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		Prólogo
 
	 	 	Conozco al autor, Enric Barba, desde una ponencia conjunta que hicimos en Tarragona hace cuatro años. Aunque quizás lo más oportuno para el lector sea empezar presentándole a Enric.

			Tras terminar, a los 22 años, sus estudios de ingeniería de telecomunicaciones, con el número uno de la promoción, y ganar un premio nacional al mejor becario, su pasión por la electrónica le llevó a dedicarse durante una década a la I+D pura y dura, aplicada al diseño de televisores —a partir de 4º curso de carrera ya trabajaba para la marca Vanguard—. Fue allí donde descubrió la importancia de reducir la complejidad. Más tarde diseñó equipos de radiología. Me contaba que no ha diseñado nada más complejo y de mayor calidad que un mamógrafo. Si se irradia en exceso puede causar cáncer, pero si el nivel es insuficiente no lo detectará. Sin embargo, pocas quejas se oyen sobre estos equipos. Los fabricantes de mamógrafos y, en general el sector de la electromedicina, son una excelente escuela de innovación y calidad, y así lo fueron para Enric.

			Posteriormente, un headhunter lo llevó al sector del aire acondicionado. En su tarjeta se leía por primera vez: Jefe de ingeniería e innovación. Cursó un postgrado en climatización, un MBA y se doctoró con una tesis sobre innovación de productos, gracias a los estudios sobre Ingeniería Concurrente que había recibido en Japón. Allí visitó, entre otros, los centros de I+D de Toyota, Sony, Nissan y Daikin, para aprender cómo innovaban las empresas japonesas de primer nivel. Especialmente, le gustó Sony y pensó que sería una suerte trabajar algún día para ellos. 

			El periódico La Vanguardia le otorgó un semáforo verde, en 1993, por ganar un premio de una escuela de negocios. El galardón fue concedido por un trabajo sobre diseño de nuevos productos en un entorno de ingeniería concurrente. Ese obra se tradujo en la publicación de su primer libro sobre innovación —La excelencia en el proceso de desarrollo de nuevos productos—.

			Empezó entonces a dedicar parte de su tiempo a la docencia, como colaborador académico en temas de innovación, en 
la escuela de negocios ESADE y en la Fundación Politécnica de Catalunya.

			Hay que vigilar con lo que deseas, porque te puede ser concedido. De esta manera, Sony le propuso dirigir la producción de televisores en su única planta en España: 10.000 aparatos al día, producidos bajo una gran presión de calidad y coste. Y como el gran filósofo Nietzsche dijo: Lo que no te mata, te hace más fuerte. Así pues, Enric puso en marcha equipos de ingeniería concurrente, colaborando con el área de I+D en la creación de un nuevo procedimiento de desarrollo de productos, basado en el plan de innovación expuesto en su libro y que acabó implantándose con éxito. 

			La serendipia —descubrimiento afortunado e inesperado—, es un fenómeno bastante frecuente en el mundo de la innovación y que también funcionó en su carrera. Sony le envió a Estados Unidos (1998) a formarse como Black Belt en una nueva metodología de gestión basada en el análisis estadístico de datos que era referente en General Electric y lo sería luego en Sony: la posteriormente famosa metodología Six Sigma. Aprovechó esa época para formarse sobre estrategias de innovación en el Sony Technology Center de San Diego, con el profesor Reinertsen del California Institute of Technology. 

			Fue seleccionado entre los mejores Black Belts de Sony del mundo para recibir formación adicional en Tokyo, hasta lograr el nivel máximo en Six Sigma, el de Master Black Belt, además de aprender cómo aplicar dichos conceptos al diseño de productos —Design For Six Sigma—. Esta formación marcaría su futuro profesional. Él es desde entonces un devoto practicante del Evidence Based Management—Gestión basada en la evidencia—, es decir, de la toma de decisiones basada en el análisis de datos.

			Le ofrecieron implantar Six Sigma en la mayor empresa española de Internet y ser el director de ingeniería global, y aceptó el reto. De modo que se dedicó durante cinco años a la innovación y calidad de los servicios de Internet, luchando contra competidores como Yahoo, Microsoft y Google. Además de contar con los recursos de empresas consultoras externas, dirigía sus propios equipos de técnicos en Madrid, Waltham, San Francisco, Monterrey, Santiago de Chile y Portoalegre, lo que, por cierto, le permitió calibrar el excelente nivel de los ingenieros latinoamericanos. Durante aquella época aprovechaba sus frecuentes viajes a Estados Unidos para visitar las bibliotecas de las universidades de Harvard y Stanford. En esta última cursó un postgrado sobre dirección de proyectos.

			Superó con éxito un cáncer de próstata e innovó, como lo hizo Andy Grove, el cofundador de Intel, en los 90, contando su experiencia en un libro y en los medios para fomentar la detección precoz.

			En la actualidad, Enric es director general de la división B2B de Cirsa, la empresa multinacional española referente en el sector del juego. Su tarea consiste en liderar la innovación, diseñando nuevos productos y servicios, hibridando conceptos y tecnologías de sectores en los que ha trabajado previamente, aplicando con éxito muchos de los consejos expuestos en este libro.

			Con todo este currículum ya se habrá hecho una idea de la altura del autor. Cuando en marketing hablamos de la altura de una marca, nos referimos a la fortaleza, el fundamento, la capacidad de contener y también la generosidad. Estos son exactamente los atributos de Enric, que además se ven reflejados en todas sus obras, no solo en esta.

			Si todavía está dudando si adquirir este libro: ¡hágalo ya! No se arrepentirá. La trayectoria de Enric es la garantía. Tiene la ocasión de que el repetidas veces nº 1 le cuente lo que viene por delante. Además lo hace con un estilo reflejo de su naturaleza ejecutiva, sin rodeos, al grano, conciso, listo para que lo pueda aplicar. Es pues, justo lo que necesitamos ahora, reinventarnos sobre bases más sólidas.

			Tengo la sensación que una vez leído no se convertirá en un libro aparcado en la biblioteca, sino que estará en muchos despachos, puesto que se va a convertir en una referencia de consulta y/o contraste de las decisiones diarias.

			Carles Torrecilla
Profesor de ESADE Business School

  		
		Introducción

    	 	
Lo que sé, es lo que creo
Ludwig Wittgenstein (1889-1951)

				Hay una maldición china que dice: Ojalá vivas en una época interesante. Pues bien, a nosotros nos ha tocado. Que sea una maldición o no, dependerá de nuestra actitud. 

				La economía global ha cambiado dramáticamente en los últimos años, así como las prioridades de los consumidores. Las perspectivas de muchos proyectos de I+D+i (investigación, desarrollo e innovación) se han desvanecido. Cada vez es más probable, en muchos sectores, que la recesión derivada de la crisis financiera de 2008 tenga una duración mayor que un ciclo completo de desarrollo de nuevos productos. En general, el modo en que los directores generales y los directores de innovación respondamos a los cambios imprevistos, determinará nuestro futuro, tanto a corto como a largo plazo.

				Innovar en la adversidad

				En crisis económicas previas, muchas empresas innovadoras respondieron recortando rápidamente sus presupuestos de I+D, sin importarles su impacto a largo plazo. Ignoraron los cambios en la economía de los clientes y en sus hábitos de compra y continuaron produciendo bienes que nadie valoraba. Muchas de esas empresas desaparecieron y pocos las recuerdan —estoy pensando en Commodore, RCA, Zenith y tantas otras—.

				Sin embargo, la historia demuestra que las mayores innovaciones se han producido en épocas de estrés económico. Por ejemplo, la televisión y la radio en FM surgieron durante la Gran Depresión. Por otro lado, en 1937 la empresa química DuPont obtenía un 40% de su cifra de ventas de productos diseñados durante la crisis —de 1930 en adelante— y ha seguido innovando desde entonces, logrando un crecimiento sostenido. 

				Dos rasgos comunes a todas las empresas innovadoras, tanto antes como ahora, son el uso de sus fortalezas frente a la adversidad y la búsqueda de nuevas oportunidades que generen valor. Estas empresas aprovechan las crisis económicas para reestructurar sus inversiones en I+D y adaptan sus innovaciones a las nuevas realidades del mercado. Apuestan fuerte por nuevas tecnologías competitivas y al mismo tiempo recortan proyectos no rentables en mercados no viables.

				A medida que las empresas empiezan a pensar de nuevo en crecer, la innovación en nuevos productos y servicios vuelve a ser una prioridad. Una encuesta realizada por la consultora McKinsey en 2010 a 2.000 directivos de todo el mundo, indicaba que para el 84% de ellos la innovación era extremadamente importante o muy importante en su estrategia de crecimiento. Parece un resultado obvio.

				En cambio, los datos sobre el gasto de I+D+i en España en 2008 lo cuantifican en un 1,35% del PIB, del cual solo un 0,74% es ejecutado por el sector empresarial —el resto proviene del sector público—, lo que significa que la innovación en general es poco relevante en la agenda de muchos directivos españoles. La situación es similar o se agrava en la mayoría de países latinoamericanos.

				Poca innovación en España y Latinoamérica 

				El presidente de COTEC —Fundación para la innovación tecnológica—, José Ángel Sánchez Asiaín, explicaba que en los últimos 20 años la productividad de la economía española había crecido prácticamente la mitad que las de Francia, Alemania o Reino Unido. Por otro lado, la contribución de los sectores de alta tecnología al PIB se había mantenido por debajo del 1%, cuando la media europea era tres veces superior, y los sectores de tecnología media-alta no superaron el 4% del PIB, la mitad de la media europea. 

				Lo mismo transmitía el discurso de su director general, Juan Mulet, al señalar que el valor del Índice Cotec 2009, que refleja la opinión de 150 expertos sobre la situación y evolución de la innovación en España, se situaba en 0,928, el valor más bajo de su historia, entre otros motivos por la escasa consideración de la I+D+i como factor de competitividad. 

				Por el contrario, los altos ejecutivos norteamericanos consideran la innovación y los clientes como prioridades en sus agendas. Asumen que la pugna impuesta por la globalización es un fenómeno que está lejos de detenerse, que las presiones competitivas se han disparado, y que el éxito o la supervivencia están vinculados a la innovación en productos y servicios y la satisfacción de los clientes.

				Las empresas sufren el riesgo de ser barridas del mercado por nuevos jugadores si no son capaces de cuestionarse continuamente y hallar respuestas a las siguientes preguntas:

				
						¿Qué necesidades reales de los clientes resuelven con su producto o servicio?

						¿Qué alternativas tienen esos clientes para satisfacer esas necesidades?

						¿En el futuro, en qué deben convertirse los productos y servicios para adaptarlos a las necesidades cambiantes de los clientes y batir a la competencia?

				

				La subsistencia y el éxito de las empresas dependerá de su competitividad, y esta, a su vez, de su capacidad para desarrollar y adaptar nuevas tecnologías en productos, procesos y servicios. Se trata de innovar o desaparecer.

				La innovación debe ser rentable, multifuncional y orientada al cliente

				A pesar de lo expuesto anteriormente, existen otras encuestas norteamericanas que revelan que la mitad de sus directivos se sienten decepcionados por los resultados de sus apuestas estratégicas en innovación. Posiblemente esa sea la razón por la que en 2010 las partidas de I+D+i fueran las que sufrieron más recortes, después de marketing y publicidad.

				Un estudio de la consultora McKinsey en el sector de bienes de gran consumo, evidenció que cada año se lanzan al mercado más de 10.000 nuevos productos, de los cuales solo cerca de un 5% son auténticas innovaciones, con un cambio radical de nivel, una ruptura en las prestaciones de los productos. El resultado final de estas innovaciones es que son seis más veces productivas, medidas como porcentaje de ventas dentro de una categoría, que las típicas innovaciones incrementales.

				La dicotomía entre considerar la innovación una prioridad estratégica o sentir decepción por el bajo retorno de la inversión es obvia: la innovación sigue siendo un factor clave para el crecimiento, la rentabilidad y la diferenciación, aunque la forma en que muchas empresas la han llevado a la práctica no ha dado los frutos esperados. Algunas de las metodologías empleadas se han convertido en ortodoxias que refuerzan el status quo e impiden la adopción de nuevos enfoques del propio proceso de innovación. ¡Hay que innovar la innovación!

				La realidad es que la mayoría de los proyectos de innovación generan un retorno insuficiente del capital invertido e incluso, en algunos casos, no logran recuperarlo. Las innovaciones radicales o de ruptura, además, suelen requerir un largo período de tiempo entre inversión y beneficio y eso desorienta a altos directivos y accionistas. Esa es la razón por la que muchos directivos solo optan por proyectos de innovación incremental. Es lógico: su horizonte temporal de promoción personal o de obtención de un bonus salarial se limita a un par de años, de modo que no se arriesgan a invertir en ideas más innovadoras, que requieren más de dos años en materializarse. 

				Peter Drucker decía sabiamente que la innovación es el acto que dota a los recursos con nuevas capacidades para generar riqueza. De modo que la innovación, en un contexto empresarial, debe ser rentable. La rentabilidad es el único indicador decisivo para una empresa innovadora. Y para conseguirla se requiere la definición de un modelo de negocio rentable, la fijación de unos objetivos claros, un procedimiento de ejecución disciplinado, alinear la organización con la innovación y ejercer un liderazgo que la fomente. 

				
					Lo importante no es hablar sobre la innovación, lo hace todo el mundo. Lo importante es sistematizarla dentro de las empresas y orientarla a resultados

				

				Un estudio de la consultora Accenture (2009) muestra que un 44% de las empresas carecen de un enfoque holístico del proceso de desarrollo de nuevos productos y de una estrategia de innovación bien definida. En general, suelen tener demasiada aversión al riesgo, no aprenden de sus errores, se enfocan demasiado en mejoras incrementales y tienen demasiados empleados que no cooperan entre sí, encerrados entre las paredes de sus departamentos funcionales. 

				La encuesta de la consultora McKinsey a la que hicimos referencia anteriormente, ponía de manifiesto que el primer desafío para los directivos consultados era mejorar el modo en que la propia empresa se organizaba para innovar, perfeccionando los procesos implicados en la innovación: la relación entre la función de I+D y el resto de funciones (marketing, etc.), el proceso de transformación de una idea en un prototipo y el propio proceso de producción. El segundo desafío era la creación de un clima interno que impulsara la innovación. Solo un 27% de esas empresas afirmaban tener directivos de negocio formalmente responsables del resultado de la innovación y un 30% declaraban tener prioridades de innovación definidas en su plan estratégico. Por último, un 39% creían ser buenos comercializando nuevos productos o servicios. 

				La innovación es un proceso empresarial global, que requiere situar el foco en el retorno de la inversión. Lamentablemente, en las empresas en que el proceso de innovación no está controlado por la dirección general, sino exclusivamente por el área de I+D+i, con un enfoque técnico, el resultado es incierto.

				Finalmente, cabe decir que el que habla de la innovación de forma aislada, como la panacea universal, es que no la ha aplicado nunca. Innovar es un reto complejo y solo es manejable si se sabe cómo hacerlo y, aún así, el viaje está lleno de riesgos.

				Desechar viejos tópicos

				Es necesario rechazar dos viejos tópicos asociados a la innovación. El primero es que innovar es lo mismo que generar ideas. Las ideas son necesarias aunque insuficientes. Innovar es generar ideas y transformarlas en productos y servicios que le aporten valor al cliente, mejorando su experiencia de uso, y generar una rentabilidad sostenible para la empresa. Si no hay ventas con beneficios, si no hay un retorno de la inversión en innovación, solo nos quedarán las ideas, y con las ideas nos haremos sabios pero no ricos.

				
					Lo que no se venda no quiero inventarlo. Thomas Alva Edison

				

				El segundo tópico es que la innovación debe recaer fundamentalmente en manos de científicos e ingenieros. Muchas de las empresas que tienen problemas con el bajo retorno de su inversión en innovación es debido a esta visión limitada. Es imposible innovar en productos y servicios sin tener en cuenta al destinatario final: el cliente, y por tanto a las dos áreas que se ocupan directamente de él: marketing y ventas. De modo que la innovación debe ser multifuncional y enfocada en el cliente.

				La innovación en un sentido amplio

				Hasta las últimas décadas del siglo XX, la innovación se asociaba fundamentalmente a la tecnología, a pesar de que el economista J. Schumpeter ya se refería a todo tipo de innovación en 1911. Las innovaciones tecnológicas han prevalecido sobre todas las demás, tanto por sus efectos en nuevos productos como en nuevos procesos. No obstante, innovar va incluso más allá del lanzamiento de un nuevo producto o servicio al mercado. 

				No hay que confundir la I+D+i con innovación. Si tomamos el caso de España, por ejemplo, son muy pocas las empresas que realmente llevan a cabo actividades de Investigación y Desarrollo. En cambio, muchas pymes (pequeñas y medianas empresas) innovan. Realizan desarrollos inéditos en su sector o en su área de influencia y emprenden nuevas ideas y nuevos proyectos, en su país o en el extranjero, aplicando ideas originales o inspiradas en las mejores prácticas de otras empresas o de otros sectores.

				Generalmente, los países han ido aumentando su competitividad por la innovación derivada, no solo del aumento del conocimiento tecnológico sino también de conocimientos comerciales y gerenciales. De modo que cabe hablar, como hace COTEC en su estudio La innovación en un sentido amplio: un modelo empresarial, desde esa perspectiva, abordando la innovación como una manifestación empresarial de amplio alcance, capaz de convertir en riqueza distintos tipos de conocimientos.

				La innovación, en este concepto amplio, representa una nueva manera de hacer las cosas que resulta en un cambio positivo para la empresa y para sus clientes. La innovación sería todo cambio basado en conocimiento que generara valor, tanto de la propia empresa como de su oferta. En el primer caso contribuiría a mejorar la cuenta de resultados y, como producto final, su valor de empresa; en el segundo, aumentaría la cuota de mercado o los precios de venta. Este libro aborda la gestión de la innovación en este sentido amplio.

				El cambio es la vía para la innovación. En cualquier empresa ese cambio podrá tener lugar, entre otros aspectos, en sus productos y servicios, en sus procesos de producción y de logística, en su forma de organizarse o en la manera de relacionarse con sus clientes y proveedores.

				Innovación tecnológica, organizativa o comercial

				La innovación se origina en el conocimiento que existe en la empresa o que procede de su entorno. En función del tipo de conocimiento, la innovación será tecnológica, comercial o gerencial, y en algunos casos se requerirá la suma de los tres. Observaremos cómo grandes productos de éxito han sido el resultado de la excelencia en la innovación en los tres campos a la vez.

				Las innovaciones tecnológicas se basan en la utilización de nuevo conocimiento tecnológico y/o de nuevas tecnologías, o en nuevos usos o combinaciones de conocimiento o tecnologías ya existentes. Estas innovaciones se materializan en productos y servicios tecnológicamente nuevos o mejorados con nuevas funciones que logran éxito en el mercado, así como en procesos novedosos que se incorporan a la producción y/o a la logística de modo eficiente.

				Las innovaciones gerenciales u organizativas se basan en conocimiento gerencial y consisten en la implantación de nuevas formas de organización de los procesos de negocio en la empresa; en el reparto de responsabilidades o reestructuración de actividades; y en la manera de gestionar las relaciones externas de la empresa con proveedores y clientes. Este libro contiene numerosos consejos al respecto.

				Las innovaciones comerciales se basan en conocimientos de marketing, para usar nuevos métodos de comercialización, en sus canales de venta, en su promoción o en la asignación de precios.

				Los consejos de este libro pretenden ayudar a mejorar la gestión de la innovación en ese sentido amplio, siendo irrelevante qué tipo o tipos de conocimiento usamos, porque lo que pretendemos es impulsar el cambio y hacerlo realidad, sea en forma de productos, de servicios, de procesos o de nuevos métodos organizativos. 

				De modo que, aunque la magnitud de la innovación pueda ser grande o pequeña, siempre consiste en pensar de un modo diferente, lograr hacer nuevas conexiones y lograr productos o servicios mejores y rentables.

				Innovación radical o incremental

				En función del grado de novedad, una innovación será radical si supone la aparición de algo totalmente nuevo, o bien, incremental si es una mejora significativa de algo existente. La primera será la más difícil de generar y puede conllevar un liderazgo en el mercado. Abordaremos ambos tipos en el libro.

				A su vez, el grado de novedad permite distinguir entre las innovaciones que son nuevas para la empresa, de las que lo son para el mercado en el que opera, y de las que lo son en un ámbito mundial. Las primeras suelen ser las habituales en muchas pyme, y no por ello dejan de ser innovaciones.

				Innovar es arriesgar

				Innovar no es solo pensar, sino también ejecutar. La ejecución es lo que diferencia a los buenos de los malos directivos, y eso es aún más evidente en las áreas de innovación. Cuanto mayor sea el ámbito de la innovación y la dimensión del cambio, mayor será el riesgo.

				Nicolás Maquiavelo, en su obra El Príncipe, advertía a Lorenzo de Medici (1513) de los peligros del innovador en política. Sus observaciones siguen siendo válidas en el mundo empresarial de hoy, en particular en las innovaciones organizativas:

				 Tengamos en cuenta que no hay cosa más difícil de tratar, ni en la que el éxito sea más dudoso, ni más peligrosa de manejar, que convertirse en responsable de un nuevo orden político; porque todo innovador tienen como enemigos a cuantos el viejo orden beneficia y como tibios defensores a aquellos a los que las nuevas leyes beneficiarían.

				 Esta tibieza nace, en parte, por miedo a los adversarios, que tienen las leyes a su favor, y, en parte, por la incredulidad de los hombres, que en realidad no confían en las novedades hasta que la experiencia no se las confirma; de ahí viene que cada vez que los que son enemigos tienen ocasión de atacar, lo hacen con pasión facciosa, mientras los otros se defienden tibiamente; de manera que, con ellos, se corre verdadero peligro. 

				 Conviene, por lo tanto, si se quiere tratar bien el tema, examinar si estos innovadores tienen fuerza propia o si dependen de otros; es decir, si para llevar a cabo su obra tienen que rogar o pueden forzar. En el primer caso acaban siempre mal y no llegan a ninguna conclusión; pero cuando dependen de sí mismos..., raras veces corren peligro.

				Una perspectiva personal, como profesional de la innovación

				Este es mi cuarto libro sobre gestión de la innovación. Por primera vez expongo mis ideas desde la perspectiva de la dirección general. La mayoría de los numerosos libros que actualmente aparecen sobre innovación están escritos por académicos y por consultores, es decir, paradójicamente, por intelectuales que en muchos casos nunca han diseñado, fabricado ni vendido un producto o servicio —excepto venderse a ellos mismos—, ni nunca han sido responsables de una cuenta de resultados, excepto de la de su propia actividad profesional. Sin embargo, algunos autores marcan tendencia por el impacto mediático y suelen crear modas de gestión, que resultan ser más o menos duraderas, en función de lo que cueste implantarlas. 

				En cambio, este libro pretende exponer los aprendizajes de un directivo con una experiencia profesional de más de 30 años, obtenida en múltiples sectores y en distintas funciones relacionadas con la innovación: I+D+i, ingeniería, producción, calidad y dirección general, siempre con responsabilidad directa sobre el resultado económico de dicha innovación. 

				Ante la toma de decisión de un lector potencial acerca de la elección de un libro, sea escrito por un directivo o por un académico, aparecen las siguientes preguntas: ¿qué me va a aportar que no pueda yo buscar en Internet? ¿Qué valor tienen los consejos de un individuo de más de 50 años? ¿Cómo puede hablar de innovación si alguien a esa edad está ya obsoleto?
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