizacion. ;Hasta qué nivel jerarquico se llega? Recordemos el capitulo 3,
en el que estableciamos una relacion entre el tipo de innovacion y el nivel
jerarquico donde la innovacion debia residir. Idealmente, en los tltimos
compases de un proceso de innovacion el facilitador deberia ser el maxi-



Facilitadores 191

mo responsable en relacion a la naturaleza de la innovacion: un CEO o los
accionistas en el caso de un nuevo modelo de negocio; el director general
en una innovacion de procesos; el director de marketing o el director
general en una innovacion a nivel de mercado; el director de marketing
en una innovacion a nivel de producto (extension de linea).

La Figura 8.1 representa graficamente esta relacion y los niveles ma-
ximos a los que asignar el rol de facilitador segun el tipo de innovacion:

Figura 8.1. Filtros, facilitadores y financiadores
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En algunos casos, los facilitadores suelen coincidir con los activa-
dores del proceso, pero esto no es necesariamente asi. Por ejemplo, en
Google el tiempo libre de los empleados actia como activador de la inno-
vacion, pero los empleados no son quienes aprueban las partidas de in-
version. En el caso de Tesco, la activacion de procesos se delego durante
cierto tiempo a investigadores y universidades, pero la financiacion y fa-
cilitacién de los procesos residia en la direccion de la compania.
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Tipos de facilitacion

Existen tres tipos de facilitacion, segtin el momento y etapa del proceso:

a)

Valoracion y seleccion de ideas alternativas o conceptos.

b) Desbloqueo del proceso de innovacion ante un problema o difi-

)

cultad.
Aprobacién y asignacion de recursos econémicos e inversiones.

Valoracion subjetiva

Las valoraciones subjetivas son una herramienta muy basica que suele
utilizarse para priorizar ideas o conceptos. Es ideal para grupos pequernos

y

es algo que el equipo a cargo de un proceso de innovacion puede em-

plear de manera puntual en diversos momentos del proceso.

Lo que se persigue es seleccionar y decidir sin perder tiempo en debates o argu-
mentaciones, por lo que se emplea en decisiones no demasiado comprometidas,
en momentos que no son clave o en los inicios del proceso con el fin de descartar
las peores ideas o sugerencias de un elevado nimero de alternativas.

Las valoraciones subjetivas se hacen con puntuaciones sencillas (del 0 al 5 o
del 0 al 10) y en un nimero reducido de dimensiones (de 1 a 3 dimensiones).
Una dimensién hace referencia a un aspecto de la idea a considerar. Por ejemplo,
si estamos valorando posibles conceptos de producto o servicio, se suele evaluar

unicamente una o dos de estas dimensiones:

e Potencial de mercado

e Dificultad de desarrollo

*  Riesgo empresarial

*  Atractivo de la idea

*  Sinergias con el negocio actual

*  Prioridad estratégica

e Consistencia con el negocio actual

*  Aprovechamiento de competencias actuales
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Los resultados se tabulan de una forma simple y se da el mismo peso a todas
las puntuaciones, de modo que las personas de mas rango jerarquico tienen la
misma influencia que el resto (por lo menos, en esta fase del proceso).

Cuando el nimero de ideas a puntuar es muy elevado, a veces se realizan
puntuaciones subjetivas en varias rondas, de modo que se van eliminando en cada
ronda las peores, y se vuelve a dar la posibilidad de votar a las que se mantienen
en la lista. Se procede de este modo hasta que queda un nimero manejable de
opciones o ideas para continuar con el proceso.

Algunas veces es recomendable analizar la dispersién de las puntuaciones,
dado que se pueden adoptar dos tipos de politicas a la hora de escoger conceptos
sobre la base de las puntuaciones de los grupos. La primera opcién es basarse en
los promedios. Tiene la ventaja de que tenemos en cuenta todas las puntuaciones
y la desventaja de que no hay diferencias entre un concepto que recibe, por
ejemplo, cuarenta veces una puntuacién de 8 (su promedio seria 8) y otra que
recibe veinte veces 10 y veinte veces 6. Su promedio seria igualmente 8, pero hay
una sustancial diferencia entre ambas informaciones. En el primer caso, podriamos
decir que se trata de una idea que gusta «bastante» a todo el mundo. En el se-
gundo caso, que gusta «muchisimo» a unos y «normal» a otros. Ello conduce a otro
tipo de anélisis, el de las desviaciones tipo. Un concepto con puntuaciones ele-
vadas y desviaciones mas altas que la media es un concepto que polariza, es decir,
que tiene grandes adeptos y grandes opositores. Hay empresas que prefieren arries-
gar y centrarse en este tipo de conceptos en lugar de aquellos que gustan «bas-
tante» a todo el mundo. Todo depende del riesgo en que la compaiia quiera
incurrir y de la politica de innovacién.

Cuando las puntuaciones son muy similares y las diferencias son muy bajas
(decimales) a veces se utiliza un sistema de reparto de puntos. Por ejemplo, se
asignan 10 puntos a la opcion preferida; 9 a la segunda preferida; 8 a la tercera,

y asi sucesivamente.
Valoracion general de la organizacion

Es un sistema parecido al anterior, pero donde se involucra a la practica totalidad
de la organizacién. Es un sistema ideal para tamizar ideas y sugerencias que emer-
gen de todos los rincones de la organizacién, empledndolo como una herramien-
ta incluso previa al proceso de innovacion para decidir ideas que son susceptibles
de formar parte de un proceso.

Es una herramienta empleada por empresas donde hay una fuerte cultura
>
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creativa y que son intensivas en innovacion. Al mismo tiempo, dado que las ideas
a puntuar surgen de la propia organizacién, se considera natural que la gente
tenga la oportunidad de valorar las ideas de sus companeros.

Este es un sistema utilizado habitualmente en Google. Las Intranet de las
empresas permiten de forma muy sencilla que las ideas puedan ser votadas y ex-
puestas a consideraciéon de todo el mundo.

Los sistemas de votacion populares no se restringen Gnicamente al filtrado o
tamizado de ideas. Se utiliza también para votar entre proyectos alternativos fina-
les, donde la opinién y votaciones del personal se quiere utilizar como un ele-
mento mas para la toma de decisiones junto con, por ejemplo, opiniones de ex-
pertos o las estimaciones de demanda.

No es una técnica exclusiva de las grandes organizaciones En las empresas
pequenas y medianas, donde una innovacién va a requerir el apoyo e implicacion
de todo el personal es una herramienta muy eficaz para involucrar en el proyecto
a la organizacion y, sobre todo, para forjar una cultura creativa.

Niveles de los screenings y test de conceptos

El screening de conceptos es una herramienta donde el entrevistado es
expuesto a un numero muy elevado de conceptos, administrando poca
informacion sobre los mismos, de modo que no se le agote durante la
entrevista y pueda puntuar un elevado ntmero de ideas.

El screening esta pensado para priorizar entre un nimero muy eleva-
do de conceptos. Cuando ya quedan menos conceptos, la metodologia
suele ser el test de conceptos o bien, si el producto estd ya desarrollado,
el test de producto, donde incluso llega a probarse y tocarse fisicamente.

Una vez que hemos escogido ideas de elevada puntuacion para nuevos productos
puede interesarnos evaluar el potencial de diferentes conceptos de producto,
ahora ya mas desarrollados. Hemos visto en el capitulo 6 las diferentes metodo-
logias para el test de conceptos, test de productos y test de uso. Ademas de utili-
zarse para depurar y mejorar el disefio de la innovacién con las opiniones de los
consumidores y clientes, los test incluyen una serie de preguntas formuladas a

muestras representativas del mercado que nos pueden ayudar a priorizar ideas y
>
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conceptos, asi como a estimar, aunque sea de forma muy aproximada, el poten-
cial de demanda de la innovacién.

El screening de conceptos puede administrarse bien de forma cualitativa
(focus groups) o bien mediante un cuestionario estructurado y una base estadisti-
ca suficiente. Los screenings cualitativos nos ayudaran a determinar los conceptos
peor valorados y los muy bien valorados. Probablemente, no podremos discrimi-
nar mucho con aquellos conceptos intermedios, pero si nos ayuda a decidir lo
que debemos abandonary lo que parece que gusta mas a los clientes.

En el caso de los cuantitativos, se utilizan normalmente dos preguntas para
decidir qué conceptos eliminar y cudles conservar cuando se dispone de un nu-
mero demasiado elevado de posibilidades. Se pregunta sobre la intencién de
compra y el agrado de la idea. En el caso de la intencién de compra, se utilizan
dos tipos de escala: de 7 puntos o de 5 puntos, siendo cada vez mas utilizada esta
ultima. En la de 5 puntos, se ofrece al entrevistado las siguientes posibilidades:

{Compraria este producto?
*  Seguramente si

*  Probablemente si

e Talvez

*  Probablemente no

*  Seguramente no

Las empresas que manejan esta herramienta con frecuencia acaban constru-
yendo un benchmark, es decir, a medida que lanzan productos al mercado y
conocen los resultados, los comparan con los datos obtenidos en las investigacio-
nes donde eran valorados por los clientes y consumidores. Esto les permite esta-
blecer una serie de niveles minimos que en el futuro deberd obtener en test un
concepto para ser lanzado al mercado. Por ejemplo, en el sector alimentacion se
calcula que un nuevo concepto, para ser lanzado, debe obtener en la pregunta
de intencion de compra un 20% de «Seguramente si» (denominado top box, dado
que es la respuesta superior) y un 60% de respuestas sumando el «Seguramente si»
y el «Probablemente si» (denominado top two box).

En los test de concepto y producto, ademas de la intencion de compra, se
toman en consideracién preguntas adicionales muy dtiles para realizar estimacio-
nes de demanda. Por ejemplo, para quienes responden que si que comprarian el
concepto o el producto, se pide que hagan estimaciones de cémo influiria la com-

pra de ese producto en los que en la actualidad estd adquiriendo, pidiendo al
>
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entrevistado que estime, de cada diez futuras compras, cuantas cree que tal vez
dedicara al nuevo producto o concepto. Dado que durante la entrevista se regis-
tran también los productos competidores que un entrevistado compra o adquiere
regularmente, podemos realizar estimaciones, muy aproximadas, pero indicativas,
sobre la cuota de mercado que un concepto puede alcanzar en el mercado.

Estos analisis se realizan para la totalidad del mercado y también por segmentos
objetivo. Puede que un concepto obtenga puntuaciones medias en el total del
mercado y que, en cambio, segmentos determinados lo consideren muy atractivo.
Para averiguarlo necesitaremos disponer de una muestra algo amplia, que permita
disponer de base estadistica suficiente en submuestras determinadas. Como eso en-
carece las investigaciones de mercado, es recomendable predeterminar los segmen-
tos de poblacién donde pensamos que el concepto tendra mayor cabida y solici-
tar a la empresa de investigacion que realiza el test que concentre mas muestra en
ese target, ponderando después los resultados para asegurar la representatividad.

Algunas empresas administran los screenings de conceptos y test de concep-
tos también entre su propio personal.

Método Delphi

Este método, que se emplea para realizar pronosticos y predicciones, re-
sulta muy util para evaluar conceptos de innovacion alternativos. Con
este método se busca alcanzar un consenso entre especialistas y expertos
en la materia sobre la que estamos intentando predecir, a partir de la in-
teraccion y el debate durante un periodo de tiempo.

Consiste en administrar un cuestionario a un nimero reducido de personas rele-
vantes con experiencia en el producto y servicio objeto de la innovacién. Los
resultados del cuestionario, que combina evaluaciones cualitativas y cuantitativas,
es después entregado a todos los participantes, solicitando que revisen sus apre-
ciaciones y previsiones en funcién de lo que sus colegas han expresado. Asimismo,
se solicita que provean soluciones para los problemas o inconvenientes que los
demas prevén que van a surgir con el lanzamiento de la innovacion. Se asegura el
anonimato de los participantes y, tras dos o tres iteraciones, se procede a una
explotacion estadistica de los resultados.
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En su libro, «La Sabiduria de los Grupos: Por qué los muchos son mds inteli-
gentes que los pocos y cémo la sabiduria colectiva da forma a los negocios, econo-
mia, sociedades y naciones» (2004), James Surowiecki recomienda las bondades
sobre la combinacién de la informacién en grupos, argumentando que las deci-
siones que surgen del grupo suelen ser mejores que las que toma un solo indivi-
duo aislado

Basu y Schroeder (1977), estudiaron que el método Delphi logré prever las
ventas de un nuevo producto durante los primeros dos afios con una precision del
3-4% en relacion a las ventas reales. Otros métodos cuantitativos produjeron
errores del 10-15%, y métodos tradicionales no estructurados tuvieron errores de
cerca del 20%.

Una de las ventajas del método Delphi es que utiliza a ciertos miembros del
grupo para estimular las opiniones del resto. Otra ventaja es que no requiere
presencia fisica, por lo que permite incluir en el panel de expertos a personas de
distintos lugares y geografias, asegurando una diversidad, que es esencial en esta
metodologia. El anonimato también permite que las personas del grupo con mas
poder, mas influyentes, mas conocidas o con mayor personalidad no influyan so-
bre el resto. Hoy en dia este método puede aplicarse de forma muy eficiente
teniendo en cuenta el potencial de Internet en cuanto al proceso de la informa-
cion, la seleccion de los expertos, la conservacion del anonimato, y la presentacion
en linea de los resultados durante el proceso.

Otros métodos subjetivos

Hay veces en que la evaluacion de ideas y conceptos no depende tanto de
una base cuantitativa sino de una serie de percepciones que llevan a con-
cluir que una determinada innovaciéon reviste sentido. Esto es especial-
mente asi en el caso de innovaciones disruptivas o startups, donde es di-
ficil definir el mercado.

Las valoraciones de nuevos conceptos, en estos casos, se basan en
informaciones cualitativas y en indicios de mercado que surgen de la ob-
servacion y convivencia con el cliente, de los habitos y tendencias obser-
vados en los heavy users o earlyvangelists, «entusiastas que reconocen el
potencial del producto y pueden ayudar a difundir la novedad, que son
clientes visionarios que asumen riesgos y novedades»®’.
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Sistemas y herramientas para desbloquear
el proceso de innovaciéon

Los facilitadores no deben limitarse a ser meros financiadores o provee-
dores de recursos. La funcion de los facilitadores es asegurar que el pro-
ceso de innovacion avanza de una forma continuada y eficiente, y evita
costes innecesarios, especialmente cuando el responsable del mismo, de-
bido a su falta de autoridad formal, requiere de una intervencion externa.
Obviamente, esta funcién no recaera sobre accionistas, stakeholders o el
consejo de administracion. Son herramientas que seran administradas por
el CIO, el responsable del grupo a cargo del proceso de innovacion, el
director general o similares. Las metodologias son las siguientes:

Técnicas de grupo nominal

La Técnica del Grupo Nominal (TGN) permite superar los problemas de-
rivados de la toma de decisiones y la busqueda de soluciones tipicas de los
grupos, donde, debido a los diversos niveles de responsabilidad y poder
de sus miembros, se produce un desequilibrio a la hora de emitir juicios y
votos. Es util para la toma de decisiones rapidas, por medio de la vota-
cion, y permite que la opinion de todos sea tomada en cuenta, sin estable-
cerse mayorias.

Las técnicas de grupo nominal, asi como cualquiera de sus derivaciones (por ejem-
plo, el Philips 66) pueden utilizarse en los procesos de innovacién de dos modos
distintos:

Para desbloquear el proceso cuando el grupo esta colapsado por desacuerdo
o dificultades sobrevenidas en un momento dado.

Como forma de priorizar entre diversas alternativas o conceptos, que deben
ser evaluados por el grupo.

Los pasos a seguir en una técnica de grupo nominal son:

*  Paso 1. Previos: los participantes se retinen y un director de la reunion ex-
plica el objetivo de la misma. Se ubica a los asistentes en grupos pequefos
(entre 4 y 10 personas). Después se define el problema a solucionar o la de-
cision a tomar.

»
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* Paso 2. Ideas: de forma individual, sin debate todavia, cada participante
anota posibles soluciones al problema planteado o ideas que pueden ser
utiles. En el caso de valoracién de proyectos, los valora de forma individual,
anotando los riesgos y oportunidades que vislumbra.

e Paso 3. Exposicion de ideas: el director de la reunién expone a todos las ideas
generadas por cada persona. No se realiza un debate en torno a las mismas,
sencillamente se anotan de una forma sucinta.

e Paso 4. Analisis: se analizan las ideas, pero sin discutir a fondo sobre ellas.
Luego se debaten, pero no para rechazar ideas, sino para enriquecerlas, evi-
tando las discusiones directas. Finalmente, votan individualmente y de forma
anonima.

e Paso 5. Priorizacién: en funcién de los resultados anteriores se priorizan las
mejores ideas y se descartan las menos votadas. Se aportan mas discusiones
sobre las mejores ideas y vuelven a votarse para seleccionar sélo una.

*  Paso 6. Soluciodn: se acaba de perfilar la solucién encontrada y se detalla el
plan de accidn. En el caso de priorizacion de conceptos de innovacion, la
lista de votaciones se utiliza para definir el orden de proyectos.

Por ejemplo, en la empresa de alimentacion Nutrexpa, la Técnica de Grupos
Nominales es empleada para seleccionar las nuevas promociones (regalos) de
cada afo. Primero se identifica qué tipo de promocidn (regalo) es el mas adecua-
do para una categoria de producto determinada. Una vez identificado ese tipo
de gadget, el product manager debe iniciar la busqueda de articulos hasta encon-
trar el mas adecuado para la promocién. En la TGN participa la totalidad de
product managers del departamento de marketing.

Seis sombreros para pensar

Es una técnica desarrollada por Edward de Bono, basada en el pensa-
miento paralelo (a su vez basado en el modo de debate oriental). Es una
forma de TGN para la solucion de problemas que deben ser resueltos en
grupo. Puede emplearse, asimismo, como modo de priorizar cuando exis-
ten proyectos alternativos.

La técnica trata de evitar que un debate se prolongue y se encone al
adoptar los participantes actitudes distintas.
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Los miembros de un grupo suelen actuar dirigidos por una actitud que viene de-
terminada por su estructura de personalidad y por su inclinacién o rechazo hacia
lo que se debate. Una persona con un marcado caracter critico tiende a buscar
fallos y problemas, lo que puede ser util en un momento dado, pero ese caracter,
puede conducir al bloqueo de una discusién o debate. Del mismo modo, una
persona en contra de la propuesta que se debate, adoptard una actitud destruc-
tiva o negativa. Si bien ese comportamiento puede ser beneficioso para identificar
los riesgos de un proyecto, puede acabar por dinamitar la dindmica grupal.

La técnica de «Seis sombreros para pensar» aborda este problema definiendo
seis actitudes o estadios que el pensamiento puede adoptar ante una cuestion
determinada. Las seis actitudes son: objetividad (sombrero blanco), donde se pre-
sentan cifras, hechos probados e informacion objetiva en relacién a la innovacion;
creatividad (sombrero verde), donde se aplica un pensamiento fértil, ideas nuevas
y posibilidades; emociones (sombrero rojo), donde se dejan fluir las intuiciones,
los sentimientos que nos despierta la innovacién aunque no estén fundados en
datos; optimismo (sombrero amarillo), donde se plantean las oportunidades y po-
sibilidades que brinda la innovacién, pensando de forma constructiva; pesimismo
(sombrero negro), donde se enjuicia la innovacién y se piensan los peligros y ries-
gos, nos preguntamos por qué no va a funcionar la innovacién; control y organi-
zacién (sombrero azul), donde se plantean aspectos relacionados con el proceso,
la organizacion del mismo, pensar el pensar.

Durante la discusion del grupo, los distintos miembros deben adoptar ese rol
o actitud, pero de forma organizada. Por ejemplo, cuando se piensa o trabaja con
el sombrero rojo durante media hora, todos deben examinar y juzgar la innova-
cién con la misma actitud, independientemente de que la inclinacién personal
hacia el proyecto sea positiva o negativa. Después, se abandona tal postura y se
debate con otra distinta, por ejemplo, la creativa (con el sombrero verde). Y asi
sucesivamente.

Esta técnica de trabajo, basada en el pensamiento oriental, no tanto de
confrontacion sino de alineacion, permite trabajar de una forma muy ordenada y
que las dimensiones de una innovacién sean abordadas de una manera organiza-
da, dejando a un lado la personalidad dominante de cada individuo y sus inclina-
ciones personales hacia el proyecto.

Al final de la sesion, en caso de no haber un consenso, puede procederse a
votaciones o similares, pero, por lo general, este método nominal tiende a pro-

ducir una alineacién de posturas y consensos generalizados.
>
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Philips 66

Es una técnica nominal de grupos muy rapida y eficiente para salvar si-
tuaciones de bloqueo o decidir entre diversas alternativas.

La técnica fue desarrollada por J. Donald Philips y consiste en dividir a un grupo
grande en 6 subgrupos pequenios de unas 6 personas cada uno. Cada grupo de-
batira el problema durante un maximo de 6 minutos. También pueden dedicarse
los 6 minutos a que cada persona, por turnos, sugiera una posibilidad o solucién
al problema que se esta debatiendo. Al final, se votan individualmente las mejo-
res opciones. El representante de cada grupo toma las mejores soluciones y se
forma con los 6 representantes un nuevo grupo que, durante 6 minutos mas, va-
lorard las opciones seleccionadas.

Es un sistema que funciona bien en procesos de innovacion cuando se trata
de buscar soluciones rapidas a problemas no demasiado relevantes que, sin em-
bargo, por falta de consenso, bloquean al grupo. También es muy util cuando hay
un numero muy elevado de opciones o ideas a considerar y se requiere seleccio-

nar de forma organizada y democratica las mejores.

Seis Sigma

Las empresas que innovan de forma continuada y que mantienen en pa-
ralelo varios procesos de innovacion adquieren tal experiencia acumulada
que, al cabo del tiempo, pueden dilucidar si un proceso de innovacion
esta avanzando con normalidad o bien conviene encender una luz de alar-
ma. Seis Sigma es una metodologia que puede servir a tal proposito.

Ese momento ocurriria al registrar una serie de desviaciones en sus timings, costes
o incidencias.

A medida que una empresa adquiere experiencia con la puesta en marcha
de procesos de innovacién puede vincular ciertas variables indicativas de proble-
mas futuros con los resultados finalmente obtenidos. Establecida una correlacidn,
seria posible «automatizar» en cierto modo la valoracién de los procesos de inno-
vacion por parte de los facilitadores. En lugar de Gnicamente centrarnos en los




202 INNOVAR PARA GANAR

resultados esperados de la innovacién, estariamos utilizando indicadores relaciona-
dos con la eficiencia y eficacia del proceso, entendiendo que cuando los procesos
de innovacién registran una elevada desviacién en tales indicadores, el proceso
revela futuras dificultades.

Seis Sigma es en realidad una metodologia y estrategia destinada a la mejora
de procesos relacionados con la calidad, que trata de minimizar los defectos en
un producto o servicio. Pero tiene multiples aplicaciones: El objetivo original de la
técnica Seis Sigma, desarrollada en empresas como Motorola y General Electric,
fue identificar y eliminar las causas de defectos de fabricacion en proyectos indus-
triales de gran escala. Durante las ultimas décadas, una legion de directivos en una
variedad de industrias han adaptado la metodologia Seis Sigma a sus propias nece-
sidades y usos. Por ejemplo, algunos directivos confian a las herramientas Seis Sig-
ma la medicién de la eficacia de sus equipos®.

La filosofia Seis Sigma es adaptable a la valoracion continuada de los proce-
sos de innovacion de una empresa. Se trata de considerar los procesos de innova-
cién como un proceso mas en la compania, como son los procesos productivos,
de abastecimiento de materiales o los procesos administrativos.

Su metodologia trata de minimizar los defectos y deficiencias de un proceso
a 3,4 defectos por cada millon de oportunidades de surgir un defecto. Naturalmen-
te, obtener un ratio asi en innovacién es imposible, pero si lo es enumerar los fac-
tores que producen defectos y problemas en los procesos de innovacion. Por ejem-
plo, una compaiiia podria determinar que cuando un proceso de innovacion...

Se demora en el tiempo mas de un 30% del tiempo asignado
Registra una desviacion presupuestaria superior al 20%
Registra mas de 25 obstaculos en el proceso

Registra dudas en mas del 25% de los directivos

Registra una variabilidad sobre los resultados superior al + 40%

...conviene encender una luz de alarma y revisar el diseiio del proceso o bien la
viabilidad del proyecto.

Los factores y su nivel de alarma pueden adaptarse a innovaciones margina-
les o disruptivas, innovaciones tecnoldgicas o en modelos de negocio.

No necesariamente tendria que ser éste un requisito para interrumpir com-
pletamente un proceso, pero si para activar las alertas sobre su viabilidad, sus posi-
bles costes, requiriendo unas proyecciones de beneficios mayores que en otros
proyectos al considerar que el nimero de defectos del proceso esta relacionado
con un mayor riesgo de fracaso.
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Sistemas y herramientas para la aprobacion
y asignacion de recursos econémicos e inversiones

Las herramientas que vamos a ver sirven para dar el go/no go a una inno-
vacion y aprobar o invalidar las inversiones que conlleva.

Andlisis coste-beneficio (o riesgo-beneficio)®

De toda decision se derivan una serie de costes y beneficios que deben
enumerarse y valorarse en términos econdmicos. Se entiende que aque-
llas actividades o iniciativas donde los beneficios superan ampliamente
los costes valen la pena y que el resto fracasaran. Es un método que se
puede aplicar perfectamente a la hora de valorar si seguir adelante o no
con una innovacion. Si bien su campo de aplicacion alcanza a la innova-
cion en proyectos colectivos, individuales, politicos o sociales. En algu-
nos casos, en lugar de los costes, se analizan riesgos.

Para elaborarlo se tienen en cuenta absolutamente todos los beneficios y costes
de la innovacidn, sin importar que no sean imputables a su cuenta de explotacion
(por ejemplo, se contabiliza el que una innovacidén pueda generar una disminu-
cién de ventas de otra de las divisiones de la empresa). Esto es lo que los diferen-
cia de otros métodos econdmicos o financieros, como el anlisis de Profit & Loss
o de ROI («retorno de la inversién»), donde se incluyen exclusivamente los ingre-
sos y costes de explotacidn, y no se tienen en cuenta otros costes secundarios que
son consecuencia de la innovacién, pero que no forman parte de su cuenta de
resultados directa.

El analisis coste-beneficio es especialmente recomendable en proyectos de
mejoras de producto o procesos de aumento de calidad, dado que determina
de manera muy clara si los beneficios derivados de una modificacién estdn en
proporcién con los costes de llevarla a cabo. Permite, ante diversas posibilidades,
determinar cual ofrece un mejor rendimiento sobre la inversion.

Se calcula mediante el ratio entre beneficios econémicos (expresados mone-
tariamente) y costes derivados del desarrollo y ejecucién (también en términos
monetarios). El ratio permite calcular el tiempo necesario para que los benefi-
cios superen los costes

Veamos un ejemplo. Una empresa de estudios de mercado esta valorando la
>
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conveniencia de introducir un sistema online de administracion de cuestionarios

por Internet para su departamento de estudios cuantitativos.

Sus costes son $94.000:
Equipamiento informatico: $45.600
Costes de training del personal: $14.400
Pérdida de eficiencia durante la introduccién del método de trabajo:
$34.000

Los beneficios esperados son $109.000:
Aumento de capacidad: $32.000
Reduccién de errores: $21.000
Captura de nuevos clientes: $56.000

Como resultado, el tiempo de payback es: $94.000/$109.000=0,86 de un
afo, que equivale a unos 10 meses, aproximadamente.

Vemos que se tienen en cuenta costes y beneficios directos, asi como los que
se derivan indirectamente.

El anlisis de beneficios y costes secundarios es especialmente util en el caso
de una innovacién del sector publico. Por ejemplo, si el ayuntamiento de una
ciudad estuviese evaluando la viabilidad de un nuevo concepto de museo me-
diante un analisis costes-beneficios, se incluirian los costes y beneficios sociales
derivados de la innovacién’:

e Costes sociales: la evaluacion puede basarse en la pérdida que supone para
la sociedad la desviacién de factores de su uso dptimo alternativo (por ejem-
plo, el coste social de oportunidad del personal empleado equivale al pro-
ducto de esas personas en empleos alternativos).

*  Externalidades: pérdida de tierras y otras materias primas, posible congestion
vial o urbanistica derivada de la construccién de la infraestructura, etc.

*  Aumento inducido de los ingresos del sector turistico (mayor afluencia y
mayor duracién media de la estancia).

* Incremento adicional de la renta como consecuencia de otras posibles acti-

vidades inducidas (comercios, restaurantes, actividades recreativas, etc.).

Las empresas establecen criterios de go/no go de acuerdo a tres reglas:
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*  El beneficio minimo a obtener (p. €j.: que la innovacién produzca un mini-
mo de 100.000 $).

e Eltiempo minimo para que los beneficios superen a los costes (p. €j.: que los
costes sean superados por los beneficios antes de un afio).

*  El ratio minimo en que los beneficios deben superar a los costes (p. ej.: que
los beneficios finales del proyecto superen en 3 al total de costes).

Algunas de las estimaciones de costes y beneficios parten, a su vez, de supues-
tos subjetivos. Sin embargo, es un sistema muy Gtil para identificar todas las reper-
cusiones que se esperan de una innovacion determinada. Esta herramienta fuerza
a que nos formulemos la pregunta: «(Cual de las soluciones ofrece los mayores
beneficios en relacion con los recursos invertidos?» en vez de «{qué solucién es la

mas barata?»’!

Estimacion de la demanda™

La estimacion de la demanda (existente o potencial) para un servicio o
producto propuesto es el primer paso para determinar si una inversion es
factible o no™. La medida de la demanda para un producto o servicio sera
la cantidad de personas que lo compran o hacen uso del mismo.

Se tienen que dar tres requisitos para considerar una demanda efectiva:

*  Que haya personas con la necesidad que cubre el producto o servicio.
*  Que estén predispuestas a pagar por cubrir tal necesidad.
*  Que tengan capacidad adquisitiva para efectivamente pagarlo.

La demanda se suele estimar de dos formas:

1. Multiplicando las siguientes magnitudes:
Cuantificacién del mercado potencial (en nimero de clientes)
Penetracién prevista (% que lo adquirirdn)
Actos de compra por mes (o afio)
Unidades medias por acto de compra
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2. Multiplicando estas otras magnitudes:
Cuantificacién del mercado anual (en unidades, valor)
Cuota de mercado estimada (en %)

obvia la dificultad que entraia estimar la demanda de productos y servicios que
todavia no existen.

Para la Nintendo Wii, a pesar de su enorme éxito, una inadecuada planifica-
cién de la demanda y una estrategia poco acertada de precios costé a la
empresa cerca de 580 millones de délares y unos 6 puntos de cuota de mer-
cado. Nintendo estuvo perdiendo cientos de millones de délares de beneficio
con la Wii debido a dos afios de escasez de stock y una incapacidad para pre-
decir la demanda. Segun el presidente de Nintendo para Norteamérica, sus
curvas de oferta y demanda no se cruzaban’.

{Cémo puede predecirse la demanda? La respuesta depende del tipo de
innovacién. Cuando se trata de innovaciones marginales, se utiliza normalmente
la informacién pasada de lanzamientos similares o se realizan estimaciones a partir
de las ventas de otros productos del portafolio. Cuando se trata de innovaciones
disruptivas, al no haber referentes en el mercado, pueden utilizarse como referen-
cia las ventas de productos y servicios sustitutivos, como los identificados en la
definicién del concepto en el epigrafe «source of volume». (Véase capitulo 5).

Tanto en uno como en otro caso, una posibilidad es emplear los porcentajes
obtenidos en el test de producto, que indican cuantos consumidores manifiestan
con seguridad que compraran el producto cuando se lance al mercado y los clien-
tes que esperamos impactar con las campafas de comunicacién y promocion.

Para ello, se multiplican las siguientes magnitudes:

e Cuantificacién del mercado potencial (en nimero de clientes).

*  %estimado de notoriedad (awareness) que vamos a obtener con la publicidad.

* % estimado de prueba (trial) sobre el publico impactado con las promocio-
nes de incentivo a la prueba y la publicidad.

* % estimado de repeticiones (repeat) sobre el piblico impactado en prueba,
de acuerdo a los resultados de likiness de los test de producto.

e Nuamero promedio de unidades adquiridas (frequency) entre el publico que
repite, en funcién de los habitos normales de los consumidores obtenidos en
estudios de mercado.
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A la hora de realizar estimaciones de demanda, si estamos utilizando infor-
macion del pasado para proyectar ventas futuras, es conveniente comprobar una
serie de variables que se sabe que estan fuertemente relacionadas con las varia-
ciones de demanda’®:

e Tasas anuales de crecimiento de la industria

*  Elasticidad del precio de nuestra categoria

*  Elasticidad del ingreso de nuestro publico objetivo

e Elasticidad cruzada con productos sustitutivos

e Evolucién prevista del PIB

*  Evolucién prevista del crédito al consumo o inversion

e Estado de 4nimo del consumidor (p. ej.: Consumer Sentiment Index de la
University of Michigan)

e El aumento de la poblacién y del ingreso, y los cambios en su distribucion

e Cambios en el nivel general de precios

e Cambios en la preferencia de los consumidores

*  Aparicion de productos sustitutivos

e Cambios en la politica econémica

*  Cambios en la evolucién y crecimiento del sistema econémico

Cuenta de pérdidas y ganancias

La cuenta de pérdidas y ganancias es una herramienta contable que per-
mite conocer el resultado economico de un ejercicio determinado (nor-
malmente, un ano), arrojando un resultado positivo (beneficio) o nega-
tivo (pérdida). Es una de las herramientas mas utilizadas en innovacion
al nivel de producto o mercado, dado que un nuevo producto o servicio
suele tener en las empresas una cuenta de explotacion para cada uno de
sus productos.

En el caso de innovaciones en modelo de negocio también se utili-
za, aunque suele darse igual o mayor importancia a la rentabilidad de la
inversion (véase ROI). En una innovacion que suponga una mejora de
procesos, como hemos visto, suele emplearse el analisis de costes y be-
neficios.
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La cuenta analitica de pérdidas y ganancias es una herramienta muy basica y
sobradamente conocida por el lector. En cuanto a la imputacién de costes, las
cuentas de pérdidas y ganancias de innovaciones suelen registrar un elevado peso
del concepto de amortizacién, dado que la innovacidn suele llevar asociada
importantes inversiones que se imputan en los primeros afios en forma de amor-
tizacion.

Lo mismo sucede con los gastos de lanzamiento y campanias de marketing. Es
por ello que la cuenta de pérdidas y ganancias de una innovacion, en sus primeros
anos, no es un reflejo de lo que mas adelante, en una situacion de estabilidad,
puede obtenerse. La amortizacién de las inversiones iniciales junto a las inversio-
nes de marketing para el lanzamiento supone unos costes adicionales a lo que
sera, con el tiempo, la cuenta de explotacion del nuevo producto o servicio. Para
solventarlo, lo que suele realizarse es una cuenta de pérdidas y ganancias para
los siguientes 3-5 afos, de modo que pueda valorarse adecuadamente la contri-
bucién real futura de la innovacion.

Por lo que respecta a la imputacion de costes de estructura o costes fijos, hay
quienes prefieren imputar una proporciéon muy reducida de costes de estructura al
nuevo producto, entendiendo que los costes fijos de la empresa practicamente no
variardn con el nuevo lanzamiento (dependiendo de la envergadura del mismo,
claro est3). La segunda opcin es estimar cuédnto deberemos aumentar la estructu-
ra de la empresa e imputar Ginicamente ese coste adicional. La tercera opcién, que
suele ser la mas habitual, es la de tratar al nuevo producto como al resto, impu-
tandole costes de estructura en funcion del volumen que suponen.

La cuenta de explotacién va un paso mas alld de las valoraciones relaciona-
das con el potencial (estimacién de la demanda, test de producto o métodos
Delphi, por ejemplo), dado que ya va a incorporar los costes derivados de la fa-
bricacién y el lanzamiento. Es, por tanto, la herramienta mas determinante del
proceso de innovacion. Suele elaborarse durante las fases mas avanzadas del mis-
mo. Dado que requiere calcular, ademas de las inversiones necesarias y los costes
variables, los costes derivados del plan de comercializaciéon que vamos a llevar
a cabo, suelen realizarse varias iteraciones de cuentas de pérdidas y ganancias, a
medida que vamos teniendo la informacion sobre costes e ingresos de la innova-
cion. Existe incluso la cuenta de pérdidas y ganancias provisional, donde, para
valorar si seguir adelante con una innovacion, los costes variables, costes de es-
tructura, amortizaciones e inversiones publicitarias se hacen mediante porcentajes
directos de la facturacion, aplicando los que suelen observarse en otros produc-
tos de la misma empresa.
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ROI (Retorno de la inversion)

El ROI (siglas de Return On Investment o «Retorno de la inversion») es un
valor que mide el rendimiento de una inversion, para evaluar la eficien-
cia del gasto que estamos haciendo o que planeamos realizar. Mide la
eficiencia de lo invertido, no el tamano de la inversion, y consiste en un
porcentaje de retorno sobre el capital invertido, en este caso, en la inno-
vacion. El ROI puede emplearse tanto en la mejora en un proceso, como
en el disefio de un nuevo producto o servicio, o en su lanzamiento, asi
como los costes de esa mejora, siendo valido para casi cualquier tipo de
innovacion.

El ROI presenta algunas ventajas respecto a otros métodos. El primero es que es
mas util para ponerlo en relacién con los niveles de riesgo. El ROl suele compa-
rarse con un tipo de interés o rentabilidad alternativo, el llamado «coste de opor-
tunidadp»: si la empresa emplea el dinero en otro proyecto, {cual seria el rendi-
miento de la inversién? Y si decide simplemente invertirlo en el banco o en un
producto financiero, {cudnto obtendria?

Es por ello que el ROI sea tal vez el método mas preferido por accionistas e
inversores: cuantifica el valor del proyecto en unos términos con los que los inver-
sores se sienten comodos, simplificando su decision en torno a dos conceptos:
rentabilidad y riesgo. En general, los accionistas quieren ver cual sera el valor de
sus ddlares en caso de apoyar un proyecto determinado. Eso es lo que el ROI
permite. Asimismo, al ser una herramienta meramente cuantitativa, es un método
que es util también para priorizar entre las diferentes alternativas que surjan du-
rante el proceso de innovacién’®.

En este sentido, a la hora de fijar criterios de aprobacién o rechazo de inver-

siones mediante el ROI, se suelen emplear los siguientes’’:

*  Fijar el ROI al nivel de otras inversiones: los departamentos de finanzas y
contabilidad nos informan de cual es el rendimiento promedio de otras in-
versiones, y se exige alcanzar niveles iguales o superiores.

*  Fijar el ROI en el punto de equilibrio: significa fijar el ROI en el 0%. Ello im-
plica la recuperacion de la inversién. Por ejemplo, si invertimos 100.000 $ en
la mejora de un producto, y obtenemos beneficios por valor de 100.000 §$,
no obtenemos ganancia alguna, aunque recuperamos la inversién. Este tipo
de enfoque es habitual en organizaciones sin animo de lucro.
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*  Fijar el ROI de acuerdo a las exigencias de los financiadores: en este caso,
los financiadores o accionistas ya prefijan retornos de la inversién minimos
para la aprobacién de nuevos proyectos. Aprueban los proyectos que alcan-
zan los niveles exigidos por los accionistas o inversores (es un criterio muy
habitual en innovaciones financiadas por fondos de capital riesgo o business
angels).

Un caso muy interesante de retorno de la inversion es el de la pelicula Ava-
tar, que obtuvo un ROl impresionante.

El presupuesto oficial de la pelicula Avatar fue de 237 millones de ddlares,
aunque algunas estimaciones lo sitian entre los 280 y los 310 millones, mds
otros 150 millones dedicados al marketing.

El dia de su estreno Avatar logrd reunir una recaudacion de 27 millo-
nes de délares, aumentando esta cifra hasta los 241 millones tras su pri-
mer fin de semana en taquilla. Diecisiete dias después de que se estrenara, se
convirtio en la pelicula que mds rapido ha alcanzado la cifra de 1.000 millo-
nes de ddlares en recaudacion y, transcurridas tres semanas, se situé como la
segunda pelicula con mayor recaudacion de todos los tiempos, siendo solo
superada por Titanic (1997), también de James Cameron. Avatar consi-
gulio superar esa marca en menos de seis semanas, convirtiéndose en la peli-
cula mads taquillera de la historia del cine hasta la fecha, logrando ademds,
ser la primera pelicula en sobrepasar la barrera de los 2.000 millones de

dolares en recaudacion’®.

El ROl es utilizado también en proyectos de innovacion complejos o de gran
envergadura. Eurodisney o el Eurotunnel, por ejemplo, son las tipicas innovacio-
nes o iniciativas que son evaluadas con esta herramienta. En ambos casos, la difi-
cultad de estimar la demanda futura y la de controlar los costes de la inversion
arrojaron un ROI real muy diferente al previsto.

Eso nos lleva a la advertencia de que el calculo del ROI puede llegar a ser
bastante subjetivo e incluso manipulable, al modificarse lo que conviene para
adaptarse a lo que el promotor del proyecto quiere mostrar. Por tanto, en el
calculo del ROI, tan importante como el nivel de riesgo y rentabilidad prevista
son los detalles sobre los supuestos que hay detras de los calculos™.

El ROI suele elaborarse con dos indicadores financieros muy conocidos, que

son el VAN y el TIR. EI VAN (Valor actual neto; en inglés, NPV o Net Present
| 2
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Value) es el valor presente de un determinado nimero de flujos de caja futuros
(tanto los positivos como los negativos). Cuando el VAN es positivo, significa que
todo lo invertido serd compensado en el futuro con los ingresos previstos. EI TIR
o tasa interna de retorno es el porcentaje al que hemos de descontar todas las
tasas futuras de caja para igualar a la totalidad de inversiones, siendo el indicador
de la rentabilidad de un proyecto.

Andlisis de escenarios e intervalos

Vimos en el capitulo 6 que la construccion de escenarios podia ser utili-
zada como técnica creativa. También puede ser empleada como forma de
valorar y decidir si llevar adelante una innovacion determinada.

La construccién de escenarios adopta en estos casos dos formas distintas:

*  Parasopesar el proyecto no sélo en funcién de sus resultados esperados, sino
de los cambios previstos en el entorno y la competencia. Puede darse el
caso de que una innovaciéon muestre un ROl mas elevado que otro y que,
sin embargo, esté mas expuesto a cambios en el entorno y que, ante posibles
movimientos de la competencia, no sea la mejor opcién. La construccion de
escenarios actta aqui como un filtro que condiciona las estimaciones cuan-
titativas que emanan de la direccién, la cual realiza presupuestos bajo un
ceteris paribus del mercado. A menudo, los accionistas, el consejo de admi-
nistracion o los CEO de las grandes empresas disponen de informacién pri-
vilegiada que ignoran los directivos que realizan tales estimaciones. Esta he-
rramienta sirve para matizar esas estimaciones.

*  El segundo modo de aplicacion de la construccion de escenarios es la de
elaboracién de intervalos: pesimista, realista, optimista. En este caso, no uti-
lizamos tanto la posible evolucion del entorno, el legislador o la competen-
cia, sino que buscamos un espectro, un intervalo amplio donde situar las
estimaciones cuantitativas y planes de negocio. Se busca analizar qué suce-
deria con la innovacién si las cosas no salieran como esperamos (worst case
scenario) o si todo saliera a pedir de boca (best case scenario). Es un modo
mas de situar en su justa medida los riesgos de la innovacion.
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Algunas companias, como IBM, asignan probabilidades a los diferentes esce-
narios y las utilizan para ponderar los beneficios esperados de cada uno. La media
ponderada de beneficios es utilizada como un solo indicador para compararlo

directamente con otras inversiones alternativas.

Test de mercado

Lo hemos visto en el capitulo 7 como forma de prelanzamiento y es pro-
bablemente la herramienta o técnica mas segura para valorar la conve-
niencia de una innovacion. Se trata, sencillamente, de lanzar el producto
o0 servicio a pequena escala, en un area geografica restringida o en unos
canales de venta preseleccionados.

El test de mercado es la forma mas realista y cercana a la realidad de cuantificar
el potencial de una innovacién. Tiene muchas ventajas, pero también numerosos
inconvenientes. Para empezar, se presupone que las inversiones de la innovacion
(lineas de fabricacién y desarrollo de producto, por ejemplo) no son excesivas
porque, de no ser asi, un lanzamiento a pequena escala cuesta casi tanto dinero
como un lanzamiento a gran escala. Es por ello que esta técnica se utiliza cuando
las inversiones industriales son mucho menores que las comerciales. Es decir, los
riesgos tienen mas que ver con los recursos que deberan invertirse en comunica-
cién, publicidad, prueba de producto, distribucién, formacién del canal y red de
ventas, etc. En este caso, el test de mercado tiene mas sentido, dado que al lanzar
en un area restringida, la inversion comercial es reducida y podemos estimar, en
base a los resultados obtenidos, si tiene sentido proceder a un roll-out nacional o
internacional.

El siguiente inconveniente es que desvelamos la innovacion antes de hora,
con lo que damos cierto tiempo a que la competencia pueda reaccionar. Es por
ello que los test de mercado deben realizarse cuando tenemos bien protegida
la innovacién mediante patentes o bien el desarrollo de la misma requeriria un
tiempo de la competencia superior al que precisamos nosotros para proceder a la
decision de lanzar a gran escala.

Finalmente, hay que ser muy cautelosos con el drea geografica seleccionada

para el test de mercado (o, en su defecto, el canal o tipo de clientes). Seleccionar
| 2
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un drea poco representativa o proclive a adoptar la innovacién puede desvirtuar
la extrapolacién de los resultados. Un buen motivo para lanzar en el «mejor»
mercado es: «Si fracasas en ese mercado, cancela la totalidad del proyecto».

Combinacion de criterios y niveles de aprobacion o rechazo

Las herramientas y sistemas que hemos presentado no son mutuamente
excluyentes, sino complementarias. No recomendamos depender exclusi-
vamente de una sola para aprobar una innovacion, sino combinarlas para
tener una perspectiva muy amplia y variada, disponer de puntos de vista
alternativos y conjuntamente tomar la mejor decision posible con toda la
informacion. Esto va contra el frecuente simplismo humano de querer
una cifra, un solo resultado en el que basar la decision para no sentir el
peso de la contradiccion. Sin embargo, eso es en realidad un autoengario
porque no existe una metodologia que, con un solo ntimero, asegure una
decision acertada. Y todavia menos en el mundo de la innovacion.

Debemos recordar que la labor del emprendedor, del directivo o del
hombre de negocios entrania unas determinadas dosis de riesgo. Si exis-
tiera una herramienta capaz de predecir los resultados del lanzamiento
de una innovacion, el éxito en el mundo de los negocios seria sencillo.
Y no lo es.

Las herramientas que hemos visto deben ser consideradas un com-
plemento de dos rasgos inherentes a la actividad empresarial: la intuicion
y la toma de riesgos.

La historia de la innovacion empresarial esta salpicada de productos
y servicios cuyas estimaciones no reflejaron lo que realmente sucedio
después, tanto por exceso como por defecto. La casuistica empresarial
ofrece multitud de casos donde todas las estimaciones predecian unos
pobres resultados, alcanzandose un formidable éxito después. Y otras don-
de se esperaban unos resultados espectaculares que terminaron siendo
desastrosos.

Ello no invalida la utilidad de estas herramientas ni la necesidad de
evaluar una innovacién antes de invertir en ella. La toma de decisiones
debe combinar aspectos intuitivos y de toma de riesgos junto con méto-
dos cientificos y empiricos. La verdadera capacidad predictiva surgira de
aquellos directivos con capacidad de combinar ambas habilidades, y eso
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requiere poder examinar sistemas de valoracién y evaluacion de innova-
ciones cuya disparidad de resultados enriquezca el analisis.
Veamos un ejemplo de combinacion de estas herramientas:

Una empresa aprobara una innovacion si:

» El concepto alcanza una intencion de compra (top box) del 30% entre
el publico objetivo.

* Elconcepto es calificado entre el personal de la empresa con una pun-
tuacion promedio superior a 8 puntos en una escala de 0 a 10.

* En test de producto alcanza una intencién de compra (top two boxes)
del 60%.

*  Seestima una demanda que equivale a una cifra de facturacion supe-
rior a los 3.000.000 de dolares.

*  Se estima una cuota de mercado superior al 2%.

» Lacuenta de pérdidas y ganancias entra en positivo antes del tercer
ano.

* Siel ROI es superior al 7%.

En caso de que la innovacion supere todos estos niveles, se procede
al lanzamiento. En caso contrario, se interrumpe. Cada criterio debe tener
su justificacion. En el ejemplo anterior, los niveles minimos de test se
exigen para asegurar que hay un grado elevado de aceptacion por parte
del mercado. La facturacion minima de 3.000.000 se exige porque se ne-
cesita un volumen minimo que justifique el proyecto. Se exige una cuota
de mercado del 2% porque, en caso contrario, los distribuidores no lo
incluiran en sus portafolios. Se piden beneficios antes del tercer afio por-
que en nuestra industria es habitual ganar dinero en ese horizonte tempo-
ral. Se exige un ROI del 7% porque es el coste de oportunidad del dinero
con un riesgo medio. Por debajo de tal rentabilidad, los accionistas optan
por inversiones financieras.

El uso combinado de estas herramientas, sin embargo, no deberia
desembocar en una valoracién tan excesiva y pesada que acabase por
crear una paralisis en las decisiones:

Deberia llevarse cuidado en no sobreevaluar las ideas. Para muchas organi-
zaciones, la evaluacion equivale a evitar riesgos. Sin embargo, las ideas inno-
vadoras que han tenido los mds elevados retornos de la inversion son inevi-
tablemente las mds arriesgadas. Si una idea fuertemente innovadora ha de
pasar multiples evaluaciones y revisiones de variados comités, entonces es casi
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seguro que serd rechazada en algtin otro momento debido a su alto riesgo per-
cibido o, en su defecto, modificada sustancialmente de cara a limitar su riesgo
asociado. En otras palabras: perdera su capacidad innovadora®.

Herramientas para la fijacion de objetivos del lanzamiento

Estas herramientas pueden emplearse también para fijar objetivos de in-
novacion, una vez procedemos al lanzamiento. En tal caso, debemos:

*  Seleccionar una o mas de una.
*  Determinar horizontes temporales de comprobacion.
*  Después, fijar fronteras o valores minimos.

Veamos un ejemplo de como utilizar las herramientas aqui expuestas
para fijar objetivos®. Una empresa solicita que las innovaciones facturen,
por lo menos, un 5% del total de la empresa (con margenes similares a los
actualmente registrados) después de 3 anos de haber lanzado y que aca-
be suponiendo el 15% de las ventas (con margenes iguales o mejores) al
cabo de 8 anos. Una innovacion que alcanzase estos resultados seria con-
siderada exitosa.

Tipo de innovacion y herramientas de los facilitadores

Existe una cierta relacion entre las herramientas y quienes encarnan el
rol de facilitadores. Por ejemplo, los accionistas utilizan habitualmente
el ROI como forma de aprobar o asignar recursos a un proyecto y di-
ficilmente emplearan tiempo en una técnica de grupo nominal que, en
cambio, si utilizaran los miembros del equipo a cargo del proceso de
innovacion.

La Figura 8.2 muestra la relacion entre la naturaleza de los facilitado-
res y las técnicas mas habituales.

Existe también una relacion entre los tipos de innovacion y las herra-
mientas que hemos presentado. La Figura 8.3 representa graficamente es-
tas relaciones.

Finalmente, presentamos las herramientas combinadas en funcion de
su uso y los esfuerzos precisados para su aplicacion. (Figura 8.4)
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Figura 8.2. Herramientas de facilitadores por niveles jerarquicos

Test de Mercado o area test

Analisis de Escenarios

ROI Analysis

Cuenta de Pérdidas y Ganancias

Estimacién de la Demanda

Analisis Coste - Beneficio

Seis - Sigma

Philips 66

Seis sombreros para pensar

Técnicas de Grupo Nominales

Método Delphi

Niveles obtenidos en test

Valoracién del personal

Valoracién Subjetiva

XXX XXX x
XX XXX | X x
XX XXX X[ X X
XX XX X[ X| X[ X X
XX X[ X| X[ X X
XXX XXX
XXX x
XX X XX
X | X X XX
X | X X X | X
X | X | XX x x x
X | XX x X | X
XXX | X | X X | XX
X | XX XXX XX | X
5 90T 5 238533853
= ¥ esg LT 5T}
¢ O 9 g O ¢ 6 2 g g 5 2
> U o0 T % $ K £ & o
£ o 5 5 & ¢ & g ¢ E
< 538 =2 8 g £ 4
£ 88 5"V s 3
5888 23
<A 5 &
< ° g
ho] o z 3
2 3 0
© 2
g
£




Figura 8.3. Herramientas de facilitadores por niveles de innovacion

Facilitadores
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ROI Analysis

Cuenta de Pérdidas y Ganancias

Estimacidn de la Demanda

Analisis Coste - Beneficio

Seis - Sigma

Philips 66

Seis sombreros para pensar

Técnicas de Grupo Nominales

Método Delphi

Niveles obtenidos en test

Valoracién del personal

Valoracién Subjetiva

X

X

X

X

Extension de linea

Nuevo producto o

servicio para nuevo mercado

Nuevo proceso

Nuevo modelo de negocio
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Figura 8.4. Herramientas de los facilitadores segin su grado de uso y esfuerzo

requerido
Evolucién de la economia
Bajo Elevado
Puntuaciones Phili Seis Sigma
del personal ilips 66 para procesos
de innovacién
Test de
2, Método: Delphi mercado
o0
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[o]
°
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0] Coste-Beneficio
Valoracién Estimacion de la demanda
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ks
[
ROI Analysis
Construccion Pérdidas y ganancias
de escenarios

Ver grafico «Esfuerzo, tiempo y recursos necesarios».
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Las ventajas de disefniar procesos
con el modelo A-F

Ventajas del modelo A-F

Algunas personas pueden pensar que el modelo A-F guarda una elevada
correlacion con las clasicas y tradicionales etapas de un proceso de inno-
vacion, donde:

Objetivos —> Research —> Ideas — Evaluacion — Desarrollo — Lanzamiento

Es verdad que el modelo A-F avanza en la direccion A, B, C, D, E
segun se representa en la siguiente figura...

Figura 9.1. Secuencia natural del modelo A-F

Buscadores

Activadores Creadores

Facilitadores

Ejecutores Desarrolladores
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La definicion de objetivos tiene que ver con la activacion, la investi-
gacion con la busqueda de informacion, la generacion de la ideas con la
creatividad, la evaluacion con la financiacion, y el desarrollo y lanzamien-
to equivalen a lo que en nuestro modelo realizarian desarrolladores y
ejecutores. ;Donde estan, pues, las diferencias y cual es el valor anadido de
nuestro modelo?

Veamoslas:

1. En el cambio de paradigma que supone hablar de roles y no de
etapas. La etapa se vincula a una responsabilidad determinada, gene-
rando estanqueidad y aislamiento con el resto de personas que de-
sempenaran etapas anteriores o posteriores. Esta comprobado que la
asignacion de etapas genera una actitud del tipo: «Esta etapa me co-
rresponde a mi». La consecuencia es que la responsabilidad de quien
esta a cargo de la etapa se concentra sélo en una parte del proceso.
Asi, quien genera ideas, si después de la innovacion resulta un fracaso,
opinard que sus ideas eran buenas, pero los encargados de hacerlas
tangibles no supieron hacerlo adecuadamente. O que los encargados
de la ejecucion no siguieron la estrategia adecuada.

Al funcionar mediante roles, pasamos de: «Esta etapa me corres-
ponde a mi» a «Estas etapas nos corresponden a todos, asi que deci-
damos como cada uno de los roles pueden aportar valor en las mis-
mas». Se consigue involucrar a todos los participantes en el proceso
de innovacion. Naturalmente, esto puede conseguirse simplemente
con la designacion de equipos dedicados. Pero si el equipo dedicado
esta ademas estructurado de acuerdo a los roles A-F, estaremos asegu-
rando que las funciones clave de un proceso por etapas estan repre-
sentadas en un proceso sin etapas.

Insistamos en ello, porque ésta es una de las principales ventajas
de este modelo:

LAS FUNCIONES CLAVE DE UN PROCESO POR ETAPAS
ESTAN REPRESENTADAS EN UN PROCESO SIN ETAPAS

Al olvidarnos de la rigidez de las etapas y dejar que el proceso
fluya como resultado de una dinamica de grupos, esta secuencia no
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se produce linealmente, sino que puede irse adelante y atras tantas
veces COmo sea necesario y, como ya sefialamos en el capitulo 2, cuan-
do presentamos la flexibilidad del modelo y argumentabamos que la
secuencia natural:

A-B-C-D-E (F)

podia convertirse en:
A-B-C-A-F-D-B-D-F-E-C-E

O en algo tan breve y sencillo como:
A-D-E

Aparecen nuevas formulas colaborativas

En segundo lugar, es sabido que cuando el proceso de innovacion es
un conjunto de etapas regresar a etapas anteriores se vive como un
fracaso o mal funcionamiento. Hay una reticencia a volver a otros
departamentos que ya han pasado por el proceso por temor a perder
poder de decision o influencia en el proceso. Es muy habitual que:

* Sila fase de investigacion presenta resultados poco interesantes
para la generacion de ideas, los creadores vean confirmada su
tesis de que la informacion de mercados y la investigacion sélo
recogen el pasado y que la creatividad es la tinica capaz de ima-
ginar el futuro. Dificilmente pediran nuevas piezas de informacion
e iniciaran la fase de generacion de ideas confiando exclusiva-
mente en sus capacidades.

* Los departamentos de disefo y desarrollo de nuevos productos
se lamentan de las ideas imposibles de desarrollar que llegan a su
«bandeja de entrada». A sabiendas de que ese es el defecto ha-
bitual de los creadores, optaran por no pedir que las revisen ni
piensen en nuevas ideas y, simplemente, se limitaran a poner el
concepto en lo que ellos consideran que es su verdadera medida
y posibilidad. Los creadores opinaran, como vemos tan a menu-
do, que su idea ha sido desvirtuada por los técnicos.

* Losencargados de los lanzamientos de nuevos productos y servi-
cios suelen ser la victima final de los dos desencuentros o conflic-
tos previos, y consideraran que el potencial de la innovacion es
reducido y que se ha desarrollado un producto o servicio a es-
paldas del cliente, de sus necesidades y de la realidad comercial
del mercado. Muchas innovaciones suponen una amenaza para
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el departamento de marketing y ventas, por lo que la implicacion
y dedicacion de recursos sera minima, al considerar que la inno-
vacion pone en riesgo la relacion con el canal de distribucion o
los clientes. Preferiran «sabotear» comercialmente la innovacion
antes de solicitar una mejora de la misma.

Pero, en realidad, estos departamentos se necesitan mutuamente:

e Los activadores, a la hora de definir objetivos, necesitan de los
técnicos para conocer las posibilidades que brinda la tecnologia,
y de los departamentos de investigacion de mercados, marketing
y ventas para acotar donde estan las oportunidades.

* Los departamentos de investigacion precisan del conocimiento
que del cliente tiene el departamento de marketing, el que del ca-
nal tiene el departamento de ventas; el que de la tecnologia tiene
el departamento de I + D.

e Los departamentos de I + D y disefio precisan, como hemos co-
mentado en el capitulo 6, de la capacidad de capturar valor de la
que disponen en marketing.

* Los departamentos de marketing precisan de las posibilidades
tecnologicas que los ingenieros conocen.

Hemos visto a lo largo de todos los capitulos anteriores como
cada rol puede aportar, dada su naturaleza, una ayuda suplementaria
al resto de roles y que, por lo general, se dan en pocos procesos de
innovacion, debido a la estanqueidad de las etapas. En nuestro mo-
delo, al avanzar circularmente mediante interacciones multiples, sur-
gen nuevas etapas colaborativas, que denominamos «contribuciones
cruzadas».

La contribucion cruzada es una tarea secundaria que, eventual-
mente, un rol puede hacer en colaboracién con otro. No es lo princi-
pal que de un rol se espera, pero sus competencias permiten desarro-
llar habilidades nuevas y que pueden ayudar a avanzar el proceso de
innovacion. Cada rol tiene una funcion primordial, que es la que apa-
rece en la diagonal de la matriz*.

* Los facilitadores no se incluyen en estas relaciones colaborativas porque la esencia

de su rol es la financiacion y la facilitacion de los procesos.
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Figura 9.2a. Matriz de relaciones del modelo A-F

De...

A..

Activadores  Buscadores Creadores Desarrolladores Ejecutores

Iniciacion

Activadores

Marco de la
innovacién
\1 o
Inspiracion
Buscadores A4
Informacién
relevante
Ideacién
Creadores
Concepto

Y

Invencién

Desarrolladores "
Soluciones

tangibles

Implementacion
Ejecutores

Lanzamiento

Las contribuciones cruzadas son las que estan fuera de la diago-
nal de la anterior matriz e indican las tareas colaborativas que pueden
ofrecer al resto de roles. La tabla se lee en horizontal. Por ejemplo, lo
que los creadores (C) pueden ofrecer a los activatores (A) correspon-
de a la tercera casilla de la primera columna: «Ideas descartadas».

Muchas de estas actividades cruzadas o tareas colaborativas se
estan dando en la actualidad en bastantes empresas, pero aparecen de
forma espontanea y no siempre formando parte de un proceso formal.
Mediante el modelo A-F muchas de estas practicas pueden ser organi-
zadas en el contexto de un proceso y puestas en marcha de una forma
deliberada. En el anexo de este capitulo revisamos una por unay con
mas detalle todas estas tareas colaborativas.
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Figura 9.2b. Relaciones cruzadas y tareas colaborativas de los roles
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3. Roles y no departamentos

Hemos visto que la interaccion se va a producir entre personas de
distintas especialidades, a través del rol. Sin embargo, es incluso po-
sible provocar que también dentro de cada rol haya una composicion
multidisciplinar. Esta claro que los desarrolladores estaran formados,
en gran medida, por ingenieros o disenadores; y los buscadores de
informacion, por investigadores; pero es factible, dependiendo del ta-
mano de la empresa y la envergadura del proyecto, que entre los com-
ponentes de un determinado rol se dé entrada, aunque sea con un
peso relativo muy bajo, a personas de otros departamentos, cosa mu-
cho mas compleja cuando hablamos de etapas que se asignan a de-
partamentos especificos.

Diseno de procesos de innovacion con el modelo A-F

Una enorme ventaja del modelo es que permite diseniar procesos de inno-
vacion totalmente distintos y que respondan a objetivos y estrategias de
innovacion concretas. Procederemos a diseniar un proceso de innovacion
abordando las cuatro dimensiones: 1. Los principales responsables de cada
rol. 2. Las técnicas empleadas en cada rol. 3. El tiempo total del proceso
y el inicialmente asignado a cada rol. 4. Los recursos con los que cada rol
contara.
A continuacion, ilustramos estas cuatro dimensiones.

Dimension 1: Responsable principal de cada rol

En la tabla que se muestra a continuacion se incluyen todas las posibili-
dades sobre quiénes pueden realizar cada rol, segun los capitulos prece-
dentes. Estas son las distintas posibilidades a escoger (puede seleccionar-
se uno o mas de uno). (Tabla 9.1.)

Vemos que existen multiples posibilidades que incluyen desde los
recursos internos a los externos. ; Como escoger la mejor composicion?
La respuesta esta en funcion de la combinacion de los siguientes fac-
tores:

» Tipologia de innovacion (disruptiva, marginal, mejora, extension de
portafolio...).
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Tabla 9.1.
A B C D E F
Activadores  Buscadores Creadores  Desarrolladores  Ejecutores Facilitadores
Alta Departamento | Agencia de 1+D Departamento | Alta direccion
direccién de publicidad de marketing | (DG o Chief
(DG o Chief | investigacion actual (equipo Innovation
Innovation de mercados compartido) Officer)
Officer)
Empleados Proveedores Agencia de Departamento | Departamento Director
de creatividad de nuevos de ventas financiero
investigacion productos actual (equipo
de mercados compartido)
Proveedores Socidlogos Marketing Operaciones Equipos Comité
de ventas de nuevos
y marketing proyectos
dedicados
Distribuidores | Marketing Personas Produccién Nueva division Chief
creativas Innovation
Officer
Clientes Ventas I+D Proveedores Nueva Consejo de
externos empresa administracion
Inversores Lideres Clientes Marketing Alianzas Accionistas
de opinién con terceros
Universidades Panel de Proveedores Ventas Empleados
observadores
Comunidad | Investigacion Personal Ingenieros Equipo de
cientifica del+D propio con dedicados innovacion
perfil creativo
Inventores Otros Otros Mandos
departamentos | proveedores intermedios
internos o externos
Ingenierias Otros Expertos,
proveedores stakeholders
o externos o inversores

» Tipo de sector o industria (gran consumo, B2B, servicios, industrial...).

* Tipo de producto (en términos de su complejidad técnica).

* Capacidad innovadora y cultura innovadora de la empresa (empresas
menos innovadoras tenderan a subcontratar y externalizar algunos
de estos roles).
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Dimension 2: Técnica/s que empleard cada rol

Una vez se ha disenado el quién, podemos pasar al como. Obviamente,
cada uno de los roles tiene mucho que decir en cuanto a cuales son las
técnicas que quieren utilizar para cada proyecto.

Comprometerse con una metodologia antes de iniciarse el proceso de
innovacion puede ser desaconsejable. De todos modos, la experiencia
acumulada de las empresas que innovan de forma recurrente suele con-
ducir a una preseleccion de técnicas, independientemente de que luego
cada rol proponga modificar o incorporar las técnicas que mas convengan
al proyecto. (Tabla 9.2.)

De todos modos, el analisis a posteriori de como han resultado las
técnicas y metodologias empleadas es siempre interesante. Poco a poco
puede hacerse una tipologia de proyectos en funcion a sus resultados,
eficiencia y costes, que permita con el tiempo diseniar el proceso de inno-
vacion incluyendo también las técnicas que se desean aplicar.

Dimension 3: Tiempo total y tiempo asignado a cada rol (a priori)

El disefio de un proceso de innovacion requiere también una prevision o
recomendacion de como deberian repartirse los tiempos. Hemos dejado
claro que el modelo A-F no especifica ni compromete a etapas concretas,
sino que éstas deben ser una consecuencia de la interaccion de los roles.
Sin embargo, se puede anticipar con bastante tino la cantidad de tiempo
que un proceso de innovacion va a requerir de cada rol, de acuerdo al
objetivo y naturaleza de cada proceso de innovacion.

Por ejemplo, una empresa que va a anadir un nuevo sabor a un pro-
ducto de su portafolio requiere poco tiempo de los desarrolladores en
relacion a otra que va a lanzar una innovacion disruptiva.

El sector o industria es determinante para el tiempo total requerido.
El tiempo que se precisa para un nuevo mueble no tiene nada que ver con
el que se precisa para un nuevo coche, por ejemplo.

Lo mismo en cuanto al nivel en que se innova, expresado en términos
del capitulo 3. La innovacién en modelos de negocio requiere mas tiempo
que la innovacién en procesos, que requiere mas o menos lo mismo que
la innovacion en nuevos mercados, que suele requerir menos que la inno-
vacion en producto.
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Tabla 9.2.

A B C D E F
Activadores  Buscadores Creadores  Desarrolladores Ejecutores Facilitadores
Acotacién Innovation Sinécticas Ayuda en la Plan de Valoracién
de limites Review definicion del | marketing y plan subjetiva

concepto de lanzamiento
Niveles de Analisis de Estrategia del | Test de concepto Morphing Intencién
innovacién categorias Océano azul para perfilar de compra
adyacentes el disefio segun los test
Focos de la Internal Anélisis Dibujos Evolucion Método
innovacion Consulting Morfolégico de los KPI Delphi
Guidelines Clases sociales Marketing | Analisis Conjoint Proxima Técnicas
y tendencias Lateral para definicidn evolucion de Grupo
sociales de caracteristicas marginal Nominal
Checklist Tendencias Listado de Planos Area test Valoraciones
de mercado atributos de los
empleados
Proceso Anilisis de Maquetas Test de mercado Philips 66
de compra Escenarios
Rutas de Visitas Prototipos Test de producto |  Seis Sigma
innovacién
Soluciones Co-creacion | Test de producto Seguimiento Andlisis
tecnoldgicas de ATR Coste-
Beneficio
Referentes Redefinicion Usage / Experimentacion | Estimacion de
de disefio del valor Home Test la demanda
del cliente
Tacticas Brainstorming Patentes Cuenta
y estrategias de pérdidas
de éxito / y ganancias
Aprendizaje
de errores
Monitorizacién Anlisis ROI
en la red
Etnograficos Analisis de
escenarios
Geolocalizacion Test de

mercado
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Tabla 9.3.
A B C D E F
Activadores Buscadores Creadores Desarrolladores Ejecutores Facilitadores

Tiempo X% de X% de X% de X% de X% de X% de
estimado las horas las horas las horas las horas las horas las horas
total X meses
Recursos Y% del Y% del Y% del Y% del Y% del Y% del
totales presupuesto | presupuesto | presupuesto | presupuesto | presupuesto | presupuesto
estimados
XXX XXX $

Dimension 4: Recursos asignados a cada rol (a priori)

Lo mismo podria hacerse para el presupuesto estimado que requerira el
proceso. Esta claro que el rol de los financiadores ya vigila la concesion
y aprobacion de nuevas partidas de gasto, el conocimiento de los recursos
aproximados que estan previstos para su funcion ayuda a ubicar las ex-
pectativas de cada uno de los participantes en el proceso de innovacion.
Obviamente, el tiempo y los recursos financieros no estan necesariamen-
te relacionados. (Tabla 9.3.)

Veamos un ejemplo de un disenio completo. Imaginemos un proceso
de innovacion para una nueva linea de fragancias juveniles en una empre-
sa que ya esta presente en el mundo de la perfumeria, pero con fragancias
para adultos.

El Activador del proceso de innovacion es el director general. El rol
de Buscadores se asigna al proveedor habitual de Market Research de la
empresa, dado que no posee departamento propio de investigacion; el rol
de Creadores lo desempenara el departamento de Marketing y algunas
personas seleccionadas de la propia empresa con un perfil bastante crea-
tivo; el de Facilitadores lo desempenara el propio director general con el
apoyo del director financiero; la ejecucion la realizara una nueva division
de perfumes infantiles que se creara a tales efectos. El proceso de innova-
cion tiene como objetivo la creacion de dos nuevas fragancias juveniles
con las que iniciar la nueva division. (Tabla 9.4.)

En lo concerniente a la dimension 2 (técnica a emplear), los activa-
dores se concentraran en la definicion del Marco de la Innovacion, el ni-
vel al que se desea innovar (innovaciéon en mercados) y determinaran los
Guidelines del proceso. Por su parte, es un proceso de innovacion donde
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Tabla 9.4. Disefio de un proceso de innovacién para una nueva division

de perfumeria juvenil

A B C D E F
Activadores  Buscadores Creadores  Desarrolladores  Ejecutores Facilitadores
Alta Departamento | Agencia de (1+D) Departamento | (Alta direccion
direccion de publicidad de marketing || (DG o Chief
(DG o Chief|| investigacion actual (equipo || Innovation
Innovation de mercados compartido) Officer)
Officer)
Empleados Proveedores Agencia de | Departamento | Departamento Director
de creatividad de nuevos de ventas financiero
investigacion productos actual (equipo
de mercados compartido)
Proveedores Socidlogos @arketl’ng @peracioneg Equipos Comité
de ventas de nuevos
y marketing proyectos
dedicados
Distribuidores | Marketing Personas Produccion Chief
creativas Innovation
Officer
Clientes Ventas I+D Proveedores Nueva Consejo de
externos empresa administracion
Inversores Lideres Clientes Marketing Alianzas con Accionistas
de opinién terceros
Universidades Panel de Proveedores Ventas Empleados
observadores
Comunidad | Investigacion Personal Ingenieros Equipo de
cientifica del+D propio con dedicados innovacion
perfil creativi
Inventores Otros Otros Mandos
departamentos || proveedores intermedios
internos o externos
Ingenierias Otros Expertos,
proveedores stakeholders
o externos o inversores

las herramientas que los Buscadores emplearan son el analisis de catego-
rias adyacentes, explorando innovaciones recientes en productos infanti-
les que no necesariamente sean colonias y en un analisis de tendencias
sociales que afectan al publico juvenil. Esto es asi porque se desea que la
linea de perfumeria sea bastante innovadora en sus planteamientos, ale-
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jandose de las fragancias mainstream del mercado. Se prevé que los Crea-
dores utilicen las herramientas de Listado de Atributos y Visitas a otros
paises con tal de desarrollar conceptos nuevos y diferenciales; junto con
los Desarrolladores deberan tangibilizar la propuesta con una Definicion
de Concepto, y estos tltimos deberan proceder con el desarrollo de pro-
totipo y un Test de Producto entre consumidores. La ejecucion por parte
de la nueva unidad elaborara las lineas maestras del plan de comercializa-
cion y la ejecucion seria monitorizada a través de una serie de Key Perfor-
mance Indicators (conocimiento espontaneo, sugerido, penetracion y cuo-
ta de mercado, basicamente); finalmente, los financiadores valoraran la
viabilidad del proyecto utilizando las herramientas de ROI y analisis Cos-
te/Beneficio. (Tabla 9.5.)

Por lo que respecta a las dimensiones 3 y 4, tiempo y recursos, se
dispone de 4 meses y de 600.000 $ de presupuesto, y estimamos que la
carga de horas, asi como la asignacion presupuestaria de cada rol sera
como sigue. (Tabla 9.6.)

Vemos que el modelo A-F nos ha permitido disenar un proceso de
innovacion de manera completa. (Tabla 9.7.)

La coordinacion del proceso

Finalmente, a pesar de que la propia dinamica de los roles configura el
proceso, consideramos recomendable que haya una figura responsable
del grupo, es decir, de todos los roles A-F, una especie de director o res-
ponsable del proyecto (Project Manager). Sus funciones, tal vez diferentes
a otros procesos menos libres, serian la de intervenir en momentos criti-
cos, cuando la dinamica del grupo esté dificultando el avance del proceso
en lugar de aportar valor.

En todos los proyectos hay momentos clave en los que es conveniente
que una persona dé por concluido un debate o, ante una falta de consen-
so, tome la decision por el grupo. Al mismo tiempo, eso facilita que haya
un solo interlocutor para con otros departamentos, para otros miembros
de la empresa e incluso para los integrantes del equipo.

Pero no se trata de una figura autocratica o a la que se entrega toda la
responsabilidad, sino mas bien un moderador, una figura que, en situa-
ciones clave, consiga que el proceso de innovacion no se estanque. Esta
persona podria coincidir con el activador del proceso, en caso de tratarse
de alguien perteneciente a la organizacion.
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Tabla 9.5. Disefio de un proceso de innovacion para una nueva division

de perfumeria juvenil

A B C D E F
Activadores  Buscadores Creadores  Desarrolladores Ejecutores Facilitadores
Acotacion Innovation Sinécticas Ayuda en Plan de Valoracién
de limites Review la definicién [-{{marketing y plan||  subjetiva

del concepto/ |\ de lanzamiento
Niveles de Analisis de Estrategia del Test de Morphing Intencién
innovacion categorias Océano azul condepto de compra
adyacentes para perfilar seglin los test
el diseiio
Focos|de la Internal Anélisis Dibujos Evolucién Método
innovacion Consulting Morfoldgico de los KPI Delphi
Guidelines ) | Clases sociales Marketin, Analisis Conjoint Proxima Técnicas
y tendencias Lateral para definicion evolucién de Grupo
sociales de caracteristicas marginal Nominal
Checklist Tendencias Listado Planos Area test Valoraciones
de mercado de atributos de los
empleados
Proceso Andlisis de Maquetas Test de Philips 66
de compra Escenarios mercado
Rutas de ( Visitas ) (Prototipos) Test de Seis Sigma
innovacion ‘ producto
Soluciones Co-creacion Test de Seguimiento Anélisis
tecnoldgicas producto de ATR
Referentes Redefinicion Usage / Experimentacion | Estimacion
de disefio del valor del Home Test de la
cliente demanda
Tacticas Brainstorming Patentes Cuenta
y estrategias de pérdidas
de éxito / y ganancias
Aprendizaje
de errores

Monitorizacién

en la red
Etnograficos Analisis de
escenarios
Geolocalizacién Test de

mercado
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Tabla 9.6. Diseiio de un proceso de innovacién para una nueva division
de perfumeria juvenil

A B © D E F

Activadores Buscadores Creadores Desarrolladores Ejecutores Facilitadores
Tiempo 5% de 30% de 20% de 30% de 10% de 5% de
estimado las horas las horas las horas las horas las horas las horas
total
4 meses
Recursos 5% del 20% del 10% del 30% del 30% del 5% del
totales presupuesto | presupuesto | presupuesto | presupuesto | presupuesto | presupuesto
estimados
600.000 $

Tabla 9.7. Disefio de un proceso de innovacion para una nueva division
de perfumeria juvenil

A B C D E F
Activadores  Buscadores Creadores Desarrolladores Ejecutores Facilitadores
Asignado a... Director Agencia de | Departamento I+Dy Nueva divisién Director
general investigacion | de marketing | Departamento general
de mercados |y 4 personas de fabricacion y director
creativas de financiero

otros dptos.

Técnicas y Alcance Anadlisis de Listado de Colaboraran Plan de Analisis ROI
herramientas de la categorias atributos en la marketing y de -
o elementos | innovacion | adyacentes - definicién lanzamiento. Anlisis
de - - Visitas a Paris, del concepto | Monitorizacién Coste-
informacion Niveles de | Analisisde | Milany Nueva - de los KPI Beneficio
a emplear innovacién | tendencias York Desarrollo del (notoriedad,
- sociales prototipo penetracion
Guidelines - - y cuota de
de Anadlisis de Test de mercado
innovacion | clases sociales producto durante el
primer afo)
Carga de 5% de las 30% de las 20% de las 30% de las 10% de las 5% de las
trabajo horas horas horas horas horas horas

(24 semanas)

Recursos 30.000 $ 120.000 $ 60.000 $ 180.000 $ 180.000 $ 30.000 $
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Versatilidad y exhaustividad del modelo
Con el fin de ilustrar la versatilidad del modelo A-F y su aplicabilidad a

cualquier empresa, independientemente de su tamano o sector industrial,
vemos a continuacion varios disefios que utilizan el modelo.

Hemos tomado dos de los descritos en este libro, que se describen someramente en
el capitulo 3: el Game Changer Panel de la empresa Shell y las Emerging Business
Oportunities de IBM. Recordemos el parrafo donde se describe el caso de Shell:

Shell, por ejemplo, creé a mediados de los 90 el Game Changer Panel, un
pequerio grupo de directivos medios destacados por su creatividad, y con ca-
pacidad para atraer recursos técnicos dentro de la compariia. Se les pidic que
desarrollasen nuevas ideas y se les doté con 20 millones de délares para poner
en marcha ideas que rompieran las normas establecidas hasta el momento.
El Game Changer Panel, a su vez, formé varios equipos dedicados mds, que
llevarian a cabo algunas de las funciones que todo proceso de innovacion re-
quiere: un innovation lab, que se ocuparia de perfilar y mejorar sus ideas; un
action lab, que se ocuparia de explorar las ideas en un entorno controlado y
un comité de emprendedores, que se ocuparia de valorar y financiar los pro-
yectos ganadores. El Game Changer Panel empezo en una division concreta,
la de exploracion y produccion. Actualmente estd extendido por toda la com-
paiiia y cada division tiene su propio proceso de Game Changer Panel. Inclu-
so, hay un equipo Game Changer especial, dedicado a proyectos radicales
que caen fuera de las fronteras de los negocios existentes.

Vemos que se trata de una iniciativa que parte de la gerencia (activadores),
la cual se limita a asegurar (checklist) los recursos para innovar, dejando abierto el
ambito, foco y alcance de la innovacién. Basandonos en la informacién que nos
dan, se supone que se utilizan los departamentos de investigacion de la propia
Shell (buscadores), quienes examinan tendencias y posibilidades tecnoldgicas; los
creadores surgiran de la propia organizacion, formando el llamado innovation lab
(no se especifica ninguna técnica de creatividad en concreto, tampoco ninguna
de desarrollo). Los desarrolladores surgen de la propia Shell (R & D y departamen-
to de nuevos productos), y la ejecucidn corre a cargo de un equipo dedicado (lo
que en Shell denominan action lab) o bien, cuando se trata de una innovacién

disruptiva, de una nueva divisién creada a tales efectos (en Shell la denominan
>
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Special Game Changer Panel). Comprobamos que las iniciativas seran resultado
de una valoracion subjetiva por parte de un comité especifico de nuevos produc-
tos (en Shell lo denominan comité de emprendedores). (Tabla 9.8.)
Comprobamos también que las denominaciones de cada una de las figuras
a las que se asignan roles pueden variar, pero que esencialmente estan recogi-
das en las diferentes alternativas del cuadro de nuestro modelo. (Tabla 9.9.)

Para identificar dreas de negocio que puedan significar una oportunidad,
IBM pide a clientes, observadores externos e inversores de capital riesgo que
hagan sugererencias de posibles dreas de negocio donde IBM no esté y tenga
sentido en un futuro (en IBM las denominan EBO, Emerging Business Oppor-
tunities); estas sugerencias no se encargan al propio departamento de | + D
porque se considera que estd concentrado en sus dreas de negocio actuales y,
por tanto, no estard tan bien capacitado para pensar en nuevos negocios
como si estardn los agentes externos. El director de estrategia de IBM seleccio-
na las mejores y luego identifica dentro de IBM a ejecutivos con larga expe-
riencia y que estén al frente de importantes divisiones, con responsabilidades
sobre un numeroso equipo de personas, pero con poca capacidad de maniobra
para invertir en proyectos nuevos y de mds riesgo dentro de su propia unidad.
Los ponen a construir el futuro. Los convencen para que, en el culmen de su
carrera, pongan su experiencia a iniciar una start-up interna. Desde su lan-
zamiento en el 2000, IBM ha generado 25 EBO, de las que sdlo tres no han
cuajado. Cuatro de ellas, Digital Media, Life Sciences, Linux y Persuasive
Computing alcanzaron cada una unos ingresos de mds de 1.000 millones de
dolares en 2003 y 2004.

Vemos que los activadores son inversores y clientes, y basicamente hacen
propuestas a un nivel de innovacién determinado (nuevas reas de negocio, nue-
vos mercados). La busqueda de informacion surge, pues, de esos mismos agentes
que, en cierta manera, actian como lideres de opinién que indican las tendencias
de mercado mas importantes. En principio, no hay una fase eminentemente crea-
tiva, dado que se indica directamente un area de negocio de interés. El desarrollo
y la creatividad van de la mano y no se asigna a un departamento de | + D, sino
a directivos que son apartados de sus funciones actuales y que van a desarrollar los
planes de negocio de las nuevas unidades de negocio (lo que IBM denomina
EBO), y que deberén presentar una cuenta de resultados independiente de que

sea evaluada mediante sus resultados (KPI). La aprobacién de todas estas inversio-
>
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Tabla 9.8. Proceso de innovacién de Shell representado con el modelo A-F

A B C D E F
Activadores  Buscadores Creadores  Desarrolladores  Ejecutores Facilitadores
Alta Departamento)| Agencia de (I+D) Departamento | Alta direccion
direccién de publicidad de marketing | (DG o Chief
(DG o Chief||| investigacion actual (equipo Innovation
Innovation de mercados compartido) Officer)
Officer)
Empleados Proveedores Agencia de Departamento) | Departamento Director
de creatividad de nuevos de ventas financiero
investigacion productos actual (equipo
de mercados compartido)
Proveedores Socidlogos Marketing Operaciones Equipos Comité
dedicados de nuevos
(The action proyectos
lab)
Distribuidores | Marketing Personas Produccién Nueva division Chief
creativas (The Special Innovation
Game Officer
Changer)
Clientes Ventas I+D Proveedores Nueva Consejo de
externos empresa administracion
Inversores Lideres Clientes Marketing Alianzas con Accionistas
de opinién terceros
Universidades Panel de Proveedores Ventas Empleados
observadores
Comunidad | Investigacion Personal Ingenieros Equipo de
cientifica del+D propio con dedicados innovacion
erfil creativo
Inventores Otros Otros Mandos
departamentos | | proveedores intermedios
internos o externos
Ingenierias Otros Expertos,
proveedores stakeholders
o externos o inversores
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Tabla 9.9. Proceso de innovacion de Shell representado con el modelo A-F

A B c .. Db E F
Activadores  Buscadores Creadores  Desarrolladores Ejecutores Facilitadores
Acotacion Innovation Sinégficas Ayu&q en Plan de Valoracién

de limites Review ' la definicion | marketing y plan | \ subjetiva
del concepto | de lanzamiento
Niveles de Analisis de Esyt'ly'ategl'a del Test de Morphing Intencion
innovacion categorias Océano azul concepto de compra
adyacentes / para peffilar, egun los test
el disefio
Focos de la Internal Analisis Dibujos Evolucién Método
innovacién Consulting || Morfoldgico de los KPI Delphi
Guidelines | Clases sociales | Marketing | Analisis Conjoint | Préxima Técnicas
y tendencias Lateral para definiciéon | evolucién de Grupo
sociales | de caracteristicas | marginal Nominal
(Checklist ) Tendencias Listado Planos Area test Valoraciones
de mercado /! | de atributos de los
empleados
Proceso Analisis de Maquetas Test de Philips 66
de compra Escenarios mercado
Rutasde | Visitas Prototipos Test de Seis Sigma
innovacién producto
Soluciones ") || Co-creacién Test de Seguimiento Anélisis
tecnoldgicas/ | producto de ATR Coste-
i 1 Beneficio
Referentes  |: Redefinicion Usage / | Estimacion
de disefio + del valor del Home Test | de la
cliente 1 demanda
Tacticas Brainstorming Patentes / Cuenta
y estrategias } ! de pérdidas
de éxito / y ganancias
Aprendizaje
de errores
Monitorizacién Analisis ROI
en la red
Etnograficos Analisis de
escenarios
Geolocalizacion Test de

mercado
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nes corre a cargo del director de estrategia de IBM, quien valora cada iniciativa
tanto cualitativa (evaluacién subjetl'va) como cuantitativamente (anlisis ROI).
(Tablas 9.10 y 9.1 1.

El modelo A-F permite disefar procesos de innovacion para cualquier tipo-
logia de empresa, tanto por tamafio como por industria. Hemos escogido tres
ejemplos tedricos (uno de un nuevo producto en el sector industrial, otro de
una mejora de procesos en el sector distribucién y otro de un nuevo modelo
de negocio del sector servicios).

a) Disefio para una empresa mediana del sector industrial.

Imaginemos una empresa de tamafio medio que fabrica piezas pequefias para
grandes maquinarias textiles. La empresa tiene unos 30 trabajadores, pero no dis-
pone de departamento de marketing ni de innovacién. Tiene un director general,
una director comercial con cuatro representantes, un departamento técnico donde
se atinan las tareas de fabricacion y desarrollo de nuevos productos, con 5 ingenie-
ros y 10 operarios en planta. El resto es personal de staff. Esta empresa desea poner
en marcha un proceso de innovacién para mejorar la calidad y coste de las piezas
que fabrica para sus clientes. Sus piezas consisten en unas cuchillas alargadas que en
los telares digitales cortan las telas. No es una empresa con demasiados recursos para
innovar, asi que no se plantea una innovacién radical, sino mejorar lo suficiente
sus actuales piezas para aumentar la satisfaccion de sus clientes y fidelizarlos.

Utilizando el modelo A-F, éste podria perfectamente ser el disefio de su
proceso de innovacién. (Tabla 9.12.)

El proceso se pone en marcha a iniciativa del gerente, quien solicitara de sus
principales clientes una serie de indicaciones sobre las mejoras que éstos precisa-
rian en las piezas que ellos proveen. El gerente solicitaré (véase tabla siguiente)
de su departamento técnico inputs que le permitan enfocar bien los objetivos del
proceso. La busqueda de informacion sobre innovaciones anteriores y posibilida-
des serd encargada al director comercial, quien sera ayudado en esta tarea por los
desarrolladores (véase tabla siguiente). La generacién de ideas (creadores) sera
realizada por personal del departamento técnico y de alguno de nuestros princi-
pales proveedores del acero con el cual fabricamos nuestras piezas. Pediremos a
los desarrolladores que evalden las posibilidades técnicas de las ideas propuestas
por ellos. El desarrollo tendra lugar en el departamento técnico de la empresa, la
ejecucion del plan la llevard a cabo nuestro director comercial y aprobara las in-
versiones el propio gerente.

>
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Tabla 9.10. Proceso de innovacién de IBM (EBO) representado
con el modelo A-F
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A B C D E F
Activadores  Buscadores Creadores  Desarrolladores  Ejecutores Facilitadores
Alta Departamento | Agencia de I+D Departamento | Alta direccion
direccion de publicidad de marketing | (DG o Chief
(DG o Chief | investigacion actual (equipo |  Innovation
Innovation de mercados compartido) Officer)
Officer)
Empleados Proveedores Agencia de | Departamento | Departamento Director
de creatividad de nuevos de ventas financiero
investigacion productos actual (equipo
de mercados compartido)
Proveedores Socidlogos Marketing Operaciones Equipos de Comité
ventas y de nuevos
marketing proyectos
dedicados
Distribuidores | Marketing Personas Produccién Nueva division Chief
creativas (EBO) Innovation
Officer
Ventas I+D Proveedores Nueva Consejo de
externos empresa administracion
(‘Inversores) Lideres Clientes Marketing Alianzas con Accionistas
de opinién terceros
Universidades Panel de Proveedores Ventas Empleados
observadores
Comunidad | Investigacion Personal Ingenieros Equipo de
cientifica del+D propio con dedicados innovacion
perfil creativo
Inventores Otros Otros Mandos
departamentos | proveedores intermedios
internos o externos
Ingenierias Otros Expertos,
proveedores stakeholders

o externos

o inversores
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Tabla 9.11. Proceso de innovacién de IBM (EBO) representado
con el modelo A-F

A B C D E F
Activadores  Buscadores Creadores  Desarrolladores Ejecutores Facilitadores
Acotacién Innovation Sinécticas Ayuda en Plan de aloracion
de limites Review la definicién || marketing y plan [\ subjetiva

del concepto |\ de lanzamiento
Niveles de Anilisis de Estrategia del Test de Morphing Intencion
innovacion categorias Océano azul concepto de compra
adyacentes para perfilar seglin los test
el diseiio
Focos de la Internal Anélisis Dibujos Evolucién Método
innovacion Consulting Morfoldgico de los KPI Delphi
Guidelines | (Clases sociales memht Proxima Técnicas
y tendencias Lateral para definicion evolucién de Grupo
sociales de caracteristicas marginal Nominal
Checklist Tendencias Listado Planos Area test Valoraciones
de mercado de atributos de|los
empleados
Proceso Andlisis de Maquetas Test de Philips 66
de compra Escenarios mercado
Rutas de Visitas Prototipos Test de Seis Sigma
innovacion producto
Soluciones Co-creacion Test de Seguimiento Analisis
tecnoldgicas producto de ATR Coste-
Beneficio
Referentes Redefinicion Usage / Experimentacion | Estimacion
de disefio del valor del Home Test de la
cliente demanda
Tacticas Brainstorming Patentes Cuenta
y estrategias de pérdidas
de éxito / y ganancias
Aprendizaje
de errores
Monitorizacién Analisis ROI
en la red
Etnograficos Analisis de
escenarios
Geolocalizacion Test de

mercado
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Tabla 9.12. Disefo de un proceso de innovacién para una PYME (industrial)
con el modelo A-F

A B C D E F
Activadores  Buscadores Creadores  Desarrolladores  Ejecutores Facilitadores
Alta Departamento | Agencia de @ Departamento |(Alta direccion
direccion de publicidad de marketing || (DG o Chief
(DG o Chief || investigacion actual (equipo || Innovation
Innovation de mercados compartido) Officer)
Officer)
Empleados Proveedores Agencia de | Departamento |(Departamento Director
de creatividad de nuevos de ventas financiero
investigacion productos actual (equipo
de mercados compartido)
Proveedores Socidlogos Marketing Operaciones Equipos de Comité
ventas y de nuevos
marketing proyectos
dedicados
Distribuidores | Marketing Personas Produccién Nueva division Chief
creativas Innovation
Officer
(Clientes }— I+D Proveedores Nueva Consejo de
externos empresa administracion
Inversores Lideres Clientes Marketing Alianzas con Accionistas
de opinién terceros
Universidades Panel de Ventas Empleados
observadores
Comunidad | Investigacion Personal Ingenieros Equipo de
cientifica del+D propio con dedicados innovacion
perfil creativo
Inventores Otros Otros Mandos
departamentos | proveedores intermedios
internos o externos
Ingenierias Otros Expertos,
proveedores stakeholders
o externos o inversores
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Comprobamos que los participantes en el proceso se limitan a la gerencia,
departamento comercial y técnico, y que Unicamente contaremos con los inputs de
los clientes y sugerencias de proveedores.

A continuaciéon vemos la matriz de tareas colaborativas previstas. Si bien
durante el proceso cualquiera de ellas puede activarse, en caso de que surja la
necesidad, se prevé que, esencialmente, los desarrolladores deban prestar apoyo
a los demés roles. (Tabla 9.13.)

Respecto a las diferentes herramientas y outputs a producir, las vemos en la
tabla siguiente. Vemos que es un proceso muy basico y sencillo, orientado a la me-
jora, y que consumira pocos recursos. La gerencia definira claramente cual quiere
que sea el foco de la innovacién y entregarad un checklist de aquello que debera
cumplir. A los buscadores (del departamento comercial, en este caso) se les
solicitard un informe sobre las tendencias observadas en ese sector industrial (pie-
zas de corte), que aporten soluciones tecnolégicas que hayan detectado en otras
empresas y que nos puedan ser de utilidad. Toda esa informacion se entregara a
los técnicos que haran de creadores, a quienes recomendamos utilizar una técni-
ca de analisis morfoldgico con el fin de encontrar nuevas combinaciones que nos
ayuden a mejorar nuestras piezas. Las sesiones de creatividad seran organizadas
mediante técnicas de co-creacion, en este caso, con los proveedores. Las ideas
aprobadas seran entregadas a los desarrolladores, a quienes se solicita Gnicamente
la elaboracién de planos y después prototipos. Esta previsto que el lanzamiento
se haga sin tener la pieza mejorada al 100%. Uno de nuestros clientes la probara
y, segun resultados, acabaremos de mejorarla y pulirla del todo. Las inversiones se
evaluaran a través de las opiniones de los responsables técnicos y comerciales de
la empresa, de los clientes que participen en el desarrollo de la pieza, asi como
mediante un anélisis del retorno de la inversién (ROI), bajo la responsabilidad del
gerente. (Tabla 9.14.)

La estimacion de costes de este proceso no es demasiado elevada y se estima

que la mayor parte de los mismos sera empleada por los desarrolladores. (Tabla 9.15.)
b) Disefio para un retailer (detallista).

Imaginemos una empresa del sector de distribucién que no estd pensando en
reinventarse, sino en implantar una mejora de procesos que aumenten la satisfac-
cién de sus clientes, como conseguir mas comodidad en los accesos y aparcamien-
tos, mas facilidad para encontrar los productos, mas rapidez en las cajas y mas faci-
lidades en los modos de pago.

>
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Tabla 9.13. Tareas colaborativas en un disefio de proceso de innovacién para

una PYME
A...
Activadores Buscadores Creadores Desarrolladores Ejecutores
Iniciacion Focos de
. Marco de la creatividad Alineamiento Guidelines
R Marco de la | Investigacién N con la estrategia -
n - § Validacién 8 Recursos extra
innovacién
Conceptos
\\
o & A Ayuda para Analogias Seguimiento de
. Inspiracion o
Learnings preparar tecnoldgicas KPI
Buscadores - Informacion estimulos en - -
Findings sesiones Buisqueda de Estrategias y
relevante . P o
creativas proveedores tacticas de éxito
\\
: Lo -
H Innovacién oz Técnicas para la Ideas para el
9 Ideacion -,
[} Ideas en nuevas solucién de plan de
Creadores o .
descartadas técnicas de problemas marketing y de
. o Concepto .
investigacion técnicos ventas
\\
Nuevos inputs) |( Tendencias Validacion imencion
Desarrolladores (tecnolognco) QecnologlcQ técnica de Soluciones
concepto q
tangibles
N
\N
Posibilidades Limitaciones de | Implementacion
. de Comprension)| Captura de .
Ejecutores . . marketing y
innovaciones |\del mercado valor .
; ventas Lanzamiento
marginales

El proceso es activado por la gerencia, que Gnicamente define el foco de la
innovacién (mejora de procesos para aumentar la satisfaccion de clientes); la bus-
queda de informacién procedera del departamento de research del propio retai-
ler, donde se solicita una revision de los niveles de satisfaccidn e insatisfaccion de
los clientes, mediante un estudio de mercado y mediante una ronda de entrevis-
tas a los dependientes y vendedores de las tiendas, con el fin de recoger sus opi-
niones acerca de las posibles mejoras en procesos que desde su experiencia creen
que tendrian sentido ser consideradas; también se solicita a un sociélogo externo un

»
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Tabla 9.14. Disefo de un proceso de innovacién para una PYME (industrial)

con el modelo A-F
A B C D E F
Activadores  Buscadores Creadores  Desarrolladores Ejecutores Facilitadores
Acotacion Innovation Sinécticas Ayuda en Plan de Valoracién
de limites Review la definicién | marketing y plan | subjetiva
del concepto | de lanzamiento
Niveles de Analisis de Estrategia del Test de Morphing Intencién
innovacion categorias Océano azul concepto de compra
adyacentes para perfilar seglin los test
el diseiio
Focos de la Internal Anélisis Dibujos Evolucién Método
innovacion Consulting Morfoldgico de los KPI Delphi
Guidelines | Clases sociales Marketing \ Analisis Conjoint Proxima Técnicas
y tendencias Lateral ara definicién evolucién de Grupo
sociales de caracteristicas marginal Nominal
(Checklist 7 Tendencias Listado Planos Area test Valoraciones
de mercado de atributos de los
empleados
Proceso Andlisis de Maquetas Test de Philips 66
de compra Escenarios mercado
Rutas de Visitas ( Prototipos( Test de Seis Sigma
innovacion producto
Soluciones \— Co-creacion ) Test de Seguimiento Analisis
tecnoldgicas producto de ATR Coste-
Beneficio
Referentes Redefinicion Usage / Experimentacion | Estimacion
de disefio del valor del Home Test de la
cliente demanda
Tacticas Brainstorming Patentes Cuenta
y estrategias de perdidas
de éxito / y ganancias
Aprendizaje
de errores

Monitorizacién

en la red
Etnograficos Analisis de
escenarios
Geolocalizacién Test de

mercado
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Tabla 9.15. Diserio de un proceso de innovacién para una PYME industrial

A B © D E F

Activadores Buscadores Creadores Desarrolladores Ejecutores Facilitadores
Tiempo 5% de 10% de 20% de 40% de 10% de 5% de
estimado las horas las horas las horas las horas las horas las horas
total
3 meses
Recursos 5% del 10% del 10% del 50% del 20% del 5% del
totales presupuesto | presupuesto | presupuesto | presupuesto | presupuesto | presupuesto
estimados
100.000 $

analisis de las Gltimas tendencias sociales en relacién a la satisfaccion de los usua-
rios de diferentes productos y servicios. La generacion de ideas provendra de unas
sesiones de creatividad donde participaran los propios empleados y dependientes
de los puntos de venta, utilizando dos técnicas de creatividad: brainstorming y
redefinicion del valor para el cliente. El departamento de operaciones se encar-
gara de desarrollar las mejores ideas, y se les ofrece la posibilidad de costear un
estudio mediante Conjoint analysis que permita priorizar cudles de las posibles
mejoras son prioritarias. De la ejecucién se ocupara el departamento de ventas, al
cual se solicitard que implemente el nuevo proceso en cinco tiendas. Estas, que
actuaran como testy compararan la satisfaccion de los clientes con el resto, donde,
de momento, permaneceran igual. Se analizardn en ambos casos unos key perfor-
mance indicators y, de comprobarse una mejora sustancial, el director financiero,
a través de un analisis de costes y riesgos, aprobara las inversiones correspondien-
tes. Vedmoslos. (Tablas 9.16. y 9.17.)

¢) Un nuevo modelo de negocio del sector servicios.

Veamos ahora un caso un poco mas complejo. Una empresa de venta de seguros
online decide desarrollar un nuevo modelo de negocio. Este negocio comerciali-
zara seguros de automovil, pero lo hara, no a través de Internet, como actualmen-
te hace, sino a través de un nuevo canal de distribuidores: las autoescuelas y con-
cesionarios. Esto va a suponer un cambio radical en toda la estructura de margenes,
dado que deberdn establecerse acuerdos comerciales donde se compartan los
beneficios de cada una de las pdlizas. EI modelo de negocio es completamente

distinto al actual, asi que deben buscarse féormulas innovadoras en muchos frentes.
>




246

INNOVAR PARA GANAR

Tabla 9.16. Diseio de un proceso de innovacién para un nuevo proceso en

un detallista
A B C D E F
Activadores  Buscadores Creadores  Desarrolladores  Ejecutores Facilitadores
Alta (Departamento)| Agencia de I+D Departamento | Alta direccion
direccion de publicidad de marketing | (DG o Chief
(DG o Chief||| investigacion actual (equipo |  Innovation
Innovation ||\ de mercados / compartido) Officer)
Officer)
Empleados Proveedores Agencia de | Departamento |(Departamento Director
de creatividad de nuevos de ventas financiero
investigacion productos actual (equipo
de mchados compartido)
Proveedores Marketing Operaciones Equipos de Comité
ventas y de nuevos
marketing proyectos
dedicados
Distribuidores | Marketing Personas Produccién Nueva division Chief
creativas Innovation
Officer
Clientes Ventas I+D Proveedores Nueva Consejo de
externos empresa administracion
Inversores Lideres Clientes Marketing Alianzas con Accionistas
de opinién terceros
Universidades Panel de Proveedores Ventas Empleados
observadores
Comunidad | Investigacion Personal Ingenieros Equipo de
cientifica del+D propio con dedicados innovacion
perfil creativo
Inventores Otros Otros Mandos
departamentos | proveedores intermedios
internos o externos
Ingenierias Otros Expertos,
proveedores stakeholders
o externos o inversores
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Tabla 9.17. Diseiio de un proceso de innovacién para un nuevo proceso en
un detallista
A B C D E F
Activadores  Buscadores Creadores  Desarrolladores Ejecutores Facilitadores
Acotacién Innovation Sinécticas Ayuda en Plan de Valoracién
de limites Review la definicién | marketing y plan | subjetiva
del concepto | de lanzamiento
Niveles de Analisis de Estrategia del Test de Morphing Intencién
innovacion categorias Océano azul concepto de compra
adyacentes para perfilar segln los test
el disefio
Focos de la Internal Anélisis Dibujos Evolucién Método
innovacion Consulting Morfoldgico de los KPI Delphi
Guidelines | | Clases sociales Marketing  |(Analisis Conjoint Proxima Técnicas
y tendencias Lateral para definicion evolucién de Grupo
sociales \tie caracteristicas marginal Nominal
Checklist Tendencias Listado Planos Valoraciones
de mercado de atributos de los
empleados
Proceso Analisis de Maquetas Test de Philips 66
de compra Escenarios mercado
Rutas de Visitas Prototipos Test de Seis Sigma
innovacion producto
Soluciones Co-creacion Test de Seguimiento Analisis
tecnoldgicas producto de ATR Coste-
Beneficio
Referentes Redefinicion Usage / Experimentacion | Estimacion
de disefio del valor del Home Test de la
cliente demanda
Tacticas Brainstorming Patentes Cuenta
y estrategias de pérdidas
de éxito / y ganancias
Aprendizaje
de errores
Monitorizacién Analisis ROI
en la red
Etnograficos Analisis de
escenarios
Geolocalizacion Test de

mercado
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Estamos ante un proceso de innovacién largo, de elevadas inversiones, que re-
querird un buen nimero de negociaciones con terceros. El disefio de las pélizas
de seguros y responsabilidades también cambiara, dado que los seguros ofertados
iran dirigidos por un lado a primeros conductores y, por otro, a personas que es-
trenan un nuevo automovil.

Veamos cémo el modelo A-F nos permite disefiar un proceso de innovacion
en el sector servicios y la definicion de un nuevo modelo de negocio.

La activacion del proceso de innovacion surge de una iniciativa comun plan-
teada entre distribuidores del sector automocion, de empresas aseguradoras que
nos proveen de coberturas de riesgos y de nuestra propia direccién general. Se
define claramente el dmbito de la innovacién y el nivel (un nuevo modelo de
negocio), se proveeran de innovation guidelines donde se especifica la inversién
méxima disponible y la facturacion y beneficios minimos a obtener durante los tres
primeros aios de puesta en marcha del negocio. Como el proceso sera largo, se
efecta también un checklist para comprobar si se dispone de todos los recursos,
personas, etc., necesarios para el proceso.

El rol de buscadores se asigna al departamento de marketing, que debe
analizar a fondo el proceso de compra que siguen los suscriptores de seguros de
primer permiso de conducir y de compradores de nuevo automovil. Al departa-
mento de market research se le encarga el analisis de categorias adyacentes, tales
como seguros de asistencia en carretera, garantias posventa u ofertas de talleres de
reparacion. También se solicita un innovation review que describa todas las inno-
vaciones aparecidas en el sector de seguros de automocion, con el fin de asegu-
rarnos que nuestra oferta aporta algo nuevo al sector. Adicionalmente, se reque-
rird informacién a cinco lideres de opinién (un profesional del sector financiero,
dos directores de autoescuelas, un directivo de concesionarios de automoviles y
un directivo de algin club de conductores) que valoren la iniciativa, mediante
entrevistas en profundidad que seran dirigidas por nuestro proveedor de market
research. Ademas, se pone en marcha un panel de observadores que, durante un
mes, nos informaran de lo que estd pasando en la actualidad en el sector de se-
guros de coche.

La generacion de ideas sera asignada a una agencia de creatividad externa,
la cual debera formar un equipo que integre, ademas de su personal, a dos per-
sonas de nuestro departamento de marketing, dos profesionales de nuestros pro-
veedores de las entidades financieras donde contratamos las coberturas de riesgos
y dos vendedores de nuestra red actual, con un perfil creativo. Las técnicas crea-

tivas que se prevén emplear son: Blue Ocean Strategy (ideal para definicion de
»
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nuevos negocios), visitas a diferentes distribuidores de seguros y sesiones de co-
creacién con clientes que retinan las siguientes condiciones (haber suscrito un se-
guro en el dltimo ano, tener carné desde hace menos de un afo o tener un auto-
mévil de menos de 9 meses de antigliedad).

El equipo de creadores trabajara conjuntamente en la definicion de un
nuevo modelo de negocio, cuyos detalles deberan ser especificados mediante
sesiones de trabajo con personal de nuestro departamento de operaciones. El
servicio sera probado mediante una investigacion de mercado y deberan especifi-
carse los planes de marketing de forma somera antes de proceder a la creacion del
nuevo negocio, cuya responsabilidad correrd a cargo de un equipo de marketing
especialmente dedicado y de una nueva empresa o sociedad que a tales efectos
se creard. De los ejecutores se espera también que estén preparados para adaptar
el disefio de los seguros, los precios de los mismos y la estrategia de venta en
funcién de lo que ocurra los primeros meses (morphing). Asimismo, en caso de
obtener unos buenos resultados, deberan tener lista una estrategia de desarrollo
de portafolio de seguros con, al menos, 5 productos adicionales.

Mediante la estimacion de la demanda que arroje el test de servicio, un ana-
lisis ROl y las valoraciones de los miembros del board, se procedera a una apro-

bacién de la iniciativa en una consulta a los accionistas. (Tablas 9.18 y 9.19.)

De procesos a esquemas

El modelo A-F no s6lo permite diseniar procesos, también esquemas de
innovacién, como los mas recientes: reverse innovation, co-creacion o in-
novacion abierta.

Podemos comprobar que incluyen en la Dimension 1 (roles) a los
agentes externos (clientes, proveedores, colaboradores o canal) en cada
uno de los roles. De activadores a ejecutores, aproximaciones y esquemas
de innovacion recientes pueden ser perfectamente representados con el
modelo.

A continuacion, por ejemplo, demostramos como los roles del esque-
ma de innovacion abierta de Apple con las aplicaciones de iPhone quedan
representados con nuestro modelo. (Tabla 9.20.)
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Tabla 9.18. Diserio de un proceso de innovacién para un nuevo modelo
de negocio en el sector seguros

A B C D E F
Activadores  Buscadores Creadores  Desarrolladores  Ejecutores Facilitadores
Alta Departamento | Agencia de I+D Departamento | (Alta direccion
direccion de publicidad de marketing || (DG o Chief
(DG o Chief|| investigacion actual (equipo || Innovation
Innovation de mercados compartido) Officer)
Officer)
Empleados Proveedores Agencia de | Departamento | Departamento Director
de creatividad de nuevos de ventas financiero
investigacion productos actual (equipo
de mercados compartido)
(Proveedores)|  Socidlogos CMarketing}{OperacioneD\ /Equl'pos de Comité
ventas y de nuevos
marketing proyectos
\_dedicados
@istribuidor@ CMarketing) Personas Produccién Nueva division Chief
creativas Innovation
Officer
Clientes Ventas I+D Proveedores Nueva Consejo de
externos empresa administracion
Inversores Lideres Clientes Marketing Alianzas con
de opinién terceros
Universidades Panel de (Proveedores) Ventas Empleados
observadores
Comunidad | Investigacion Personal Ingenieros Equipo de
cientifica del+D propio con dedicados innovacion
perfil creativo
Inventores Otros Otros Mandos
departamentos | proveedores intermedios
internos o externos
Ingenierias Otros Expertos,
proveedores stakeholders
o externos o inversores
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Tabla 9.19. Diseiio de un proceso de innovacién para un nuevo modelo
de negocio en el sector seguros
A B C D E F
Activadores  Buscadores Creadores  Desarrolladores Ejecutores Facilitadores
Acotacién Innovation Sinécticas Ayuda en Plan de Valoracién
de limites Review la definicién [-{{marketing y plan||  subjetiva
‘ ‘ del concepto / |\de lanzamiento
I 1 I
Niveles de Analisis de Estrategia del Test de ((Morphing ) Intencién
innovacion categorias Océano azul concepto de compra
adyacentes para perfilar segln los test
el diseiio
Focos de la Internal Analisis Dibujos Evolucién Método
innovacion Consulting Morfoldgico de los KPI Delphi
(Guidelines) | Clases sociales Marketing | Analisis Conjoint Proxima Técnicas
y tendencias Lateral para definicion evolucién de Grupo
socfales de caracteristicas marginal Nominal
( Checklist) Tendencias Listado Planos Area test Valoraciones
de mercado de atributos delos
empleados
Proceso Analisis de Maquetas Test de Philips 66
de compra Escenarios mercado
Rutas de Visitas Prototipos Test de Seis Sigma
innovacion producto
1
Soluciones | (Co-creacion) Test de Seguimiento Analisis
tecnoldgicas producto de ATR Coste-
Beneficio
Referentes Redefinicion Usage / Experimentacion | ( Estimacion
de disefio del valor del Home Test de la
cliente demanda
Tacticas Brainstorming Patentes Cuenta
y estrategias de pérdidas
de éxito / y ganancias

Aprendizaje
de errores

Monitorizaciéon

(Analisis ROI)

en la red
Etnograficos Analisis de
escenarios
Geolocalizacién Test de

mercado
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Tabla 9.20. Esquema de innovacién abierta representado con el modelo A-F

A B C D E F
Activadores  Buscadores Creadores  Desarrolladores  Ejecutores Facilitadores
Alta Departamento | Agencia de 1+D Departamento | (Alta direccion
direccién de publicidad de marketing || (DG o Chief
(DG o Chief|| investigacion actual (equipo Innovation
Innovation de mercados compartido) Officer)
Officer)
Empleados Proveedores Agencia de Departamento | Departamento Director
de creatividad de nuevos de ventas financiero
investigacion productos actual (equipo
de mercados compartido)
Proveedores Socidlogos Marketing Operaciones Equipos de Comité
ventas y de nuevos
marketing proyectos
dedicados
Distribuidores | ~ Marketing Personas Produccion Nueva division Chief
creativas Innovation
Officer
Clientes Ventas I+D Proveedores Nueva Consejo de
externos empresa administracion
Inversores Lideres Clientes Marketing Alianzas con Accionistas
de opinién terceros
Universidades Panel de Proveedores Ventas Empleados
observadores
Comunidad || Investigacion Personal Ingenieros Equipo de
cientifica del+D propio con dedicados innovacion
perfil creativo
Inventores Otros Otros Mandos
epartamentos/| proveedores intermedios
internos o externos
Ingenierias Otros Expertos,
proveedores stakeholders

o externos

o inversores
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Conclusion

Vemos que el modelo es perfectamente aplicable a cualquier tipo de em-
presa e industria. Pensamos, ademas, que el modelo A-F, dada su exhaus-
tividad en lo que concierne a funciones requeridas en un proceso de in-
novacion, puede ser un esquema en el que ir anadiendo nuevas técnicas,
herramientas y formulas que otros autores, investigadores o innovadores
desarrollen en el mundo de la innovacion. Del mismo modo, las empresas
que se adentren en el campo de la innovacion iran desarrollando paulati-
namente sus propias metodologias y herramientas.

Al igual que las 4 P del marketing fueron en su dia un buen sistema
para ordenar, ubicar y dar coherencia a las acciones comerciales de una
compania, pensamos que el modelo A-F es un esquema igualmente valido
en el campo de la innovacion para ordenar, ubicar y también dar cohe-
rencia a la amplia y vasta literatura que sobre innovacion aparece todos
los dias.

En el anexo se vera una descripcion detallada de las tareas colaborativas que
se pueden dar entre los distintos actores de los procesos de innovacion.
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Planificar la innovacion

Se ha demostrado una relacion entre la planificacion y los resultados de
la innovacion. Aquellas empresas que utilizan las herramientas descritas
en este capitulo obtienen mejores resultados que el resto®”. Durante cierto
tiempo, Procter & Gamble carecié de una estrategia de innovacion. Los
esfuerzos en innovacion se perdian, mientras la empresa se lanzaba a ini-
ciativas en categorias y segmentos no prioritarios. Cuando Procter &
Gamble desarrollo la planificacion de la innovacion sus procesos de inno-
vacion respondieron a los objetivos, metas, estrategias y métricas que la
empresa habia definido. Sus resultados mejoraron y las innovaciones rom-
pedoras empezaron a aparecer®.

Sin embargo, no es algo facil de lograr. Los académicos que han estu-
diado los factores que determinan el éxito en el area de innovacion han
enfatizado la necesidad de un elevado grado de «disciplina» durante el
proceso de planificacion de la innovacion®.

Los elementos de la planificacion
de la innovacion

La planificacion es el primero de los elementos de nuestro Sistema Inte-
gral de Innovacion. Planificar permite alinearnos con la estrategia corpo-
rativa, asignar recursos de modo eficiente y alimentar ordenadamente el
pipeline de procesos de innovacién de la compania.

La planificacion de la innovacion deberia ser responsabilidad con-
junta del CIO (Consejero delegado de innovacion) y CEO. En caso de no
existir un responsable directo de la innovacion, la responsabilidad de pla-
nificar la innovacion recaera en la gerencia, dado que se trata de un area
estratégica y critica para la supervivencia de las organizaciones.

La innovacion se planifica con un horizonte de 3 a 5 afos, y se revisa



258 INNOVAR PARA GANAR

anualmente la estrategia y la asignacion de recursos. Los factores que mo-
tivan una revision anual de los planes son:

» Cambios del mercado (clientes, canales y proveedores).
»  Cambios tecnolégicos.

» Cambios regulatorios.

*  Movimientos de la competencia.

e Resultados alcanzados con la innovacion.

Los instrumentos para planificar la innovacion son: el diagnostico
empresarial, la mision, objetivos y estrategia corporativos, los objetivos
de innovacion y la estrategia de innovacion.

El diagnodstico empresarial de la direccion general

Un diagnostico consiste en un analisis general de las distintas fuerzas que
intervienen y determinan la situacién actual de una empresa y que condi-
cionan su futuro (la dinamica del sector, el panorama competitivo). Un
diagnostico pretende detectar qué ha hecho exitosa a una empresa hasta el
momento y qué debe alterarse o modificarse para que lo siga siendo en
el futuro. Del diagnostico dependera el compromiso de la direccion, las
posibilidades de crecimiento y el entorno econémico y regulatorio.

El diagnostico sirve para formular los objetivos y la estrategia corpo-
rativos, de los que emanaran, a su vez, los objetivos y estrategias de las
distintas areas funcionales y unidades de negocio, asi como los criterios y
procesos para la toma de decisiones®.

El diagnostico se realiza mediante un conjunto de herramientas ge-
renciales. Estas herramientas caen fuera del ambito de este libro (p. ej. el
mapa de valor®, la evolucion de la industria?, las 5 fuerzas de Porter®,
Las 7 S de McKinsey®o la auditoria de Marketing™...), pero tienen una
elevada utilidad en el drea de innovacion, por lo que recomendamos que
la gerencia la comparta con los responsables de innovacion.

El encaje con la mision, objetivos y estrategia general
de la compaiia

Como hemos explicado al hablar de los activadores, la innovacion no es
un drea de gestion que avanza de forma auténoma e independiente al
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resto. La innovacion debe alinearse con la estrategia corporativa y emanar
de ella.

Hay quienes opinan que tal dependencia puede limitar la aparicion
de innovaciones disruptivas o restringir el niumero de oportunidades. Su
argumento es que muchas innovaciones disruptivas no nacieron gracias a
la formulacion de un objetivo, sino como consecuencia de un hallazgo o
idea, a veces incluso casual. La idea obligo a revisar o redefinir la mision,
objetivos y estrategias generales. Su conclusion es que el hallazgo suele
ser previo a la estrategia.

Hay algo de cierto en ello. Pero también necesitamos planificar la
innovacion. ;Cémo podemos planificar y, al mismo tiempo, no limitar
la busqueda de oportunidades?: mediante campanas de ideas o proyectos
«libres» de restricciones.

Debemos distinguir entre la innovacion mas previsible y la explorato-
ria. Una organizacion puede reservar tiempo y recursos para que determi-
nadas personas busquen oportunidades de forma libre, sin la limitacion de
la estrategia corporativa y sin la presion de que sus hallazgos deban imple-
mentarse. Se trata de una inversion de tiempo en producir nuevas posibi-
lidades que, aunque caigan fuera de la mision corporativa, tenga sentido
sopesar y evaluar. Son procesos de innovacion exploratorios y no ejecutivos
que realizan cerca de un 42% de las companias®. Y permiten que «planifi-
cacion de la innovacion» (innovation planning), no sea un oximoron®. In-
novar y planificar no son dos tareas incompatibles, sino todo lo contrario.

La relacion entre la innovacion y los objetivos
y estrategias corporativos

En primer lugar, la innovacion no debe incorporar en sus planes objetivos,
estrategias o politicas incompatibles con los objetivos y estrategia corpo-
rativos. En empresas donde no se planifica la innovacion esto es facil que
ocurra.

En segundo lugar, los objetivos corporativos deben «repartirse» en-
tre los distintos departamentos o dreas funcionales: recursos humanos,
marketing, ventas, etc. Innovacion es un area funcional mas que debera
acometer la parte de los objetivos corporativos que le corresponda. Por su
lado, para la empresa alcanzar sus objetivos define una estrategia corpo-
rativa. De ésta se desprende el peso y papel de cualquier departamento, y
también del de innovacion.
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Imaginemos que un objetivo corporativo de la empresa X es aumen-
tar un 20% la rentabilidad en el plazo de cinco afios y que la estrategia
para lograrlo es mejorando los procesos y el aprovisionamiento. El apro-
visionamiento atafie al departamento de compras y la mejora de procesos
atane al departamento de innovacion. La estrategia nos revela el peso de
estos departamentos en la consecucion del objetivo corporativo. El paso
siguiente seria establecer los objetivos del departamento de compras y del
de innovacion.

Este es un ejemplo sencillo de cémo los objetivos y estrategia corpo-
rativos se convierten en objetivos de un area funcional.

La mision, un marco general

En el caso de la mision, el tratamiento es distinto. La mision de una em-
presa es una declaracion de intenciones mucho mas abierta donde tienen
cabida gran cantidad de posibilidades estratégicas. Cuando una innova-
cion choca frontalmente con la mision de una empresa, el problema es ya
de calado. En una consultoria sobre innovacion que realizamos, nuestro
cliente, una empresa especializada en la utilizacion de silicona para pro-

Figura 10.1. Misidn, objetivos y estrategia corporativa para una empresa
de alquiler de vehiculos

Mision, Objetivos y Estrategia Corporativa

Mision:
Proveer soluciones de transporte privado, tanto terrestre como aéreo o maritimo,
en y desde las principales ciudades del pais mediante el alquiler de vehiculos.

Objetivos:

* Ser la marca preferida para cualquier persona que precisa alquilar un vehiculo para
su uso privado en nuestro pais.

* Alcanzar una cuota de mercado del 40% en nuestro pais antes de cinco afios.

* Pasar de una facturacién de 35 millones a otra de 50 millones de ddlares antes
de 5 afos con una rentabilidad media del 10%.

e Estar presente en todas las ciudades, puertos y aeropuertos del pais con un minimo
de dos centros de atencion al cliente por ciudad mayor de 75.000 habitantes.

Estrategia:

Desarrollo de un sistema de franquicias comerciales con inversores o emprendedores
privados y utilizacién de flotas mediante alianza con fabricantes de vehiculos.
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ductos de cocina y del hogar, pidi6 que detectasemos oportunidades de
innovacion de cualquier ambito. La silicona es un material polivalente
de infinitas aplicaciones. Las primeras ideas caian fuera de la mision de la
empresa (componentes de silicona para productos de electronica, utiliza-
cion de silicona para prendas de moda, etc.). La empresa no queria abor-
dar tales sectores. Estaban fuera de su alcance y lejos de la mision de la
empresa. Rapidamente, hubo que adaptar las sesiones de creatividad para
que las ideas no cayeran fuera del ambito de la mision. La mision se tras-
lado al drea de innovacion a través de la acotacion de limites de la inno-
vacion (véase Framework, en el capitulo 3), y que indica los mercados y
regiones donde desea competir la empresa y aquellos que descarta.

Los objetivos de innovacion

Los objetivos de innovacién (innovation goals) son el conjunto de metas
que una empresa se propone llevar a cabo en relacién con el lanzamiento
de nuevos productos, mejora de procesos, creacion de modelos de nego-
cios o entrada en nuevos mercados. Es decir, con todo aquello que supo-
ne un cambio sustancial sobre el statu quo.

Debemos distinguir entre resoluciones y objetivos. Veamos un ejem-
plo no empresarial. Cuando el dia 1 de enero una persona se dice a si
misma: «este ano me propongo perder peso», no esta fijando un objetivo,
estd verbalizando una resolucion. Fijarse un objetivo seria: «en los proxi-
mos 6 meses debo perder 5 kilos de peso». Eso es un objetivo. Por lo ge-
neral, las resoluciones quedan en meras declaraciones de intenciones.

Algunos directivos dictan resoluciones pensando que fijan objetivos,
y esto es un error. En el drea de innovacion esto se acentta debido a la
baja penetracién de métricas de la innovacion (véase capitulo 11). Estos
son algunos ejemplos de resoluciones en el campo de la innovacion:

e Queremos aumentar la eficiencia en la atencion al cliente.
*  Queremos aumentar los margenes.
e Queremos ser mas agresivos en la politica de nuevos productos.

Veamoslas ahora reformuladas en objetivos:

*  Queremos innovar para reducir los tiempos de atencion al cliente en
un 10% en el préximo ejercicio.
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*  Queremos innovacion en procesos industriales para aumentar los mar-
genes cinco puntos en los préximos dos anos.

*  Queremos que la facturacion de nuevos productos alcance el 5% de
la facturacion antes de dos anos.

La fijacion de objetivos es un campo que se ha estudiado a fondo y
donde se ha demostrado empiricamente que las personas cumplen mas
sus objetivos cuanto mas especificos son”. Por ejemplo, en Tesco, al co-
mienzo de cada ano, un equipo de 10 personas decide cuantos nuevos
productos se introducen y qué objetivo concreto se fija para cada uno de
ellos™.

Las métricas son muy concretas y especificas y de ahi su estrecha re-
lacion con la fijacion de objetivos. Las métricas de la innovacion son el
conjunto de variables que permiten medir los resultados de la innovacion
con el fin de gestionarla a lo largo del tiempo y diagnosticar si las politicas
de innovacion estan dando sus frutos. Las abordaremos con amplio deta-
lle en el capitulo proximo.

Algunos ejemplos de objetivos de innovacion mediante métricas son
(véase capitulo 11):

*  Que la facturacion generada por nuevos lanzamientos pase del 10%
al 30% de la facturacion total.

*  Que los beneficios generados por nuevos lanzamientos pasen del 5%
al 15% de los beneficios totales.

*  Que el ratio de éxito en nuevos productos pase del 30% al 50%.

*  Que el porcentaje de empleados que aporta ideas pase del 5% al 30%.

La forma eficiente de que las propuestas de proyectos e ideas recibidas
se ajusten a los objetivos de innovacion es mediante los innovation guide-
lines que vimos en el capitulo 3. Recordemos que consisten en las guias
sobre las innovaciones que van a ser consideradas. Por ejemplo, una gran
empresa podria decir que solo invertira en innovaciones cuyos beneficios
superen el millon de délares antes de dos afos. Los innovation guidelines
no son exactamente objetivos, sino los minimos requeridos para que un
proyecto sea aprobado y su proceso se active definidamente.

La vinculacion de objetivos a métricas no significa necesariamente
que todos los objetivos de innovacion deban ser cuantitativos. Los ob-
jetivos de innovacion cualitativos son perfectamente validos. Lo que sue-
le hacerse es cualificar primero y cuantificar después.
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Imaginemos una empresa que quiere fijar un objetivo de innovacion
cualitativo: el grado de riesgo en el lanzamiento de nuevos productos.
La cualificacion se hace mediante criterios subjetivos: un grupo de direc-
tivos evalua basandose en criterios subjetivos el grado de riesgo de los
nuevos productos, puntuando del 1 al 5 segtin sus criterios personales. La
puntuacion minima que la empresa desea es de 3 sobre 5. Si la puntua-
cion fue de, supongamos, 2,20 sobre 5, podemos fijar un objetivo para el
ano siguiente (p. ej. alcanzar un minimo de 3).

Los responsables de alcanzar los objetivos de innovacion

El responsable ultimo del cumplimiento de los objetivos de innovacion es
el CIO (véase cultura en capitulo 12). Sin embargo, dado que la innovacion
ocurre mediante proyectos y procesos, se produce un desdoblamiento y
distribucion de objetivos entre departamentos (p. ej. marketing, R & D,
logistica, produccion, etc.) o equipos responsables de los procesos.

Ahi radica una de las dificultades del cumplimiento de los objetivos
de innovacion. El CIO delega parte de sus objetivos a miembros de la
organizacion sobre los que no tiene autoridad directa. Por ello, el CIO o
responsable de innovacion debe tener una posicion de peso en la jerar-
quia de la empresa.

Numero de objetivos, horizonte temporal
y asignacion de recursos

Los objetivos de innovacion suelen especificarse en dos ambitos tempora-
les. Uno de corto plazo (objetivos para el afo siguiente) y otro de medio-
largo plazo (de 3 a 5 afos). Salvo en algunas industrias muy concretas
donde los desarrollos tecnolégicos requieren varios anos (p. ej. la industria
aeronaval, espacial, de energia...) los objetivos a mas de 5 afios no suelen
fijarse. Algunos objetivos de innovacion (p. ej. llegar a la Luna, un coche
con cierto alcance de vuelo...) pueden ser fijados como objetivos a largo
plazo, pero usualmente se fijan metas especificas a 3-5 afos vista para
acercarse al objetivo final. El motivo es la velocidad de los cambios tecno-
logicos y del entorno. También por eso los objetivos a 3-5 afos se ajustan
mediante la estrategia de innovacion y la asignacion de recursos.
;Cuantos objetivos de innovacion deben fijarse? La respuesta esta en
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Figura 10.2. Objetivos de innovaciéon para una empresa de Alquiler
de Vehiculos

Objetivos de innovacion

* Lanzamiento de servicios accesorios al alquiler de vehiculos que alcancen el 5%
del total de facturacién.

* Mejoras de procesos que supongan un incremento de 3 puntos porcentuales
de la estructura de costes.

* Innovaciones comerciales para la captacion de 20.000 nuevos clientes.

* Desarrollo de una nueva unidad de negocio que alcance un minimo
de 1.000.000 de dolares antes de 3 afios.

El presupuesto de innovacion sera de 1.000.000 de ddlares.

funcion de los recursos disponibles para innovar, del tamario de la em-
presa y de la velocidad de cambio de la industria. Por lo general, la geren-
cia formula un namero relativamente reducido de objetivos (entre uno
y tres) tales como: «porcentaje de las ventas que ha de surgir de nuevos
productos» o «nimero de innovaciones a implementar» o «aumento de la
facturacion lograda a partir de la innovacién». Estos objetivos se definen
para la totalidad de la empresa y suelen repartirse por unidad de negocio.
Vemos un ejemplo de objetivos en la Figura 10.2.

Cuando hay mas de un objetivo de innovacion, es conveniente pun-
tuarlos segun su importancia para reflejar las prioridades de la gerencia.

Priorizar objetivos sirve también para la asignacion de recursos. Con-
viene asignar una primera cifra total, aunque sea orientativa, de la canti-
dad de dinero y personas que la gerencia va a destinar a la consecucion de
los objetivos de innovaciéon marcados.

Hemos visto que los facilitadores asignan recursos de modo paulati-
no, por lo que el dinero no se desperdicia por el hecho de asignarlo a un
proyecto. En innovacion los recursos se utilizan a medida que el proceso
avanza.

La definicion de la estrategia de innovacion

La estrategia de innovacion debe definirse dentro de los costos que limitan
la innovacion. La seleccion de mercados y regiones realizada por la geren-
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cia no solo sirve para acotar las propuestas de los activadores, sino tam-
bién la definicion de la estrategia de innovacion.

Dentro de tal marco, la estrategia decide cuestiones tales como: cuanta
innovacion se desea, qué tipo de innovacion queremos, modo en que de-
seamos competir, niveles de innovacion requerida, ritmo de aprobacion
de proyectos que alimenten el pipeline de la innovacion y la asignacion de
Tecursos.

Cantidad y tipo de innovacion

Los tipos de innovacion que se utilizan para definir una estrategia son tres:
innovacion marginal o incremental, radical o disruptiva y semirradical.
La clasificacion se realiza en funcion de dos variables: el grado de trans-
formacion que se produce en el modelo de negocio y la utilizacion de una
tecnologia nueva o existente. Combinando ambas dimensiones, obtene-
mos que:

Figura 10.3. Matriz de tipo de innovacion

Modelo de negocio
Parecido a la actual Nuevo
Nueva SEMIRRADICAL RADICAL
8
)
o
°
c
3
-
Parecida
3 la actual INCREMENTAL SEMIRRADICAL
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Como se sabe, las innovaciones marginales suponen menos riesgo y,
por lo general, menos inversion que las semirradicales y, éstas a su vez,
menos que las radicales. El tipo de innovacién es un modo de acotar el
nivel de riesgo y, a la vez, de indicar si se desea modificar la tecnologia,
el modelo de negocio, ambas cosas o ninguna de ellas.

Al clasificar todos los posibles proyectos en estas tres categorias po-
demos visualizar cuanta innovacion podemos poner en marcha y de qué
tipo. Si se llevan adelante muchos proyectos y son disruptivos, la estra-
tegia es agresiva y de riesgo. Si se llevan adelante pocos proyectos y son
marginales, la estrategia es mas bien conservadora.

Modo en que deseamos competir

T. Davila et al.” resumen las estrategias de ataque en dos: jugar para no
perder o jugar para ganar. En el primer caso, se prioriza el minimizar las
pérdidas. Es decir, prima la estrategia defensiva y se opta por innovacio-
nes marginales. En el caso de «jugar para ganar», se busca riesgo y agre-
sividad, se esta dispuesto a asumir pérdidas en pos de un posible gran
beneficio. En este caso, se escogen innovaciones mas radicales o semirra-
dicales. Otra forma de denominar a estas dos estrategias de innovacion es
la de: reactivas y proactivas.

Muchas empresas se centran demasiado en el corto plazo y se arries-
gan a perder el largo plazo. Las empresas reactivas parten de que el entor-
no determina las posibilidades estratégicas y que su deber es saber adap-
tarse a los cambios. Acttian una vez que los cambios han tenido lugar.

Las empresas proactivas, en cambio, moldean el mercado en funcion
de sus propios intereses. En lugar de ser el mejor competidor, prefieren
cambiar las reglas de juego. Acttan antes de que el mercado cambie. Las
empresas con una estrategia proactiva estan dispuestas a asumir riesgos y
cometer errores y tienen una elevada capacidad para innovar.

El modo en que se compite también se denomina «estrategia de ata-
que» (Attack Strategy) o «estrategia de entrada» (Entry Strategy)®. Aqui se
detalla un poco mas las posibilidades estratégicas de «jugar para ganar»
(proactiva) y «jugar para no perder» (reactiva):

* Proactivas (p. ej.: Apple):
— Innovator
— Differentiator
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*  Reactivas (p. ej.: Nokia):
Fast Folower (también llamada Fast Second)
—  Defender
—  Niche
—  Low cost

Niveles de innovacion requerida

Vimos en el capitulo 3 que también puede especificarse a los activadores
a qué niveles desea innovar la empresa. Estamos ahora en disposicion de
ampliar un poco mas las estrategias que pueden seguirse dentro de cada
uno de estos niveles”

NIVEL 1

Innovacién en modelo de negocio.
Canal (como conectar la oferta con los clientes, p. ej.: NikeTown)
Modelo de negocio (el modo en que la empresa gana dinero, p. ej.: Dell)

NIVEL 2

Innovacion en procesos.

Networking (estructura de cadena de valor de la empresa, p. ej.: Wal-Mart)
Posibilitar procesos (capacidades de ensamblaje, p. ej.: Siebel)

Proceso principal (procesos que anaden valor, p. ej.: General Electric)

NIVEL 3

Innovacién en mercados.

Marca (como se transmite el beneficio que se ofrece a los clientes, p. ej.:
Virgin)

Customer Experience (crear una experiencia completa a los clientes, p. ej.:
Lexus)

Cubrir nuevas necesidades a los clientes actuales (p. ej.: Wii Fitness)

Abarcar nuevos clientes con los productos actuales (p. ej.: Bonka Seniors)

Introducir el producto o servicio en nuevas situaciones (p. ej.: Café Inter-
views, donde los procesos de seleccion se realizan en cafeterias publi-
cas sin CV previo).
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NIVEL 4

Innovacién en productos y servicios.

Product Performance (Caracteristicas y funciones, p. ej.: Intel Pentium)

Product System (sistema periférico que rodea al producto, p. ej.: Microsoft
Office)

Servicio (como sirves a los clientes, p. ej.: FedEx)

Calendarizacion y asignacion de recursos. Partiendo del presupuesto
total que va a destinarse a innovacion, la estrategia de innovacion también
debe repartir las cantidades que tendran que destinarse a cada tipo y
nivel de innovacion. El reparto del presupuesto servira como guia para
la aprobacion de proyectos cuando llegue el momento de implementar la
estrategia. Aunque parezca imposible, s6lo un 24% de las empresas defi-
ne cual es el presupuesto destinado a innovacion®.

Del mismo modo, la definicion de la estrategia incluye una calenda-
rizacion aproximada de la cantidad y tipos de innovacién a lo largo del
tiempo. Vemos un ejemplo de estrategia en la Figura 10.4.

Figura 10.4. Estrategia de innovacién para una empresa de Alquiler
de Vehiculos

Estrategia de innovacion

Desarrollar 10 proyectos de innovacién, de los cuales 8 deberan ser marginales
y 2 radicales.

Se desea una estrategia proactiva en nuevos negocios y reactiva en las areas actuales
de negocio.

Por niveles, se desarrollaran los siguientes proyectos:

* Innovacién en Modelo de Negocio: innovacion radical para creacién de una nueva

unidad de negocio. Dos proyectos con una dotacién de 300.000 ddlares cada uno.
Se implementara el mejor evaluado de los dos proyectos.

Innovacién en procesos: puesta en marcha de 4 proyectos, con una dotacion
de 30.000 euros cada uno. Los focos de innovacion de cada uno seran:

— Ahorro en el mantenimiento de vehiculos

— Ahorro mediante reduccién del tiempo de entrega de llaves
— Ahorro mediante aumento del nimero de reservas online

— Ahorro mediante mejoras en el sistema de facturacion

Innovacién en mercados mediante captura de nuevos clientes con el portafolio actual.
Dos proyectos con una dotacion de 50.000 ddlares cada uno.

Innovacién en Productos y Servicios, extension de portafolio. Dos nuevos proyectos
con una dotacion de 30.000 ddlares cada uno.
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La implementacion de la estrategia de innovacion

Ya hemos definido la estrategia. ;Como procedemos a su implementa-
cion? O lo que seria lo mismo, jcomo se aplica la estrategia a los procesos
de innovacion? Y en el caso del modelo A-F: jcomo se coordinan las dis-
tintas iniciativas de los activadores con los planes, objetivos y estrategias
de innovacion?

Todas las ideas y propuestas recibidas de los activadores, ya proven-
gan del personal de la empresa, de la propia planificacion, directamente de
la gerencia, de investigadores externos, de clientes principales o de stake-
holders son comprobadas y clasificadas por los responsables de la planifi-
cacion de la innovacion.

Primero, debe comprobarse que las ideas o propuestas estén alinea-
das con la mision, objetivos y estrategia corporativos, y que dan respues-
ta a los objetivos de innovacion. Puede que la gerencia haya especificado
el marco general de la innovacion (framework), los niveles a los que inno-
var, las tipologias de innovacion prioritarias, los focos sobre los que traba-
jar o guidelines sobre los minimos que un proyecto debe conseguir (todos
estos conceptos estan descritos en el capitulo 3). También se comprueba
que la propuesta los respete.

Si la propuesta cae fuera de los objetivos, estrategia o mision de la
compania o no cumple los requisitos especificados por la gerencia, esta-
mos ante una idea o proyecto improcedente. Caben dos posibilidades. La
primera es que la propuesta improcedente sea, ademas, poco atractiva. Re-
comendamos entonces apartarla, pero no definitivamente. Puede dejarse
en una «papelera de reciclaje», quedando archivada para su posible revi-
sion al cabo del tiempo o para ser utilizada como inspiracion en ulteriores
campanas de ideas. Por ejemplo, en Shell, las ideas que no pasan esta fase
y son eliminadas, se incorporan a una base de datos accesible a todos los
trabajadores de la compania para que sean mejoradas.

Si, en cambio, creemos que una propuesta, a pesar de improcedente,
ofrece un elevado potencial de negocio, se hace llegar a la gerencia para que
decida si invertir en el desarrollo de la idea, a sabiendas de que, en caso de
implementarse, implicara una revision de las politicas corporativas.

Pero imaginemos que la propuesta es procedente, es decir, esta alinea-
da con los objetivos y estrategias, tanto generales como de innovacion. En
tal caso, ya solo queda decidir cuando podra seguir su curso el proceso.

Dependiendo de cual sea el tipo de activacion, la comprobacion re-
viste menos sentido. Por ejemplo, si la activacion de un proyecto surge
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directamente de la direccion general, designando un equipo dedicado
para un cometido concreto (Top Bottom Activation), casi con toda seguri-
dad estamos ante un proyecto alineado con las politicas corporativas. Pero
en el caso de que la activacion provenga de los empleados (Bottom Top
Activation) no puede instruirse automaticamente un proceso, formarse el
resto del equipo A-F e iniciar determinadas inversiones sin asegurarse de
su idoneidad.

Pero la empresa tiene probablemente otros procesos en marcha. Los
proyectos no pueden ser gestionados independientemente de otros pro-
yectos, de sus prioridades, de las restricciones presupuestarias ni de las
condiciones cambiantes del negocio®™. ;Como se va dando salida a to-
das las propuestas y proyectos clasificados como validos o procedentes?
Sera preciso programarla de acuerdo a los planes de innovacion, en los
que se aplican los recursos y se controla la implementacion de la estrate-
gia. Para ello, se utilizan tres herramientas fundamentales: el portafolio de
proyectos en cartera, el roadmap de proyectos y las bolsas de recursos.

El portafolio de proyectos en cartera

El portafolio de proyectos es una relacion de propuestas, clasificadas se-
gun su dificultad, potencial y riesgo.

El portafolio de proyectos de innovacion son el punto de contacto
entre la estrategia y los procesos, y una herramienta de feedback entre los
responsables de la innovacion y los distintos activadores. En la Figura 10.5.
vemos un ejemplo de listado de proyectos que alimentan la estrategia, asi
como el correspondiente portafolio.

Los proyectos son clasificados por la gerencia. Eventualmente, puede
emplearse alguna de las herramientas descritas en el capitulo 8 o solicitar
la colaboracion de cualquiera de los facilitadores de otros proyectos. De
todas formas, la clasificacion de proyectos en el portafolio es solo orienta-
tiva, pues tiene la funcion de aplicar la estrategia de innovacion (cantidad
y tipo de innovacion que se desea en cada momento del tiempo). La eva-
luacion definitiva del proyecto tendra lugar a medida que avance el pro-
ceso de innovacion, como hemos explicado en el capitulo 8.

El portafolio debe ser un reflejo de la estrategia corporativa y de los
objetivos de innovacion. Este ayuda a equilibrar los proyectos en varia-
bles tales como largo/corto plazo, riesgo elevado/riesgo reducido e inno-
vaciones radicales/innovaciones marginales)'’, observandose en las em-
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Figura 10.5. Listado proyectos para una empresa de alquiler de vehiculos
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Listado de proyectos (en mayusculas, el nombre en clave del Proyecto)

Modelos de negocio

Alquiler de avionetas con piloto (AIR).

Alquiler de hilicépteros con piloto (HEL).

Alquiler de biciletas en ciudad (CYC).

Alquiler por horas de vehiculos aparcados en la calle (HOUR).

Servicio de alquiler de urgencia: car home delivery (HOME).

Alquiler de motocicletas para desplazamientos dentro de la ciudad (MOT).

Productos y servicios

Servicio de reserva de hoteles y restaurantes (RES).

Servicio de relleno de depésito (GAS).

Servicio de alquiler de navegador (NAV).

Servicio de recogida del vehiculo en cualquier lugar (PICK).

Servicio de alquiler de CD de mdsica para el vehiculo (CD).

Servicio de alquiler de reproductor y DVD para familias con nifios (DVD).
Seguro reducido por dobles coberturas de los seguros privados del cliente (INS).
Seguro de asistencia mecanica gratuita en caso de averia (BRE).

Captura de clientes

Descuento para grupos de familias a través de clientes actuales que traigan nuevos
clientes (MGM)

Cursos de pilotaje de vehiculos para nuevos clientes (DRI).

Primer alquiler gratuito por la compra de un bono de 4 alquileres, para clientes
nuevos (DIS).

Primeros 100 kilémetros gratuitos para clientes nuevos (KM).

Promocion de coche gratis en ciudad para clientes nuevos que alcancen 3 alquileres
en un afio (1FOR3)

Upgrade de vehiculo durante los dos primeros afios para nuevos clientes (UPG)

Procesos

Ahorro en el mantenimiento de vehiculos:

Acuerdo con Michelin (MIC)

Alianza con competidores para compras conjuntas (PUR)

Sistema de avisos de lo que detectan los clientes (deteccién preventiva) (WARN)
Todos los vehiculos mismo modelo y color (ONE)

Sistema de reposicion de flota de plazo inferior al actual (NEW)

Acuerdo con cadena de reparaciones a nivel nacional (ALI)

Ahorro mediante reduccién del tiempo de entrega de llaves

Sistema de aviso de llegada del cliente por sms (SMs)

Sistema de salida de vehiculos con nueva configuracién en aparcamiento (PARK)

Datos y contrato de cumplimentado previo por parte de los clientes en las reservas
a través de Internet (PRE)

Descuento a clientes que entregan vehiculo antes de lo acordado (TIM)

Sistema de rellenado de contrato a la entrega del automévil (DEL)
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Figura 10.5. (cont.) Portafolio de proyectos de innovacién de una empresa
de Alquiler de Vehiculos
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xxx Nuevo servicio o el ahorro de costes estimado

xxx Nuevo mercado de cada proyecto de
innovacion.

presas que utilizan esta herramienta una asignacion muy eficiente de los
recursos destinados a la innovacion.

En muchos casos el principal obstaculo esta dentro de la propia em-
presa: son los enemigos de la innovacion y el cambio. Los obstaculos prin-
cipales de una innovacién son la obtencién de recursos y la reticencia
de ciertos directivos a llevar adelante determinados proyectos y la aver-
sion al riesgo. El portafolio de proyectos es una magnifica herramienta
para vencer estos obstaculos, dado que organiza los recursos y adminis-
tra los riesgos.

Desde el portafolio se va dando entrada a los proyectos al pipeline de
innovacion. A medida que las ideas, conceptos y proyectos avanzan a tra-
vés del pipeline, las empresas toman decisiones sobre qué nuevos temas y
proyectos promover'?'. Esa sera la funcion del roadmap de innovaciones.
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El roadmap

El roadmap de innovaciones permite visualizar el calendario de los di-
ferentes «procesos», tanto aquellos en ejecucion como los previstos,
para los proximos anos. Se utiliza para planificar la asignacion de recur-
sos, el nimero de procesos en paralelo y la cantidad y tipo de innova-
cion que verd la luz en cada momento. Mediante el roadmap aplicamos
en el tiempo la estrategia de innovacion (cantidad y tipo de innova-
cion). Por ejemplo, en Corning, a la hora de programar los distintos
procesos de innovacion, se busca siempre el equilibrio entre los desa-
rrollos a corto plazo de productos ya existentes (mejoras) y los proyec-
tos a largo plazo.

En general, hay una sola estrategia de innovacion. Pero en el caso de
empresas muy grandes, con multiples objetivos de innovaciéon para un
numero elevado de unidades de negocio, pueden esbozarse varias estra-
tegias (normalmente, una para cada unidad de negocio).

Figura 10.6. (cont.) Roadmap para una empresa de Alquiler de Vehiculos

1. Trim.  2.°Trim.  3.° Trim. 4.°Trim.  5.° Trim.  6.° Trim.

Nuevos

-V bre (30k$) | dvd (30k$)
servicios

Nuevos

clientes upg (50k$) mgm (50k$)

Modelo de HEL (300k$)
negocio AIR (300k$)

Innovacién | SMs (8ks) | ONL (8k$) | PUR (12k$) | IPH (12k$) | PARK (10k$) | MIC (5ks)
en procesos | SCAN (9k$) WARN (11k$)| PAY (20k$) | PRE (7k$) | GOO (10kS)

Tiempo

Bolsas de recursos

Las bolsas de recursos son un modo de asegurar que los recursos se asig-
nan de acuerdo a las prioridades estratégicas de una compania.
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La metodologia consiste en clasificar los distintos proyectos con los
mismos criterios utilizados para la asignacion de recursos. Por ejemplo, la
empresa X ha decidido que el 50% de los recursos de innovacion debe ir
destinado a innovaciones radicales en nuevos productos, un 25% a inno-
vaciones marginales mediante extensiones de portafolio y un 25% a me-
joras de procesos.

Los proyectos en cartera se clasificaran en estos tres mismos grupos
y, dentro de cada uno se ordenaran de acuerdo a su potencial e interés
para la empresa. Tras calcular de forma aproximada el presupuesto que
precisara cada proyecto, se van aprobando dentro de cada grupo hasta
que se supera la cuantia asignada a ese tipo de innovacion, sin tomar
nunca recursos de los otros grupos.

Veamos un ejemplo:

Figura 10.7. Asignacién de Recursos para una empresa de Alquiler de Vehiculos

Bolsas de Recursos
segun tipos de Innovaciones

Nuevos servicios (60k$) Modelo de negocio (600k$)

dvd (30k$)

bre (30KS) HEL (100kS$)
nav (30k$) AIR (200k$)
pick (35k$) HOME (30k$)
ins (25k$) MOT (70k$)
gas (12kS) HOUR (40ks)
res (14k$)

od (10k$) CcYc (ZOkS)

Nuevos clientes (100k$)

Innovacién en procesos (120k$ cada uno)

T. Entrega Sistema Aumento
upg (5°k5) llave Facturacion  Reservas online Mantenimiento
mgm (50k$) (30k$) (30k$) (30k$) (30k$)
dis (45k$) MIC (5kS)
SMS (8k3,
km (60ks) PARK( (1 o)u) scan (9ks) | SO0 1K1 pug (1205)
dri (25k$) IPH (12k$)
PRE (7kS) | PAY (20kS) WARN (11k$)
1for3 (11k$) RS e | ONL (8k$)
M (12ks) | INV (10KS) HOT (k) ONE (30k$)
DEL (11ks) | BOO (12k$) INEW (20k3)
INT (9k8) | aLf (10ks)

Nota: dentro de cada bolsa, hay presupuesto para los proyectos por encima de la linea horizontal.
El orden de los proyectos corresponde con la valoracion de su atractivo y, por tanto, a la prioridad
y orden en la asignacién de recursos.
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El proceso sigue su curso

Ya hemos descrito un punto esencial de este libro, que es el encaje de los
procesos A-F con la planificacion de la innovacion.

Ahora, los proyectos, una vez aprobados, avanzaran hasta su consecu-
cién mediante el proceso de innovacién. Para ello, si no se ha realizado ya,
se designa al resto de miembros del equipo, de acuerdo a los roles: bus-
cadores, creadores, desarrolladores, ejecutores y facilitadores. Se dota con
los recursos necesarios, se estima la cantidad de horas de trabajo de cada
rol y el proceso queda definitivamente instruido para seguir su curso.

Solo quedara seleccionar las herramientas de cada rol (véanse capitu-
los 4 a 8) y utilizar las formulas colaborativas pertinentes seguin las nece-
sidades del proceso (véase capitulo 9). Estas decisiones pueden ser toma-
das por el propio grupo o por la gerencia (CIO o CEO).
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Métricas

Son un conjunto de herramientas y sistemas para medir la capacidad in-
novadora de una organizacion.

Las métricas de la innovacion son relativamente recientes. El motivo
es que otras medidas, tales como la evolucion total de las ventas o de los
beneficios se consideraban suficientes para determinar el desempenio de
una empresa.

Sin embargo, a medida que la innovacién ha ido erigiéndose como
una politica fundamental para la supervivencia empresarial, se han pre-
cisado herramientas especificas para diagnosticar si una empresa esta o
no preparada para innovar y cudl es la eficacia de sus estrategias de inno-
vacion.

Imaginemos una empresa que esta aumentando sus beneficios o su
facturacion, pero que no esta innovando en absoluto. Tal vez crece gra-
cias a una buena estrategia empresarial, a la desaparicion de ciertos com-
petidores 0 a una buena actuacion del equipo de ventas. Sin embargo, esa
empresa no estd innovando. Las métricas de la innovacion permiten dis-
tinguir claramente qué parte del éxito de una compania se origina a partir
de la innovacion.

La diferencia con algunas métricas que hemos presentado en el capi-
tulo 8 es que las que aqui presentamos hacen referencia a la totalidad de
la empresa, medimos lo innovadora que es la totalidad de la organizacion
y no el potencial de un proyecto o proceso de innovacion.

Cuando se compara la lista de las empresas mas innovadoras mas
recientes con las de hace cierto tiempo observamos que muchas han desa-
parecido de la lista. Estos cambios apuntan a que el problema hoy en dia
no es solo la innovacion, sino la innovacion sostenida a lo largo del tiem-
po. Algunas empresas tienen en un momento determinado una buena
idea, un modelo de negocio rompedor, una estrategia ganadora, pero son
incapaces de sostener esa innovacion que les proporciono el liderazgo.
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Las métricas de la innovacion, ademas de un sistema de evaluacion es
también una herramienta de diagnostico para predecir un futuro decai-
miento de la capacidad de innovacion vy, en tal caso, entender como ata-

jarlo antes de que sea demasiado tarde'®”.

Como utilizarlas

Las métricas de la innovacion tienen varias funciones mas. Al tratarse de
unidades de medida objetivas y cuantificables son muy utiles para estable-
cer comparativas de tres tipos:

1. Para compararnos con las empresas de nuestra industria y saber qué
puesto ocupamos respecto a nuestros competidores. Sin embargo,
ésta no es una practica muy habitual: segtin un estudio de McKinsey
& Co, solo un 42% de las empresas trata de establecer comparativas
con sus competidores en cuanto a la capacidad de innovacion'®.

2. Para comparar dos o mas unidades de negocio de una misma empre-
sa. Tampoco esto es algo que se dé con frecuencia y es sorprendente
porque establecer comparativas entre departamentos de una misma
empresa es una practica habitual en el mundo empresarial.

3. Para medir la evolucion de la capacidad innovadora de una misma
empresa o unidad de negocio a lo largo del tiempo. Esta comparativa
es esencial para comprobar si las inversiones, formacion y tiempo
destinados a la innovacion estan dando frutos de ano en ano. Eso
permitird también corregir las estrategias de innovacion a lo largo del
tiempo.

Aparte de estas funciones tan concretas, las métricas tienen una uti-
lidad estratégica mas amplia: comunicar (definir y transmitir la estrate-
gia), controlar (supervisar la ejecucion de los esfuerzos de innovacion,
tales como la inversion en formacion, en I + D, etc.) y aprender (identi-
ficar nuevas oportunidades, a través del debate sobre la evolucion de las
métricas) .

Finalmente, como veremos en el capitulo 13, las métricas también
permiten disponer de medidas objetivas para disenar un sistema de in-
centivos a la innovacion.
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¢{Cuantas empresas utilizan métricas de innovacion?

A pesar de su importancia, lo cierto es que el uso de métricas de innova-
cion esta todavia poco extendido en el mundo empresarial. Segun un es-
tudio de McKinsey & Co'” realizado entre 722 empresas, solamente un
22% reconocia utilizar métricas para medir el desempenio de sus politicas
de innovacion.

Otra estadistica dice que un 45% de las empresas ni siquiera miden
la relacion entre el gasto en innovacion y el valor de la comparia'®.

Es sorprendente que las empresas no midan su capacidad para inno-
var. Primero porque los directivos s6lo pueden tomar decisiones sobre un
tema si disponen de datos objetivos al respecto. Y segundo porque medir
la innovacion permite alinear objetivos y acciones'’.

Si las empresas conocieran la relacion entre métricas y resultados de
la innovacion, probablemente les concederian mas importancia. Robert G.
Cooper realizé un estudio donde comparé empresas con un mal desem-
petio en innovacion, un desempeno normal y un desempetio sobresalien-
te'®. La utilizacion de métricas resulto ser una de las variables que mejor
explicaban el performance.

Figura 11.1. Correlacion entre desempefio en nuevos productos y uso
de métricas

% donde las métricas de nuevos productos son parte
de los objetivos anuales de la direccién general

Empresas con peores resultados en nuevos productos - 50

Empresas con resultados medios en nuevos productos - 34,3

Empresas con mejores resultados en nuevos productos . 14,3

Como Robert Cooper indica:

Una significante minoria de negocios estan haciendo de los resultados de inno-
vacion en productos parte de las métricas del desempefio (sistemas de evalua-
cion) de los altos directivos, y en algunos casos vinculando pagos de incentivos
a los resultados de la innovacion. Por ejemplo, en industrias de tecnologia y
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conocimiento, los resultados en nuevos productos son ya una unidad de medi-
da clave para los directores generales de las unidades de negocio, junto con el
objetivo de ventas y beneficios. Siendo una prdctica poco extendida, estd cua-
tro veces mds presente en las empresas con buenos resultados de nuevos pro-
ductos que en las que muestran peores resultados'®.

El uso de métricas deberia estar presente en cualquier politica de inno-
vacion. Como T. Davila et al. escriben'?: «lo que no puede medirse no puede
gestionarse». Las métricas y los incentivos a la innovacién son uno de los

cuatro elementos indispensables para que la innovacion tenga lugar.

Tipos de métricas

Las métricas pueden ser agrupadas en cuatro categorias: las que miden los
resultados de la innovacion desde el punto de vista econémico; las que
tratan de medir la intensidad de la innovacién en un departamento, uni-
dad de negocio u organizacion; las que miden la eficacia de la actividad
innovadora y de las inversiones; y finalmente las que miden lo extendida
que esta la cultura creativa en una organizacion.

Presentamos a continuacion un total de 25 métricas distribuidas de
acuerdo a esta categorizacion.

Métricas econdmicas

Miden los resultados positivos o negativos de la innovacién utilizando variables de
los estados econémico-financieros de la compafiia.

1. Ventas de la empresa que provienen del lanzamiento de nuevos produc-
tos. Es probablemente una de las mas extendidas. Se mide de forma porcen-
tual y se calcula casi siempre para dos horizontes temporales, para el Gltimo
ano y también promediando un nidmero de afos que suele estar entre 3 y 5.
Esta métrica se suele utilizar para establecer objetivos a medio y largo plazo.
Por ejemplo, hace varios afios Nestlé puso como objetivo que mas del 10%
de la facturacion de los Gltimos tres aiios proviniera de nuevos lanzamientos.

Una cifra entre un 20% y 30% es un objetivo ambicioso. Sin embargo,
hay compaiiias que, dada la importancia de la innovacién en su industria,
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alcanzan niveles incluso mayores. Por ejemplo, en Corning, lider del merca-
do en cristal y fibra 6ptica, el 80% de las ventas de la compaiiia proviene de
productos lanzados en los Gltimos cuatro afios.

A veces, en lugar de calcular el peso de la innovacion sobre el total de
las ventas, se hace sobre el crecimiento. Es decir, qué parte del crecimiento
de las ventas es debido a la innovacion.

Beneficios que provienen del lanzamiento de nuevos productos. En este
caso, en lugar de las ventas medimos los beneficios. Esta métrica suele calcu-
larse acumulando entre 1y 5 afos dependiendo del lanzamiento. El moti-
vo es que algunos lanzamientos requieren cierto tiempo para entrar en be-
neficios.

Ventas de la empresa que provienen de una innovacion distinta a los
nuevos productos. Se distingue del anterior en que aqui tenemos en cuen-
ta cualquier innovacién que no suponga un lanzamiento: las mejoras en
procesos, en la relacién con el cliente, en las experiencias de los clientes, las
ideas para captacion de nuevos clientes, el desarrollo de nuevos canales, etc.
Las empresas no deben obsesionarse con los lanzamientos. Es cierto que los
ciclos de vida de los productos se han acortado, pero eso no significa que
debamos tener un portafolio renovado cada aiio. Las innovaciones que no
suponen lanzamiento generan grandes resultados y la mayor parte de las ve-
ces no necesitan las grandes inversiones productivas y comerciales que exigen
un lanzamiento. Esta métrica trata de medir los aumentos de las ventas que
generan las ideas relacionadas con la gestion del portafolio actual de pro-
ductos y servicios, y no con los nuevos.

Beneficios que provienen de la innovacién distinta a los nuevos produc-
tos. Lo mismo que en el anterior, pero en este caso se miden los beneficios
finales o bien el margen de contribucion de las mejoras realizadas.

Ahorros de costes que provienen de la innovacién. Dado que a menudo
resulta complicado calcular los beneficios exactos de una mejora, se suele re-
currir a los ahorros de costes como alternativa. Esta es una métrica muy ha-
bitual en la innovacién en procesos y se mide en unidades monetarias (dé-
lares, euros...) o de forma porcentual en relacién al margen o al EBITDA
(Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization). Por ejem-
plo, una empresa podria ponerse el objetivo de lograr, a través de la inno-
vacién en procesos, que su ahorro de costes eleve el EBITDA del 7% al 9%.
ROI de la totalidad de inversion en innovacion. Esta métrica es la misma

que vimos en el capitulo 8, pero aplicada a la totalidad de una empresa o
>
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unidad de negocio. Es decir, se calcula cual es la rentabilidad de la totalidad
de inversiones en innovacién a medida que pasan los afos y se conocen los
beneficios que el conjunto de todas estas innovaciones producen. En la
evaluacion de proyectos del capitulo 8, los réditos eran estimaciones futuras.
En este caso, los réditos son datos reales observados. El ROl como métrica
precisa de un horizonte temporal algo extenso: entre 5 y 10 afios aproxima-
damente, pero es un buen indicador a largo plazo. Al tratarse de una serie
temporal larga, esta métrica evoluciona de forma menos brusca, siendo un
buen indicador del largo plazo que correlaciona bastante bien con el valor
total de una compania (en sectores intensivos en innovacién, investigacién
y desarrollo). Por ejemplo, en Corning se mide el resultado de la innova-
cién en términos de ingresos que multipliquen la inversién en | + D (un mul-
tiplicador es la inversa del ROI).

Intensidad

Miden la cantidad de innovacion sin tener en cuenta los resultados que arrojan

las innovaciones.

Numero de patentes. Es una métrica tipica de la industria farmacéutica y
de sectores intensivos en tecnologia e Investigacion y Desarrollo. Puede
parecer absurdo que una métrica sea la cantidad de patentes sin considerar
si éstas generan ingresos. Sin embargo, hay sectores donde hay que dispo-
ner de muchas invenciones para que algunas se transformen en valor. En el
sector farmacéutico se precisan miles de nuevas moléculas para que una de
ellas pueda convertirse en un nuevo farmaco. Todas ellas deben ser regis-
tradas.

Incluso a veces se miden las solicitudes aunque la patente no haya sido
concedida todavia, como es el caso de Hewlett Packard, donde se premia con
175 délares cada solicitud de patente presentadas por los técnicos de la
compaiiia.

En la industria farmacéutica también suele llevarse un seguimiento del
numero de patentes que vencen a modo de estadistica que sirva para levan-
tar la voz de alerta, a no ser que el nimero de nuevas patentes realizadas por
la empresa evolucione favorablemente.

Numero de inventivas en productos, servicios, experiencias de cliente,

procesos o modelos de negocio. En este caso medimos el nimero de inno-
>
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10.

11.

12.

13.

vaciones que somos capaces de implementar. Se suelen separar el nimero de
lanzamientos del nimero de inventivas, al igual que hemos visto en las mé-
tricas financieras. La ventaja de computar el nimero es que se pueden fijar
objetivos muy claros de aiio en aio. Por ejemplo, una empresa podria co-
municar que durante el ejercicio se han implementado 12 mejoras en fabri-
ca y que el aio siguiente deben implementarse 15 mejoras.

Numero de marcas. Es la vertiente comercial del nimero de patentes. Tiene
sentido en sectores de marcas con ciclos de vida muy cortos, tales como
productos infantiles o distribuidores de productos cuyas marcas se basan en
licencias.

Numero de ideas generadas por afno. Esta métrica no tiene en cuenta el
numero de ideas que finalmente se convierten en proyectos. Se centra en las
ideas, aunque muchas sean descartadas, porque las ideas, como hemos visto
en el capitulo anterior, alimentan la matriz de proyectos. La cantidad de
ideas es una medida indirecta de la cantidad de proyectos futuros y del in-
terés de las personas por innovar.

Numero de proyectos de innovacién en cartera. Esta métrica se utiliza para
controlar el pipeline de la compania. Un nimero de proyectos en cartera
decreciente puede ser un aviso de que el nimero de innovaciones decrece-
ré en el plazo de uno a tres afios (a no ser que esté apostando por un gran
proyecto y esté focalizando todos sus recursos en una gran innovacién). Es
una variable que se utiliza para gestionar la innovacién en el medio plazo.
Numero de proyectos de innovacion en marcha. Esta métrica se utiliza
para prever la intensidad de la innovacion a corto plazo, asi como la canti-
dad de procesos de innovacion que una empresa es capaz de llevar simulta-
neamente.

Inversion en | + D. Podria ser una métrica financiera, pero estd mas relacio-
nada con la intensidad. Las inversiones en | + D suelen medirse en unidades
monetarias o bien como un porcentaje en relacién a la facturacién anual
de la compafia. Por ejemplo, 3M invierte casi el 7% de las ventas anuales
en investigacion, desarrollo y gastos relacionados (mas de 5.000 millones de
ddlares en los Gltimos cinco afos). Es una métrica muy popular entre el
publico general porque aparece con frecuencia en medios de comunicacién
para evaluar regiones o paises, poniendo en este caso la inversion en rela-
cién al PIB. Los seis primeros paises del mundo en términos de inversidon en
| + D en relacion al PIB son: Israel, Japon, Suecia, Finlandia, Corea del Sury
Estados Unidos.

»
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Eficacia

Estas métricas tratan de medir la obtencién de beneficios en relacién a la utili-

zacion de recursos. Se busca maximizar outputs de innovacion con el minimo de

los inputs.

14.

15.

16.

Ratio de éxito en nuevos productos. Es una métrica ampliamente utilizada
por las empresas que miden los resultados de la innovacién, cuyo uso esta
mas extendido en productos de gran consumo. Computa qué porcentaje del
total de nuevos productos lanzados obtienen éxito. La pregunta es {qué se
considera éxito? El criterio depende de cada compaiiia, pero por lo general
estd relacionado con dos variables: obtencion de beneficios y tiempo de
supervivencia en el mercado. Otro modo de establecer qué se considera
éxito es comprobar si se han alcanzado los objetivos definidos al inicio del
proyecto. Por ejemplo, una compaiiia podria determinar que una innova-
cion ha obtenido éxito cuando alcanza el 3% de las ventas con los mismos
margenes que el resto de productos a los tres anos del lanzamiento. Sean
cuales sean éstos, se denominan success criteria y suelen revisarse de forma
periddica. Esta es una practica habitual en Procter & Gamble, lo que permi-
te a la empresa realizar un tracking de los resultados de nuevos productos y
evaluar cada unidad de negocio de forma aislada.

Time to market. Otra métrica relacionada con la eficacia es la vinculada
con la variable tiempo y no con las ventas. Esta métrica estd mas extendida en
sectores e industrias donde el cambio tecnoldgico se ha acelerado y la com-
petitividad estd muy conectada con el cumplimiento de fechas en la intro-
duccién de innovaciones. Por ejemplo, Samsung utiliza como métrica la ra-
pidez con la que se hacen llegar innovaciones o mejoras al mercado. Philips,
por ejemplo, ofrece bonificaciones a sus equipos de desarrollo de producto
si cumplen con los plazos especificados'".

Inversion media por proyecto. Es una métrica muy Gtil para establecer
comparativas de una misma empresa en el tiempo. En este caso, se divide
la inversion total en | + D entre el nimero de innovaciones lanzadas, hayan
tenido o no éxito. La comparativa a lo largo del tiempo sirve para compro-
bar si la empresa es capaz de innovar cada vez con menos recursos. Obvia-
mente, esta comparativa debe realizarse por tipologia de innovacién, dado
que las innovaciones radicales suelen emplear mas recursos que las margi-

nales.
>
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17.

18.

19.

Repercusion media de inversiones por proyecto de éxito. Es una variante
de la métrica anterior, pero en este caso se divide la inversion total en inno-
vacién (de proyectos finalizados con éxito y finalizados sin éxito) entre el
numero de proyectos que hayan alcanzado los objetivos marcados. Al utilizar
en el numerador la inversion total y en el denominador sélo los proyectos
exitosos, medimos de forma indirecta la eficacia total de la compaiiia para
culminar innovaciones validas.

Gasto promedio en ideas y proyectos rechazados. Recordemos la impor-
tancia de la gestion de los errores en innovacion. Esta métrica calcula cual es
el coste medio de rechazar una idea. Se calcula sumando los costes de las
ideas y propuestas que han sido descartadas y se divide entre el nimero
de ideas o proyectos descartados. Es una medida de la capacidad de la empre-
sa para interrumpir innovaciones antes de que cuesten demasiado dinero.
Numero de afios liderando la industria. Un valor elevado no significa ne-
cesariamente que una empresa es innovadora, pues puede observarse un
periodo largo de liderazgo en un sector oligopolistico o bien de pocos cam-
bios. Pero este calculo, aplicado a sectores dinamicos, si es un indicador de

la capacidad de innovar de forma sostenible.

Cultura

En este caso, las métricas hacen referencia a aspectos relacionados con la cultura

creativa de la organizacion. No interesa la efectividad, la cantidad de innovacion

ni la eficacia, sino medir hasta qué punto la innovacién y, especialmente la crea-

tividad, esta diseminada en la totalidad de la organizacion.

20.

21.

Porcentaje de empleados que producen ideas. Es posible cuando el siste-
ma de generacién de ideas estd personalizado o bien, siendo anénimo, per-
mite computar mediante un ID anénimo quiénes proponen ideas. El ratio
entre empleados que proponen ideas sobre el total de empleados de la em-
presa indica hasta qué punto esta extendida la cultura creativa. Por ejemplo,
el resultado puede ser que proponen ideas el 14% del personal. En Toyota,
este porcentaje llega al 70%, lo que podria explicar por qué sus automdviles
casi han alcanzado la perfeccion.

Porcentaje de empleados que evaltGan ideas. Es la misma idea, pero apli-
cada a aquellos que evaldan las ideas de sus compaiieros. Suele haber una

correlacion muy elevada con la anterior métrica. Por lo general, quien pro-
>
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22.

23.

24.

25.

pone también evalta, pues tanto una como otra accidon provienen de la
implicacion y actitud personal hacia el cambio.
Ratio de ideas por empleado y ano. Aqui, en lugar de la cantidad de per-
sonas en relacion al total de los que aportan ideas, queremos relacionar la
intensidad de la cultura creativa incluyendo no sélo a los que proponen y a
los que no proponen, sino también la cantidad de ideas aportada. Un ejem-
plo seria: en esta organizacidn (o departamento) se reciben 1,3 ideas por
empleado y afo. Es una métrica sorprendente porque suele arrojar prome-
dios muy bajos, por lo que ayuda a darse cuenta de la inercia, aversién al
cambio y comodidad del ser humano. Hay compaiias que suelen registrar
naimeros inferiores a 1 (p. ej.: 0,34 ideas por empleado y afo). Una posible
variante de esta métrica es computarla dnicamente para los individuos que
producen ideas. En este caso, en lugar de lo extendida que estd la cultura
creativa queremos medir la intensidad creativa entre los individuos compro-
metidos con la innovacion.
Porcentaje de tiempo dedicado a la innovacion. Esta métrica computa el
porcentaje de horas de trabajo de una organizacién (a veces se calcula sélo
sobre las personas que realizan tareas de innovacién) que son dedicadas a la
generacion de ideas y gestion de proyectos. Es una medida de la presencia
de la innovacién en el trabajo diario. Algunas empresas, como hemos visto a
lo largo del libro, le dan mucha importancia a esta métrica, por lo que para
asegurarse de que se gestiona de forma adecuada simplemente establecen
horas (io dias!) libres por semana o mes.
Numero de departamentos que innovan de forma recurrente. Una forma
de medir en grandes corporaciones hasta qué punto la innovacién esta dise-
minada y no circunscrita a los departamentos de marketing o | + D es identi-
ficando cudntos departamentos innovan de forma continuada o recurrente.
Esta métrica ayuda a desarrollar la cultura creativa al provocar comporta-
mientos de emulacion.
Inclinacion al riesgo. Es una variable mas cualitativa, pero que algunas em-
presas deciden medir por su elevada correlacion con la capacidad para in-
novar. La metodologia consiste en que las decisiones de los principales di-
rectivos son evaluadas por los superiores y por el departamento de recursos
humanos en funcién de su inclinacién al riesgo. El computo anual de la
totalidad de decisiones de todos los directivos permite calcular, aunque
basdndose en estimaciones subjetivas, la inclinacién al riesgo de una orga-
nizacion.

>
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General Electric ha empezado a evaluar a sus 5.000 altos directivos en as-
pectos relacionados con el crecimiento, los cuales incluyen aspectos relaciona-
dos con la innovacion, tales como «foco externo» e «imaginacion y coraje».
General Electric ha logrado afiadir mas flexibilidad a sus sistemas tradicio-
nales de medicion del desemperio que se centraban en el control. Con este
nuevo énfasis en innovacion, sus sistemas de medicion estan mejor vinculados

a la gestion del riesgo''®.

No hay una métrica universal ni una es mas importante que otra. De
todos modos, solo por el interés que presenta, adjuntamos un ranking
elaborado por McKinsey & Co.'"?

Figura 11.2. Métricas mas utilizadas

% de respuestas que utilizaron mas de 3 métricas' de innovacién N = 633

Métrica puntuada en primer lugar en cada organizacién?

Aumento de las ventas debidas a nuevos productos y servicios _ 16
Satisfaccion de los clientes con los productos y servicios _ 13
Numero de ideas o conceptos en el pipeline _ 10

Inversién en | + D como porcentaje de las ventas - 8

Porcentaje que representan los nuevos productos - 8
y servicios en un periodo determinado

Ndmero de nuevos productos y servicios lanzados - 8

Return on investment (ROI) en nuevos productos y servicios - 6
Nuamero de proyectos de | + D - 6

Numero de gente activamente dedicada a la innovacion - 4

Aumento del beneficio debido a los nuevos productos y servicios - 4
Potencial total del portafolio de productos y servicios .
para alcanzar los objetivos

Cambios en cuota de mercado como resultado
de los nuevos productos y servicios

Valor Actual Neto (VAN) del portafolio de productos y servicios . 2

1. No incluidos los que respondieron: «Otros».

2. No se incluyen métricas con menciones inferiores al 2%.
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Otra fuente distinta establece la siguiente clasificacion de métricas''*:

Peso de la inversion en I + D sobre las ventas.

Numero de patentes por ano.

Porcentaje de las ventas que representan los lanzamientos del ultimo ano.
Numero de ideas aportadas por los empleados.

W=

Hemos presentado 25 importantes métricas, pero este es un area don-
de hay abundante literatura. Se han escrito libros enteros solamente dedi-
cados a las métricas de la innovacion, tanto de procesos, de proyectos o
de la empresa en su conjunto. Sélo en un aspecto tan concreto de la in-
novacion como la generacion de ideas podemos encontrar una larguisi-
ma lista de posibilidades: ideas por empleado, calidad de las ideas, tiem-
po necesario para generar ideas, coste de crear una idea, capacidad de las
ideas para alimentar el portafolio con nuevos productos, ventas totales di-
vidido entre el numero de ideas, porcentaje de ideas aprovechadas frente
a ideas descartadas, porcentaje de ideas aportadas por los empleados que
estan alineadas con los objetivos estratégicos de la empresa frente a las
que no los estan, distribucion porcentual de las ideas por tipo de innova-
cion, porcentaje de ideas distribuidas por departamento, etc.

Queremos significar que las métricas tienen tanto de ciencia como de
arte. De hecho, es relativamente sencillo diseniar métricas. Es algo que re-
comendamos, ya que permite al directivo que su sistema de medicion
refleje lo mejor posible sus prioridades estratégicas.

Combinacion de métricas

Las empresas no suelen utilizar una métrica, sino varias. ; Cuantas convie-
ne emplear? Las 25 que hemos descrito son demasiadas para tenerlas to-
das en cuenta. Seria tan improductivo como absurdo medirlas todas con
el fin de evaluar y gestionar la actividad en innovacion de una empresa.

Pero tampoco conviene seleccionar un numero muy reducido, espe-
cialmente cuando vayan a utilizarse para disenar el sistema de incentivos.
El motivo es que todas las métricas, como sucede casi siempre que deseamos
medir el desemperio de la gestion empresarial, son un arma de doble filo.

Por ejemplo, un directivo cuyo bonus depende del porcentaje de las
ventas que suponen los nuevos productos lanzados en los ultimos doce
meses, resuelto a cobrar el maximo de su bonus, podria dedicarse a lanzar
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productos uno detras de otro, sin importarle demasiado si el nuevo pro-
ducto es suficientemente bueno para resistir en el mercado o arrojar sufi-
cientes beneficios.

«Dos métricas no dan la visibilidad para llegar al fondo de la cuestion», dice
Andrew, del Boston Consulting Group. Luego hay empresas que miden dema-
siadas. Sé de una empresa que recoge 85 métricas diferentes en uno de sus
negocios. «Eso es como no gestionar ningunan, dice. «Pasan demasiado tiempo
analizandolas.» Lo ideal seria un valor entre 8 y 12 métricas, dice Andrew.
Eso es lo que se utiliza en Samsung Electronics Co., afirma Chu Woosik, un
vicepresidente de la empresa surcoreana'®.

La combinacion adecuada de métricas resuelve este problema. De la
relacion anterior, hay métricas que se complementan muy bien entre si,
abarcando lo que la otra no cubre adecuadamente. Por ejemplo, la métri-
ca 1 de la lista anterior (facturacion anual que provienen de nuevos pro-
ductos) se complementa muy bien con la 2 (beneficios que provienen de
nuevos productos). Para establecer un esquema de incentivos, si se com-
binaran ambos se evitaria el «juego» que desencadenaria recompensar
unicamente las ventas.

El segundo criterio para seleccionar las métricas que midan el desem-
pefio de la innovacion es el objetivo y estrategia seleccionadas. En el ca-
pitulo 10 hemos visto como se formula una estrategia de innovacion y los
diferentes modos de abordarla. Las métricas deben reflejar el espiritu de
los objetivos y la estrategia de innovacion. Por ejemplo, una empresa que
se propone una estrategia de innovacion defensiva mediante el lanza-
miento de innovaciones marginales para proteger su posicion de mercado
con pocos recursos deberia optar por métricas tales como la 1, 1a 2, la 14,
la 17 y la 25 de la relacion anterior.

» Facturacion generada por nuevos lanzamientos.

*  Beneficios generados por nuevos lanzamientos.

e Ratio de éxito en nuevos productos.

* Inversion promedio (se busca reducirla) por lanzamiento.
*  Bajainclinacion al riesgo.

El tercer criterio para seleccionar métricas esta en relacion a los fac-
tores clave de éxito en la industria. Por ejemplo, ya hemos visto que en la
industria farmacéutica el namero de patentes es una métrica clave; en



290 INNOVAR PARA GANAR

el sector de Internet, donde los costes de implementacion son a menudo
mucho menores, las métricas relacionadas con el numero de ideas recibi-
das son mas adecuadas; en gran consumo, el numero de lanzamientos y
los resultados que obtienen; en sectores industriales, métricas relaciona-
das con el numero de inventivas distintas a lanzamientos, asi como los
ahorros en costes derivados de la innovacion. Y asi, sucesivamente, cada
industria ofrece métricas que le son mas afines.

De hecho, investigadores sobre innovacién han sido incapaces de es-
tablecer métricas comunes por industria''®. En definitiva, la eleccion de
meétricas puede expresarse como una funcion:

Meétricas = f(complementariedad, estrategia de innovacion, industria)

Esta demostrado que las empresas con una alta performance en inno-
vacion utilizan, en promedio, entre una y dos métricas mas que el resto de
empresas. Ademas, las métricas seleccionadas pertenecen a cada una de las
etapas de un proceso de innovacion, como por ejemplo: porcentaje de
gente involucrada en la innovacion, nimero de ideas, o porcentaje de in-
novaciones que cumplen los calendarios'’. La conclusion es que: deben
utilizarse métricas, deben seleccionarse de acuerdo a criterios especificos,
deben medir varios aspectos relacionados con la innovacion (y no solo
uno) y deben combinarse entre si.

A'la hora de seleccionar o disenar las propias métricas deben tenerse
en cuenta los siguientes criterios:

*  Que sean comprensibles.

*  Que no sean excesivamente complicadas de calcular.

*  Que aprovechen en la medida de lo posible indicadores que la em-
presa utiliza regularmente.

e Que estén relacionadas con el cliente.

La combinacion sofisticada de métricas

Una vez una empresa ha adquirido cierta experiencia con el uso de métri-
cas, y ha aprendido a combinarlas de forma eficiente puede pasar a una
segunda etapa, mas sofisticada, pero de elevado valor: la construccion de
marcos de trabajo (frameworks) como diagnostico de la capacidad innova-
dora de una empresa y su evolucion a lo largo del tiempo''®. Se trata ya de
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un nivel muy avanzado que interesa principalmente a los especialistas en
innovacion. Dado que este libro quiere ser una guia rapida y un compendio
para directivos, no vamos a dedicar un espacio excesivo a ello, pero esbo-
zaremos en qué consiste y para qué sirve esta aproximacion a las métricas.

Si analizamos las 25 métricas de este mismo capitulo, observaremos
que algunas de ellas estan en relacion a los inputs de la innovacion. Por
ejemplo, el porcentaje de tiempo destinado a la innovacién es un input
que pretende que acaben obteniéndose resultados. Otras métricas hacen
referencia a outputs. Por ejemplo, el porcentaje de las ventas del tltimo
aino que provienen de nuevos productos es un output de las politicas de
innovacion. Y otros hacen referencia a procesos. Por ejemplo, el time to
market es una métrica relacionada con el proceso.

Para evaluar la relacion entre inputs y outputs en relacion a la innova-
cion, se puede construir un esquema o marco de trabajo que agrupe las
meétricas en estas tres categorias. De este modo, podremos diagnosticar si
las politicas e inversiones en innovacion estan dando sus frutos y si se ob-
serva una relacion entre los inputs y los outputs.

Por ejemplo, una empresa podria medir como input la inversion en
formacion en creatividad de sus trabajadores y el porcentaje de tiempo
destinado a generar nuevas ideas. A partir de ahi es posible comprobar
si las variaciones observadas en las horas de formacion se trasladan a los
outputs, por ejemplo, al nimero de patentes.

Una empresa que invierte mas y mas para formacion en innovacion y
no observa mejoras en los ouputs determinara que tal vez la formacion
ya no es prioritaria y que debe emplear los recursos de un modo distinto.
Por ejemplo, sustituyendo las horas de trainings por horas libres para la
generacion de ideas.

A veces, la relacion entre inputs y outputs no se produce. Ello puede ser
debido a los procesos. Las métricas de procesos nos ayudaran a determi-
narlo. Por ejemplo, podria ser que el numero de patentes no haya aumen-
tado a pesar de haber invertido mas en formacion porque el tiempo de
desarrollo de patentes (es una métrica de procesos) arroja un aumento
sustancial de los meses dedicados a la solicitud de patentes.

Todo esto puede parecer complicado pero no lo es tanto. Tiene la
ventaja de que las métricas no son sélo utilizadas para tener informacion
objetiva de nuestra actividad, sino para validar si estamos invirtiendo en
innovacion de modo eficiente.

Para acabar de perfeccionar esta herramienta, se recomienda estable-
cer agrupaciones de métricas de inputs, procesos y outputs en relacion a
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un tema determinado. Por ejemplo, un grupo de métricas sobre el area de
gestion «comunicacion de la estrategia de innovacion» seria:

e Inpuls:
— Numero de comunicados sobre los objetivos de innovacion.
— Numero de presentaciones de la direccion sobre las prioridades
estratégicas de innovacion a otros departamentos.
e  Procesos:
—  Porcentaje de comunicados sobre innovacién en correo electro-
nico.
—  Numero de paginas de los sumarios ejecutivos que comunican las
prioridades estratégicas de innovacion a otros departamentos.
e Outputs:
— Porcentaje de ideas aportadas por la organizacion desviadas de
los objetivos de innovacion.

Otras agrupaciones posibles serian: capacidad de los trabajadores;
cultura creativa; recursos; liderazgo de la innovacion; comprension de la
estrategia, etc.

Las métricas y los objetivos

La seleccion de las métricas deberia, idealmente, utilizarse para fijar obje-
tivos de innovacion a lo largo del tiempo, como hemos descrito en el ca-
pitulo anterior.

Por ejemplo, una empresa podria fijarse un objetivo para que al cabo
de cinco anos:

* La facturacion generada por nuevos lanzamientos pase del 10% al
30% de la facturacion total.

* Los beneficios generados por nuevos lanzamientos pasen del 5% al
15% de los beneficios totales.

» El ratio de éxito en nuevos productos pase del 30% al 50%.

*  Que el porcentaje de empleados que aporta ideas pase del 5% al 30%.

Se emplee la métrica que se emplee, lo verdaderamente importante es
que se gestione. No tiene sentido medir algo que después no se va a ges-
tionar.
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Como fomentar la cultura creativa

¢Qué significa una cultura creativa?

La cultura creativa de una empresa es algo que no puede palparse, es
como invisible y, sin embargo, es perfectamente reconocible. En una em-
presa con cultura creativa se respira en el ambiente el interés y proactivi-
dad hacia la innovacion, las ideas surgen de todas partes, de todos los
niveles de responsabilidad, de todos los miembros de la organizacion sin
distincion de si sus tareas estan directamente relacionadas con el area de
nuevos productos. La creatividad y la innovacion estan incluso presentes
en los departamentos de staff:

A un lider no le conviene hacer de la creatividad un gueto; necesitamos que
todo el mundo en la empresa produzca ideas nuevas y utiles, incluyendo a los
de finanzas. Durante las dos ultimas décadas, ha habido innovaciones en con-
tabilidad financiera de calado que han sido totalmente éticas, como por ejem-
plo, el método ABC (activity-based costing)'°.

Si la direccion general de cualquier empresa pudiese instalar aparatos de es-

cucha en la cantina o en el bar preferido del personal, descubririan ...

e Que todo el mundo tiene ideas sobre cualquier aspecto de la empresa.

e Que muchas de esas ideas tienen sentido.

*  Que la gente con ideas estd presente en todas las divisiones y niveles de la
jerarquia de la empresa.

*  Que muchas de esas ideas podrian suponer ingresos para la empresa'®°.

En una empresa con una cultura creativa ya arraigada, nadie habla de
cultura dado que la innovacion forma parte del ADN de la empresa, es
inherente a su forma de actuar, la innovacion ocurre de forma constante
y en todas direcciones.
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Otra caracteristica de las empresas con cultura creativa es que a la
gente le interesa la aportacion de ideas. Hablamos de un interés multiple,
no solo relacionado con una serie de incentivos, sino también con un
disfrute en relacion al puesto, al sector de actividad y a las tareas. Con la
actitud creativa sucede como con la alegria o la tristeza: se contagia fa-
cilmente. En una empresa innovadora, las personas que en otras orga-
nizaciones no aportaban ideas se descubren a si mismas inventando,
proponiendo, evaluando, buscando la mejora continua. La creatividad
se promueve desde arriba, desde la direccion, pero de un modo tan natu-
ral e integrado con el quehacer diario, hasta que finalmente acaba también
promoviéndose desde abajo hacia arriba, desde los trabajadores hacia la
direccion. La creatividad surge de forma casi automatica y se contagia en-
tre los empleados.

Otro rasgo de las empresas con cultura creativa es que la innovacion
continuada es conocida y reconocida, es decir, todo el mundo es conscien-
te de los cambios que se introducen y también de los resultados que ge-
neran. Las innovaciones no son algo circunscrito a determinados depar-
tamentos o directivos. Lainformacion discurre y los logros de la innovacion
se ponen en conocimiento de todo el mundo. Las empresas que innovan
con éxito suelen ser lideres en sus segmentos objetivo. Ese liderazgo se
traduce en un orgullo de pertenencia, pero no un orgullo en el sentido de
la vanidad y complacencia, sino en la responsabilidad de quien sabe que
conduce el futuro de su industria.

Todo esto es muy bonito y facil de decir, pero jcomo se logra? ;Como
se consigue una cultura innovadora? Hay directivos de grandes corpora-
ciones que piensan que es practicamente imposible modificar la cultura de
las grandes empresas, las actitudes de miles de personas, los vicios adqui-
ridos, la inercia y el estancamiento. Es cierto que la dificultad en implan-
tar una cultura creativa esta directamente relacionada con el tamano de la
organizacion, pero eso no significa que sea imposible. Por ejemplo, nadie
duda de que IBM y Procter & Gamble son dos empresas gigantes. Ambas
han demostrado que, con esfuerzo, planificacion, constancia y los recursos
necesarios es posible cambiar una cultura inmovilista en otra innovadora.
P & G ha pasado de ser una marca estancada a un modelo de eficiencia
de innovacion que supera a sus rivales nada mas y nada menos que con
110.000 empleados distribuidos por todo el mundo.

Ya hemos visto en la introduccion como la cultura es un factor mas
de los cuatro (planificacion, procesos, recompensas y cultura creativa) que
conforman la esencia de una empresa innovadora. Esto es muy importan-
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te porque hay muchos directivos que piensan que implantando una cul-
tura creativa sera suficiente y, antes o después, la innovacion llegara. Ya
hemos visto que esto no es asi. Por tanto, este capitulo no puede ser to-
mado en consideracion sin tener en cuenta los otros tres factores. De nada
servira desarrollar los elementos necesarios para una cultura creativa si,
por ejemplo, no hay establecidos procesos de innovacién como los des-
critos en la primera parte de este libro.

Aclarado esto, vamos a ver los elementos clave para implantar una
cultura creativa en una empresa.

Los responsables de construir la cultura
El CEO

La responsabilidad primera de crear una cultura creativa reside en la di-
reccion, en el CEO. Sélo desde la direccion se puede dar el permiso y la
libertad a los trabajadores de pensar de forma creativa y libre, de instaurar
un espiritu colaborativo y de animar a que todo el mundo que tenga ideas
las comunique y ponga a disposicion de la empresa.

Ese tipo de apoyo por parte del CEQO es esencial, afirma Jon R. Katzenbach,
co-fundador de la consultoria Katzenbach Partners LLC, sita en Nueva York.
«El CEO determina la cultura», dice. «Si el CEO se propone [mejorar] el
afloramiento de ideas y se compromete a tomar decisiones criticas en base a
tales ideas, entonces las posibilidades de éxito son mucho, mucho mayores.»'*!

Infosys Technologies Ltd. (INFY), empresa de servicios de tecnologia de la in-
formacion sita en Bangalore escalo al n.° 10 de la lista Asia-Pacific de empre-
sas mds innovadoras. La empresa emplea sistemas para asegurarse de forma
efectiva que la direccion se involucra en los procesos de innovacion.

A'lo largo de este capitulo vamos a ver varios ejemplos de Procter &
Gamble, dado que es un claro exponente de como se modifica la cultura
creativa de una gran organizacion. En el caso del CEO:

Solo el CEO puede cambiar la cultura de la empresa con velocidad, y en Alan
G. Lafley, P & G tiene su principal valedor de la innovacion. Lafley asiste a
todos las sesiones de principales proyectos de I + D, 15 por afio, de los que sur-
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girdn nuevos productos. También pasa tres dias completos por ano con el Con-
sejo de Disefio de la empresa, un grupo de disenadores externos que ofrecen a
P & G su perspectiva sobre las tendencias en nuevos productos. «Es una espe-
cie de Chief Innovation Officer», dice Huston, de P & G. «Estd muy, muy
involucrado.»'**

La relacion directa entre la implicacion del CEO vy los resultados al-
canzados con la innovacion fueron probados empiricamente por Robert
G. Cooper. Analizo tres tipos de empresas segin sus resultados en politi-
cas de nuevos productos. El porcentaje de cada una cuyos directivos sé-
niors estaban fuertemente comprometidos con los departamentos de nue-
vos productos se correlacionaba significativamente con los resultados:

Figura 12.1. Correlacion entre desempeiio en nuevos productos y compromiso
de la direccién

% donde la direccion esta comprometida con la politica de nuevos productos

Empresas con mejores resultados en nuevos productos _ 79,3
Empresas con resultados medios en nuevos productos - 50,5

Empresas con peores resultados en nuevos productos - 26,9

La direccion juega un papel fundamental en liderar los esfuerzos de innova-
cion de empresas con mejores resultados en Nuevos Productos, creando un
clima favorable y una cultura hacia la innovacion, ast como hacia los empren-
dedores internos, mucho mds que en las empresas con pobres resultados en
Nuevos Productos'**.

Y no solo se trata de ocuparse de ello, sino de que los altos directivos
de una empresa inmovilista y conservadora que quiere pasar a ser crea-
tiva deben también actuar en consecuencia en su modo de trabajar. Es
decir, deben tratar de aportar ideas, ser creativos. En caso contrario, sus
inferiores daran poca credibilidad a la intenciéon de modificar la cultura.
Por ejemplo, el presidente de Starbucks mantiene una reunién mensual
con los 250 principales directivos de la compania. Estas sesiones consis-
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ten integramente en «sesiones de preguntas y respuestas» en relacion a
los proyectos de innovacién de la empresa.

El CIO

En algunas empresas de gran tamaino, donde el CEO no puede dedicarse
plenamente a gestionar y supervisar la innovacion, es recomendable crear
una posicion de alta responsabilidad a cargo del area de innovacion. A este
cargo a veces se le denomina vicepresidente de innovacion, CIO (Chief
Innovation Officer) o director de nuevos productos e innovacion. No im-
porta el nombre. Lo importante es que tenga verdadero poder en la orga-
nizacion sobre otros departamentos y directores, dado que, en caso con-
trario, no recibira la suficiente atencion ni consideracion!**.

Para encabezar los esfuerzos de «conectar y desarrollar» en P & G, Larry Hus-
ton se ocupd del nuevo rol, especialmente creado, de vicepresidente de innova-
cion y conocimiento. Cada Unidad de Negocio, desde la de Cuidado del Hogar
hasta la de Salud Personal, designo un responsable de gestionar el cambio
cultural alrededor del nuevo modelo. Los directivos se comunicaban directa-
mente con Huston, quien también supervisaba a los emprendedores internos
de nuevas tecnologias y a los directivos al cargo de las redes externas de inno-
vacion.'®

El segundo motivo para la presencia de esta figura es que, como he-
mos visto en el capitulo 10, la planificacion de la innovacion, la gestion
del portafolio de proyectos de innovacion y la coordinacion de los proce-
sos de innovacion que permanecen activos requieren que alguien tenga
una vision de 360° sobre todo lo que en relacion a la actividad innova-
dora de una empresa estd aconteciendo. Son los tnicos con una perspec-
tiva completa de la innovacion y de como avanzan las ideas. Pueden ver
la «imagen completa» y, por tanto, tratan a cada innovacién como una
pieza que ha de encajarse en un puzzle completo.

«Se precisa una estrategia coherente a lo largo y ancho de toda la organiza-
cion.» «Las ideas tienden a ser mayores y mejores cuando tienes a alguien
sentado en el centro que puede observar la totalidad de objetivos de crecimien-
to de la empresan».'2°
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Los responsables de procesos no son responsables de la cultura

Debemos distinguir entre el CEO y los gestores o responsables de los
procesos de innovacion, cuya responsabilidad se cifie a un proyecto de-
terminado, por muy importante que sea. Hay empresas que sencillamente
ponen en marcha procesos de innovacion y asignan a un responsable, es-
perando que, con ello, la innovacion acabe produciéndose. Al fin y al
cabo, piensan, hay un proceso con su presupuesto, su deadline y su res-
ponsable. Esto no es suficiente. Ya hemos visto que los procesos de in-
novacion, células basicas de la innovacion que una empresa esta desarro-
llando en un momento dado, requieren estar enmarcadas en un portafolio
de proyectos que, a su vez, dependen de una estrategia de negocio. Los
responsables de proyectos de innovacion que no reportan a una figura de
autoridad, sea el CIO, el director general o el CEO, se encontraran con
serias dificultades a la hora de la verdad. Los procesos de innovacion no
son capaces por si solos, y menos todavia sus responsables, de implantar
una cultura creativa en una empresa.

Inhibidores organizativos de las ideas, la creatividad
y la innovacion

Un inhibidor es un conjunto de factores que va a impedir que las ideas de
las personas salgan a la luz. La innovacion necesita ideas y las ideas requie-
ren creatividad. Si en una empresa la gente no propone ideas es porque
existe algtin tipo de inhibidor. Esto es fundamental y, probablemente, uno
de los factores mas importantes para la implantacion de una cultura crea-
tiva en una empresa. Si no se eliminan los inhibidores, la innovacion,
sencillamente, no ocurrira. Es asi de simple y de cierto. Uno de los prime-
ros pasos de un CEO para transformar una comparnia en innovadora es
eliminar los inhibidores.

El problema es que muchos directivos ignoran cudles son los inhibi-
dores de su organizacion. Y no sélo los ignoran sino que conocerlos pue-
de resultar muy doloroso, pues los principales inhibidores estan relacio-
nados con el estilo directivo, con las relaciones informales de poder y con
el pasado mas reciente de la empresa.

Pero yo creo que la mayoria de la gente estd lejos de realizar su potencial crea-
tivo, en parte porque trabajan en entornos que impiden la motivacion intrin-
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seca. Hay evidencia de que muchas empresas todavia tienen un largo camino
que recorrer para eliminar sus barreras a la creatividad.'”’

Los principales inhibidores de la creatividad son el miedo en general,
el miedo al error, el miedo a la represalia, las fechas limite, la presion, el
fomento desmesurado de la competencia interna, las crisis y reestructura-
ciones y la ausencia de métodos.

Vamos a ver estos inhibidores uno por uno, aportando posibles solu-
ciones para erradicarlos.

Miedo en general

La creatividad y la innovacion son las vias hacia un cambio cuyas conse-
cuencias desconocemos. La innovacion es, probablemente, el tnico obje-
tivo empresarial que no es capaz de precisar con exactitud adonde con-
duce. Podriamos decir que, mas que un objetivo, establece una direccion.
Lo incierto del resultado aumenta el riesgo percibido, con un componen-
te real y otro subjetivo. El ser humano, por lo general, muestra aversion
al riesgo, a lo desconocido. Y como la innovacion es el camino hacia algo
desconocido produce temor, lo cual actiia como inhibidor de las ideas
y la creatividad. Teresa Amabile, una de las mas influyentes estudiosas y
expertas en creatividad, realizé un estudio empirico de 12.000 anotacio-
nes obtenidas en una muestra de 238 personas que anotaban en un diario
su estado de animo. Se registraban también las aportaciones creativas e
ideas que esas personas producian en las mismas fechas. En tal estudio se
demuestra que el grado de ansiedad, miedo, tristeza, alegria o bienestar
esta directamente relacionado con la cantidad de ideas. En los dias en que
los participantes del estudio mostraban un mejor estado de animo y nivel
de felicidad aportaban mejores ideas. Curiosamente, las ideas rompedo-
ras aparecian con mayor frecuencia el dia después de estados de animo
positivos. Parece que existe un circulo virtuoso donde las personas que
han disfrutado con su trabajo desarrollan durante la noche asociaciones
cognitivas que actian como incubadores de ideas que salen a la luz al dia
siguiente. En otras palabras: la felicidad de un dia predice la creatividad
del dia siguiente'”®.

Por tanto, es imprescindible erradicar la cultura del miedo. La mejor
forma de reducir el miedo a proponer ideas es comunicando al personal
que la empresa es consciente de que muchas de sus ideas y propuestas
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deberan ser filtradas, eliminando las que no valgan la pena (recuerde:
fracasar rapido, pronto y barato). Debe explicarse que, a la vez que se
solicitan sus aportaciones, se han disefiado y establecido métodos de eva-
luacion de ideas (véase el capitulo 8, dedicado a los Facilitadores) que
otras personas de la organizacion aplicaran. La gente puede hacer pro-
puestas con toda libertad y sin temor al riesgo porque paralelamente a la
produccion de ideas se activan mecanismos de control del riesgo. En Tes-
co tienen esta filosofia: se da libertad a los desarrolladores de producto
para que asuman riesgos. Unos terceros, encargados de evaluar las pro-
puestas discriminan entre las mejores y peores, descartando entre el 80%
y €l 90% de los desarrollos propuestos. Sabedores de que se produce un
exigente filtrado de ideas, los desarrolladores de producto lanzan un nu-
mero muy elevado de propuestas.

Miedo al error

En nuestra cultura, el error estd mal visto. Es una prueba de ineptitud. Las
personas tenemos miedo a equivocarnos y, dado que la creatividad lleva
asociada un elevado nivel de riesgo, la probabilidad de error es alta. El mie-
do al ridiculo actia como un importante inhibidor. Muchas ideas, hasta
que no son mejoradas o refinadas por otros, pueden resultarnos absurdas
y, por tanto, la gente tendera a guardarselas. Albert Einstein dijo una vez:

«Si al principio la idea no es absurda, es que no vale la pena.» Para mucha
gente, compartir una idea absurda con la gente de la empresa es demasiado
arriesgado. Como minimo, serdn ridiculizados por sus colegas'®.

Existen cuatro maneras de reducir, incluso erradicar, este temor al
ridiculo, a que los demas juzguen que nuestras propuestas son absurdas.
El primero es mediante el reciclaje continuado de ideas. En el capitulo 10
hemos visto que, al igual que una matriz de proyectos en cartera, pode-
mos elaborar una matriz de ideas descartadas con posibilidad de retomar-
las en cualquier momento, de manera que actian como segunda fuente
de inspiracion. El mensaje es obvio: ninguna idea es absurda porque nun-
ca se descartan definitivamente. Incluso lo rechazado es archivado como
posibilidad futura.

El segundo modo es el aprendizaje de los errores. Los errores del pa-
sado, innovaciones que no dieron los frutos esperados, son utilizados de
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forma constructiva en la empresa, sirviendo como aprendizaje y mecanis-
mo para no repetir los mismos errores en el futuro. Este tratamiento del
error no elimina del todo la aversion al mismo, pero modifica la percep-
cion de los errores y fomenta una cultura mas proclive al riesgo.

El tercer modo es mediante el anonimato. Existen muchas férmulas,
y las nuevas tecnologias lo ponen todavia mas facil, para que la gente
pueda aportar ideas de una forma anénima (lo tratamos un poco mas
adelante), eliminando completamente el temor al ridiculo o el miedo a la
imputacion personal de las responsabilidades asociadas a la puesta en
marcha de las ideas.

El cuarto modo es premiar, de forma adecuada, el riesgo. Por ejem-
plo, en G E se valora a los directivos en funcion de su imaginacion y co-
raje; se les forma para que aprendan a asumir riesgos y opten por nuevas
apuestas. La valoracion de resultados se hace en consonancia, premiando
a los directivos que han defendido las propuestas mas arriesgadas'*.

Miedo a la represalia

El miedo a la represalia es tangible y nada subjetivo. Los errores cuestan
dinero, con lo que, al pedir ideas, creatividad e innovacién en una em-
presa (aunque nadie va a reconocerlo ni expresarlo), automaticamente
todos pensaran: «De acuerdo, debemos dar ideas, innovar, ser mas crea-
tivos; pero, si algo sale mal o mis ideas generan pérdidas en lugar de be-
neficios... ;va a ser mi responsabilidad?, ;qué va a pasar conmigo?, ;afec-
tara a mi carrera profesional?...»

Si el personal no confia en la empresa, no innovaran. Estudio tras estudio, se
ha probado que la confianza es uno de los factores mds criticos a la hora de
establecer una cultura de la innovacion. Si el personal confia en la empresa,
perfecto. Si no, lograr la confianza debe ser el primer paso™*.

Es imposible fomentar una cultura creativa si no se deja bien claro
donde van a residir las responsabilidades de los errores que la innovacion
lleva asociada. Porque la innovacion es, en gran medida, la gestion de los
errores que lleva asociada. Para lograr pocas ideas buenas hay que produ-
cir muchas ideas malas. Esto es una maxima incuestionable.

Tal vez la innovacion en nuevos productos ya separa claramente las
responsabilidades. Pero cuando hablamos de mejoras en procesos, de in-
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novacion marginal en, por ejemplo, un procedimiento dentro de un de-
partamento de compras, donde el proceso tal vez se desarrolle en el seno
del propio departamento, esto puede suceder. Si el director de ese depar-
tamento ha actuado en el pasado de forma poco honesta con sus subordi-
nados, atribuyéndoles los errores de su departamento, éstos dificilmente
produciran ideas.

Hay tres formas de solucionar esto: una, mediante el sistema anoni-
mo de generacion y valoracion de ideas; dos, mediante la puesta en mar-
cha de procesos de innovacion, aunque sean muy cortos y breves, incluso
para pequenas mejoras. Dado que los procesos se asignaran a personas
concretas que reportan a otros directivos, se soluciona parte de este pro-
blema. Finalmente, procurando que aquellos directores de departamento
que no asumen la responsabilidad de los errores de sus subordinados
modifiquen su forma de actuar, tarea que corresponde a la direccion ge-
neral y al director de recursos humanos.

Fechas limite y presion

Hay una tendencia a creer que someter a presion a las personas potencia la
creatividad. Uno de los modos de aumentar la presion de los equipos es
mediante las fechas limite (deadlines). «En tal fecha hay que tener listo un
concepto completamente detallado y con suficiente potencial.» jAumenta
la creatividad de las personas un mandato como éste? Teresa Amabile ha
demostrado empiricamente que esto no es asi:

En nuestros estudios, la gente solia afirmar que era mds creativa cuando esta-
ba sometida a la presion de una fecha limite. Pero los 12.000 dias agregados
de nuestra muestra mostraron justo lo contrario: la gente era menos creativa
cuando luchaban contra el reloj. De hecho, detectamos una especie de «resa-
ca» de la presion por los tiempos: cuando la gente trabajaba bajo limites de
fechas de entrega, la creatividad no solo bajaba ese dia, sino también los dos
dias siguientes. La presion por las fechas de entrega desvanece la creatividad
porque la gente ho puede abordar el problema con suficiente profundidad. La
creatividad requiere un periodo de incubacion; las personas necesitan tiempo
para meterse en el problema 'y dejar que las ideas emerjan'>2.

Debemos distinguir entre los mecanismos que activan la creatividad
de los que la potencian. Activar significa despertar, poner en marcha. Po-
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tenciar la creatividad significa hacer que el trabajo creativo sea mejor, mas
util, mas eficaz y arroje mejores resultados. Desde este punto de vista, es
cierto que la presencia de fechas limite, al igual que la presencia de pro-
cesos o responsables, acttia como acicate, como detonador que enciende
la mecha; pero la presion no mejora la calidad del trabajo creativo, sino
todo lo contrario. Bajo una presion excesiva se cometen mas errores. Son
las distracciones lo que reducen la calidad del trabajo creativo. Por lo tan-
to, debe darse una fecha limite —necesaria en todo proceso y también
para que las personas tomen conciencia de que hay un trabajo a realizar
y que no puede alargarse indefinidamente—, pero, acto seguido, hay que
conceder tiempo y reducir las distracciones de los equipos de trabajo a
quienes pedimos creatividad para la innovacion. Es mas importante que
puedan concentrarse en el trabajo que someterlos a una presion excesiva,
la cual acabara siendo contraproducente.

Fomento desmesurado de la competencia interna

Hay directivos que promueven la competencia interna entre departamen-
tos o divisiones de forma desmesurada. Existen grandes grupos, como
por ejemplo de comunicacion, que albergan hasta una docena de agen-
cias de publicidad que compiten entre si por los mismos clientes y cam-
panas de comunicacion. Estas empresas a veces incluso comparten las
mismas instalaciones. Esto es algo cada vez mas generalizado, pues las con-
tinuadas fusiones y adquisiciones entre empresas competidoras y perte-
necientes a una misma industria generan mas y mas grupos cuyos equi-
pos compiten entre si. La competencia interna tiene ventajas, pero tam-
bién desventajas. Y una de ellas es que inhibe la creatividad:

Existe una extendida creencia de que la competencia interna favorece la inno-
vacion. Nosotros descubrimos que la creatividad sufre un revés cuando la gen-
te compite en lugar de colaborar'?.

Los equipos alcanzan su maximo umbral creativo cuando tienen la
confianza para compartir y debatir ideas. Pero cuando compiten por in-
centivos y el reconocimiento explicito de sus superiores, cuando sus lo-
gros personales estan en juego, dejan de compartir informacion.

De nuevo, no debemos confundir la activacion de la innovacion con su
calidad. La competencia es un estimulo, eso es cierto. Y sirve para concien-
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ciar a las personas de que debemos ponernos a innovar. Pero una vez des-
pertada la necesidad y la conciencia, un exceso de competencia interna
destruira la actitud colaborativa, esencial para construir una cultura inno-
vadora.

Reestructuraciones y crisis

Desde el 2007, el mundo esta sumido en una importante crisis economica.
Eso ha producido despidos y reducciones de plantilla en muchas empre-
sas. La contraccion economica fuerza al redimensionamiento de las em-
presas. La reduccion de personal provoca un miedo y angustia entre los
trabajadores enorme, lo que afecta completamente a la cultura creativa.

La creatividad sufre mucho durante una reduccion de plantilla. Es incluso
peor de lo que nos parece. Estudiamos una division de 6.000 personas de una
empresa de la industria electronica durante la totalidad de un proceso de re-
duccion de plantilla de un 25%, que durd 18 agonizantes meses. Cada estimu-
lo a la creatividad se redujo de forma significativa'>*.

La comunicacion abierta, la predisposicion a colaborar, el sentimiento
de libertad y autonomia, la busqueda de la seguridad y la aversion al ries-
go se disparan. Las consecuencias de un redimensionamiento se extien-
den en el tiempo, tanto antes como después: los planes de reducciones de
plantilla se filtran en la organizacion; la gente habla de ello y se realizan
conjeturas y predicciones sobre a quiénes va a afectar. Hasta que los pla-
nes son oficiales, la ilusion por innovar queda seriamente afectada. Y una
vez el redimensionamiento ha sido realizado, la moral de las personas
tarda un tiempo en recuperarse. Es por ello que, por lo menos pensando
en mantener la capacidad innovadora y cultura creativa, es preferible, si
es posible, comunicar y realizar todas las reducciones de personal de una
sola vez que ir adaptando varias veces la plantilla a lo largo de una crisis.

Ausencia de métodos y procesos
Otro inhibidor es la ausencia de métodos para producir ideas. En general,

la creatividad no se ha ensefiado en las escuelas; es mas, la creatividad
esta bastante erradicada del sistema educativo occidental, donde se otor-
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ga mucha mas importancia a la ensefianza de métodos, de la logica y del
pensamiento analitico. Hay una creencia generalizada de que la creativi-
dad no puede ensenarse ni provocarse de forma deliberada. Las personas
que desconocen los métodos para producir ideas se encuentran desarma-
das cuando se les pide creatividad.

En el capitulo 5 de este libro hemos visto un buen ntimero de técnicas
para desarrollar y producir ideas. Y hay muchos mas'*. La manera de eli-
minar este inhibidor es muy simple: mediante formacion en técnicas crea-
tivas y trainings sobre sistemas de generacion de ideas que pueden solici-
tarse a empresas especializadas.

Por ejemplo, en P & G se creo el Clay Street Project, un experimento
en el que grupos de empleados pasaban varias semanas aprendiendo a
liberar su espiritu creativo.

Muchas personas que, por lo general, se consideran faltas de creativi-
dad, se sorprenden cuando ponen en practica las técnicas de produccion
de ideas. La mayoria de gente conoce el brainstorming o reunion creativa,
pero poco mas. Los juegos creativos son capaces de transformar en creati-
vas a personas que pensaban que no lo eran. No debemos desestimar este
inhibidor. Aislado no sera suficiente (desde la creatividad a la innovacion
hay todavia un largo camino por recorrer), pero sin el personal entrenado
y formado en técnicas creativas el resto de esfuerzos (planificacion, pro-
Cesos, rewards) seran en vano.

Motivadores organizativos de las ideas, la creatividad
y la innovacion

Ya hemos visto los inhibidores. Eliminarlos es condicion sine qua non para
una cultura creativa. Pero ademas de eliminar estas barreras, podemos
potenciar la creatividad latente en las personas de nuestra organizacion.
Digamos que sin eliminar los inhibidores surgiran pocas ideas, pero, una
vez eliminados los inhibidores, mediante los motivadores lograremos que
surjan muchas.

Teresa Amabile distingue entre dos tipos de motivaciones: la motiva-
cion intrinseca y la extrinseca.

La intrinseca se define como la motivacion para ocuparse de una acti-
vidad por su propio gusto, porque es intrinsecamente interesante, agrada-
ble o satisfactoria. La motivacion intrinseca es algo que no podemos exigir
a las personas. Surge de ellas, de sus propias querencias, de sus afinidades,
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de sus gustos. No podemos gestionar los gustos de una persona, pero si
podemos asegurarnos de que tengamos a las personas en los puestos, ta-
reas, responsabilidades y sector de actividad que les son afines. Y eso es
algo que desde el departamento de recursos humanos si puede gestionar-
se. Tanto en los procesos de seleccion como en la movilidad profesional
dentro de la empresa. Esta claro que todos los trabajos tienen facetas o
tareas desagradables o aburridas. Pero para que produzcan ideas, debe-
mos asegurarnos de que las personas de nuestra organizacion estan dedi-
candose a trabajos que, en general, les agrada y atrae. Esto abarca incluso
algo tan elemental como el sector de actividad de la empresa. Un profe-
sional a quien no le guste la literatura, por ejemplo, dificilmente produci-
ra buenas innovaciones dirigiendo una editorial. La creatividad aparece
cuando el objeto de nuestro trabajo nos agrada y nos atrae.

En segundo lugar, tenemos la motivacion extrinseca, la cual cubrimos
sobradamente en el capitulo dedicado a los incentivos. El mensaje princi-
pal: no solo son importantes los incentivos economicos, sino también los
de reconocimiento.

La mal comprendida popularizacion de la creatividad

Del contenido de este capitulo, hasta el momento, se deduce que la cul-
tura creativa deberia traducirse en que todo el mundo de una organiza-
clon innova. Esto es y no es exactamente asi.

Debemos distinguir entre los mecanismos que existen para que todo
el mundo aporte ideas y los protagonistas de los proyectos de innovacion.
Las ideas que se reciben se filtran y s6lo unas pocas se transforman en
proyectos. Los responsables de los proyectos y procesos de innovacion
deben ser cuidadosamente seleccionados. No todo el mundo esta prepa-
rado para conducir procesos de innovaciéon. No todo el mundo en una
empresa dispone del tiempo que requiere la direccion de un proyecto
de innovacién. Una cosa es que algunas companias, como 3M, Google o
Kraft liberen tiempo de su personal para producir ideas y otra distinta es
que todo el mundo esté dirigiendo un proceso de innovacion.

Aclarado esto, si que necesitamos recibir el maximo de propuestas e
ideas de todos los miembros de la organizacion. Para ello pueden ponerse
en marcha sistemas tales como los buzones fisicos para la recoleccion de
ideas, espacios en la Intranet de la empresa destinados a colgar ideas o
programas informaticos de gestion de ideas. Es importante que cualquiera
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de estos sistemas sea sencillo y facil de utilizar y que no consuma dema-
siado tiempo. Cuanto mas lo compliquemos menos lo utilizara la gente.
Los sistemas de volcado de ideas tienen la ventaja de que pueden realizar-
se de forma anonima, solventando varios de los inhibidores que hemos
comentado con anterioridad, como el miedo al ridiculo o a la imputacion
(aunque sea parcial) de una responsabilidad de errores futuros. El anoni-
mato suele favorecer que las ideas sean mas arriesgadas, rompedoras o
rupturistas.

Los tres principales problemas de los sistemas de buzones o progra-
mas de gestion de ideas son el colapso, la dispersion y las repeticiones
excesivas.

El colapso ocurre cuando el numero de ideas es tan elevado que la
organizacion tiene dificultad para procesarlas o examinarlas con la sufi-
ciente atencion. Uno de los modos de solventar esto es mediante la valo-
racion y propuestas de eliminacion por parte del propio personal. Al igual
que en sistemas participativos como Wikipedia, Youtube o similares los
propios usuarios punttan, valoran, revisan o descartan las aportaciones
de otros usuarios.

El exceso de repeticiones y la dispersion (ideas que apuntan a dema-
siados frentes, algunos de los cuales no son una prioridad para la empre-
sa) se solventan mediante lo que veremos en el proximo epigrafe, que es
la comunicacién interna de cuales son las prioridades estratégicas de la
empresa en lo que a innovacion se refiere. Hemos explicado en el capitu-
lo 3, dedicado a los activadores, como el pensamiento creativo precisa de
un foco y como el acotar la creatividad no lo limita. Un modo de evitar la
dispersion en la generacion de ideas es el lanzamiento de campanas de
ideas. En lugar de solicitar ideas abiertamente sobre cualquier cosa, la em-
presa lanza campanas de breve duracion donde solicita a cualquier miem-
bro de la organizacion ideas para resolver problemas especificos o abor-
dar determinadas oportunidades. Un ejemplo de campana de ideas para
una empresa del sector seguros seria: «Creemos que hay una oportunidad
en aprovechar las gasolineras como puntos de venta de seguros de auto-
moviles. Se solicita cualquier idea al respecto».

No solo se evita la dispersion, sino que ademas se organizan las ideas
por temas o carpetas concretas, con lo que las repeticiones, en caso de
ocurrir, son mas faciles de identificar que si disponemos de una sola «car-
peta» con miles de sugerencias sobre los temas mas diversos.
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El rol de la comunicacion

La comunicacion interna desempena un papel primordial en la modifica-
cion de la cultura empresarial. Deben comunicarse: estrategias, proyec-
tos, héroes, resultados de la innovacion, asi como ideas rechazadas. Va-
mMos uno por uno.

Comunicacion de la estrategia y los proyectos de innovacion

El personal debe conocer la estrategia general de la empresa en lo que a
innovacion se refiere, para orientar claramente sus esfuerzos y sus ideas
hacia donde la direccion precisa, y evitar la falta de foco.

Por su parte, cada vez que se ponga en marcha un proceso de inno-
vacion para llevar adelante un proyecto determinado debe explicarse a la
organizacion, respondiendo a las siguientes preguntas: ;jpor qué inicia-
mos el proyecto?, ;qué pretendemos con el mismo?, ;cuales son los resul-
tados que esperamos obtener?, ;como pueden contribuir desde otros de-
partamentos a ayudar en tal proceso?, ;qué otros departamentos estaran
involucrados en la ejecucion o desarrollo del proyecto?, ;como se van a
beneficiar del mismo?, ;cuales son los términos esperados de aprobacion
y ejecucion?

Por ejemplo, en Starbucks se celebran los denominados Open Forums,
reuniones trimestrales realizadas por regiones geograficas donde los direc-
tivos informan sobre como estan evolucionando sus respectivos proyectos
de innovacion. Los empleados reciben unas tarjetas para cada proyecto,
en las que pueden anotar sus opiniones o propuestas.

Comunicacion de los héroes de la innovacion

Como se comenta en el capitulo dedicado a recompensas e incentivos,
debemos comunicar también internamente, hacer notorio y brindar reco-
nocimiento publico a los que podemos llamar «héroes de la innovacion».
Es decir, aquellas personas determinantes en una innovacién que haya
terminado con éxito. En esta lista deben incluirse desde la persona o per-
sonas que tuvieron la primera idea hasta quienes la desarrollaron, sin ol-
vidar a quienes la ejecutaron. A menudo las empresas premian o dan
mucha relevancia solo a las primeras: las de la idea, olvidando a desarro-
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lladores y ejecutores. Son fases menos espectaculares o menos llamativas,
pero igualmente necesarias.

Comunicacion de los resultados obtenidos gracias a la innovacion

Y, por ultimo, la comunicacion de los resultados. Este punto es funda-
mental, especialmente en empresas conservadoras, inmovilistas y rigidas,
que se plantean una transformacion completa de su cultura innovadora.
Cuando la direccién comunique la intencién de ponerse a innovar, la gen-
te no lo va a creer. Se lleva demasiado tiempo sin innovar y, aunque la
necesidad de ponerse a ello sea compartida por la gente, sera percibido
mas como un deseo que como algo que realmente va a ocurrir. La trans-
formacion de una cultura conservadora en otra innovadora requiere que
ocurran cosas, que se realicen cambios, preferiblemente pequenos y faci-
les al inicio, y que, rapidamente, se comuniquen. Al hacer ptblico en la
organizacion que algo ha cambiado y comunicarse los resultados obteni-
dos, por minimos que éstos hayan sido, se empieza a ganar credibilidad:
real evidence, esto es, pruebas reales de que la intencion se esta convir-
tiendo en realidad. Es por ello que para crear una cultura innovadora
partiendo de cero es preferible empezar con pequenios cambios, faciles,
sencillos e ir comunicando los logros. Todos sabemos que la credibilidad
proviene de historias de éxito y lleva tiempo construirla.

Por ejemplo, IBM, que durante un tiempo daba mucha importancia al
mantenimiento de esos negocios que eran sus «vacas lecheras» (cash cow),
ha cambiado su cultura interna a través del reconocimiento interno de las
divisiones de nuevos negocios, por pequenas que éstas sean. La creacion
de nuevas divisiones es ahora una mision muy reconocida dentro de la
empresa. IBM tiene hoy en dia mucha mas vocacion de experimentar, de
aceptar errores, aprender de los mismos y evolucionar®.

Comunicacion de las ideas rechazadas

Dentro de la comunicacion debemos incluir también las ideas rechazadas.
Contrariamente a lo que mucha gente piensa, esto no desmotiva, sino todo
lo contrario. Lo que desmotiva es que uno proponga ideas y nunca sepa
qué se ha hecho con esas ideas. Uno se cansa y deja de proponer. En cam-
bio, si alguien aporta una idea y es rechazada exponiéndole los motivos
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que llevan a tal decision, cuando la persona los conozca se motivara toda-
via mas intentando vencer los obstaculos o motivos que justificaron el
rechazo. En el caso de que el numero de ideas y propuestas de una orga-
nizacion sea tan elevado que resulte imposible argumentar en todas ellas
los motivos de rechazo, se puede aplicar el método de valoracion popular
que hemos visto anteriormente, con lo que la persona que hizo la pro-
puesta sabra por lo menos que un numero elevado de companeros no
considera que la idea tenga potencial para progresar.

Multiculturalidad y cross-functions

La creatividad se fundamenta en combinar ideas existentes de un modo
distinto. Cuando viajamos a un pais diferente, por lo general, se nos ocu-
rren muchas ideas, pues recibimos estimulos distintos que, combinados
con nuestro entorno habitual produce combinaciones nuevas. En el libro
titulado El efecto Medici. Percepciones rompedoras en la interseccion de ideas,
conceptos y culturas, Frans Johansson explica como los Medici, en la Flo-
rencia del Renacimiento, a través de su mecenazgo, unieron a estadistas,
astronomos, pintores, arquitectos, escultores y musicos en un mismo en-
torno. La interseccion de metodologias e ideas favorecio una de las épocas
mas florecientes de nuestra historia en lo que a creatividad se refiere.

Basado en este hecho, muchos expertos en creatividad recomiendan
a las empresas que buscan aumentar su cultura creativa que favorezcan
la diversidad cultural, que pongan a trabajar juntos y a colaborar perso-
nas de distintas procedencias, experiencias, culturas y tradiciones. La idea
es que la variedad de procedencias desemboque en una mayor variedad
de ideas.

Esta misma reflexion se extiende a las competencias o especialidades
de las personas. Es lo que se denomina «multifuncionalidad» (en inglés,
cross-functional teams). En este mismo libro nuestro modelo de roles A-F
promueve la multifuncionalidad de los protagonistas de los procesos de
innovacion. Se trata de que multiples puntos de vista sobre un tunico pro-
yecto aumenten las probabilidades de éxito y reduzcan las probabilidades
de errores por omision. Esto es algo que realizan muchas empresas inno-
vadoras. Por ejemplo, cuando en General Electric se inicia un proyecto de
innovacion, se movilizan expertos de distintas disciplinas, promoviendo
la movilidad entre departamentos para favorecer las relaciones internas y
conectar proyectos. Otro ejemplo: en Procter & Gamble los equipos mul-
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tifuncionales son vitales en el desarrollo de nuevos productos. P & G ha
desarrollado un modelo para estructurar equipos donde se enfatiza en
que los lideres de los procesos de innovacion sean multifuncionales, y
que provengan de cualquier area de la empresa (marketing, ingenieria,
[+D,etc.) .

La investigacion de Robert Cooper, que hemos comentado con ante-
rioridad, demuestra empiricamente que la multifuncionalidad correlacio-
na con el performance en desarrollo de nuevos productos (NPD).

Figura 12.2. Correlacion entre desempeiio en nuevos productos y variedad
cultural o de funciones

% donde los equipos son multidisciplinares

Empresas con mejores resultados en nuevos productos

Empresas con resultados medios en nuevos productos 72,1

Empresas con peores resultados en nuevos productos

La cercania con el cliente

La proximidad con el cliente debe formar parte de los procesos de inno-
vacion, tal y como hemos explicado en la primera parte del libro, pero la
cultura innovadora pasa necesariamente por un cambio de 6ptica: de mi-
rar solo hacia dentro a mirar también hacia fuera.

A. G. Lafley, presidente de P & G, cuando aposté por la cultura de la
creatividad diagnostico que la empresa se preocupaba mas de como fun-
cionaban sus productos que de como se sentian sus clientes con esos
productos. Disponia de la mejor plataforma de ingenieros, pero no habia
una preocupacion por la experiencia que el usuario tenia con los produc-
tos de la empresa. Modifico radicalmente el acercamiento al cliente con
el fin de cambiar la situacion Este cambio de orientacion (del producto al
cliente, de dentro a fuera) fue clave para instaurar la cultura creativa de la
empresa.
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Otros detalles no menos importantes

Con frecuencia aparecen en diarios o medios generalistas los espacios,
que empresas creativas como Google brindan a sus empleados, con mesas
de billar o de tenis de mesa. Lugares que se parecen mas a un jardin de
infancia que a un centro de desarrollo de nuevos productos. Mucha gente
piensa que una cultura creativa es un espacio «divertido» donde dar rien-
da suelta a la imaginacion. Hemos dejado este tema para el final porque a
estas alturas del capitulo ya debe ser bastante obvio para el lector que la
importancia del espacio es bastante relativa.

Es verdad que unos entornos favorecen mas la creatividad que otros, y
que una empresa sin espacios para la creatividad tendra mas dificultades
para implantar una cultura creativa. Pero debemos darle a este tema la im-
portancia justa que tiene. Es un factor relevante. Pero no es el determinante.

Entre los aspectos que configuran un entorno donde las ideas fluyen
mejor tenemaos:

Espacios comunes

La falta de colaboracion entre departamentos esta considerada la segunda
mayor barrera a la innovacion'”®, sin embargo la colaboracion requiere
mucho mas que procesos. Las companias mas innovadoras crean espacios
fisicos para que la colaboracion y el trabajo en equipo tenga lugar.

Por ejemplo, en P & G crearon el llamado Innovation Gym, un sitio
para formar a los directivos de departamento en la nueva cultura y pensar
en el disenio. Otros ejemplos que hemos visto a lo largo del libro son los
centros de innovacion de 3M o el Innovation Lab de Royal Dutch/Shell.

Ademas, los espacios especificos para la creatividad evitan las distrac-
ciones, elemento considerado por Teresa Amabile como uno de los prin-
cipales factores que explican una creatividad de mala calidad.

Atmosfera

Google es una de las empresas que concede mas importancia al disefio de
una atmosfera que favorezca la creatividad. Ello incluye incorporar ele-
mentos de comodidad-distension en la oficina y areas de trabajo: cafeteria
gratuita, servicio de lavanderia dentro de la empresa', etc.
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Aspectos tales como la iluminacion o la luz natural también favore-
cen la creatividad. Trabajar con luz solar es mas agradable que hacerlo en
un lugar completamente cerrado, con luz artificial.

Tiempo

La creatividad requiere una cierta liberacion de tiempo del dia a dia. Las
politicas que hemos descrito en el capitulo 3, tales como el Free time de 3M
o el Free thinking time de Google fomentan la cultura creativa. La gente no
puede pensar en nuevas formas de hacer las cosas mientras esta tratando
de hacerlas bien.

Los Directivos Senior promueven la creatividad y la innovacion a través de la
liberacion de tiempo mediante los llamados «Friday projects», como en Kraft
Foods y W. L. Gore & Associates; no muestran aversion al riesgo e invierten
ocasionalmente en proyectos de elevado riesgo; animan a la creacion de pro-
yectos y el trabajo en equipo fuera de la burocracia tipica del negocio'™.

Los pasos para crear una cultura innovadora

Ya hemos visto todo lo esencial para desarrollar una cultura creativa, que
no una empresa innovadora. No nos cansaremos de repetir que la implan-
tacion de una cultura creativa no asegura la innovacion. Es una condicion
indispensable que la cultura coexista con la planificacion de la innova-
cion, los procesos de innovacion y un sistema de recompensas (rewards)
para completar la ecuacion y lograr una empresa innovadora.

De todos modos, tantos son los elementos que construyen una cultu-
ra creativa que el directivo que haya leido este capitulo puede preguntar-
se: ipor donde empiezo?, ;qué pasos deberia seguir?

El orden mas eficiente seria éste:

1. Adhesion y compromiso del CEO, quien comunica al consejo y di-
rectivos principales el deseo de transformar la organizacion, logran-
do una coalicion que respalde la idea.

2. Comunicacion al resto de la organizacion del cambio de cultura.

Eliminacion de inhibidores.

4. Puesta en marcha de motivadores.

o
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5. Definicion y puesta en marcha de un plan interno de comunicacion
de la innovacion.

6. Creacion de un sistema para la gestion de ideas.

7. Adopcion de alguno de los procesos de innovacion disponibles (como
el modelo A-F o el Stage-Gate).

8. Creacion de un feedback de historias de éxito y aprendizaje de las
causas de fracaso.



13

Incentivos y recompensas

Qué son los incentivos de la innovacion

Es el conjunto de politicas que tratan de motivar a los trabajadores
para que innoven, al tiempo que permiten compartir el valor que surge de
la innovacion.

¢Debe incentivarse la innovacion?

Hay un intenso debate en torno a esta cuestion. Los partidarios de los
incentivos no tienen ninguna duda al respecto:

Varias de las empresas mds innovadoras del mundo disponen de un sistema
formal de recompensas para los mds innovadores de la organizacion'*.

Recompensar el pensamiento innovador es una parte fundamental de una es-
trategia de innovacion basada en la gestion de ideas. Las recompensas incre-
mentan la motivacion a seguir desarrollando y compartiendo ideas'*.

Por su parte, los detractores, no estan totalmente en contra de los
incentivos, sino de premiar la innovacién con dinero, lo que se denomina
monetary rewards (Notas.)

Siempre he encontrado absurdo cuando la gente discute a favor o en contra de
«incentivos y recompensas» d la innovacion. Los incentivos, por definicion, fun-
cionan, los premios en metdlico puede que no. [...] La efectividad del dinero
como motivador depende del peso relativo del premio y de que correlacione con
los resultados'®.
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La investigacion experimental realizada sobre creatividad sugiere que el dine-
ro no lo es todo. Demasiado a menudo la gente afirma que no piensan en el
cobro del incentivo en el dia a dia. Y las personas que pasaban mucho tiempo
pensando sobre sus bonus, mostraban muy poca creatividad. Los bonus y los
planes de pago en base a resultados pueden incluso ser problematicos cuando
la gente cree que cada decision o movimiento pueda afectar a su compensacion
economica. En tales situaciones, la gente muestra aversion al riesgo***.

Uno de los principales errores que cometen las empresas es vincular de forma
demasiado directa los incentivos de los directivos a métricas especificas de in-
novacion. Vincular pagos a medidas de innovacion puras y duras podria ten-
tar a los directivos a trampear el sistema'®.

Un estudio reciente de McKinsey & Co indicaba que tres tipos de
incentivos no econémicos eran los mejor valorados sobre cualquier otro:
el reconocimiento de los directores, la sensacion de liderazgo que produ-
ce el reconocimiento formal de haber sido innovador y la oportunidad de
liderar nuevos proyectos y equipos como premio a la innovacion. O,
como escribe Sheldon Laube, de la oficina de innovacion de Price Water-
house Coopers: Es tipico pensar que los empleados se motivan principalmente
con dinero. De todos modos, en cada estudio sobre Recursos Humanos, rara-
mente el dinero aparece como un importante motivador. Recientemente, en mi
propia empresa, preguntamos a los que lideraban nuestro sistema de gestion de
ideas qué tipo de recompensa o reconocimiento valorarian mds. La niimero 1
fue desarrollo de oportunidades con un 55% de los votos, obteniéndose las com-
pensaciones en metdlico como la nimero 3 con solo el 11% de los votos.

;Realmente la innovacion, una de las areas mas importantes de la
gestion empresarial, no debe ser incentivada con dinero? jEso serian estu-
pendas noticias!

Debemos distinguir entre diversos factores que pueden jugar a favor
o en contra del dinero como motivador de la innovacion.

El primero es el perfil de la persona destinataria del incentivo econo-
mico. No es lo mismo un investigador que un trabajador de la linea de
montaje de una empresa industrial. Incluso entre un profesional del mar-
keting y un ingeniero del departamento de I + D el rol del dinero como
recompensa a la innovacion es distinto.

Como hemos explicado en el capitulo 12, quienes trabajan exclusiva-
mente en el campo de la innovacion disfrutan plenamente con su trabajo.
El auténtico investigador puede encontrar insultante que le ofrezcan un
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dinero adicional por innovar, ya que ése es su trabajo, lo que se espera
de él. Podria llegar a interpretar que el premio en metalico es un modo de
pagarle menos por su trabajo porque la direccion no confia en su capaci-
dad y que, por tanto, desembolsara mas dinero s6lo cuando efectivamen-
te haya descubierto, patentado o desarrollado algo. Los perfiles técnicos,
esta demostrado, valoran mas otro tipo de incentivos no tan relaciona-
dos con el dinero, como pueda ser el reconocimiento profesional.

Por lo que respecta a profesionales del marketing, en general estan
remunerados mediante un esquema de sueldo fijo y variable, que depende
de la consecucion de sus objetivos. Dado que marketing es parcialmente
responsable de la innovacion (al menos de la comercial), tiene sentido
que una parte de su remuneracion variable provenga del negocio recurren-
te (on going business) y que otra provenga del negocio fruto de la innovacion
(new business). Veamos que la «ecuacion» no es tan directa. No se trata de
«te pago por innovar», sino de que «la innovacion forma parte del calculo
de tu bonus anual». Algunos autores sostienen que los incentivos econo-
micos a la innovacion en marketing funcionan cuando se trata de canti-
dades de dinero no demasiado grandes y cuando estan vinculados a inno-
vacion marginal, como extensiones de linea y desarrollos de portafolio.

Por lo que respecta a los vendedores, tiene sentido defender un tipo
de esquema similar. Si tienen una parte de salario fijo y otra variable, lo
logico es que el variable esté vinculado a las ventas de nuevos productos.
En el caso de equipos o divisiones de nuevos productos deberian ser re-
compensados incluso con un porcentaje de las ventas derivadas de los
nuevos productos lanzados al mercado, ya que eso asegurara un adecua-
do postlanzamiento.

Otra de las evidencias apunta a que los incentivos economicos fun-
cionan cuando estamos ante proyectos de baja sofisticacion. Es en este
caso cuando pueden funcionar pequetios incentivos a personas de la or-
ganizacion que ocupan puestos de bajo perfil (personal administrativo ba-
sico, operarios, etc.)

;Y para favorecer la aparicion de ideas?

La direccion no deberia ofrecer recompensas en metdlico demasiado sustan-
ciosas a cambio de ideas. Inevitablemente, conduce a actitudes egoistas y per-
cepcion generalizada de injusticias'*.

Un estudio llevado a cabo conjuntamente por la Employee Involvement As-
sociation y la Japan Human Relations Association revelo que el nimero



318 INNOVAR PARA GANAR

promedio de ideas por empleado y afio es 100 veces superior en las empresas
japonesas que en las norteamericanas. ;Por qué? Por un motivo: recompensa-
mos las cosas equivocadas del modo equivocado. El incentivo promedio de las
empresas japonesas es 100 veces inferior al de las americanas, cuyo promedio
es de casi 500 dolares. [Lo hemos gestionado al revés! En pocas palabras: pa-
gar a cambio de ideas puede acabar con las mismas.

Sin embargo, las empresas, hemos dicho, precisan muchas, montones
de ideas. ;Por qué no deben, entonces, premiarse? Probablemente, el pro-
blema de premiar ideas reside en premiar unicamente las ideas vialidas, lo
que puede ser considerado injusto. Cuando asi se actia, suele obtenerse
un bajo indice de participacion en las campanas de ideas.

El dinero para premiar la innovacién plantea otros problemas, tales
como a quién entregar el dinero. En una innovacion participa mucha gente,
asi que puede ser injusto premiar a quien tuvo la idea y no a quien la desa-
rroll6 o a quien la implement6. Alguien podria entonces pensar que la solu-
cion es premiarlos a todos ellos. Bien, parece ser que esto tampoco funciona.
Los incentivos a grupos tienen el inconveniente de que si hay personas poco
involucradas o que aportan poco, éstas son tan beneficiarias de los incenti-
vos como las que mas han contribuido al éxito de un proyecto. La solucion
intermedia mas recomendable es que haya una prima para el equipo (me-
diante una valoracion en relacion a resultados lo mas objetiva posible) que
se ajusta persona a persona segtn las contribuciones individuales (en este
caso, mediante valoraciones subjetivas de superiores o comparneros).

El siguiente problema de entregar dinero a cambio de innovacion es:
;qué pasara si en un momento determinado los incentivos deben ser eli-
minados? ;Dejara entonces la gente de innovar?

La controversia acerca de la conveniencia de premiar con dinero la
innovacion, asi como la propia naturaleza de la misma creatividad, que se
alegra tanto con el reconocimiento publico como con el econémico, ha
acelerado el desarrollo de otro tipo de incentivos a la innovacion, los in-
tangibles, como el reconocimiento o los trofeos.

En cualquier caso, lo que si esta probado es que los incentivos adecua-
dos fomentan la creatividad y la innovacion. En el capitulo sobre cultura
creativa hemos explicado como la motivacion intrinseca es suficiente para
que aflore la creatividad. La motivacion extrinseca (como los incentivos)
actiia como un potenciador hidraulico de la motivacion intrinseca. Por tan-
to, no puede negarse su valor. La realidad es que los incentivos econémicos
estan presentes en muchas de las empresas que son muy innovadoras.
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Bajo nuestro punto de vista, el asunto no es incentivar o no incenti-
var, premiar o no premiar, sino compartir el valor creado que surge de la
innovacion. Es por ello que al inicio de este capitulo hemos definido «in-
centivo» como: el conjunto de politicas que tratan de motivar a los traba-
jadores para que innoven, al tiempo que permiten compartir el valor que
surge de la innovacion.

Si planteamos la finalidad de los incentivos segtin la primera parte de
la definicion (como mecanismo para motivar a los trabajadores para que
innoven), probablemente muchos hagan una mueca. Pero si nos los plan-
teamos como mecanismo para compartir el valor creado (segunda parte
de la definicion), una gran mayoria estara de acuerdo. Por tanto, quizas el
problema no resida tanto en el disefio del incentivo, como el objetivo con
el que lo utilizamos y el uso que le damos.

Abordadas estas cuestiones, veamos a continuacion los tipos de in-
centivos mas habituales.

Tipos de incentivos
A. Incentivos economicos
1. DINERO

El principal incentivo es el econémico, es decir, dinero. Este se suele abo-
nar en forma de:

*  Paga mensual.

*  Aumento salarial.

*  Complemento mensual extraordinario. Por ejemplo, el 20% de las
pagas extras de General Electric del ano 2005 fueron destinadas a in-
centivar el cumplimiento de objetivos medidos en funcion de las me-
joras implantadas en relacion con el cliente.

*  Gratificacion vinculada a éxito (success bonus). Por ejemplo, en Cor-
ning se crean premios en metdlico para gratificar los esfuerzos en in-
novacion.

Entre los pagos en efectivo para incentivar la innovacion suele ha-
ber muchos ejemplos relacionados con las patentes: Texas Instruments
paga 175.000 $ por una patente tnica; Motorola tiene un bonus de en-
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tre 40.000 $ y 10.000 $ por patente. Adobe India va un paso mas alla y
paga 5.000 $ por ideas aprobadas y desarrolladas lo suficiente como para
convertirse en una solicitud de patente.

2. ACCIONES

En este caso, en lugar de dinero, se entregan acciones de la compania. Un
estudio de McKinsey & Co situaba, por este orden, los principales incen-
tivos economicos: bonus en efectivo, aumento de la base salarial y accio-
nes u opciones sobre acciones.

Por ejemplo, Google creo el Founder’s Award, un premio en stock op-
tions (opciones de compra sobre acciones) de Google que se da anualmen-
te al proyecto mejor trabajado. La entrega de acciones es probablemente
el mas valioso de los incentivos y el que mejor refleja, bajo nuestro punto
de vista, la razon de ser de un incentivo: compartir el valor creado. Las
acciones son la materializacion del valor de una empresa. Starbucks tam-
bién utiliza opciones de compra sobre acciones como incentivo a los tra-
bajadores.

3. UNA PARTE DE LAS VENTAS

Una forma original y diferente de recompensar la innovacion es entre-
gando una parte tanto de las ventas de algunos productos y novedades
como de los ahorros conseguidos a través de la implementacion de mejo-
ras, etc. En el sector de la distribucion, a veces se aplica sobre un marco
temporal determinado. Por ejemplo, cuando en 1999 Ikea supero la cifra
de 53.000 empleados, la empresa instaur¢ el Dia del Agradecimiento al
Empleado de Tkea. Ese dia la totalidad de las ventas mundiales se reparten
equitativamente entre todos los trabajadores. jPara algunos puede supo-
ner tanto como su remuneracion mensual!'*’

Por ejemplo, la empresa Baxter establece un bonus del 0,33% de las
ventas brutas obtenidas en nuevos productos, con un maximo estableci-
do de 50.000 $.

4. PAGOS EN ESPECIES
Con el fin de no vincular directamente el incentivo a una cantidad de di-

nero, algunas empresas prefieren premiar en especies, siendo las mas ha-
bituales los incrementos de antigiiedad, el pago de asistencia sanitaria, la



Incentivos y recompensas 321

suscripcion de seguros de vida por parte de la compania, etc. Sin embar-
go, este tipo de incentivos son poco habituales para premiar la innova-
cion, sino que se utilizan mas para premiar otro tipo de desempefio.

B. Intangibles
5. RECONOCIMIENTO PUBLICO

Podra parecer algo muy simple o banal, pero no lo es en absoluto. Es mas,
el reconocimiento publico esta considerado uno de los mas eficientes y
motivadores estimulos a la creatividad y la innovacion. El reconocimiento
consiste, sencillamente, en que se sepa quién originé qué; que sea publico
y notorio que determinadas personas fueron quienes hicieron posible la
innovacion. Es interesante porque la comunicacion, elemento esencial de
la cultura creativa, como veremos en el siguiente capitulo, se convierte en
si misma en un incentivo.

En ocasiones, el reconocimiento se complementa con la entrega de
premios o galardones.

Cuando paseo por la oficina, siempre me maravillo de cémo la gente decora sus
despachos con cachivaches de sus logros. Los simbolos de reconocimiento, tales
como certificados, pisapapeles, medallas, etc., son exhibidos con orgullo. Esa
es la imagen de uno de mis ejecutivos sénior. Independientemente de su jerar-
quia, la gente desea mostrar sus logros. El reconocimiento no es un juego de
suma cero, y es posible premiar con un ilimitado niimero de cettificados, pla-
cas, etc., a tanta gente como sea necesario. Adicionalmente, a cuanta mds
gente reconozcamos sus logros, mayor serd el resultado que observemos'*.

Metalquimia es una empresa espanola que es lider mundial en inno-
vacion de maquinas carnicas. En la recepcion de la sede de la empresa, hay
una espada donde se graba en acero cada ano el nombre del empleado
mas innovador del ano. En una comunidad de profesionales innovadores
es un motivo de orgullo y un motivador tan potente como el dinero.

Por ejemplo, 3M tiene premios especificos a la iniciativa individual
y por equipos dentro de la empresa. El reconocimiento de la persona,
equipo o departamento que ha innovado con éxito, creando valor para la
compania suele hacerse mediante tres formatos:
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a) Formato papel: mediante newsletters.

b) Formato digital: a través de la Intranet de la empresa. Por ejemplo, 3M
publica en la web corporativa los nombres de los técnicos que han
llegado a desarrollar un producto rompedor, asi como la historia so-
bre como lo consiguieron.

c) Formato presencial: a través de reuniones o eventos especiales.

6. ACCESO A CIRCULOS RESTRINGIDOS

Otro incentivo es el reconocimiento que supone acceder a grupos, espa-
cios o eventos restringidos. Por ejemplo, Nokia Corp. incorpora al llamado
«Club 10», a los ingenieros que logren llegar a las diez patentes, brindan-
doles reconocimiento publico anualmente en una ceremonia formal que
cuenta con la presencia del CEO.

Procter & Gamble induce a los cientificos de élite de su empresa a
formar parte de la Victor Mills Society. Este esta considerado el premio
de mayor prestigio de la organizacion. A la Victor Mills Society pertene-
cen solamente una docena de cientificos e investigadores: los mas des-
tacados.

Otra opcion es dar accesos a trainings, cursos o planes de forma-
cion, dentro o fuera de la compania, a los que normalmente no se tiene
acceso.

El acceso a reuniones clave se utiliza también como incentivo. Por
ejemplo, Infosys Technologies Ltd. selecciona a los nueve directivos mas
jovenes (deben estar por debajo de los 30 afios) con mejores resultados
en innovacion y se les permite participar en el consejo anual de direccion,
asi como presentar y discutir sus ideas con la gerencia.

Algunas empresas utilizan el acceso a circulos restringidos de forma
muy inteligente para incentivar la generacion de ideas: se invita a la
persona cuya idea es escogida, independientemente de su experiencia
en procesos de innovaciéon y de su rango en la jerarquia de la organi-
zacion, a participar activamente en el proceso originado con su idea.
Vera como se estudia, como se desarrolla técnicamente, como se imple-
menta, etc.

7. TIEMPO

Hay empresas que premian a las personas con capacidad innovadora con
mas tiempo para pensar. Se les libera de parte de su trabajo diario, si es
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que no pertenecen al area de innovacion, y se les da tiempo libre para que
produzcan ideas para la compania.

8. RECURSOS PARA LA INVESTIGACION

En lugar de tiempo, otras companias convierten el incentivo econéomico
en mas innovacion mediante la dotacion de recursos para la investiga-
cion. A un auténtico investigador probablemente le satisfaga mas dispo-
ner de recursos para investigar que recibir una gratificacion en metalico.
3M ha entregado durante afios el premio denominado «Genesis Grant»
a cientificos. Se entregan entre 12 y 20 dotaciones por ano, que oscilan
entre los 50.000 $ y los 100.000 $. Los investigadores pueden utilizar el
dinero para contratar a mas investigadores o bien para adquirir nuevo
equipamiento.

Los criterios para premiar

Si bien todas las métricas deben gestionarse, no necesariamente todas
deben premiarse. En primer lugar porque puede resultar contraprodu-
cente, como hemos ejemplificado en el capitulo 11. La vinculacion de un
incentivo a una métrica debe realizarse con mucho cuidado porque pue-
de ocasionar resultados desastrosos. En la burbuja de las puntocom se
vincularon muchos bonus a las ventas de las nuevas empresas a fondos de
capital riesgo o a grandes corporaciones, las cuales pagaban cifras astro-
nomicas sin saber muy bien qué adquirian. La métrica principal era la
valoracion financiera de la compania, sin tener en cuenta ninguna métrica
vinculada a las ventas, beneficios o retencion de clientes. El incentivo
orient6 la labor de los directivos en una direccion que aboc6 a muchas
empresas a su posterior desaparicion.

En segundo lugar, porque algunas métricas de la innovacién pueden
arrojar malos resultados cuya causa no solo depende de los responsables
de la innovacion, sino de otros departamentos. Adicionalmente, hay mé-
tricas que son simplemente para el control de procesos, como por ejemplo
el namero de proyectos de innovacion en la matriz de cartera de proyec-
tos. Esta métrica sirve para controlar que no se vacie el pipeline de inno-
vacion, pero no suele premiarse con incentivos.

Ademas de criterios cuantitativos y objetivos como las métricas, tam-
bién conviene introducir criterios subjetivos para premiar la innovacion.
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Los criterios subjetivos para otorgar recompensas funcionan si utilizan una
base suficientemente amplia de evaluadores.

Otro criterio es que, por lo general, los incentivos vinculados a pro-
cesos o proyectos deben definirse antes de los mismos y, en cambio, los
reconocimientos deben premiarse después, terminados los procesos y ob-
tenidos los resultados.

Tanto las valoraciones subjetivas como los reconocimientos funcio-
nan mejor para premiar innovaciones radicales o disruptivas, donde es
mucho mas dificil poner un objetivo. Se ha comprobado que la vincu-
lacion de un bonus a las ventas generadas por una innovacion, tienden
a provocar un comportamiento defensivo, por lo que son menos adecua-
dos para innovaciones radicales. En este tipo de innovaciones, los obje-
tivos sobre los que se calculan los bonus han de ser mucho mas flexibles
y abiertos.

Y el ganador es ...

;Quiénes deberian hacer entrega de los premios y reconocimientos? Los
reconocimientos e incentivos suelen ser entregados por los CEO. El mo-
tivo es poner de manifiesto la importancia estratégica de la innovacion. Si
el CEO protagoniza los actos de entrega de los incentivos es que la inno-
vacion es muy importante, ;no?

Pues parece que tampoco esta del todo claro. Una de las grandes
paradojas en las grandes empresas es que cuanto mas alto estd una per-
sona en la jerarquia de la organizacion menor es la influencia que tiene
en los rangos mas inferiores. Un email de un CEO recibe menos atencion
que el del inmediato superior. Lo mismo pasa con el reconocimiento
expreso. La conclusion es que los reconocimientos publicos deben dar-
los los maximos responsables y los incentivos econémicos los superiores
directos.

En resumen y para finalizar...

Las recompensas, los premios y los incentivos pueden aumentar el com-
promiso de los trabajadores para con la organizacion, elevar su moral y
motivarles para esforzarse a mantener en el futuro una actitud abierta
y atenta sobre las oportunidades que una empresa puede capturar'®. Los
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incentivos refuerzan la conexion entre la estrategia y los resultados, como
asi indica nuestro Sistema integral de innovacion.

Es por ello que el secreto esta en escoger y combinar adecuadamente
los incentivos que mejor funcionaran en su empresa. Los mas adecuados
para su sector de actividad, los que mejor reflejen los objetivos persegui-
dos, los que mas refuercen la cultura creativa y los que mejor se comple-
menten entre si.
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Anexo capitulo 9:
Descripcion detallada de las tareas
colaborativas

Aportacion de Buscadores a Activadores: Learnings y findings

Los Buscadores, fruto de su seguimiento del lanzamiento del nuevo pro-
ducto tienen la capacidad de enriquecer el conocimiento sobre innova-
cion mediante una apropiada relacion de aprendizajes a partir de los erro-
res o disfunciones aparecidas tanto en el proceso como en el desarrollo y
ejecucion de la innovacion. Lo mismo en positivo: sin lugar a dudas un
proceso exhaustivo de busqueda de informaciéon mediante el innovation
review o las metodologias explicadas en el capitulo 4 produciran la detec-
cion de oportunidades, insights y huecos de mercado que puedan dar pie
a la activacion de nuevos procesos para equipos distintos. Se trata de una
retroalimentacion esencial que puede depositarse en los activadores o bien
en la figura de un CIO (Chief Innovation Officer), figura explicada en el ca-
pitulo 3 y que tiene una vision de 360° sobre todos los proyectos de in-
novacion en marcha, previstos y pasados. (Figura 9.2a.)

Por ejemplo, muchas de las innovaciones de Tesco surgen como re-
sultado del analisis continuo de las tarjetas de fidelizacion; utilizan solo
decidir nuevos surtidos en funcion de los cambios observados a través de
estas tarjetas de fidelizacion. En este caso, los Buscadores de Tesco actian
como detectores de posibles nuevos procesos de innovacion para los Ac-
tivadores (pensemos que un 80% de las compras que se realizan en Tesco
provienen de clientes registrados: 11 millones de clientes).

Aportacion de Creadores a Activadores: Ideas descartadas

Pensamos que de un proceso de innovacion debe aprovecharse todo. La
experiencia demuestra que las sesiones creativas producen un ntimero bas-



330 INNOVAR PARA GANAR

Figura 9.2a. Relaciones cruzadas y tareas colaborativas de los roles
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tante elevado de ideas que han debido descartarse debido a que se aleja-
ban demasiado del objetivo del proyecto. Puede tratarse de simples mejo-
ras o innovaciones marginales hasta ideas disruptivas a considerar por la
direccion. Los Creadores pueden alumbrar nuevos procesos de innova-
cion donde se pase directamente de la A a la D. Imaginemos una idea
descartada porque cae fuera del marco y alcance del proceso de innova-
cion pero a la que se adivina potencial. Esta idea, una vez valorada y
evaluada, puede ser el punto de partida de un nuevo proceso de innova-
cién que no requeriria tanto peso ni tareas de los Buscadores y Creadores,
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pasando directamente al desarrollo, financiacion y ejecucion, y limitando
el rol de los Buscadores y Creadores a tareas de apoyo o colaborativas
como las aqui descritas. En general, una idea lleva a otra, y asi sucesiva-
mente, por lo que si de las sesiones de creatividad se guardan las buenas
ideas descartadas, es facil que de un proceso de innovacion nazca otro, y
asi sucesivamente, siendo la relacion colaborativa que se produce desde
C hacia A un formidable generador de proyectos y contribucion a la cul-
tura innovadora de la empresa.

Por ejemplo, la empresa Puig Beauty & Fashion, que comercializa
Carolina Herrera, entre muchas otras marcas, tomo una idea descartada
de un proceso de innovacion, un shampoo a base de avena, que, adap-
tado a una nueva época, se transformo en un nuevo proyecto de innova-
cion. El producto fue lanzado con formidable éxito. Todo a partir de un
reciclaje de una idea que caia fuera del ambito del proceso de innovacion
que se estaba llevando a cabo.

Inputs tecnologicos (aportacion de Desarrolladores
a Activadores)

En el desarrollo de las posibilidades tecnologicas de una innovacion es muy
posible que aparezcan nuevas posibilidades o aplicaciones de la tecnolo-
gia existente para otras innovaciones distintas a las planteadas en el pro-
ceso o, simplemente, lograr mejoras en otros productos del portafolio.

Marginales (aportacion de Ejecutores a Activadores)

Una innovacion disruptiva debe ir acompanada de las innovaciones mar-
ginales que la seguiran. Los Ejecutores son probablemente los mas indi-
cados para proponer a los Activadores el inicio de un nuevo proceso de
innovacion, en este caso, marginal, para desarrollar el portafolio de un
producto o servicio de caracter disruptivo.

Por ejemplo, en la division de Salty Snacks de PepsiCo se lanzan cada
ano varios sabores nuevos de marcas ya existentes. Las propuestas de es-
tas innovaciones marginales deben surgir del departamento de marketing
y ventas en funcion de lo que observan en sus mercados. (Figura 9.2b.)



332 INNOVAR PARA GANAR

Figura 9.2b. Relaciones cruzadas y tareas colaborativas de los roles
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Aportacion de Activadores a Buscadores:
Marco del Research

Los Activadores, mediante su definicion de objetivos, el nivel al que se
desea innovar, los guidelines y el tipo de proceso, provee de un marco
idoneo a quienes deben recabar informacion en las primeras fases del pro-
ceso. De hecho, esta tarea podria ser considerada, no tanto colaborativa,
sino primordial (va de A a B).
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Aportacion de Creadores a Buscadores:
Innovacion en Research

Los Creadores pueden, gracias a sus técnicas creativas, ayudar a los Bus-
cadores a disenar nuevas formas de captura de informacion o a combinar
metodologias existentes, disponiendo asi de métodos totalmente enfoca-
dos, adaptados, hechos a medida al proceso en cuestion.

Aportacion de Desarrolladores a Buscadores:
Tendencias tecnologicas

Los técnicos e ingenieros pueden aportar a los buscadores toda la in-
formacion referente a tendencias tecnologicas, de modo que puedan
incorporarlas en su analisis de tendencias sociales y de mercado. Esta in-
formacion es de utilidad para situar, ya desde unos inicios en el proce-
so de innovacion, el arte de lo posible, lo que las posibilidades técnicas
brindan.

Por ejemplo, Sasha London, los ingenieros de una empresa angloespa-
nola de calzado, estudia las diferentes posibilidades tecnolégicas al alcan-
ce de su mano, solicitando a los investigadores sociales después su rele-
vancia en el mundo de la moda. Mediante esta tarea colaborativa, surgié
la innovacion de utilizar la tecnologia laser para tomar la medida exacta
en tres dimensiones del pie de las clientas. Capturada la horma exacta de
cada mujer, se desarrolla una horma que sera colocada en el interior de un
zapato configurado por la propia clienta. En este caso, las posibilidades
tecnologicas de la captura de formas tridimensionales mediante laser fue
validada porque respondia a una tendencia social y de mercado: la per-
sonalizacion de productos y servicios.

Aportacion de Ejecutores a Buscadores:
Comprension del mercado

Los Ejecutores de las innovaciones, compuestos esencialmente por perso-
nas vinculadas a ventas y marketing, aportan a los Buscadores la com-
prension del mercado y de los canales de distribucion. Los Buscadores de
informacion, a menudo, tienen una 6ptica muy basada en el cliente final,
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Figura 9.2c. Relaciones cruzadas y tareas colaborativas de los roles
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lo que es bueno, pero esta vision es totalmente completa cuando se en-
marca en el contexto del mercado en los cuales competimos.

Una aplicacion practica de esta tarea colaborativa surge de los foros y
blogs. Las opiniones vertidas en Internet han sido transformadas por los
departamentos de Marketing en verdaderas herramientas de informacion,
hasta el punto de que, en la actualidad, se ha transferido su gestion y se-
guimiento a los departamentos de Research, constituyendo una nueva
técnica de investigacion. La técnica provino de los mecanismos que los
Ejecutores pusieron en marcha para comunicarse con sus clientes. (Figu-

ra 9.2¢.)
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Aportacion de Activadores a Creadores:
Focos y Validacion de conceptos

Los Activadores aportan a los Creadores una adecuada formulacion de los
denominados Focos de la creatividad que hemos visto en el capitulo 5, asi
como una comprobacion de que las sesiones creativas no se estan enfo-
cando hacia una generacion de ideas fuera de los limites establecidos en
el inicio del proceso. Por ejemplo, en General Electric cada responsable
de area, en base a su portafolio, debe proponer al Consejo de Direccion
un minimo de cinco propuestas de innovacion que aporte un crecimiento
de al menos 100 millones de dolares en 3 anos. Los denominan «Imagi-
native Breakthrough Projects'». Es un modo mediante el cual los Acti-
vadores fijan los focos de los creadores.

Otro drea colaborativa puede darse durante la fase de definicion del
concepto, los Activadores pueden validar que los conceptos desarrollados
y que van a evaluarse entran dentro de los objetivos y marco del proceso
de innovacién que han incoado.

Aportacion de Buscadores a Creadores: Estimulos

Los Buscadores deben realizar una investigacion relevante, parte de cuyos
outputs sean en si mismos estimulos para las sesiones creativas o piezas de
donde éstos puedan extraerse. Los Buscadores pueden colaborar con los
Creadores en la preparacion de los materiales de las sesiones creativas. Sin
embargo, esta tarea podria ser considerada primordial, y no tanto colabo-
rativa (va de B a Q).

Por ejemplo, en Nestlé, durante un proceso de innovacion para la ca-
tegoria de chocolates, el departamento de Investigacion de Mercados exa-
mino innovaciones recientes en cinco paises, utilizando esas innovacio-
nes como estimulos directos para sus sesiones de creatividad.

Aportacion de Desarrolladores a Creadores:
Conceptos y cotos

Los técnicos e ingenieros pueden (mas bien, deben) colaborar en la de-
finicion de conceptos que se elaboran a partir de las ideas generadas en
las sesiones de creatividad, de forma que aseguremos al maximo que las
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ideas se transforman en conceptos viables desde un punto de vista técnico.
Por lo que respecta a cotos, pueden acotar lo que podemos y no podemos
especificar en cuanto a funciones, especificaciones y beneficios de la in-
novacion. Sin actuar como bomberos de ideas o jueces implacables que
van con el «no» por delante, si que pueden aportar esas dosis de realismo
del que las buenas ideas precisan ir acompanadas al adentrarse en las fa-
ses de definicion.

Aportacion de Ejecutores a Creadores: Ideas-Valor

Los ejecutores aportan a los Creadores la captura de valor en los procesos
de generacion de ideas. Por ejemplo, los departamentos de venta de IKEA
se dieron cuenta de que habia una serie de productos considerados casi
innecesarios, de impulso, a pesar de ser para el hogar. Los clientes los ad-
quirfan para incrementar el valor percibido de haber hecho el esfuerzo de
desplazarse hasta IKEA y haber recorrido su gran superficie. Los llaman
productos Hot-Dog. Estos productos dificilmente hubiesen sido conside-
rados por los creadores sin un analisis de como se captura valor con el
cliente, analisis que provenia de los Ejecutores.

En el contexto de las sesiones creativas descritas en el capitulo 5, es
recomendable que puedan participar en las sesiones creativas personas
integrantes de todos los roles. El potencial creativo de las personas puede
ser muy elevado si se preparan ejercicios donde los desplazamientos y
provocaciones sean sencillos de realizar. Del mismo modo, los creadores
deberian invitar al resto de roles a tratar de realizar conexiones individual-
mente o en equipo. Al estar presentes en todo el proceso de innovacion,
cada uno desde su optica, producira un tipo de conexiones y soluciones
muy distintas a las distintas provocaciones. De la combinacion de todas
ellas los Creadores pueden configurar soluciones muy ganadoras en las que
ellos, por si solos, tal vez no habrian pensado.

Veamos ahora las interrelaciones con los Desarrolladores. (Figura 9.2d.)

Aportacion de Activadores a Desarrolladores:
Alineacion estratégica

Los Activadores, en el caso de estar compuestos por directivos, a medida
que se desarrolla la idea en forma de planos, maquetas y prototipos, y a
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Figura 9.2d. Relaciones cruzadas y tareas colaborativas de los roles
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medida que se establecen las estrategias comerciales, iran dando la con-
fianza y tranquilidad de estar alineados con la estrategia general de la em-

presa.

Aportacion de Buscadores a Desarrolladores:

Analogias tecnologicas

Los Buscadores pueden solventar dificultades técnicas de disefio y usabi-
lidad en la aplicacion de una nueva tecnologia a través de la deteccion y
analisis de productos y servicios que, pertenecientes o no a nuestra indus-
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tria, sector o categoria, incorporen la misma tecnologia. También pueden
colaborar en la busqueda de proveedores industriales, en el caso de encon-
trarse limitaciones técnicas o partners, en caso de limitaciones comercia-
les. Por ejemplo, Google, considerada una de las empresas mas innovado-
ras del mundo, dedica tiempo de sus empleados a buscar oportunidades
en la red, pequenas empresas que hayan desarrollado tecnologia intere-
sante y que Google pueda incorporar. En 2004, siguiendo esta estrategia,
comproé Keyhole, que incluye la tecnologia que Google tiene hoy para ofre-
cer sofisticados mapas con imagenes por satélite.

Aportacion de Creadores a Desarrolladores:
Soluciones

Los creadores, tanto en el ambito industrial como en el de logistica, apro-
visionamiento y comercial pueden brindar sus herramientas creativas de
solucion de problemas para enfrentarse a los distintos obstaculos, dificul-
tades o impedimentos que puedan surgir durante la dificil y a veces pro-
longada fase de desarrollo, especialmente en el caso de productos comple-
jos, como un automovil o un motor.

Por ejemplo, en la fabrica de Motorola de Penang (Malasia) hay una
habitaciéon con mas de 2.000 papeles enganchados en las paredes. Cada
uno de ellos empieza con la palabra «Recomiendo...». Es un aluvién de
sugerencias para la resolucion de problemas técnicos derivados de los nue-
vos desarrollos.

Aportacion de Ejecutores a Desarrolladores:
Condicionantes comerciales

Los Ejecutores pueden ayudar a anticipar problemas que surgirian mas
adelante, cuando ya serfa demasiado tarde o se incurriria en elevados
costes solventarlos. Nos referimos a limitaciones logisticas del canal de
distribucion, de usabilidad por parte de los clientes, de aceptacion por
parte de los distribuidores. Es decir, anticipar todas aquellas problematicas
comerciales antes de que se desarrollen técnicamente y se hayan incorpo-
rado a la solucion fisica final de la innovacion. Por ejemplo, en Starbucks,
se utilizan las tiendas de manera habitual para validar las innovaciones a
las que los desarrolladores estan dando forma. De este modo, los ejecuto-
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Figura 9.2e. Relaciones cruzadas y tareas colaborativas de los roles

A...

Activadores  Buscadores Creadores  Desarrolladores Ejecutores

Iniciacién L
Guidelines
Activadores -
Marco de la
. a4 Recursos extra
innovacién

AN

Seguimiento de
KPI
Buscadores » v
Informacién )
relevante Estrategias y
ticticas de éxito

Inspiracién

AN

h

Ideas para el
plan de
marketing y de
ventas

Ideacién

De...

Creadores
Concepto

N\

N

Desarrolladores . Morphing
Soluciones

tangibles

Invencién

AN

N

"

Implementacién
Ejecutores
Lanzamiento

res (quienes habran de implementar cada iniciativa) pueden avisar de los
condicionantes comerciales que el desarrollo no puede obviar.

Finalmente, veamos cémo los Ejecutores pueden ser ayudados en sus
tareas. (Figura 9.2e.)

Aportacion de Acivadores a Ejecutores: Guidelines y recursos
Los Activadores aseguraran a los Ejecutores que la implementacion final

de la innovacién se mantiene dentro de los Guidelines por ellos especifi-
cados. Dado que los Activadores suelen ser movilizadores de recursos,
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suele darse a veces en el momento de la ejecucion, que se requiere la co-
laboracion o ayuda de otras areas o divisiones de la empresa.

Aportacion de Buscadores a Ejecutores: Estrategias, KPI's

Los Buscadores pueden documentar y analizar tacticas o estrategias de
referentes en el mercado, asi como aprender de errores de implementacion
en innovaciones similares. Por ejemplo, en Google, cuando se lanza un
nuevo producto, se analizan los errores de utilizacion de los usuarios, re-
quiriendo a veces su feedback. Estos errores son comunicados a los Ejecu-
tores para que procedan a solicitar mejoras a los programadores.

Asimismo, en el momento del lanzamiento, los Buscadores pueden
encargarse del seguimiento de las variables clave (Key Performance Indica-
tors), tales como: colocacion en el mercado (distribuciéon numérica y pon-
derada) y niveles de conocimiento, prueba y repeticion. Dentro de los
KPT’s podria incluirse los cambios que precisa el producto o servicio a raiz
de las opiniones de los early adopters, de modo que puedan introducirse
rapidos cambios (si es factible). Esta actividad seria clave en el caso de
una estrategia de morphing en los términos explicados en el capitulo 7. Por
ejemplo, los departamentos de analisis de informacion de Tesco analizan
continuamente las estrategias de los pequetios puntos de venta locales y
tratan de adaptar paulatinamente sus supermercados de barrio en base a
los productos exitosos dentro de un barrio determinado.

Aportacion de Creadores a Ejecutores: Ideas comercializacion

Los Creadores pueden llevar a cabo sesiones creativas breves y rapidas para
aportar ideas nuevas y originales para el plan de lanzamiento del nuevo
producto o servicio. Se trataria de un proyecto de creatividad en miniatu-
ra donde el foco sobre el que desplazar es el plan de marketing y ventas
de la innovacion que ha surgido del proceso.

Aportacion de Desarrolladores a Ejecutores: Morphing

La estrategia de lanzar una innovacion al mercado y la configuracion del
producto a medida que esta siendo probado y utilizado (morphing) requie-
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re de una colaboracion muy estrecha, atenta y flexible entre los desarro-
lladores y los ejecutores, dado que los primeros deberan redefinir en una
0 mas iteraciones el disefio de la innovacion a medida que sean informa-
dos por los Ejecutores. Por ejemplo, 3M dispone de unos centros, lla-
mados Centros de Innovacion, donde los clientes pueden conocer las
tecnologias de 3M y comprobar su efectividad en casos reales, obtenien-
do el aprendizaje necesario para las mejoras paulatinas de sus productos.
Gracias a esta politica se han desarrollado productos lideres tales como la
cinta adhesiva Scotch, o el revestimiento retrorreflectante Scothlite.

En definitiva, comprobamos que trabajar mediante roles y no etapas pro-
duce interacciones nuevas que exprimen al maximo el potencial de todos
los involucrados en el proceso de innovacion. La interaccion de los dis-
tintos perfiles profesionales que participan en un proceso de innovacion
estd considerado en la actualidad un determinante en el éxito de los pro-
cesos de innovacion.
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