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			INTRODUCCIÓN

			La innovación en la era del hipercambio 

			A medida que avanzamos en el siglo xxi, todo se hace más abierto, incierto y exigente. Continuamente, llegan nuevos modelos de negocio que revolucionan sectores. Ahora, a un clic de distancia, cualquier empresa tiene un competidor. Cualquier startup puede irrumpir y dejarnos fuera. Y, al mismo tiempo, constantemente aparecen tecnologías más avanzadas, sofisticadas y conectadas. Tarde o temprano, habrá que implantarlas. Los ciclos de cambio cada vez se presentan con mayor intensidad y frecuencia. Todo se acelera. Seas grande o pequeño, si no estás atento, te quedas fuera.

			En este contexto, para cualquier empresa, mantenerse a la última es más difícil, y hacerlo de manera continuada, más complejo. El tiempo en el que se podía progresar innovando de forma intuitiva, reactiva y aislada ha finalizado. Las reglas de antes han dejado de ser válidas. El paradigma de innovación de la mayoría de las empresas ha de cambiar.

			Y no solo en las empresas, los Gobiernos también enfrentan enormes dificultades para ofrecer soluciones al ritmo que el mundo y su ciudadanía demandan. A pesar de contar con tecnologías de un potencial sin precedentes y con niveles de educación nunca antes alcanzados, los grandes retos de la sociedad —como el cambio climático o garantizar que los sistemas de salud y educación lleguen al mayor número posible de personas, o reducir las brechas entre distintos grupos sociales— no se están resolviendo al ritmo que la sociedad desearía.

			Informes de instituciones internacionales como la OCDE (club de países avanzados), de bancos centrales o premios nobel desde hace tiempo describen estas dos realidades: la velocidad y magnitud de los cambios y la dificultad de las empresas para adaptarse y sacarle provecho. Pero también nos muestran que hay otras empresas que están sabiendo responder: las que cuentan con sistemas de innovación. 

			Y, entre estas, hay unas que sobresalen: las empresas que, durante décadas y siglos, innovando perduran. Son las auténticas maestras de la innovación. Su longevidad es la prueba. 

			Existen dos grupos de maestras de la innovación: uno lo encontramos entre las pymes y otro entre las muy grandes empresas o corporaciones. Ambas tienen una gran mentalidad innovadora y la aplican siguiendo una lógica: las pymes, intuitiva; las muy grandes, normalmente, más ordenada. Aprendamos de ellas y, en particular, de cómo innovan sus líderes: ¿cómo lo hacen?, y, sobre todo, ¿cómo lo hacen de forma continuada durante tanto tiempo? ¿Qué hacen para conseguir cabalgar su innovación, década tras década?

			En este libro, descubriremos, primero, las siete claves que han permitido —y permiten también en el siglo xxi— a muchas de estas maestras de la innovación seguir perdurando. Y segundo, un proceso práctico para ponerlas en marcha, que cualquier líder, de empresa grande o pequeña, podrá implementar de manera sencilla y autónoma.

			A lo largo de estas páginas, cuando hablemos de maestras de la innovación o de empresas innovadoras que perduran, estaremos refiriéndonos a lo mismo. Y, de igual modo, cada vez que utilicemos la palabra «empresa», lo haremos en un sentido amplio, incluyendo organizaciones y entidades que, aun no siendo empresas en el sentido estricto, comparten esa misma lógica innovadora.

			Por otro lado, para ilustrar esta lógica, en este libro, utilizaré un lenguaje directo —similar al que emplean muchos de estos líderes en su día a día—, así como microcasos: reflexiones, comentarios o testimonios recopilados durante años a través de entrevistas, talleres y proyectos realizados junto a líderes de empresas de distintos tamaños, sectores y países (Ver anexo 1, «Estadísticas detrás de una experiencia y una visión»). Todo, con un único objetivo: que tanto las mentalidades como los métodos descritos resulten cercanos, comprensibles y aplicables de forma concreta y realista.

			Respecto a los testimonios de las empresas y organizaciones que presento, normalmente los mantendré en anonimato, salvo en el caso de grandes compañías o multinacionales cuyas historias suelen ser de dominio público. De todas formas, de las empresas que, por confidencialidad, explícitamente no mencione por su nombre —principalmente pequeñas, medianas o grandes empresas familiares—, incluiré información contextual sobre su tamaño, sector y el producto o servicio que ofrecen. En cualquier modo, en todos los casos reflejan situaciones y experiencias reales ocurridas en organizaciones y empresas reales.

			Quizá, en un primer vistazo, en algún aspecto, el lector podrá reconocer ópticas que ya había leído, o que ya le habían explicado que grandes empresas y multinacionales utilizan o que quizá considere que más o menos ya aplica. Pero si entra en el detalle es posible que pueda descubrir singulares miradas, lecturas, enfoques o combinados modos de hacer que no conocía o en los que no había caído y que podrían inspirarle. Un pequeño grano de arena más en la difusión de la innovación. Espero que pueda ser útil.

			Barcelona, abril de 2026

		

	
		
			CAPÍTULO 1

			¿Por qué y para qué innovar? 
Las empresas maestras de la innovación

			¿Por qué y para que innovar?

			Cualquiera de nosotros, echando la vista atrás unas pocas generaciones en su familia, recordando lo que nuestros abuelos nos contaban sobre el modo de vida de sus padres o abuelos, podrá darse cuenta de que la riqueza, bienestar y confort que hoy disfrutamos, y que damos por sentado, es algo que ellos no tuvieron la suerte de vivir. Sus experiencias ilustran lo que la historia de la economía confirma: los dos claramente diferenciados períodos de progreso humano. El primero, muy largo y pobre, el de nuestros no tan lejanos antepasados; el segundo, muy corto, pero bastante más rico: el nuestro.

			Desde las primeras civilizaciones y hasta el siglo xviii —o xix o xx, según el lugar—, una persona promedio era muy pobre. Su renta media anual, ajustada a precios de la década de los 2020, era de apenas 1000 euros (unos 2.75 euros por día). Lo que hoy definiríamos como pobreza extrema. 

			[image: ]

			Gráfico 1.1 Fuente: Maddison Database. Groningen Growth and Development Centre; World Bank Database y elaboración Invintia. (Destacamos: Reino Unido por ser donde se inicia la revolución industrial; EE.UU., por ser la referencia en innovación).

			Generación tras generación, la vida de una familia común apenas experimentaba cambios. El tipo de cosas que hasta el siglo xviii o xix utilizaban para vivir: casa, comida, ropa, energía, etc., eran muy parecidas a las de sus antepasados. Los hijos no esperaban tener una vida muy diferente a la de sus padres, abuelos o bisabuelos. La idea de progreso, tan común en las sociedades actuales, no existía en sus mentes. Las economías estaban limitadas por la población y los recursos naturales —tierra, agua, bosques, minas y clima—. Eran un juego de suma cero. Lo que alguien ganaba de más era lo que otro perdía.

			Pero a partir del siglo xviii, y especialmente el xix, todo cambia radicalmente. Las sociedades logran salirse de ese estancamiento perpetuo, comenzando en Inglaterra y Escocia y luego extendiéndose al resto de Europa y Norteamérica. Poco a poco, los ingresos por persona empezaron a crecer. Los apenas 1000 euros de renta anual que ganaba una persona en el pasado, en las primeras décadas del siglo xxi, dependiendo del país, se han convertido en unos 12 0001, 20 000, 30 000, 40 000 o más euros. Lo que significa que una persona media del xxi es capaz de generar ingresos doce, veinte, treinta o cuarenta veces superiores a los de una persona media del pasado. Y de ahí, el exponencial aumento de la prosperidad humana en las últimas generaciones. ¿Y cuál fue la causa de esta espectacular transformación en la riqueza y bienestar de las sociedades?: las innovaciones.

			Las invenciones, que a partir del siglo xviii surgieron, hicieron que las economías dejaran de depender, principalmente, de los recursos naturales y de la mano de obra y empezaran a basarse, también, en un sinfín de nuevos conocimientos. Así, las economías, paulatinamente, dejaron de ser un juego de suma cero y se convirtieron en uno de suma positiva.

			A partir de ese momento, gracias a que empezaron a crearse cosas nuevas, en mayor cantidad y de mayor valor, lo que uno podía ganar de más ya no dependía de lo que otro perdiera. Lo que posibilitó que las personas empezaran a poder construir su propio futuro, que la escalera social se activara y que los países progresaran. La innovación se convirtió en la principal palanca de progreso de la sociedad. Y continúa siéndolo. 

			El caldo de cultivo de la innovación

			Pero innovar siempre se ha innovado. La humanidad nunca ha dejado de inventar cosas. Desde la prehistoria, con la utilización del fuego, la creación de herramientas, la domesticación de animales, la agricultura o los primeros hornos con los que alear metales. En la Edad Antigua, con la invención de la rueda y la escritura por los sumerios. O las matemáticas y la acuñación de monedas por los griegos. O los romanos, con el hormigón para levantar edificios o construir acueductos o, socialmente, con la lex romana. Y en la antigua China, con la brújula, el papel o la seda. Y también en la Edad Media, con grandes invenciones, como el primer reloj mecánico, las gafas, los botones, las primeras universidades o las notas musicales. Y en la Edad Moderna, época de exploraciones y grandes inventos, como el telescopio, el microscopio o la imprenta de Gutenberg, un hito que, en Europa —en China ya se había inventado siglos antes— revolucionó la difusión de ideas y conocimientos, igual que internet en el siglo xxi. ¿Entonces? A la luz de este sinfín de innovaciones desarrolladas a lo largo de la historia, ¿cómo es posible que, durante milenios, el mundo se mantuviera tan pobre?

			La realidad es que antes de la era industrial, las invenciones también producían prosperidad, pero solo temporalmente. Aparecían, transformaban la actividad y la economía relacionadas con la invención, pero al poco tiempo su efecto se desvanecía. Y esto era así porque surgían tan separadas en el tiempo o el espacio, creadas por personas tan excepcionales, en entornos y circunstancias tan singulares, que la posibilidad de que una invención se encontrara con otra y juntas se cabalgaran para sumar más progreso era improbable y, en general, no sucedía. Y esto era así porque la difusión de las ideas estaba basada en la genialidad, la casualidad y la excepcionalidad. No existían ni entornos, ni métodos ni sistemáticas que permitieran que la innovación se produjera de forma continuada.

			Pero, como ya hemos comentado, en Europa, en el siglo xviii, impulsada por la Ilustración, se produjo un cambio profundo en las creencias, valores y preferencias de la sociedad. Entre decenas de intelectuales, eruditos, gobernantes, ingenieros o miembros de gremios, se consolida una nueva mentalidad: investigar la naturaleza para generar conocimientos, científicos y técnicos, que ayuden a mejorar la vida de las personas. Pero esta vez no a partir de la genialidad, la casualidad y la intuición, sino de compartidos métodos de observación y experimentación. 

			Y, como resultado, empiezan a surgir, en algunos lugares, universidades y sociedades científicas que impulsan la investigación y la aplicación de los nuevos conocimientos; instituciones públicas que, mediante reglas y normas legales, protegen a los inventores y su actividad y mecenas que, por vocación y prestigio, las financian.
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			Gráfico 1.2 El caldo de cultivo de la innovación. Ecosistema de innovación.

			Este conjunto de mentalidades, métodos, personas, universidades, asociaciones científicas, instituciones, normas legales y mecenas crea el caldo de cultivo perfecto para que se produzca una cascada de innovaciones que se conectan y autorrefuerzan. En algunas sociedades, se consolidan ecosistemas innovadores en las que sus miembros valoran, desarrollan y aplican el conocimiento científico-técnico de una forma consciente y con método. 

			Emprendedores y empresas innovadoras que perduran

			Y, como resultado de estos ecosistemas, se produjeron tres grandes olas innovadoras que transformaron el mundo. La primera, entre 1750 y 1830, con una invención central, la máquina de vapor, que se convirtió en la fuente de energía de la industria textil, y con el tren del transporte de personas y mercancías. La segunda ola, entre 1870 y 1900, que trajo la electricidad, con la que se transformaron industrias y ciudades; el motor de combustión, que impulsó aún más la movilidad de bienes y personas; el agua corriente, que facilitó la higiene y, con ella, la erradicación de enfermedades y el aumento en la esperanza de vida; la química, con la que se crean, entre otros, los fertilizantes que impulsan la agricultura. Y el teléfono. O la radio. O la fotografía. Y la tercera ola, que tuvo lugar en la década de 1960 y de la que surge la electrónica y, de esta, los ordenadores, internet y la telefonía móvil. Y de su combinada conexión, ya en el siglo xxi —algunos ya la denominan la cuarta ola—, una infinidad de soluciones digitales que transforman el mundo. Tres olas innovadoras, tres revoluciones industriales, que permitieron desacoplar algo que durante milenios estuvo inexorablemente encadenado, los ingresos, la población y los recursos naturales.

			Pero para que estas tres olas fueran posibles era necesaria la intervención de dos imprescindibles agentes más de todo ecosistema innovador: los emprendedores y sus empresas. Estos dos agentes son los encargados de transformar las invenciones desarrolladas por científicos y técnicos en soluciones prácticas y útiles, al alcance de las personas. 

			Y, a lo largo de los últimos siglos, cientos de miles de empresas han ido naciendo, creciendo, progresando y, después de poner su granito de arena en el progreso, unas más y otras menos, al cabo de los años, cumplida su misión, de forma natural, muriendo. 

			Pero no todas. Algunas, manteniendo viva la mentalidad e iniciativa innovadora, que sus líderes fundadores inocularon al crearlas, consiguen perdurar durante décadas y siglos. Son las maestras de la innovación. Las protagonistas de nuestro libro. 
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			Las empresas maestras de la innovación

			¿Qué es una empresa innovadora? Normalmente, pensaríamos que son las empresas de última tecnología. Compañías que llegan con productos y servicios revolucionarios o con modelos de negocio transgresores que cambian el statu quo de un sector entero. Y, ciertamente, lo son. Si tuviéramos que poner ejemplos, a todos nos vendrían a la cabeza conocidos fabricantes de smartphones y de todo tipo de dispositivos electrónicos; de software de gestión empresarial, profesional y personal; de motores de búsqueda en internet; de videojuegos; de plataformas de venta y distribución de productos y servicios online o de soluciones de inteligencia artificial. Son el tipo de empresas que una mayoría de emprendedores sueñan con crear y que muchos empresarios y directivos aspiran a liderar.

			Pero ¿no son también innovadoras empresas fabricantes de maquinaria para la industria textil o agrícola; productores de vidrios especiales para la construcción de singulares edificios de cristal; compañías fabricantes de cadenas de amarre para barcos o de sofisticadas lonas industriales para la construcción de recintos. O también, las que crean navajas de bolsillo que excursionistas llevan siempre en sus rutas; o elaboradoras de chocolates, galletas, vinos y salsas que forman parte de nuestra vida cotidiana. Y no menos innovadoras las fabricantes de componentes de alta precisión —como tornillos, remaches, piezas de motores de avión o prótesis médicas—; o de equipos complejos de centrifugación, esterilización o limpieza para la industria farmacéutica? Y, cómo no, empresas de servicios, que van desde la ingeniería y la instalación hasta la logística y la distribución. ¿No son estas empresas, aparentemente menos tecnológicas, con productos y servicios, digamos, más convencionales, que operan con conocidos modelos de negocio también innovadoras? 

			Efectivamente, lo son. Además, entre ellas las hay que con gran destreza lo vienen haciendo generación tras generación. Son las empresas innovadoras que perduran, las maestras de la innovación. Y las encontramos en muchas pymes o grandes empresas con filosofía pyme: como Faber-Castell (1761, Alemania), famosa por sus lápices e instrumentos de escritura; Victorinox (1884, Suiza), conocida por sus navajas suizas; Le Creuset (1925, Francia), fabricante de ollas y utensilios de cocina; Puig (1914, España), reconocida marca de colonias y perfumes; Bodegas Torres (1870, España), pionera en la producción de vinos de calidad; Barilla (1877, Italia), fabricante de pasta; o De’Longhi (1902, Italia), especialista en cafeteras. Y no solo estas, decenas de otras pymes, menos conocidas por dedicarse al B2B, que también han logrado mantenerse activas y relevantes durante siglos. Pero esta situación también se da con grandes corporaciones multinacionales, como BASF (1865, Alemania), 3M (1902, Estados Unidos), Eli Lilly (1876, Estados Unidos), Nestlé (1866, Suiza), Siemens (1847, Alemania) o Philips (1891, Países Bajos). Pymes o grandes multinacionales longevas, todas comparten una misma cualidad: su capacidad de innovar para perdurar.

			Las empresas innovadoras que perduran son aquellas que logran que sus productos y servicios, sus soluciones, década tras década, en muchos casos siglos, se mantengan vigentes. Pero no solo sus productos y servicios, también sus medios de producción y de gestión, las capacidades y habilidades de sus empleados, sus modos de comercializar y, además, muy especialmente, la misión y propósito de la empresa, que, a lo largo de los años, vincula a clientes y une a empleados, directivos y propietarios. Estas empresas son las maestras de la innovación. Aprendamos de ellas y, en particular, la manera como sus líderes innovan.

			Ahora bien, cuando nos acercamos a muchas de estas empresas, y en especial a las pymes, no solemos encontrar escrito en ningún manual o protocolo sobre cómo innovan. Y, sin embargo, innovar, innovan. De lo contrario, después de tantos años no estarían donde están. ¿Cómo lo hacen? Y, sobre todo, ¿cómo lo hacen de manera continuada durante tantas décadas y siglos? La realidad es que estas empresas tienen un modelo de innovación propio. Pero oculto. Es solo cuando repetidamente las conoces cuando te das cuenta de que algo hay en el aire, un patrón común, invisible pero real, que las impulsa a innovar.

			Y cuando en una visita, en una formación, en un taller o en un proyecto tienes la oportunidad de hablar sobre innovación con sus líderes —con uno de esos que, con su fuerza y visión, marcan la pauta—, sin saberlo, te desvelan sus claves. Claves que la mayoría de ellos no son conscientes de tener, pero que, gracias a su mentalidad y carácter innovador, instintivamente aplican. Son sus claves «secretas» de innovación, presentes tanto en pymes como en las grandes compañías.

			Como resultado de años asesorando en innovación a decenas de empresas como estas —bien directamente empresa a empresa, o bien a través de proyectos con agrupaciones y clústeres empresariales—, he tenido la oportunidad de realizar más de 1200 diagnosis de innovación (Ver anexo 1, «Estadísticas detrás de una experiencia y una visión»). Esas diagnosis, enriquecidas con las reflexiones que los propios líderes y miembros de las empresas compartieron sobre sus éxitos y fracasos, me han permitido compilar esta lógica instintiva y describirla en un método consciente y replicable. Un método que sintetizo en siete claves y que, para ponerlas en acción, articulo en un proceso práctico y sencillo de cinco pasos.

			El método que aquí presento no es teórico, sino fruto de la práctica y de la observación directa de empresas de distintos tamaños y sectores. A partir de esa observación, he podido apreciar ciertos patrones comunes y diferencias. En las pymes y empresas familiares, la innovación suele estar menos o nada formalizada; es algo que se respira en el ambiente y se galvaniza a través de la constante presencia e impulso de sus líderes. En las grandes y multinacionales, esas mismas claves aparecen envueltas en procesos algo más estructurados, aunque no muy frecuentemente unificados bajo un modelo integral claramente definido y reconocible por todos.

			En esencia, ambas responden a naturalezas distintas —en su relación con los propietarios, su manera de crecer o su vínculo con los clientes (Ver Anexo 2, «Así soy, así innovo, así perduro») —, pero en su forma de innovar comparten sorprendentemente las mismas claves. En este libro, esas claves se sintetizan en un método práctico que cualquier líder —de pequeña, mediana o gran empresa— puede aplicar.

			Las siete claves de innovación que a lo largo de estas páginas se describen, después de contrastarlas con distintos líderes de empresas, con miembros de instituciones y asociaciones empresariales impulsoras de la innovación, con colegas consultores, y, sobre todo, poniéndolas en práctica en proyectos, tanto en pymes como en grandes empresas y multinacionales, comprobamos que son un modelo útil para acercarnos a comprender cómo innovan los que innovan. Y el método de innovación que propongo, un consciente y práctico modo de aplicarla.

			Estas son las maneras de innovar que veremos en este libro. Maneras que hacen que en algunas empresas pequeñas, medianas, grandes o muy grandes la innovación no sea la excepción, sino una norma. O así, al menos, nos lo demuestran las maestras de la innovación, las empresas que, durante siglos, perduran.

			
				
					1	Estadísticas oficiales del Banco Mundial establecen que, en la década del 2020, la media mundial de ingreso por persona es de unos 12 000 euros.
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