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			Prólogo

			Es para mi un honor poder prologar este estupendo esfuerzo colaborativo de tantos profesionales de la innovación, a los que admiro. 

			La innovación corporativa es una profesión difícil, casi suicida, para la que es una buena idea esconder una caja de cartón pronta bajo la mesa, por si llega de improviso el momento de marcharse. Y es que, empujar a las grandes corporaciones hacia la necesaria —imprescindible diría—, reinvención perpetua, es una tarea que choca contra inercias, anticuerpos internos y la tiranía de resultados a corto plazo. 

			No basta con dejarse llevar por los brillantes neones del teatro de la innovación, y sucumbir a medir el éxito de lo que hacemos por actividades en lugar de resultados tangibles, embriagados por workshops de ideación, post its de colores y demo days con startups de todo pelaje. Es necesario convertir la innovación en una tarea fundamental de la generación de negocio futura de la compañía, como muy bien describe este libro. Los gestores corporativos, aquellos que toman las decisiones relevantes, tienen que entender que la innovación en estos entornos cambiantes, la introducción de productos y servicios de fuera, la creación de proyectos internos y su encaje con el negocio, solo tienen sentido a escala. 

			Más allá de pilotos y pruebas de concepto, el verdadero reto está en superar barreras como la aversión al riesgo, la complejidad de los procesos y construir las capacidades tecnológicas para llevar esos productos a los clientes de manera masiva, global y con baja fricción. 

			Después de la terrible pandemia de la covid-19 la innovación parece más importante que nunca. Nos toca imaginar cómo podrá ser ese futuro que viene, para poder hacer apuestas por las startups y los proyectos internos que sean anti frágiles bajo esas condiciones de contorno, como diría Nassim Taleb. Nos toca entender qué ideas son las que crecerán y se harán más fuertes con el cambio de hábitos de conducta que estén aquí para quedarse. 

			En este contexto también se hace fundamental encontrar modos de reinventar modelos de negocio ya existentes, con tecnologías nuevas, de esas que antes de la masiva digitalización propiciada por el coronavirus, no tenían masa crítica suficiente.

			Creo que se avecina una tormenta perfecta de disrupción, con el IoT (internet de las cosas), y todas esas cosas conectadas e inteligentes gracias a la IA (inteligencia artificial), y encima con conectividad de baja latencia, altísima capacidad y computación muy cerca de casa, cuando el 5G y el Edge alcancen un despliegue suficiente.

			Tendremos, por tanto, que poner atención en proyectos de wearables de salud, por supuesto conectados. Fijarnos en compañías que se monten sobre los sistemas de videoconferencia actual para hacerlos más eficientes, divertidos y humanos; en startups de entregas a domicilio, sea a través de drones u otro tipo de vehículos autónomos; en equipos que trabajen para hacer elearning de calidad para niños; en sistemas de atención temprana y acompañamiento para nuestros mayores utilizando inteligencia artificial; en ecommerce de todas las formas y colores, o en sistemas de impresión 3D comestibles.

			Intuyo que viviremos una difuminación de sectores y tecnologías habilitadoras y surgirán startups híbridas con una propuesta de valor a caballo entre todos estos elementos, utilizando el IoT o el 5G, o la analítica de datos como base, pero sirviendo necesidades de las personas más allá del encuadre en un nicho determinado. Rompiendo barreras para acompañar al individuo y centradas en proporcionar acceso a información, eficiencia en la respuesta a la petición (sea cual sea esta) y mejor servicio de atención (más sencillo, más agradable, más personalizado, etc.).

			Al tiempo que las corporaciones se enfrentaran a desafíos en torno a cómo pueden establecer mejores vínculos con el ecosistema emprendedor, tema que me apasiona, en torno a los siguientes ejes:

			•Acceso a ideas y nuevas empresas: mejora de la exploración de proyectos y startups, la creatividad interna y la cooperación con los inversores de capital de riesgo y business angels como socios estratégicos.

			•Procesos: habilitando vías rápidas para nuevas empresas, aliviando las barreras legales, de integración y de adquisiciones corporativas.

			•Herramientas: adopción de herramientas para cada una de las diferentes actividades, imitando los stacks de herramientas ya existentes, desde CRM hasta motores impulsados por IA.

			•Cultura: ayudar a combatir la aversión al riesgo y fomentar una cultura de experimentación y mente abierta en toda la organización.

			•Escala: traducir la investigación de interfaces y las pruebas de concepto en productos probados, que pueden llegar a miles de clientes de forma recurrente.

			•Ecosistemas y plataformas: creación de relaciones impulsadas por la tecnología, donde todos los participantes encuentran valor y los efectos de red se alimentan al agregar nuevos miembros.

			•Métricas: definir cómo debería ser el éxito, cuál es el impacto directo e inducido de la innovación abierta, teniendo en cuenta el efecto halo que la innovación crea en toda la empresa.

			Quiero terminar con una reflexión en estos tiempos inciertos. No me gusta la impresión que percibo a mi alrededor de que somos marionetas del destino, esperando a que pase la pandemia y veamos cómo nos hemos quedado. Creo que tenemos que tener un rol activo en aprovechar para cambiar cosas de nuestra sociedad, en particular dando un mayor empuje a la solidaridad, desde el nivel micro entre vecinos y compañeros, al macro entre Estados. Con foco en políticas verdes para que aprovechemos al fin este teletrabajo que viene para quedarse y viajemos solo cuando sea necesario, y que hagamos nuestra esta frase que impregna la estrategia de nuestra compañía en Telefónica: hacer un mundo más humano, conectando la vida de las personas.

			Espero que disfrutéis de la lectura de este libro, como yo lo he hecho y os ayude a no desfallecer en la tarea de innovación, como Jeff Bezos compartió en su carta de despedida como CEO de Amazon:

			Keep inventing, and don’t despair when at first the idea looks crazy. Remember to wander. Let curiosity be your compass. It remains Day 1.

			Miguel Arias, director global 
de emprendimiento en Telefónica

			Introducción

			Me interesa mucho el futuro, porque es donde voy a pasar el resto de mi vida

				Woody Allen

			¿Por qué este libro? ¿A quién va dirigido?

			El tejido empresarial que mueve la economía está formado por organizaciones que han de mantenerse competitivas para sobrevivir. En este nuevo y trepidante entorno, una empresa necesita ser capaz de adaptarse a los constantes cambios del mercado. 

			En general, las empresas se han diseñado y dirigido en base a modelos de negocio donde la mayoría de los empleados se dedican a ejecutar procesos definidos, sin apenas tiempo para poder pensar, definir nuevas estrategias o modelos de negocio. Sin embargo, esto no marca la diferencia… La innovación es un catalizador para que las empresas puedan explorar de manera continua nuevas oportunidades, tanto en el ámbito de la eficiencia interna como en el fomento de nuevos negocios.

			Pero ¿qué es lo que distingue a las empresas innovadoras? ¿Existe un denominador común? Si buscamos algunas de las claves que diferencian a las empresas innovadoras de las que no lo son, la respuesta sencilla es que se nutren de personas con la inquietud de querer cambiar su entorno, de buscar cómo mejorar constantemente, y que son inconformistas. Como dijo Steve Jobs: Stay hungry, stay foolish. 

			Algunas de las claves que distinguen a las personas innovadoras son que conectan, cuestionan, colaboran, experimentan, aprenden, y empatizan. Este libro está dirigido precisamente a esos innovadores o a aquellas personas que quieren desarrollarse en este sentido. Personas que comparten esta pasión y sienten la inquietud de llevar la innovación a la práctica en sus organizaciones. 

			No obstante, la innovación en cada organización se desarrolla y gestiona de manera muy diversa, y todos aquellos que hemos tratado de llevar o desarrollar procesos de innovación sabemos lo complejo que es. Por eso, nuestra principal motivación en este libro ha sido la de compartir nuestra experiencia. Es precisamente esta pasión por innovar y difundir nuestro conocimiento lo que unió a este humilde equipo de innovadores a plasmar nuestras propias experiencias y mejores prácticas (así como las lecciones aprendidas).

			En los próximos capítulos, trataremos de manera práctica y didáctica cómo desarrollar distintas estrategias de innovación. Daremos a conocer nuevas formas de ser más competitivos, nuevas formas de trabajar, cómo afrontar el eterno dilema de innovar en una corporación con estructuras a veces muy rígidas y poco flexibles, cómo alcanzar y medir nuestras metas y de qué nuevos modos podemos llegar a nuestros consumidores. 

			Te invitamos a sumergirte con nosotros en el trepidante mundo de la innovación, en buena compañía, y en el que esperamos que disfrutes. Bienvenido a una nueva forma de ver y descubrir el mundo de la innovación corporativa.

			El libro de la innovación. Guía práctica para innovar en tu empresa es ese libro en el que compartimos nuestros conocimientos sobre innovación corporativa, con la idea de que cada uno pueda evitar nuestros errores y adaptar estos aprendizajes a su propio contexto. 

			La estructura de este libro te ayudará, paso a paso, a aprender a crear desde cero el departamento de innovación dentro de una empresa. Empezando desde el planteamiento inicial de la innovación en tu compañía hasta una total implementación, ilustrando el proceso con casos 100% reales y explicados por los propios protagonistas. 

			¿Por qué ahora? 

			Desde la crisis de 2008, el interés por la innovación dentro de las compañías no ha dejado de aumentar. Uno de los hechos que lo demuestra es que las mayores compañías del mundo empezaron a plantearse la innovación a marchas forzadas, con el objetivo de hacerles nuevas propuestas de valor a los clientes y no quedarse atrás. 

			Ahora, después de más de una década de cambios y aprendizajes, y después de una de las crisis más inéditas e inesperadas, que ha traído consigo tanta incertidumbre y el rememorar de nuevo los famosos entornos VUCA, creímos que era un buen momento para reunir expertos y gestores de innovación de algunas de las principales compañías del mercado hispano, con la finalidad de mostrar lo que funciona y lo que no, y todas aquellas enseñanzas y principales barreras que nos hemos ido encontrando en el camino, con la finalidad de crear el libro que nos hubiera gustado tener en nuestros inicios. 

			Desde nuestra humilde visión y experiencia, intentaremos aportar algunas certezas (si las hay), dentro de este incierto —por definición— mundo de la innovación empresarial. 

			Estructura del libro

			Este libro está estructurado en forma de manual, de modo que puede ser leído de principio a fin o acudir a algún capítulo o sección específica de interés para el lector. La lógica general del libro sigue una estructura basada en el proceso de desarrollo de un departamento de innovación, con el objetivo de dar respuesta a las preguntas que os pueden surgir cuando un comité de dirección, el CEO, o a quien corresponda en la estructura directiva de la compañía, nos encarga organizar, construir y poner en marcha un departamento de Innovación.

			¿Por dónde deberíamos empezar? ¿Con quién debemos hablar? ¿Cómo organizamos todo esto? ¿Cuál es el modelo más adecuado para nuestra compañía?... Para resolver todas estas preguntas que nos invadirán a la hora de abordar un proyecto de esta magnitud, la estructura y lógica de desarrollo de los contenidos es la siguiente:

			•Introducción a la innovación: presentación general del libro y su estructura, acompañado de las definiciones y conceptos básicos que se utilizan en el resto del contenido.

			•Estrategia: aproximación a las preguntas estratégicas, como los retos y barreras de la compañía, que nos permitirán estructurar las líneas maestras de nuestro departamento de Innovación. 

			•Implementación: desarrollo paso a paso de los diferentes aspectos que constituyen la práctica de la innovación desde la cultura, la formación del equipo o las herramientas utilizadas.

			•Modelos de innovación: explicación centrada en los principales modelos de innovación, tanto interna como abierta. 

			•Conclusiones: resumen y recomendaciones finales.

			Por otro lado, el libro puede ser también un manual específico para aquellos innovadores empresariales que ya navegan por un sistema de innovación establecido y lo que buscan es profundizar en algún aspecto concreto o encontrar ejemplos de cómo lo han hecho otros. Por ello, cada capítulo pretende ser en cierto modo independiente, sin ser necesario leer todo lo demás para encontrarle valor al mismo. 

			Cada una de las partes posee una estructura parecida, con el fin de que sea útil para el lector y pueda emplearlo como manual de consulta. Y en casi todos los capítulos hemos tratado de incluir una primera base teórica, acompañada de casos prácticos y ejemplos reales, escritos por sus propios protagonistas. 

			Esperamos con ello que este manual sea un libro de cabecera en tu aventura de construir y desarrollar la práctica de la innovación de tu compañía, y que te resulte especialmente útil y a la vez ameno (aunque sea un poco pretencioso).

			Agradecimientos
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			No podemos olvidar, por supuesto, a Claudia Lahuerta, quien nos ha ayudado a poner orden y coherencia a esta pequeña gran locura.
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			Estas personas han tenido el interés de leer los primeros manuscritos y darnos su valiosa opinión sobre el enfoque, estructura, contenido, etcétera. Entre todos hemos creado este libro, que esperamos sea tan interesante para los lectores como ilusionante ha sido para los coautores convertirlo en una realidad.

			Y además… (bonus track)

			Pero esto no acaba aquí. El libro es solo el primer paso, la tarjeta de presentación de un proyecto más ambicioso. Habiendo reunido un grupo de gente con tanto talento, conocimiento y ganas de hacer cosas para apoyar el mundo de la innovación empresarial, era evidente que otras cosas iban a aflorar. 

			Puesto que este proyecto es un ente vivo, hemos creado una asociación sin ánimo de lucro llamada Gen Innovación. Así que si estás interesado en ver qué más estamos haciendo, lo mejor es que entres en www.libroinnovacion.com, donde podrás informarte de todas las iniciativas que están en marcha. Por el momento, entre las diferentes actividades que hemos previsto generar desde la comunidad, existe un informe donde publicamos datos y reflexiones respecto a la innovación empresarial en el que participaron más de 250 empresas. Y también encontrarás un sinfín de recursos y contenidos, así como cursos de formación en colaboración con universidades y escuelas de negocios.

			Parte I 
El concepto

			Alexander Phimister

			community led growth

			Pablo Ruiz Correa

			Digital Banking

			Carlos Solana

			Mediapro

			Álvaro Urech

			Alstom

			Capítulo 1 
Definir la innovación

			Definir la innovación tiene su punto paradójico (o incluso bipolar). Por un lado, la innovación se dedica a descubrir un futuro desconocido e incierto y, por otro lado, pretende cambiar el presente para mejorarlo (supuestamente para bien). Podríamos decir que trata de sistematizar la generación de lo desconocido orientándose hacia algo más o menos cierto o probable, previsible y/o deseable. Una locura. Por eso, los que nos dedicamos a la innovación disfrutamos tanto con ella: supone, en cierto modo, proyectar hacia ese futuro nuestras visiones de un mundo mejor y ejecutar todas aquellas acciones que conduzcan a que esas visiones se conviertan en realidad.

			Existen muchas definiciones, más o menos académicas, acerca de lo que es la innovación. Tom Kelley (socio de la empresa de diseño IDEO), por ejemplo, dice que «la innovación es la habilidad para generar, ejecutar e implementar nuevas ideas que crean valor para el usuario». La referencia al usuario nos sitúa en el plano de actividad económica —asumiendo que el uso se obtiene a través de un pago o de un intercambio de valor—. A esta definición, algunos añaden también crear valor para el accionista, dando más énfasis al aspecto empresarial de la innovación.

			Si queremos ser más formales, podemos acudir a la definición de innovación de la OCDE en el Manual de Oslo (edición de 2005): «La introducción de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (o servicio), de un proceso, de un método de comercialización o de un nuevo método organizativo, en las prácticas internas de la empresa, la organización en el lugar de trabajo o las relaciones exteriores».

			Por otro lado, en un plano mucho más poético y aspiracional se mueve Guy Kawasaki, en El arte de innovar, cuando afirma que «la innovación debe tener como principal objetivo cambiar el mundo y hacerlo mejor».

			Ahora bien, si nos pidieran que creásemos nuestra propia definición de innovación en el campo empresarial, probablemente sería ésta:

			La innovación consiste en el conjunto de actividades dirigidas a identificar, desarrollar y explotar nuevos productos y líneas de negocio, así como nuevos enfoques que mejoren los negocios ya existentes, aportando valor tanto al usuario como al resto de stakeholders de la compañía.

			¿Cuáles son los elementos de la innovación?

			1.Novedad. La innovación debe poner encima de la mesa novedades, pero no porque sí o solo porque se enfocan en el desarrollo de algo nuevo, sino porque tienen una ambición de aportación de valor. Pongamos un ejemplo: la moda aporta cada año nuevos diseños, pero esos diseños efectivamente nuevos no necesariamente serán innovadores: ¿qué tejidos emplean?, ¿cómo es su tacto?, ¿mejora la experiencia de sus usuarios?, ¿son más ecológicos o sostenibles? Hay que preguntarse por tanto, en primer lugar, hacia dónde se orienta la novedad. Porque podemos decir que el plano en que opera la innovación no es solo estético.

			2.Mejora. La innovación comporta una mejora, pero por sí sola —si no está orientada estratégicamente— puede no servir de nada. Por ejemplo, una diligencia se podía mejorar, pero bajo un esquema de mera mejora no habría podido competir con el ferrocarril. La mejora, por tanto, es parte necesaria del proceso innovador pero no suficiente: debe estar enfocada de tal modo que sea sostenible en el medio y largo plazo.

			3.Identificación, desarrollo y explotación. O lo que es lo mismo, la innovación no puede consistir en una práctica de toreo de salón. Debemos diferenciar innovación de invención. La primera, en la medida que explota la novedad en un proceso que genera valor, va más allá de, por ejemplo, una actividad de I+D que finalmente no se ha llegado a aplicar.

			4.De nuevos negocios… Es uno de los elementos más definitorios de la innovación en la empresa: en la medida que una empresa destina recursos a la innovación, espera que ésta le reporte ingresos incrementales y eso solo puede venir, simplificando mucho, de gastar menos (eficiencia) o ingresar más (nuevos negocios).

			Esta dimensión de la innovación la pone al servicio de la exploración de nuevas maneras de generar valor y riqueza para la compañía.

			5.… o de nuevos enfoques. La innovación también comporta elementos de liderazgo y de transformación del modo en que se entienden y hacen las cosas en las empresas.

			No solo es cuestión de mejorar la eficiencia, sino de preguntarse por qué se hacen las cosas de una determinada manera, y asumir el riesgo calculado de cambiar el enfoque para que, bajo un nuevo paradigma, todo funcione mejor y sea más sostenible.

			6.¿Tecnología? ¿Creatividad? La tecnología y la creatividad son elementos muy cercanos a la innovación, pero es clave entender que son medios para innovar, y no fines en sí mismos. Un área o un equipo de innovación con una gran creatividad o un profundo conocimiento de las tecnologías estará más capacitado para comenzar a innovar, pero esas capacidades de las que disponga serán el punto de partida de la actividad innovadora, no el fin en sí mismo de ella.

			Capítulo 2 
Tipos de innovación

			Cualquiera de las definiciones de innovación que elijamos es suficientemente ambigua como para dar cobertura a una amplia variedad de actividades innovadoras, pero como hemos visto en el capítulo anterior, aunque se cumplan los principios básicos que definen una actividad como innovadora, su objeto, marco temporal, marco organizativo, etc., pueden ser muy diferentes y deben ser tratados y gestionados de manera distinta.

			De forma general, caracterizamos las actividades innovadoras de acuerdo a una serie de parámetros, con el fin de ser capaces después de identificar diferentes tipologías de innovación y, por tanto, poder analizar o recomendar las estrategias más apropiadas para gestionar cada situación —o incluso qué tipo de innovación necesita la empresa en cada situación—. Normalmente, estas tipologías se deben combinar entre sí, para llegar a caracterizar de forma adecuada las estrategias innovadoras.

			Aunque pueden existir otros parámetros para clasificar las actividades innovadoras, en este libro nos centraremos en los que consideramos más habituales y útiles, pues no nos olvidemos de que el objetivo último de la clasificación es elegir la mejor aproximación estratégica para gestionar la actividad. 

			Estos parámetros son: horizonte temporal, horizonte de impacto y riesgo, objeto de la innovación y posicionamiento organizativo de la actividad innovadora. 

			Horizonte temporal

			A la hora de analizar las actividades innovadoras de una empresa, el primer aspecto que consideramos es el horizonte temporal con que opera la innovación. Es decir, cuánto tiempo creemos que será necesario para que la innovación llegue al mercado o se implemente en la organización y comience a dar resultados.

			Existen diferentes modelos definidos en la literatura, pero el original es el conocido modelo de los Tres Horizontes propuesto por Baghai, Coley y White, de McKinsey, en su artículo The Alchemy of Growth, de 1999.

			•Horizonte 1: opera en el corto plazo, no más allá de los 12-18 meses y conecta directamente con los negocios actuales, de los que la empresa obtiene su facturación principal. Estos negocios han alcanzado un estado de madurez y, tarde o temprano, comenzará su declive. La aportación de la innovación tiene que ver con la mejora de la eficiencia, lo cual suele implicar tiempos cortos y poco coste, que implica bajo riesgo.

			•Horizonte 2: su período temporal es el medio plazo, entre 2 y 3 años. Se refiere a negocios adyacentes al negocio principal de la compañía, y que pueden aportar un mayor crecimiento o la diversificación de sus vías de ingreso. Aunque la empresa suele tener algunas capacidades aplicables que disminuyen el nivel de riesgo al abordarlos, siguen requiriendo de inversión, experimentación y colaboración interna. 

			•Horizonte 3: se lleva a cabo en el largo plazo, de 5 a 10 años, y son negocios totalmente nuevos para la compañía. Es por ello que carece aún de capacidades que le den una ventaja competitiva, lo que desemboca en un nivel de riesgo alto. En este nivel se persigue la sostenibilidad de la compañía a largo plazo y, por la necesidad de una muy desarrollada visión estratégica, su exploración implicará a los máximos ejecutivos. 
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			Esta clasificación es un clásico dentro del mundo de la innovación, aunque es importante hacer una consideración, ya que como algunos estudios1 plantean este modelo se basa en que los cambios más profundos requieren más tiempo. 

			Sin embargo, esto puede ya no ser totalmente aplicable en la economía digital, donde cambios muy profundos pueden ejecutarse en cortos periodos de tiempo. De todas formas, el modelo de los horizontes sigue siendo uno de los más útiles y sencillos, sobre todo cuando nos aproximamos por primera vez a la innovación empresarial. Permite priorizar proyectos rápidamente si podemos clasificarlos según un horizonte u otro.

			Relación de impacto/riesgo

			Muy relacionado con la tipología de los horizontes temporales, está el concepto del nivel de impacto o cambio que supone la innovación para una empresa. El nivel de impacto suele estar bastante relacionado con el riesgo, ya que innovaciones que implican cambios muy relevantes o incluso novedades absolutas, tienden a implicar una probabilidad de fracaso mayor, mientras que los cambios pequeños normalmente implican un menor riesgo.

			Atendiendo a la distancia entre la situación actual del negocio y la innovación que queremos conseguir, podríamos hablar de las siguientes categorías: incremental, adyacente, transformacional y radical.

			•Innovación incremental y de competencia básica. Es la innovación que utiliza capacidades tecnológicas existentes y se sirve de modelos de negocio actuales. Tiende a generar ligeras mejoras en los productos y servicios que puedan tener impacto en sus niveles de ingresos, promover una reducción de costes o acceder a nuevas tecnologías. 

			Si la mejora tiene como objetivo poner los productos de la empresa al mismo nivel que los de la competencia, se habla de innovación de competencia básica, mientras que, si el objetivo es adquirir una cierta ventaja competitiva, hablamos de innovación incremental. 

			Las actividades innovadoras de tipo incremental tienden a asumir bajos riesgos, principalmente por el conocimiento de los clientes actuales. Asimismo, el tiempo en el que podríamos observar un retorno se sitúa en el corto plazo, dado que los tiempos de lanzamiento suelen ser relativamente cortos. También los costes asociados suelen ser algo más bajos.

			Ejemplos de innovación de competencia básica e incremental pueden ser una nueva generación del mismo modelo de un coche, o el lanzamiento de una nueva versión de un smartphone por parte de un fabricante de móviles.

			•Innovación adyacente. La innovación adyacente tiene como objetivo mercados cercanos (adyacentes) a los que ya está trabajando la empresa. En muchas ocasiones, estas innovaciones consisten en la aplicación de tecnologías asentadas en un sector a otro cercano, en el que no se estuvieran utilizando. También podemos llamar a estas actividades innovaciones laterales.

			Desde el punto de vista del riesgo asociado, estas innovaciones tienen más riesgo que las incrementales, al moverse en un sector de mercado en principio desconocido para la compañía, pero mitigado por el conocimiento previo y la experiencia en la tecnología o modelo de negocio utilizado.

			Un ejemplo de innovación adyacente o lateral podría ser la aplicación de tecnología eléctrica ferroviaria al mundo del autobús eléctrico, o la aplicación de tecnología desarrollada para programas espaciales a otros entornos y productos, como el Velcro o el Teflón.

			•Innovación transformacional. Este es el tipo de innovación que lo cambia todo, que transforma de forma muy importante el statu quo y, por tanto, se basa en proyecciones con alto nivel de riesgo. Aunque es cierto que suele generar un alto impacto, sus posibilidades de no tener éxito también son elevadas, así que hay que saber gestionar este compromiso.

			Atendiendo a si la transformación viene por un cambio tecnológico, del mercado o de ambas a la vez, podemos a su vez diferenciar tres subtipos:

			-Innovación radical. La innovación radical es aquella focalizada en generar nuevas capacidades tecnológicas manteniendo el mismo modelo de negocio. Tiende a arraigarse en modelos de negocio estables, que innovan para justificar la creación de un nuevo producto o servicio con un componente importante de investigación y desarrollo.

			La innovación radical también comporta un riesgo significativo; no suele corresponderse con la adopción del nuevo producto o servicio por parte del mercado, sino a los riesgos que presenta el I+D. Es decir, mucho más intensivo en capital, con unos plazos de time-to-market más largos y con unas fases de validación muy marcadas por los procesos internos.

			Dentro de los ejemplos de innovación radical encontramos la invención de turbohélices para un fabricante de aviones o el desarrollo del cable de fibra óptica para las empresas de telecomunicaciones.

			-Innovación disruptiva. Es aquella que, apalancada en sus capacidades tecnológicas actuales, es capaz de lanzar nuevos modelos de negocio a un mercado existente o crear uno nuevo. La innovación disruptiva tiende a introducir cambios creativos en un producto, servicio, proceso o tecnología.

			Los modelos de innovación disruptiva presentan un mayor riesgo, principalmente debido al desconocimiento de cuál será el comportamiento de los clientes actuales o potenciales ante nuevos productos. El tiempo de lanzamiento también se incrementa, dado que requiere de una mayor preparación de la empresa para adoptar los cambios derivados de la innovación disruptiva.

			Este término ha sido bastante maltratado en los últimos años, ya que parece que para que un cambio sea apreciado, tiene que ser disruptivo. Sin embargo, el término disruptivo referido a la innovación lo popularizó Clayton Christensen, en su gran libro El dilema del innovador, e implica algunas condiciones adicionales, como que las innovaciones disruptivas parten desde abajo, de cosas de peor calidad que mejoran muy rápido, de modo que cuando los actores principales del mercado quieren darse cuenta, ya es tarde y han sido devorados. 

			Durante el desarrollo de este libro mantendremos un concepto más amplio de innovación disruptiva (que rompe o redefine el mercado), en lugar del más específico de Christensen.

			Como ejemplos de innovación disruptiva podemos tomar la visualización de vídeo bajo demanda para los videoclubs o los modelos de viajes compartidos para los taxistas.

			-Innovación estructural. Esta categoría de innovación es la más transgresora de todas, ya que exige que las compañías creen nuevos modelos de negocio y, a su vez, adopten nuevas capacidades tecnológicas. La innovación estructural exige una gran falta de aversión al riesgo, puesto que se asume riesgo de mercado, al crear un modelo de negocio nuevo, a la vez que se adoptan nuevas capacidades tecnológicas.

			Un ejemplo de innovación estructural puede ser el cambio de los periódicos en papel al periódico digital, puesto que cambia el modelo de negocio (ya no se vende a través del quiosco) y exige nuevas capacidades tecnológicas a toda la organización. 

			Una representación gráfica de esta clasificación de innovaciones y sus implicaciones se puede encontrar en el gráfico denominado Matriz de ambición de la innovación, y extraído del artículo Managing Your Innovation Porfolio, de B.Nagji y G.Tuff, publicado en HBR en 2012. En este esquema se observa la relación entre las innovaciones según su grado de impacto y los horizontes temporales.
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			No todas las iniciativas lanzadas por los departamentos de innovación corporativos se focalizan en un bloque únicamente. De hecho, para gestionar de forma eficiente la innovación y diversificar el riesgo de no obtener resultados en los tiempos esperados —o de que los resultados pequen de ser poco originales—, las empresas deberían tener una estrategia de diversificación de las distintas tipologías de innovación y de su porfolio de iniciativas. 

			Un ejemplo muy conocido de este tipo de aproximación de porfolio es el 70-20-10 de Google, donde el 70% del presupuesto se dedica a iniciativas de tipo incremental (las que mantienen fuerte nuestro core), el 20% a iniciativas adyacentes (las que permiten entrar en mercados laterales), y solamente el 10% a innovaciones transformacionales, destinadas (si tienen éxito) a cambiarlo todo.

			Objeto de la innovación

			En este caso, en lo que nos fijamos no es en el tiempo ni en el impacto, sino en el objeto de aplicación de la innovación. ¿Será un nuevo producto? ¿Un mejorado proceso de fabricación? ¿O estamos cambiando la forma en que generamos el valor para el cliente?

			Existen diferentes formas y modelos para clasificar el objeto de aplicación de la innovación, desde las más simples —como productos o servicios—, hasta otras más complejas que nos ayudan a entender que, según el objeto de aplicación, la innovación se debe gestionar de forma diferente. En este libro vamos a utilizar un modelo muy conocido: los 10 tipos de innovación de Doblin2, ya que nos parece uno de los más claros y completos, además de ser ampliamente utilizado en muchos sectores.

			Haciendo un poco de historia, esta clasificación de los 10 tipos de innovación la propuso la consultora Doblin, fundada en 1971 por Larry Keeley y Jay Doblin. Esta compañía forma parte actualmente de Deloitte y su modelo se ha convertido en uno de los más reconocidos en el mundo de la innovación empresarial. El objetivo fundamental de este modelo es el de clasificar las actividades innovadoras por su objeto de aplicación. A alto nivel, se consideran tres ámbitos: configuración, oferta y experiencia.
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			Cada uno de estos ámbitos se subdivide en diferentes aspectos concretos que constituyen los 10 tipos, los cuales describimos a continuación con algunos de los ejemplos de la propia publicación de Doblin:
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			Posicionamiento organizativo

			La última aproximación que consideraremos a la hora de clasificar las tipologías de innovación y, por tanto, una forma de gestión más adecuada, está relacionado con el posicionamiento organizativo de la empresa.

			En este caso, se decide si se quiere apostar por un modelo de innovación abierta (Open Innovation) o por un modelo de innovación interna (o cerrada, en contraposición al nombre abierta). Esta diferenciación viene dada por la localización de las actividades innovadoras: dentro o fuera de la compañía. Otra manera de decirlo sería si nos encargamos de desarrollar la estrategia de innovación y todo lo que ella implica internamente, o colaboramos con terceros de diferentes formas.

			El libro dedica apartados completos a estos dos modelos, donde entraremos en más detalle en esta clasificación.

			Capítulo 3 
El marco de referencia

			Cuando hablamos de innovación empresarial, estamos englobando todos los aspectos relacionados con la práctica innovadora en la compañía, que incluyen los procesos, los actores, las ideas, la gobernanza, la financiación, los indicadores, el ecosistema y por supuesto, la organización. A todo eso lo llamaremos sistema de innovación, porque todos los elementos mencionados son importantes y están interconectados. 

			Una buena manera de empezar es construir lo que se llama el marco de referencia de la innovación o Innovation Framework. Podemos imaginar este marco como el andamiaje que nos va a servir para construir nuestro sistema con garantías para que no se derrumbe con los primeros obstáculos que vayamos a encontrar. O como la lista de la compra que nos recuerda las diferentes cosas que tenemos que tener en cuenta a la hora de estructurar nuestro sistema. El cómo organizamos e implementamos cada uno de los aspectos, por ejemplo, la generación de ideas, es ya otro tema que dependerá de diferentes factores estratégicos y tácticos. Sin embargo, usando un marco de referencia sabremos que tenemos que pensar en cuál es la mejor manera de organizar este tema en nuestra realidad. 

			La ventaja de esta herramienta, aunque haya que adaptarla a la realidad de cada compañía, es que existen diferentes modelos públicos y privados que nos pueden servir como punto de partida para tener en cuenta todos esos aspectos que mencionamos anteriormente. Existen diferentes modelos y referencias sobre cómo gestionar un sistema de innovación y todos proponen algún tipo de marco de referencia. Existen fuentes oficiales, como el Manual de Frascati y el Manual de Oslo, con un enfoque más hacia la medición de la I+D (Frascati) y la innovación (Oslo), o los propuestos por las normas de certificación, que intentan definir cómo debería ser un sistema de gestión para ser exitoso.

			Existen otros marcos de referencia propuestos por diferentes expertos empresariales y académicos. Sin embargo, en este libro, para simplificar, queremos proponerte un marco de referencia que sirva como lista de control de los diferentes aspectos a tener en cuenta a la hora de estructurar un sistema de innovación en tu compañía. 
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			Dada la estructura visual de este marco de referencia de la innovación, surge la tentación de llamarlo la cuadratura del círculo, (aunque confiamos en que tenga solución, no como el problema geométrico que lleva ese nombre). Siguiendo el razonamiento en ese sentido, podemos ver un círculo exterior, inmerso en el entorno (proveedores, competidores, mercado, etc.), que conecta de forma iterativa la estrategia y el negocio en lo que podría ser la operación habitual de la compañía. 

			No obstante, a través de la innovación queremos encontrar un camino más directo que nos permita generar valor de forma diferente, con la consiguiente mejora competitiva para nuestra compañía. Es por eso que el sistema de innovación propiamente dicho estaría comprendido dentro de ese rectángulo interior, con una estructura y un proceso que se apoyan en los recursos y la cultura de la empresa.

			•Estrategia. La primera parte de nuestro marco de referencia debe estar enmarcada dentro de la estrategia, pues debemos tener en cuenta muchos aspectos previos que definen la dirección que tomaremos a la hora de estructurar nuestro sistema, como la visión de la compañía que nos define dónde queremos llegar, las líneas estratégicas de innovación que focalizan los esfuerzos hacia determinadas áreas, la necesaria participación de la dirección de la compañía (no solo al establecer la estrategia, sino también para acompañarla), etc.

			•Recursos. Los recursos son todo aquello que necesitaremos introducir en el sistema para que funcione. A priori hay algunos aspectos muy evidentes, como los recursos humanos o el presupuesto, aunque suele haber muchos recursos que no se tienen en cuenta hasta que en la práctica nos damos cuenta que los necesitamos, como las capacidades, habilidades, conocimientos, instalaciones, herramientas o metodologías.

			•Cultura. La cultura es otro de los aspectos más importantes a tener en cuenta a la hora de trabajar en innovación. Nos referimos a aspectos tan importantes como la motivación para hacer cosas diferentes, las relaciones de poder, la tolerancia al fallo, las prioridades explícitas e implícitas, los incentivos o el compromiso. De todos modos, dedicaremos un capítulo entero a estos aspectos culturales y cómo lidiar con ellos.

			•Estructura y proceso. La estructura y el proceso engloban los aspectos más directamente operativos de la innovación. ¿Cómo nos organizamos interna y externamente? ¿Cuáles son los pasos que tenemos que dar? En capítulos posteriores del libro, dependiendo del modelo y la tipología de innovación que vayamos a utilizar, recomendaremos cómo definir la estructura y el proceso. Por el momento, simplemente tengamos en cuenta que deberemos diseñarlo y seamos conscientes de su importancia.

			•Negocio. Por último, nos encontramos con la llegada al mercado, que es el objetivo sin el que nada de esto tendría sentido, porque como se dice «innovación sin implementación no es innovación, sino invención». A la implementación e impacto, también le dedicaremos un apartado completo en este libro. Para avanzar algunos conceptos, aquí nos referimos a los clientes, el modelo de negocio, el lanzamiento y el retorno de inversión, entre otros.

			Lecciones aprendidas sobre el marco de referencia

			Para cerrar este capítulo, y a modo de resumen, simplemente recalcar la importancia de conocer los tipos de innovación que existen, para empezar a orientar dónde nos vamos a centrar, y tener presente el marco de referencia que vamos a utilizar para organizar internamente todos los elementos que lo componen. 

			Como acabamos de ver, eso incluye tratar de responder preguntas como: con qué recursos contamos, cómo trataremos de establecer una cultura de innovación que impregne toda la organización, cuál será el proceso de innovación que vamos a establecer y cuál será la estructura de nuestro departamento, o qué tipo de modelos de negocio pueden resultar factibles de implementar y van a ayudar a viabilizar los productos/servicios que vamos a tratar de impulsar desde el departamento. 

			Y a nuestro modo de ver, todo esto empieza por entender la compañía, hablar con el director general (el CEO) y otros de los directivos y directivas que conforman el consejo, para comprender la situación de la compañía, su entorno competitivo y el sector donde se encuentra, y a partir de ahí empezar a tomar algunas decisiones y la orientación más adecuada del departamento de innovación. 
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			Capítulo 4 
Entender la compañía y el entorno 

			Tómate un café con tu CEO

			La vida es así: a veces recibimos un encargo-trampa. En ocasiones alguien nos encarga algo que en el fondo no desea que hagamos, porque ese alguien se encuentra atrapado en un terrible dilema: ve la necesidad de un cambio, pero comprende que si lo ejecutase saldría con los pies por delante, pues toda su organización se levantaría contra él o ella. Y entonces decide jugar a la ruleta.

			Para no vernos atrapados en esa suerte de obedézcase, pero no se cumpla recomendamos, antes de empezar un nuevo proyecto, hablar con el CEO y conseguir respuestas para algunas preguntas con el fin de que, en caso de detectar demasiadas contradicciones, declinar amablemente la invitación a innovar en una organización condenada a no hacerlo:

			•¿Encaja la cultura empresarial con los retos dados a la innovación? Si se desea modificar ésta, ¿quiénes asumen el compromiso de lograrlo, además del área de innovación?

			•¿La dependencia será directa del CEO? ¿Respaldará personalmente el plan de innovación diseñado?

			•¿Habrá perfiles profesionales propios del área de innovación? ¿Cuáles son las valoraciones de su desempeño profesional hasta ese momento si proceden de la propia empresa?

			•¿Los objetivos anuales ligados a la innovación serán solo responsabilidad del área de innovación o también los integrarán el resto de áreas que colaboren en el proceso? 

			•¿El área de innovación contará con un presupuesto propio? De haberlo, ¿es acorde al reto? ¿Cómo se integrará y gestionará ese presupuesto en relación con el resto de áreas?

			•¿Cuáles son los plazos temporales para lograr los objetivos de innovación?

			•¿Se ha establecido el objetivo estratégico por el que se creará este nuevo proyecto? Si es así, ¿se entiende bien el encargo y está bien definido?

			Contrasta opiniones con el comité directivo

			Si las respuestas obtenidas por el CEO son positivas, pasaremos a articular diferentes reuniones con el comité de dirección y a recabar información acerca de la visión de la corporación, así como su estrategia de negocio.

			Cuando empecemos a conocer al equipo directivo, deberemos identificar inmediatamente los diferentes arquetipos de personas, para conocer con qué personas podemos contar en las distintas partes del proceso de innovación. 

			1.El aliado: aquel que cree en la innovación. Suele ser alegre y optimista, y estar motivado con el proyecto. Además, tiende a continuar estudiando y formándose a pesar de dominar su área. 

			Lo reconoceremos porque pregunta el porqué de todo y cómo puede mejorar su área o proyecto personal, ya que tiende a estar involucrado en otros proyectos personales o profesionales a parte de la empresa.

			2.El seguidor/a: el que ejecuta lo que se le diga. Su objetivo es cumplir con lo que se le diga, independientemente del proyecto. Podemos contar con él o ella, aunque siempre estará supeditado a que otra persona como el CEO indique que este es el camino. Si no lo indica, no tenemos nada que hacer (o muy poco). 

			Es por eso que, aunque esté implicado, el proyecto no va a ser su máxima prioridad y lo va a compaginar con otras tareas. Tampoco será muy propenso a hacer aportaciones, a menos que se lo pidamos o le invitemos a ello. Sin embargo, nos va a hacer buenas ejecuciones sobre lo que le digamos.

			3.El stopper: el que paraliza las operaciones. Nos va a cuestionar todo muchas veces y dará alternativas que «ya se conocen», siendo probable que además nos pueda poner en duda en una reunión de equipo. Con este tipo de persona recomendamos reforzar el one to one, ya que nos va a costar convencerla y deberemos hacerlo con datos y pruebas empíricas de que eso funciona o no dará su brazo a torcer. 

			Es importante que poco a poco también vayamos ayudando a esta persona en mejorar su área de trabajo, para que nos vaya tomando en más consideración. En definitiva, darle atención para tenerlo a nuestro favor. Siempre vamos a encontrar un tipo de persona dentro de nuestra directiva a la que le encanta y siente la necesidad de innovar, y otra que no. Es ley de vida.

			Identificar estos perfiles en las primeras reuniones nos servirá para tener un mayor conocimiento de la visión estratégica de cada una de las áreas y de los entresijos existentes, así como visibilidad sobre los resultados esperados en el corto, medio y largo plazo, un listado de necesidades o retos de la empresa —que además nos ayudará a identificar aquellas unidades de negocio que deben priorizarse— y un mejor entendimiento de qué espera el comité de dirección de nosotros como área de innovación.

			Alíate con los que están en la operativa 

			Una vez realizada la fase de pasearte por el palco, es importante bajar al terreno de juego, entender la realidad del negocio y cómo, desde el área de innovación, podemos mejorar las tareas que se desempeñan mediante estrategias de innovación incremental o adyacente, o modificar los métodos de trabajo y la estructura de esa parte de la organización a través de un modelo transformacional.

			Es importante entender los insights de cada uno de ellos, ya que esto nos permitirá tener una visión periférica de la situación real de cómo está la compañía. Sin embargo —y como ya hemos oído cientos de veces—, quien mucho abarca poco aprieta, por eso es básico preguntar antes a los directivos de otras áreas, quiénes son aquellas personas que están más involucradas en el negocio. Esto es importante, ya que de esta manera podremos empezar a involucrar a nuestros principales aliados desde el principio para que, en el momento en el que tengamos que lanzar nuevas iniciativas internas y externas, contemos con el apoyo de aquellas personas que están más involucradas (a los que llamaremos fans o sponsors).

			En este caso, algunas de las preguntas que deberemos hacer son las siguientes:

			•¿Cuáles son los principales stoppers que se encuentran en el día a día? 

			•¿Cómo les podemos ayudar a hacer mejor su trabajo?

			•¿Tienen alguna propuesta para mejorar en su área? 

			•¿Qué caso práctico pueden contarnos de un proyecto que no haya salido adelante? ¿Y uno que sí? 

			Es imprescindible que, a la hora de iniciar un nuevo proyecto, implementar una estrategia o simplemente plantear un cambio, hagamos trabajo de campo, con el fin de conseguir cuanta más información posible y conocer de arriba abajo nuestra organización. No solo nos ayudará a llevar a cabo un encargo que satisfaga las necesidades reales de la organización, sino que nos proporcionará los suficientes datos para mejorar nuestra toma decisiones.

			Organiza tus ideas con un mapa mental 

			Una vez hayamos realizado las conversaciones pertinentes con los compañeros adecuados, recomendamos elaborar un mapa para que tengas una idea general de cómo se encuentra la compañía y cuáles son los puntos clave más importantes. Veamos cómo hacerlo:
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			En cada una de las partes del círculo se indica el departamento que esté en la directiva de la empresa. Cada uno de ellos establece además tres criterios: 

			a.En la franja superior se marcan los principales stoppers

			b.En la franja del medio las principales oportunidades

			c.En la última franja, que es la del centro del círculo, en qué se les puede ayudar. Esto servirá para visualizar en un primer plano el estatus de la compañía

			A la derecha se pueden escribir los nombres y apellidos de los implicados para hacer anotaciones personales. Recomendamos identificar de inmediato los 3 perfiles que hemos visto anteriormente: aliados, seguidores y stoppers. 

			Es importante que seamos conscientes de que esta es una herramienta para uno mismo, pues nos puede servir para, en un primer vistazo, identificar las principales amenazas y en qué fase están cada una de ellas. Trabajar con esquemas e infografías nos ayudará enormemente a tener una visión amplia de toda la empresa y no perder información por el camino.

			Claves para la elaboración de la estrategia de innovación

			Una vez hemos tenido varias conversaciones con distintos responsables dentro de la compañía y obtenido los inputs generados de todas ellas, será fundamental conocer ocho puntos clave para la elaboración de nuestra estrategia: 

			1.Orientación a los resultados. ¿Dónde tiende a poner el foco la organización? ¿En los resultados obtenidos en su actividad o en los procesos, métodos y sistemas ordenados seguidos para obtenerlos?

			En esta dimensión, pensemos en cualquiera de las grandes consultoras estratégicas de referencia (BCG, McKinsey, Bain & Company…), que ponen un foco extraordinario en sistematizar sus modelos de trabajo y en el uso metódico de herramientas de análisis —obviamente, teniendo en cuenta los resultados—.

			2.Orientación a las personas. ¿En qué grado se tienen en cuenta a las personas y los efectos sobre ellas de las decisiones e iniciativas que la organización pone en marcha? Podemos referir como ejemplo de empresa orientada a las personas Cyberclick, en la cual cada decisión estratégica de la compañía pasa por el filtro previo de cómo afectará a las personas, pues ese posicionamiento forma parte esencial de su factor diferencial.

			3.Agresividad-colaboración. ¿Cuánto predomina en la organización la competitividad entre las personas o la colaboración servicial, accesible y amable entre ellas? Arbora & Ausonia, una joint venture integrada en el gigante del gran consumo P&G, fue un verdadero referente de este espíritu colaborativo y amable entre sus trabajadores; ello no impidió —al contrario— que sus productos disfrutaran de cuotas de participación de mercado superiores al 60%, inimaginables en la mayoría de categorías. 

			4.Personalismo-colectividad. ¿En qué medida el trabajo y la organización se estructuran en torno a personas muy empoderadas jerárquicamente o equipos muy sólidos con jerarquías planas? Para ejemplificar esto, recurramos al fútbol. Concretamente, a la Sociedad Deportiva Eibar que, en un mundo plagado de estrellas e individualidades sobresalientes, opta por una cultura organizativa en la que todos los miembros del equipo trabajan sin protagonismos para desarrollar un proyecto deportivo de referencia que ha sido objeto de análisis incluso en escuelas de negocio como el IESE. 

			5.Búsqueda de la excelencia. ¿Cómo materializa el éxito la empresa, persiguiendo la perfección y excelencia en los detalles —calidad— o anteponiendo un volumen de trabajo válido —cantidad—, aun no siendo impecable o excelente?

			Quienes tuvimos la suerte de disfrutar de una experiencia gastronómica en El Bulli —nos negamos a llamarla simplemente comida— pueden entender cómo la búsqueda de la excelencia de un genio (en este caso, Ferran Adriá) puede influir sobre la cultura organizativa.

			6.Mantenimiento del statu quo. ¿Cuánto se orienta la organización a mantener el estado de las cosas o, en cambio, se muestra abierta a que los equilibrios actuales puedan cambiarse por otros?

			No solamente cabe ejemplificar esta dimensión a través de la defensa de la tradición (las bodegas vinícolas más prestigiosas podrían servirnos para ilustrarlo), sino también a través de aquellas compañías en las que los equilibrios de poder logrados entre diferentes divisiones, negocios o áreas organizativas pueden no querer alterarse en pos de una paz corporativa que permita una actividad más ordenada y armónica.

			7.Flujo de la información. ¿Cómo de líquida, transparente y accesible es la información, para que todas las personas que forman la compañía puedan acceder al conocimiento sin que una mayor disponibilidad del mismo genere silos estancos sin conexión?

			Hay aspectos regulatorios que a veces influyen y determinan que este acceso a la información no sea tan sencillo o rápido. Los bancos de inversión a veces deben crear murallas chinas que pueden llegar a influir —incluso sin desearlo— en toda su cultura organizativa.

			8.Aceptación de riesgos. ¿Cómo de alentada está la innovación entre los empleados —asumiendo la inherente mayor probabilidad de fracasos— frente al logro de lo previsible y continuista —mucho menos arriesgado—?

			Aquí se refiere habitualmente a Google y su legendario escrito de salida a bolsa en 2004. Larry Page y Sergey Brin decían «animamos a nuestros empleados a que empleen el 20% de su tiempo, al margen de sus proyectos cotidianos, en aquello que consideren que más puede beneficiar a Google. Esto les empoderará para ser más creativos e innovadores». 

			Si tras dicho diagnóstico la cultura declarada en documentos formales y la observada en la realidad coinciden, enhorabuena: es más fácil trabajar en una organización transparente que en una con inconsistencias e incoherencias. Si estas no coinciden, lo mejor será elaborar un documento alternativo al oficial con toda la información obtenida, para tenerlo siempre presente.

			Es necesario que la innovación sea comprensible

			Los líderes de la empresa, el comité de dirección, el CEO… deben saber de qué les están hablando cuando se les hacen propuestas de innovación, y aunque parece sencillo, no lo es en absoluto. Para tomar decisiones que comportan dedicar los recursos a unos fines en lugar de a otros, hay que tener claras las alternativas —al margen de sus modelos financieros—. Las propuestas conservadoras —las no innovadoras— suelen ser más claras y traen beneficios seguros a corto plazo. 

			Las propuestas innovadoras requieren, si cabe, una mejor explicación, porque las temáticas que implican no son familiares a esos líderes. Los que nos dedicamos a la innovación debemos asumir humildemente que nuestro discurso debe ser antes que convincente, comprensible. Porque, como afirma el inversor Warren Buffet, ningún ejecutivo compra o invierte en algo que no comprende.

			Para hacer comprensible el proyecto de innovación proponemos utilizar esta herramienta, que nos va a ayudar a focalizar y a estructurar nuestro pitch de innovación: 
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			¿Qué tipo de estrategias puedo implementar? 

			En este capítulo también queremos hacer algunas breves referencias a categorías de estrategias —serán desarrolladas en detalle más adelante—, que servirán de punto de partida para que el directivo de innovación se haga preguntas y reflexiones conectadas a su compañía.

			Hay empresas y organizaciones que no solo son conscientes del gran talento que existe fuera de ellas, sino que además planifican su innovación contando e integrando dicho talento. Otras compañías no son conscientes de dicho talento, o conociendo que existe, no tratan de integrarlo en sus iniciativas. Hay muchas razones que pueden justificar una u otra mentalidad, aunque nunca el desconocimiento.

			La realidad es que pocas organizaciones son capaces de integrar talento interno y externo; es dificilísimo hacerlo bien. Por eso, y porque la innovación —sobre todo en sus primeros pasos en una compañía— tiene mucho que ver con generar confianza y credibilidad, el responsable de innovación debe reflexionar si a su organización le conviene utilizar el talento interno o el externo, y cuáles de los efectos derivados de aplicar uno u otro le interesan más en cada momento. 

			Estrategias internas

			Las estrategias internas de innovación quizás sean más humildes en un principio en sus aspiraciones, pero comportan un despacho en familia de esos primeros pasos que quizás lleven a reflexiones más pausadas, a poder analizar qué se ha hecho bien y qué no, sin tener nadie externo a quien tener que colgarle medallas o poder echarle las culpas.

			Las estrategias internas de innovación poseen una serie de características que considerar al valorar su posible aplicación:

			1.Son Ideales para mejoras incrementales, optimización de procesos, revisión de operaciones y todas aquellas modalidades de innovación que, sin pretender cambiar radicalmente la organización o el negocio, se plantean su evolución.

			2.Se centran usualmente en el negocio actual, porque las capacidades que emplean (las de los empleados y la organización actuales) son expertas en él. Por así decirlo, es una innovación de baldosas adyacentes: solo suelen aspirar —por más que siempre haya excepciones— a aquello que está al alcance de sus capacidades actuales, es decir, a aquello que está en la baldosa contigua a la que se ocupa hoy.

			3.El nivel de riesgo asumido es menor, o lo que es igual: su probabilidad de éxito es mayor, porque se juega en terrenos conocidos o análogos a los conocidos.

			4.Suelen comportar la colaboración del área de innovación con la unidad de negocio más próxima a la innovación abordada. Como esta suele ser la más beneficiada por la iniciativa y el ámbito de actuación está muy definido, suele ser su presupuesto de negocio el que financia la misma.

			5.Aunque requiera coordinar la actividad de las áreas de innovación y negocio, no dejan de ser dos áreas o entidades dependientes de la misma organización o empresa, y eso las hace a priori más fácilmente gestionables.

			6.No comportan enormes cambios culturales en la empresa, aunque sí pueden suponer el germen de una cultura de innovación. Por ello, suelen ser el modo ideal para que un área de innovación aún no asentada comience su andadura.

			7.Los llamados quick wins, o proyectos de rápido retorno, a menudo están englobados en esta modalidad interna. Proyectos de innovación con un resultado altamente esperable y con los que toda la organización puede comprender de modo inmediato la potencialidad de desplegar iniciativas de innovación.

			Estrategias externas 

			Quizás la expresión estrategias externas lleve a confusión: no solo entran en juego aquí capacidades, recursos, talentos y personas de fuera. Las estrategias externas van ligadas a la innovación abierta, o lo que es lo mismo, a combinar capacidades externas e internas y suelen tener estas características:

			1.Son ideales para mejoras radicales, reformulaciones completas de procesos, cambios de modelo de negocio y todas aquellas modalidades de innovación que pretenden que la organización se replantee profundamente su enfoque actual. Pero no solamente: es posible que una compañía acuda al mercado para que este desarrolle y/o le ofrezca una solución simple a un problema que para ella puede ser complejo.

			2.No suelen ser innovaciones destinadas al mantenimiento del negocio actual. Solo cuando se orientan a resolver retos de este negocio actual tiene sentido buscar estas colaboraciones externas. Otra posibilidad es que la innovación planteada suponga una canibalización abrupta del negocio. En ese caso, el responsable de innovación debe diseñar una travesía suave del presente al futuro modelo de negocio.

			3.Combinan capacidades de los empleados y la organización actuales con capacidades —en principio ilimitadas— de terceros externos. El rol de estos externos es retar a los insiders, romperles los esquemas, ayudarles a pensar de modo diferente. Esta innovación prescinde a menudo de teorías de baldosas adyacentes: aspira a hacer realidad visiones no sujetas a un presente contingente.

			4.Por todo ello, el riesgo asumido suele ser grande: su éxito es mucho menos probable, porque se adentra deliberadamente en terrenos más desconocidos.

			5.A menudo es el área de innovación la que explora en solitario estos territorios lejanos, a menos que sean las unidades de negocio las que pongan sobre la mesa el reto y tengan la madurez suficiente para pedir que el mismo se presente a terceros para que colaboren en su resolución. A menudo, sin embargo, las unidades de negocio están demasiado próximas al presente de la empresa y, desde esa posición, ni sus capacidades son relevantes, ni el nivel de incertidumbre que aún existe ayuda a su implicación desde el primer momento. Por ello, salvo peticiones expresas por los negocios, el presupuesto con que se financia suele ser del área de innovación.

			6.En el momento de su ejecución inicial, requiere coordinar la actividad de la empresa con un tercero que suelen ser otras empresas, startups o entidades con las que colaborar. Esto exige de mucha mano izquierda y amplitud de miras: de hecho, muchas veces el área de innovación tiene que manejar visiones de organización correspondientes a una empresa que aún no existe (sí, sí: suele ser difícil de gestionar, no nos vamos a engañar).

			7.Comportan, en muchos casos, cambios culturales radicales en la empresa y por eso no es recomendable que esta sea la primera modalidad de innovación que se aborde por una compañía. Todo requiere tiempo y, por eso, nuestra recomendación es comenzar por digestiones menos pesadas. Si la puesta en marcha de una iniciativa de innovación externa o abierta ya es de por sí difícil, la posterior integración en la compañía del resultado de esa innovación, si no ha sido solicitada por un cliente interno, solo está al alcance de los King-Kongs de la innovación.

			8.Los proyectos de innovación abierta no suelen ser quick wins y, si lo son, antes de ellos ha habido un largo camino de maduración en su capacidad para innovar por parte de la organización que los alberga y promueve. Caben iniciativas sencillas y de rápida implantación bajo la innovación abierta, sí: pero para ello no hay atajos y la cultura de innovación debe haberse implantado antes sin prisas.

			Cuando debemos decidir si queremos una innovación centralizada o descentralizada, la clave es cómo de coordinada es la iniciativa innovadora en la compañía. ¿Innovan todas las áreas y/o negocios o hay un área formalmente responsable de liderar la innovación? Posiblemente esta clasificación expresa mejor que ninguna otra la componente política y diplomática con que la innovación debe gestionarse.

			Innovación centralizada

			La innovación admite su concentración en una sola unidad transversal a toda la compañía que aplica un modelo top-down. Ello comporta ventajas e inconvenientes. Si la empresa es compleja y queremos planificar la innovación en un sentido muy definido —algo típico cuando la ponemos al servicio de una visión de largo plazo u horizontes tipo 3—, la centralización es la mejor alternativa para asegurar que los programas, iniciativas y presupuestos que se destinen a innovación respondan a ese plan y no a otros. Sin embargo, es muy probable que algunas unidades de negocio se vean privadas de una cierta capacidad de innovación autónoma y descentralizada, y que cuestionen constantemente sobre lo que se necesita prioritariamente innovar y lo que no. 

			Aplicar un modelo de innovación centralizado y lograr la colaboración —o al menos la tolerancia— del resto de unidades es complejo; conseguir además que en dicho proceso la cultura de la empresa se empape de las bondades del modelo de innovación que se pretende implantar, ya es lograr la cuadratura del círculo. Pero ánimo: es posible.

			Por ejemplo, Amazon o Apple son empresas que practican este proceso de modo reiterado. De modo central, se ha dotado a ambas organizaciones de unos valores y principios rectores que implican una permanente búsqueda de respuestas excelentes a las necesidades de sus usuarios. El data recopilado en la actividad de todas sus unidades se analiza por cada negocio, pero también centralmente y, cuando se detecta una de estas oportunidades, se explora bajo un modelo lean startup, se testa y se prototipan soluciones. Si estas generan negocios, se dotan de recursos y se escalan. De este modo, la empresa expande su ámbito de actividad, mantiene una visión innovadora central muy poderosa nutrida por la visión, inputs y data de los negocios, pero al tiempo es capaz de activar de modo permanente unidades ágiles y descentralizadas que tratan de identificar y aprovechar oportunidades en la periferia de la empresa.

			Innovación descentralizada

			Este modelo organizativo de innovación admite generalmente que la empresa tenga una estructura relativamente simple y disciplinada. Presupone sistemas de planificación de objetivos muy ordenados, que aseguran el alineamiento entre áreas y la ausencia de luchas de poder o egos que hagan peligrar que aquello que es beneficioso para el conjunto de la compañía prevalezca sobre lo que solo es beneficioso para un área o un líder de la misma.

			La ventaja de aplicar una innovación descentralizada es su proximidad a las necesidades reales del negocio y, al suponer un esquema bottom-up de definición de las iniciativas que se ejecutarán, asegura que puedan participar e influir en ella aquellas personas que tienen una visión clara de los problemas y oportunidades actuales. 

			Por contra, esa inmediatez del presente de la compañía puede privarle de una visión de largo plazo enfocada a iniciativas que traigan transformaciones profundas de la empresa. También puede provocar que, con el paso del tiempo, una constelación de proyectos que no responden a ninguna prioridad estratégica hayan absorbido los recursos de innovación en torno a temáticas no guiadas por un plan. 

			Un buen ejemplo de este tipo de innovación descentralizada lo podemos ver en Telefónica. Quizás lo simple de esta afirmación sea injusto con la riqueza de planteamientos, esquemas y mecanismos que Telefónica despliega para llevar a cabo la innovación en sus múltiples campos de actividad. Todo el ecosistema en torno a Wayra, la aceleradora de innovación abierta de Telefónica, pertenece al grupo Telefónica, de la que sería difícil decir sin matices si es descentralizada o centralizada, pero de la que no cabe dudar que rezuma innovación cada uno de los muchísimos proyectos e inversiones en que está inmersa. 

			También Alpha forma parte de Telefónica: es su lab de innovación disruptiva, dotado de una independencia considerable respecto a la matriz y, dando una vuelta de tuerca aún mayor al esquema de la descentralización, desgajó su segmento de salud (llamado Koa Health desde noviembre de 2020), abriéndose así a la inversión de otros actores y dotándolo aún de mayor libertad para identificar y desarrollar iniciativas de innovación. 

			Los programas de colaboración con otras corporaciones, los medios puestos al servicio de programas autónomos e independientes de innovación, y el cuidadoso análisis y puesta al servicio del negocio potencial del grupo de todas esas iniciativas, sugieren la idoneidad de esa etiqueta de innovación descentralizada para Telefónica. Pero, obviamente, no significa que no haya una visión central de todo lo que sucede de modo descentralizado: la clave en este caso es que la iniciativa, como tal, se halla en la periferia y ella es la que administra sus recursos para hacer que la innovación en Telefónica sea una realidad.

			Barreras a la innovación

			Hay una serie de obstáculos típicos en la innovación —y en muchos casos inherentes— que operan en todo tipo de organizaciones:

			•Las personas. El mantra esto siempre se ha hecho así es una expresión paradigmática de la aversión y la resistencia al cambio, y un gran enemigo de la innovación. Porque, asumámoslo, la mayoría de las personas son reacias a los cambios, especialmente cuando han encontrado una cierta estabilidad en sus vidas. Los cambios conllevan una incerteza y un riesgo que, en ocasiones por la dificultad de estimarlos correctamente, nos llevan a la parálisis e inacción. Este factor se ve además acentuado con la edad, probablemente por las negativas experiencias pasadas que nos condicionan.

			•Las sociedades individualistas. Las teorías de juegos vienen demostrando hace años dinámicas que se repiten para la innovación: lo que a nivel colectivo supone potencialmente una mejora, puede verse a nivel individual de modo contrario y generar conductas egoístas contra el bien común.

			•La cultura organizacional. Una fuerte cultura empresarial, fruto de la amplia trayectoria pasada y orientada a la jerarquía, disciplina y negocio tradicional, dificulta el desarrollo de proyectos innovadores. En general, los denominados sistemas inmunológicos de las corporaciones obstaculizan la innovación esgrimiendo contra argumentos convincentes. Estos sistemas se refieren a las barreras que nos impiden cambiar ciertos procesos, sistemas de gestión, procedimientos, equipos humanos, etc. 

			•Falta de tiempo y de recursos. La innovación es un proceso que requiere de recursos y tiempo de los trabajadores para poder desarrollar las actividades. Por norma general, se dedica un gran porcentaje del tiempo de los empleados en proyectos dirigidos a los clientes de hoy, y poco o nada dirigidos a los productos del mañana.

			•Poco interés de la alta dirección. En muchos casos, los empleados que más contribuyen con ideas innovadoras suelen ser los peor valorados, por dedicar menos tiempo y esfuerzo a sus tareas. 

			El ser humano, por naturaleza, necesita sentirse valorado y reconocido. Si las actividades innovadoras no cuentan con el apoyo de la empresa, nadie querrá participar ni colaborar en ellas, y las ideas se quedarán como una bonita presentación de PowerPoint.

			•Escasa financiación. Las inversiones en innovación de las empresas privadas en España son más de 3 veces más bajas que en los países líderes, y menos de la mitad de la media, tanto en I + D como en inversiones de innovación no I + D. La inversión pública está desenfocada de la actividad y los intereses económicos, y desconectada de las empresas.

			•Conexión débil ciencia/tecnología con la empresa. Hay muy pocas instituciones públicas, privadas o mixtas, asociaciones o grupos, que actúen como promotores de la innovación, a pesar de ser puentes entre la investigación y tecnología de base y la empresa.

			•Falta de apertura al exterior. Muchas empresas españolas no tienen una cultura de apertura al exterior ni a nuevos mercados, colaboraciones o alianzas, así como de orientación al cliente.

			•La prevalencia del corto plazo. En general, en las empresas se prioriza el interés financiero sobre los intereses estratégicos. Existe una mentalidad cortoplacista, orientada a la rentabilidad —y la innovación no da resultados inmediatos—. Además, se crean indicadores poco idóneos para la innovación, debido a que se pretende medir inversiones a largo plazo con KPI a corto plazo.

			•Falta de emprendedores. El personal que opta por trabajar en una gran empresa no tiende a ser emprendedor. Los emprendedores realmente disruptivos no se sienten llamados a trabajar en una estructura tan organizada y estricta, lo que puede provocar una falta de perfiles necesarios en cualquier equipo de innovación. 

			Si queremos tener éxito, debemos saber cómo sortear todas estas barreras a la innovación. Parte de nuestro trabajo consistirá en desplegar la diplomacia del plan de innovación —evitando guerras frontales— y diseñar esquemas que se alíen con todos los elementos implicados en la empresa, para luego colaborar —nunca atacar— desde la retaguardia.

			Lecciones aprendidas sobre la compañía y el entorno

			Una vez hayamos finalizado la fase de toma de contacto y recogida de información de la empresa, alineado las diferentes visiones y, además, tengamos clara la estrategia a alto nivel, nuestra obligación como responsables de innovación consistirá en adaptar la visión obtenida con el contexto de la organización. Es fundamental que conozcamos y tengamos respuesta para las cuestiones clave —que debemos tener en mente en todo momento—:

			•¿Cuáles son las primeras impresiones culturales en relación a la innovación?

			•¿Qué capacidad de aversión al riesgo tiene la compañía?

			•¿Con qué restricciones presupuestarias nos podemos encontrar?

			•¿Qué agilidad va a existir en la toma de decisiones?

			•¿Cuál es la situación de los departamentos y unidades de negocio?

			Capítulo 5 
Cómo medir la innovación

			El primer objetivo del plan estratégico debería ser ganarse la confianza de la organización y generar un impacto a corto plazo, gracias a unos buenos primeros resultados (los famosos quick-wins). Esto permitiría al área de innovación la ejecución de nuevos proyectos desde la credibilidad. 

			En caso de referirnos a la consolidación de la innovación, el plan estratégico debe proyectar una visión de más largo plazo y con un alto impacto en la organización, que asegure que suceden cosas que realmente marquen la diferencia para la compañía y hagan de esta un negocio sostenible a largo plazo.

			Los KPI que se marcan en innovación hacen referencia a los horizontes temporales y, por tanto, al carácter táctico o estratégico que le damos a sus iniciativas. Lo trataremos en detalle en otros capítulos. No obstante, si nos enfocamos a demostrar a corto plazo buenos resultados de la innovación, debemos pensar en plazos menores al año: ROI, ahorros, mejoras en la calidad, aumentos de velocidad en el proceso, disminuciones de stocks, aceptación por el mercado de aumentos de precio en el producto que albergue la innovación, etc. 

			Sin embargo, si optamos por enfocarnos más en lo estratégico, entonces debemos establecer KPI de horizontes temporales mayores al año (entre 2 y 4 años pueden ser una referencia): mix de facturación de los productos según su fecha de lanzamiento, cálculo de rentabilidad de esos mismos productos en función de la incorporación de innovación, evolución de las participaciones de mercado a partir de la introducción de mejoras, mejora de la posición competitiva de la compañía, disminución de la dependencia de pocos clientes, construcción de bases de datos y conocimientos en torno a los productos, etc.

			Qué objetivos de innovación podemos marcar

			Supongamos que nos situamos en el caso más sencillo en cuanto a planificación estratégica de objetivos: la dirección general de la compañía ha definido sus OGSM (Objectives, Goals, Strategies and Measures) y nos corresponde a nosotros plasmar los del área de innovación; ¿cuáles son los objetivos más comunes por los que se adopta la innovación como estrategia para alcanzar los propósitos de la compañía?:

			1.Mejoras de eficiencia: la compañía quiere mejorar la calidad de sus productos o servicios, el coste al que los produce o el tiempo que invierte en sus procesos. El objetivo de la innovación puede consistir en buscar nuevas tecnologías, partners, poner en marcha pilotos con que testar posibles mejoras, etc. Son típicamente proyectos de innovación incremental con un horizonte temporal relativamente corto, en los que la labor de vigilancia tecnológica es crucial para poder llevarlos a cabo.

			2.Desarrollo de nuevos modelos de negocio: en este caso, el área de innovación despliega una serie de metodologías que se dirigen a extender, diversificar o ampliar las vías de facturación de la compañía, siguiendo el modelo de innovación visto en el Horizonte 2. Normalmente se trata de iniciativas de innovación transformacional —que podría llegar a ser disruptiva—.

			3.Exploración e integración de nuevas tecnologías: con este objetivo, la innovación recurre a un rol de identificación de aquellas nuevas tecnologías que, o bien pueden representar para la compañía una ventaja competitiva, o bien pueden evitar caer en la obsolescencia y quedar fuera del mercado. A menudo, esta labor se conecta con otras ya mencionadas —por ejemplo, la búsqueda de eficiencia o de nuevos modelos de negocio—, pues innovar habitualmente implica gestionar la integración en la empresa de tecnologías ajenas a ella inicialmente, que una vez comprendidas y asimiladas, pueden crear nuevas capacidades.

			4.Identificación y desarrollo del talento interno: en el momento en el que la compañía toma conciencia de cómo determinadas capacidades de sus empleados pueden permanecer ocultas bajo paradigmas organizativos y de gestión, incapaces de comprender el valor de su propio talento, se activan un tipo de iniciativas cuyo fin es el de fomentar que esas nuevas capacidades y nuevos talentos afloren y se pongan al servicio de la compañía. La implicación del área de Personal es clave en este tipo de objetivos y es evidente su influencia también en la evolución de la cultura de la empresa. 

			5.Identificación y desarrollo del talento externo: este tipo de propósitos comporta la previa asunción de una mentalidad o paradigma de innovación abierta —es decir, aquello que ayude a cambiar la compañía para mejor puede provenir del exterior—. Esta orienta sus recursos a la búsqueda e integración de talento externo para el cumplimiento de sus propios objetivos. En este contexto, no solo cabe la búsqueda de eficiencia, de nuevos negocios o la integración de nuevas tecnologías, sino que la interacción con ese talento externo termina —de un modo muy sutil y digerible— por contagiar la cultura de la compañía con los valores de aquellas organizaciones con las que colabora.

			6.Actualización de la cultura empresarial: hemos visto que algunas de las categorías descritas impulsan cambios o actualizaciones de las culturas organizativas, pero se trata de proyectos complejos y de muy largo recorrido. Sin embargo, si hablamos en específico de objetivos de cambio cultural en la compañía, lo habitual es que estos sucedan por sedimentación de sucesivas iniciativas en las que las personas que forman parte de la empresa ejecutan y perciben nuevos enfoques, nuevas tecnologías, nuevas utilidades y ventajas que no se habían aplicado hasta entonces.

			El arte de medir

			Medición antes y después

			Las métricas se establecen para poder medir. Parece obvio, pero, ¿con qué objetivo? La inmensa mayoría de las personas a buen seguro que coincidiría respondiendo que el objetivo de las métricas es medir la evolución de un indicador a lo largo del tiempo. Ahora bien, si preguntásemos cuándo deberíamos empezar a medir, la respuesta no sería ya probablemente tan coincidente.

			Generalmente, cuando pensamos en el inicio de la medición, estamos pensando espontáneamente en el inicio del proceso de transformación y cómo este se irá desarrollando a lo largo del tiempo. Esto está bien, y es necesario. Sin embargo, para poder medir el impacto de la transformación y no solo medir la evolución del mismo, es imprescindible que la medición se remonte en el tiempo a mucho antes de cuando el proceso de transformación propiamente dicho se inicia. Y no vale con un poco antes, sino que debe ser suficientemente antes para que los datos agregados, hasta que se inicie la transformación, sean estadísticamente representativos, y la interpretación hecha de la comparación resulte válida y accionable. 

			Las mediciones acumuladas deben ser estadísticamente representativas, y para ello no vale simplemente acumular mediciones durante más tiempo. ¿Dónde estaría el límite entonces? La respuesta a esta pregunta depende del caso, pero quienes mejor pueden responder a ella son quienes entienden realmente de estadística.

			Existe mucha literatura al respecto, pero lo más práctico en una organización es involucrar en el proceso a quienes tienen formación para ello. Hoy en día más que nunca, en esta economía del dato en la que estamos inmersos, los matemáticos y los llamados data scientist son los reyes. Sus perfiles son ya más que habituales en las organizaciones, pues se han vuelto prácticamente imprescindibles. Son ellos quienes más saben sobre estadística y quienes estarán en mejor posición para ayudar a definir cuánto es suficientemente antes o, para ser más precisos, qué cantidad de muestras y con qué distribución son necesarias.

			Desgraciadamente para los intereses de la organización, y tal como comentábamos antes, esto de medir suficientemente antes está mucho menos presente en la mente de los responsables del proceso de lo deseable. Simplemente, se pasa por alto. Somos conscientes de la dificultad de definir el periodo de tiempo sobre el que es necesario medir antes de que se inicie la transformación. Por eso, más adelante comentaremos la dificultad de establecer el periodo de tiempo suficiente para poder medir ciertos criterios, como el retorno de la inversión en innovación.

			Pero hay más. Habrá otros casos en los que se sea consciente de su necesidad, pero se encuentre dificultad en su implementación y acabe descartándose como mal menor. Craso error. Este descarte tiene que ver muchas veces con las características de los sistemas que permiten las mediciones. Para que las comparativas antes-después sean válidas, estas deben obtenerse de la misma manera. Lo habitual en un proceso de transformación es que esta también afecte a los sistemas de información y no resulte fácil por tanto mantener la consistencia de la medición.

			Por tanto, será importante considerar toda esta cuestión de medir suficientemente antes bien al principio del diseño del programa de transformación, y resistir igualmente la tentación de no iniciarlo hasta que se hayan recogido las muestras suficientes (estadísticamente hablando).

			Organizaciones singulares a tener en cuenta

			En el ámbito de la innovación y las organizaciones que la desarrollan estamos pensando habitualmente en empresas privadas con ánimo de lucro. Y no vamos desencaminados. Este perfil de organizaciones conforma el grueso del total.

			Ahora bien, hay que tener en cuenta que la innovación no se desarrolla exclusivamente en este tipo de organizaciones. Existen otras que también la implementan y bien merecen una consideración especial por su singularidad, puede ser el caso de las ONG, las empresas sociales o los gobiernos.

			•Organizaciones del tercer sector (ONG, ONL). Persiguen el impacto social y, además, el retorno económico no está en su ecuación de éxito. Aplican la innovación para ofrecer mejores servicios y hacerlo de manera más eficiente en tiempo y recursos, que reinvierten de nuevo en ofrecer más y mejores servicios.

			•Empresas sociales. Están a caballo entre las citadas empresas con ánimo de lucro y las ONL, pero solo desde el punto de vista de su figura legal. Al igual que ONG/ONL, persiguen un impacto social y, a semejanza de estas, reinvierten totalmente (o casi) sus beneficios económicos en la propia organización, para ofrecer más y mejores servicios. Este tipo de organizaciones están en alza y son tendencia clara en el mercado actualmente.

			•Gobiernos. En este caso, aplican innovación para obtener otro tipo de resultados. Más allá de los económicos, que tienen en común con otras organizaciones, ponen acento especial en otros como lograr una mejor imagen, un mayor número de apoyos, etc.

			Retorno de la innovación

			Como hemos visto, nos vamos a encontrar diferentes tipos de métricas e indicadores para medir el impacto de la innovación en cada uno de los ámbitos de la actividad empresarial, por eso es importante definir indicadores específicos con los que gestionar de forma adecuada aspectos concretos. 

			Como punto de partida, deberíamos establecer un indicador global del que podemos derivar en cierta manera todos los demás. Por lo tanto, lo primero que haremos será definir un indicador general al que llamaremos retorno de la innovación, para que nos dé información sobre el impacto de nuestra actividad innovadora en la compañía. 

			Definiremos este retorno de la innovación (o RoI de innovación, usando el nombre en inglés Return of Investment) como la diferencia entre lo conseguido innovando y lo invertido para innovar, normalizado por lo invertido para expresarlo en términos de porcentaje:

			[image: ]

			¿Por qué lo hacemos así? Al restar lo obtenido de lo invertido, si el resultado es positivo, el retorno también lo será. Además, para tener una relación independiente de la cantidad absoluta que nos permita valorar si lo obtenido es mucho o poco en relación con lo invertido, lo dividimos por esta misma cantidad. Conceptualmente, este tipo de indicador es muy similar a un indicador básico de rentabilidad (cuánto obtienes por cada euro que inviertes) que será familiar en entornos directivos. 

			Lo que buscaremos es, en primer lugar, que el valor sea positivo y, después, que sea lo mayor posible. Aunque parece fácil, esta apariencia en el fondo es una simplificación, ya que no es un indicador sencillo. Las complicaciones surgen desde el primer momento que nos planteamos calcularlo, por ejemplo, cuando entra en juego el marco temporal. Normalmente el periodo en que se realizan las inversiones y en el que se generan los retornos no coinciden en el tiempo así que, en este caso, deberíamos plantearnos cuánto tiempo atrás debemos remontarnos para sumar las inversiones. 

			En muchos casos las innovaciones son fenómenos iterativos que llegan a buen puerto después de varias vueltas, así que en consecuencia deberíamos incluir todo lo invertido en las versiones anteriores… ¿o no? ¿Y para sumar los retornos tendríamos que hacer lo mismo?

			Otro aspecto a tener en cuenta a la hora de valorar este indicador general es el ámbito de aplicación, es decir, especificar si estamos hablando de toda la innovación de la compañía o del retorno específico de un proyecto concreto. 

			Como siempre, la respuesta a todas estas preguntas dependerá de lo que estemos buscando, pero será mucho más sencillo de calcular e interpretar el retorno cuanto más reducido sea el ámbito, al margen de que probablemente siempre haya muchas variables que pueden llegar a complicarnos la existencia.

			Resumiendo, aunque parece fácil e intuitivo, calcular el ROI de innovación puede llegar a ser muy complicado, sin embargo, las compañías pueden definir versiones parciales y concretas que sean útiles para su gestión, como establecer una línea de producto o un año concreto. Aún y así, este indicador nos va a servir para entrar más en detalle en sus componentes principales: lo que invierto y lo que obtengo, a lo que dedicaremos las próximas páginas de este capítulo.

			Inversión

			Siguiendo el orden temporal natural, hablaremos primero de lo que se invierte. En este caso, siguiendo las indicaciones del Manual de Oslo3, incluiremos en los costes asociados las actividades innovadoras y los activos necesarios. Según dicho manual, las actividades innovadoras que debemos tener en cuenta para calcular lo invertido son:

			1.Actividades de Investigación y Desarrollo (I+D)

			2.Actividades de ingeniería, diseño y trabajo creativo

			3.Actividades de marketing vinculadas con la innovación

			4.Actividades relacionadas con la protección de la propiedad intelectual e industrial

			5.Formación específica de los empleados

			6.Desarrollo de software y gestión de datos

			7.Actividades relacionadas con la adquisición o de los activos necesarios

			8.Actividades de gestión de la innovación

			Para todas estas actividades innovadoras debemos tener en cuenta la parte proporcional de los gastos de capital (capex), para la adquisición de activos como maquinaria o instalaciones, así como los gastos corrientes (opex), coste de las horas, consumos, alquileres, etc. Es necesario extraer de los gastos de la empresa aquellos que correspondan a las actividades innovadoras, lo que en algunas ocasiones es complejo.

			Una vez que ya hemos descrito por encima el denominador, que como hemos visto tiene sus dificultades (aunque nada fuera de lo habitual para un departamento de gestión de costes de una corporación), tenemos que pasar a la parte más complicada: definir cómo podemos medir lo que obtenemos de la innovación. 

			Retorno

			Para ser prácticos, vamos a centrarnos en los aspectos más evidentes y fundamentales, porque hay otros impactos que, aunque son reales y muy importantes, son de naturaleza intangible y realmente difíciles de medir, como el retorno de conocimiento. 

			Otro ejemplo podría ser cómo el nivel de motivación de los empleados de la compañía normalmente sube cuando pueden estar implicados en iniciativas de innovación, lo que reporta un beneficio evidente en productividad o en reducción de la rotación de personas clave, pero que nos sería demasiado complejo medir en el ámbito de este libro. De todas maneras, todos estos impactos intangibles o difícilmente medibles, deben tenerse en cuenta de forma cualitativa, porque son importantes, incluso muy importantes en algunas ocasiones; por ejemplo, ¿alguien se ha preguntado cuánto reporta a Apple que su marca esté identificada como empresa innovadora? 

			En cuanto a los aspectos de retorno más fácilmente medibles, vamos a distinguir entre la innovación que genera cambios en la cifra de ventas y la innovación que impacta en la cifra de costes. No vamos a ser especialmente estrictos en esta diferenciación, porque obviamente aspectos como una importante reducción de coste puede ayudar a generar una mayor cifra de ventas al sacar del mercado a algún competidor. Normalmente, la innovación de nuevo producto o servicio corresponde más a impacto en ventas, mientras que la innovación en procesos, suele tener más presencia en cambios en eficiencia o productividad, es decir, en costes. La innovación en el modelo de negocio está un poco entre medias. Aunque normalmente se hace para generar nuevas ventas, puede llevar implícitos importantes cambios en procesos también.

			Lo más sencillo (o menos difícil) de medir son los impactos en la cifra de ventas. Cuando sacamos un nuevo producto resultado de nuestro proceso innovador, deberíamos poder, de forma razonable, tener una cuenta de resultados específica para esa nueva línea de producto y calcular el retorno de dicha innovación. En algunos sectores, y se ve muy claramente en el de servicios, a no ser que estemos sacando un producto o un servicio totalmente nuevo, hay que tener cierta prudencia al extraer el dato de impacto. Por ejemplo, si un fabricante de coches añade una característica innovadora a uno de sus modelos, ¿qué parte de las ventas podemos atribuirle a la innovación? Podríamos decir que la variación existente comparando con las ventas antes de la innovación. Y si incorporamos varias innovaciones a la vez, ¿qué porcentaje es atribuible a cada innovación? Incluso en este caso se podrían establecer convenios para calcular este tema.

			Es importante tener en cuenta que para el cálculo de la RoI de innovación lo que tenemos que considerar son los beneficios generados, no la cifra de ventas, aunque éste es un tema claro de discusión, ya que si esos nuevos productos generan su margen de contribución para cubrir costes fijos de la compañía, también están generando un impacto positivo. Debemos fijarnos unos criterios y a partir de ahí unos objetivos para medir el ROI y nuestro éxito.

			Respecto a la variación de la cifra de costes, asociada con la innovación en procesos, es bastante intuitivo entender de lo que estamos hablando: mejoras en eficiencia, productividad y/o calidad. Si antes necesitábamos diez horas para hacer una tarea y ahora la podemos hacer en dos, tenemos ocho horas disponibles para llevar a cabo otras actividades productivas. Este ejemplo puede aplicarse a innovaciones de proceso que nos generen ahorro de energía, de materias primas o incluso de espacio, como podría ser una innovadora manera de gestionar nuestros almacenes o incorporar el teletrabajo para reducir espacio de oficina.
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Figura 1: Los tres horizontes de la innovacién
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Figura 6: Estructura de nuestro pitch de innovacion
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Figura 2: Matriz de ambicién de la innovacion
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Figura 3: Los 10 tipos de innovacién de Doblin
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Figura 4: Marco de referencia de la innovacién
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Figura 5: Mapa mental y canvas conversacional
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