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0. Introduccion

Actualmente vivimos en un mercado globalizado y en cambio permanente. Cada dia que transcurre
demuestra que nada perdura para siempre y lo que ayer funcionaba, no es seguro que sirva manana.
Por esta razén, uno de los grandes retos a los que deben enfrentarse muchas empresas, especialmente
las pymes, es el de ser capaces de dar respuesta a todos estos cambios constantes del mercado con
nuevas soluciones que aporten valor.

En este entorno en el que cada vez aparecen mas variables y menos constantes, todo el mundo
coincide en afirmar que innovar es fundamental para el futuro de toda empresa. Nadie lo pone en duda.
La competitividad de toda empresa estara determinada, cada vez mas, por su capacidad de innovar.

Precisamente, esta Guia ha sido elaborada con el objetivo de ayudar a las pequenas y medianas empresas
a aumentar su capacidad de innovacion, para que esta les permita incrementar las probabilidades de
generar innovaciones de éxito en el mercado. Concretamente, su finalidad es aportar informacion y
conocimiento para que cualquier pyme, independientemente de su actividad, pueda construir su PROPIO
modelo para gestionar la innovacion. Es decir, se proponen unas bases y unos conceptos a partir de los
cuales cada empresa debera construir el modelo que se adapte mejor a su realidad.

La Guia esta dividida en dos partes bien diferenciadas: una primera parte en la que se definen los aspectos que
hay que tener en cuenta para llegar a ser una empresa innovadora y una segunda parte en la que se propone
un modelo genérico de innovacion centrado en la estrategia y el proceso. Cabe destacar que, aunque no se
incluyan ejemplos concretos en el documento, estos se incorporaran en el espacio web dedicado a esta Guia.

Este documento ha sido elaborado con el apoyo de la Enterprise Europe Network (EEN) de la cual
ACCIO es miembro coordinador en Catalunya.

La EEN es una red de consorcios de la Comision Europea creada en 2008 para ayudar a las pequenas
y medianas empresas a ser mas competitivas mediante el desarrollo de su capacidad innovadora y la
apertura a nuevos mercados.

La EEN esta formada por una red de consorcios de mas de 600 organismos de apoyo a la empresa
(principalmente, agencias de apoyo a la innovacion, Camaras de Comercio, organismos de desarrollo
empresarial y centros tecnoldgicos) en mas de 50 paises, incluidos los 27 Estados miembros de la
Unidn Europea y otros paises asociados. La red ofrece soluciones concretas y efectivas a las pymes.
Sus principales servicios son:

> Proporcionar informacion y asesoramiento a las empresas sobre oportunidades de financiacion de
la UE, oportunidades de negocio, legislacion europea asi como asistencia en la transferencia de
conocimiento, tecnologia e innovacion.

> Promover la innovacion en las empresas como una herramienta para mejorar su competitividad.

> Desarrollar la investigacion, el desarrollo y la innovacion, fomentando la colaboracion entre empresas
de distintos paises.

> Organizar y divulgar eventos internacionales que permitan a las empresas encontrar socios para sus
proyectos de internacionalizacion, innovacion e I+D (misiones empresariales y brokerage events).

> Facilitar la busqueda de socios a través de un servicio de publicacion de ofertas y demandas de
colaboracion empresarial tecnologica o comercial.

> Fomentar la participacion de las pymes en proyectos europeos.

> Organizar jornadas y seminarios en el ambito local e internacional sobre temas de interés para las empresas.

Mas informacion en: www.een.cat y een.ec.europa.eu


http://www.een.cat
http://een.ec.europa.eu

Parte 1: aspectos gue hay que
tener en cuenta para convertirse
en una empresa innovaaora
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1. La importancia de sistematizar la innovacion

ldeas clave

= En el entorno actual, si una empresa quiere ser competitiva tiene que
ser flexible, innovadora, rapida y eficiente.

= El futuro de cualquier empresa dependera de su capacidad de
innovar de forma sostenida y sistematica.

= Colaborar para construir un ecosistema propio y entender al cliente/
usuario como una fuente de innovacién son aspectos a tener en
cuenta a la hora de innovar de forma sistematica.

= Innovar de forma sistematica reporta beneficios a nivel de
rentabilidad, capacidades y atractividad que acaban conduciendo a
una mayor competitividad. .

Estamos inmersos en uno de los periodos de cambio mas intensos de la historia (globalizacién, avances
tecnoldgicos, hiperconectividad, escasez de recursos, cambios sociales...), por lo que nuestra habilidad
de evolucionar, adaptarnos y mejorar sera clave para nuestra existencia.

En este entorno tan complejo y dinamico, en estado de cambio permanente, la competitividad de
toda empresa (sea grande o pequena) depende, cada vez mas, de su capacidad de transformar los
cambios y, en consecuencia, las oportunidades, en nuevas soluciones que aporten valor de la forma
mas rapida y eficiente posible. Asi, pues, podemos afirmar que, actualmente, si una empresa quiere
ser competitiva tiene que ser:

= Flexible, para adaptarse a los cambios constantes del mercado.

= Innovadora, para responder de forma sistematica a estos cambios con nuevas soluciones que
aporten valor al cliente/usuario y a la empresa.

= Rapida, porque debe hacerlo a gran velocidad, como minimo al mismo ritmo de cambio del mercado
(que, en si mismo, ya es rapido).

= Eficiente, ya que tiene que hacerlo de la forma mas productiva y rentable posible.

Soluciones

A lo largo de esta Guia se hablara de soluciones para referirse a nuevos productos, nuevos Servicios,
nuevos modelos de negocio y nuevas maneras de interactuar con los clientes.

Cliente /usuario’

En todos los proyectos de innovacion existen distintos perfiles implicados (stakeholders), pero hay dos
que tienen un peso muy relevante y a los que se hace referencia en distintas ocasiones a lo largo de

1 Alo largo de esta Guia se emplearan indistintamente los términos cliente y usuario.

Q
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esta Guia. Se trata de los clientes y de los usuarios que, aunque en algunos casos pueden ser la misma
figura, no siempre sera asi:

> Cliente: es la persona o la empresa que paga el producto o servicio. En algunos casos se puede tratar
de intermediarios que actuen de puente entre una empresa y el usuario.

> Usuario: es la persona que utiliza el producto o servicio para satisfacer una necesidad o resolver un
problema (los mas habituales son los consumidores y los empleados).

Pueden haber otros perfiles interesantes, como por ejemplo el decisor, el comprador, el influenciador, etc.
Es conveniente tener en cuenta los distintos perfiles y entender las circunstancias de cada uno de ellos.

Para garantizar la competitividad futura de la empresa en este entorno ya no basta con innovar de vez
en cuando, sino que sera preciso disponer de un proceso sistematizado que le permita adaptarse
velozmente a los cambios del mercado, generando al mismo tiempo soluciones rentables.

1.1. Aspectos clave

Toda empresa que desee sistematizar la innovacion debe ser consciente de que sera un proceso lento
y complicado, ya que ello acostumbra a representar un cambio en la cultura y la forma de trabajar
de la organizacion. En este sentido, para la consecucidén de unos buenos resultados, sera clave
disponer de una buena red de colaboradores (ecosistema), asi como entender muy bien lo que
realmente desean los clientes/usuarios.

1.1.1. Construir un ecosistema? propio

Ya no tiene demasiado sentido mantener un modelo de innovacion cerrado, en el que el proceso de
innovar se limita al conocimiento, las ideas y capacidades internas de la propia empresa. Este modelo
no suele ser sostenible en el tiempo. Dificilmente una empresa puede dar respuesta de forma
individual a unos nuevos retos cada vez mas sofisticados. Es preciso apostar por un modelo mas
abierto (concepto de innovacién abierta®).

Ya no compiten empresas,
compiten ecosistemas.
Disponer de un buen
ecosistema aumenta la

« capacidad innovadora.

2 Red de agentes externos a la empresa que aporta o puede aportar nuevas ideas, nuevos conocimientos, recursos o capaci-
dades en los proyectos de innovacion desarrollados por la empresa.
3 Concepto desarrollado en el afo 2003 por el profesor Henry Chesbrough.
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El concepto es sencillo: «Probablemente todas las personas que trabajan en la empresa son inteligentes,
pero no todas las personas inteligentes trabajan para la empresa». Es esencial explotar los recursos internos,
pero no tiene ninglin sentido no aprovechar los procedentes del exterior de la organizacion (ya sea de los
clientes, los proveedores, las universidades, los centros tecnolégicos, los centros de investigacion, las
escuelas de negocio, las escuelas de diseno, los inversores, los medios de comunicacion, la Administracion
Publica, de los agentes de otros sectores o, incluso, de los propios competidores). Ya no compiten
empresas, compiten ecosistemas. Disponer de un buen ecosistema aumenta la capacidad innovadora.
Por lo tanto, todas las empresas tienen que hacer un esfuerzo para construirlo (especialmente las pymes,
por su menor disponibilidad de recursos y capacidades, asi como por su mayor flexibilidad y rapidez).

Un factor clave en la construcciéon de un buen ecosistema es la capacidad de colaborar. No se debe
perder de vista que la base de la colaboracién es la confianza (ver puntos 2.1.9 y 2.2.6). Sin confianza
es imposible conseguir los niveles de colaboracidén necesarios para emprender proyectos complejos
e inciertos en los que, seguramente, surgiran problemas.

El éxito de cualquier colaboracion fructifera y permanente en el tiempo requiere que todas las
partes implicadas aporten valor (sea con conocimiento diferencial, capacidad tecnoldgica,
capacidad productiva, acceso a canales de distribucion, conocimiento del cliente, posicionamiento
en el mercado...) y obtengan un beneficio a cambio. Si un colaborador no aporta ningun valor o no
obtiene ningun beneficio, su participacién no tiene sentido. Encontrar el equilibrio idéneo entre el valor
aportado y el beneficio obtenido que satisfaga a todos los participantes representa una gran dosis de
generosidad por parte de todos. Generosidad para comprender la diversidad de intereses, objetivos,
capacidades y problemas. Generosidad para tener una actitud abierta para resolver los puntos de
conflicto. Generosidad para procurar por el beneficio global del proyecto y no por el individual, o que
supone estar dispuesto a perder algo para dejar ganar al otro.

La competitividad de cualquier empresa vendra determinada por la calidad de su ecosistema.
Ya no se puede emprender el viaje de la innovacién en solitario, sino que es preciso ir acompanado.
Cuanto mejores sean estos acompanantes, mejores seran los resultados. Cada viaje requerira
conocimientos, capacidades y recursos distintos, por lo que sera clave saber encontrar y elegir a los
acompafnantes mas adecuados.

1.1.2. Entender al cliente/usuario como fuente de innovacion

Los clientes/usuarios (potenciales) son los que determinan qué es lo que se vende y lo que no
(ver punto 2.1.6). Siempre han sido exigentes, pero en un mercado* como el actual, donde la oferta
generada supera con creces la demanda, aun lo son mas, ya que pueden elegir entre una multitud y
gran variedad de soluciones.

El reto de las empresas
es encontrar aguella
diferencia que sea
valorada por un segmento
. rentable de clientes

4 Hacemos referencia al mercado de los paises desarrollados
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Por otra parte, se debe tener en cuenta que el mercado esta muy segmentado. Para un mismo problema
0 una misma necesidad, podemos encontrar una gran diversidad de nichos® que demandan soluciones
distintas, cuanto mas personalizadas mejor. El nivel de exigencia aumenta ain mas.

Asi, pues, el reto de las empresas es encontrar aquella diferencia que sea valorada por un segmento
rentable de clientes. Una diferencia, por pequefa que sea, por la que estén dispuestos a elegir
la soluciéon que oferta la empresa ante las ya existentes (ya sea a un precio superior o no). Por lo
tanto, ciertamente es esencial comprender cuales son los criterios de los clientes/usuarios que
determinan qué es lo que les aporta valor y lo que no. Es preciso invertir tiempo y recursos en
comprender sus problemas, sus preocupaciones, inquietudes y necesidades reales. Ya no basta con
las que dicen tener. Se requiere profundizar mas (ver punto 6.4.1.2).

Esto ha hecho que muchas empresas aun presten mas atencién a los clientes/usuarios sin perder
de vista la evolucion tecnoldgica y las soluciones ofrecidas por sus competidores.

Vision tecnologia o cliente

Existen varias formas de innovar en funcién de la 6ptica que se tenga de ella. Principalmente existen
dos visiones:

= Innovacién centrada en la tecnologia o investigacion (technology-driven o research-driven).
El principal motor de esta vision es desarrollar una nueva tecnologia diferencial que supere las
existentes para después explotarla comercialmente.

= Innovacion centrada en el usuario (user-driven).
El principal motor de esta vision es comprender en profundidad las motivaciones, los problemas
y las necesidades del usuario para después desarrollar y explotar nuevas soluciones.

La vision de la innovacion centrada en la tecnologia es la que predominé durante el siglo XX®. Se
fundamenta en que la competitividad de una empresa pasa por contar con un liderazgo tecnoldgico,
basado en una inversion sostenida en |+D. En este punto es importante insistir que no se debe
caer en la trampa de la tecnologia por la tecnologia: es un medio y no la finalidad en si misma (la
tecnologia tiene que servir para cubrir los retos de la sociedad y mejorar la vida de las personas
dando respuesta a sus problemas y a sus necesidades).

La visién de la innovacion centrada en el usuario es relativamente reciente” Como se ha comentado,
esta vision cada vez esta siendo mas aceptada a causa de la imperiosa necesidad que tienen las
empresas de entender adecuadamente las necesidades de los clientes con el objetivo de satisfacer
sus expectativas, diferenciandose de la gran cantidad de oferta y competidores existentes. En
realidad, la novedad de esta visidon no recae tanto en poner el foco en el cliente/usuario, sino
en como se identifican sus necesidades (se estan desarrollando métodos que mezclan distintas
disciplinas como la sociologia, la psicologia y la antropologia, entre otras).

Ambas visiones son necesarias y, con mucha frecuencia, estan vinculadas. Las empresas
necesitan disponer de capacidades tecnoldgicas y del conocimiento de sus clientes/usuarios
(potenciales) para ofrecer soluciones que tengan éxito en el mercado. Ahora bien, cada vez mas,
las empresas fundamentan sus innovaciones en intentar comprender por qué los clientes/usuarios se
comportan de determinada manera, cuales son sus deseos, problemas, necesidades... para después
desarrollar soluciones que les den respuestas. Eso no significa, en ningun caso, que den menos

5 La gran suerte es que, a causa de la globalizacién, estos nichos suelen ser lo suficientemente grandes para ser rentables.
6 De hecho, entonces se asociaba la innovaciéon Unicamente con el cambio tecnoldgico en productos y procesos.
7 Se puede afirmar que se inicié alrededor de los afios ochenta con el estudio de la interaccion entre las personas y los ordenadores.
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importancia a la tecnologia; muy al contrario, gran parte de las nuevas soluciones la necesitaran (ya
sea en forma de una nueva, existentes o de una combinacién de estas). De hecho, la tecnologia
suele ser un factor esencial para crear innovaciones radicales.

Una empresa ya no puede depender Unicamente de la capacidad de sus ingenieros o investigadores
para desarrollar los nuevos productos. El éxito reside en saber encontrar el equilibrio adecuado
entre la capacidad de traducir las necesidades de los clientes/usuarios en nuevas soluciones
y explotar y generar las tecnologias necesarias para su desarrollo.

Dicho esto, no se debe olvidar que la tecnologia y la |+D siguen siendo dimensiones especialmente
relevantes en la generacion de incrementos de productividad y la creacién de barreras de entrada.
De hecho, han sido la base de la mayoria de las grandes innovaciones de la humanidad. Por este
motivo, gran parte de los recursos de las politicas de innovacién de los distintos gobiernos se
dedican a incentivar la innovacién centrada en la tecnologia.

Vision competidor o cliente

La forma de visualizar el mercado marca en gran medida las soluciones desarrolladas. No es lo
mismo comprenderlo desde un punto de vista de los competidores que de los clientes/usuarios. La
pregunta clave es: jen el momento de innovar, donde situar el enfoque: en lo que estan haciendo
los lideres de tu mercado o en los problemas y las necesidades de tus clientes/usuarios?

Ambas perspectivas son importantes. La diferencia esta en por cual empiezas. No es lo mismo iniciar el
proceso analizando qué esta haciendo la competencia para después desarrollar soluciones que mejoren
el valor percibido por el cliente/usuario respecto a las soluciones ya ofertadas, que analizar qué es lo
que valora el cliente para después ofrecer soluciones superiores a las ya existentes en el mercado. Los
resultados finales probablemente seran diferentes, ya que el punto de partida también es diferente.

No estamos diciendo que una sea mejor que la otra. Sencillamente, que las soluciones resultantes
no seran las mismas. Ambas perspectivas buscan ofrecer una solucion distinta que aporte mas
valor. En funcién de la estrategia o de los resultados esperados, se optara por una o por otra. Es
necesario saber combinar inteligentemente ambas visiones. Centrarse unica y sistematicamente
en una sola tiene ciertos riesgos que se deben considerar.

Por una parte, uno de los riesgos de centrarse Unicamente en la vision competidor es caer en una
serie permanente de optimizaciones e innovaciones incrementales que generan soluciones poco
diferenciadas, hecho que acaba desembocando en una guerra de precios (y reduccion de los
margenes), donde acostumbra a salir victorioso el que tiene mayor musculo financiero o una mejor
curva de experiencia. Otro riesgo de centrarse Unicamente en los competidores habituales es darse
cuenta demasiado tarde de la entrada de un nuevo agente que cambia las reglas del juego del negocio.

Por otra parte, focalizarse Unicamente en la vision cliente puede suponer desarrollar constante y
rapidamente proyectos de alto riesgo (con las consiguientes probabilidades de fracasar) y no dar
tiempo a que el mercado asimile la solucién anterior o a rentabilizar las inversiones realizadas en ella.

Por lo tanto, cada empresa debe encontrar su combinacion. En el equilibrio estd la virtud.

Need seekers vs Market readers vs Technology drivers

La consultora estratégica Booz & Company (actualmente Strategy&), basandose en la informacion
extraida de los distintos estudios anuales llamados «The Global Innovation 1000» (concretamente de
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los afios 2010 y 2011), identifica tres estrategias diferenciadas que las empresas llevan a cabo para
desarrollar nuevas soluciones y lanzarlas al mercado:

> Need seekers: desarrollan nuevas soluciones a partir de una profunda comprension del usuario y la
implicacion de los clientes/usuarios (potenciales).

> Market readers: desarrollan nuevas soluciones a partir de un seguimiento de sus clientes/usuarios,
competidores y mercado desde una perspectiva prudente y conservadora. Las soluciones resultantes
acostumbran a ser de un cariz mas incremental.

> Technology drivers: desarrollan nuevas soluciones a partir de sus capacidades tecnoldgicas y del
conocimiento que han generado invirtiendo en [+D.

De forma agregada, los resultados del estudio indican que ninguna de estas tres estrategias obtiene unos
resultados mucho mejores de forma sostenida en el tiempo, aunque sugieren cierta ventaja competitiva
relativa a los need seekers (son un 30 por ciento mas propensos a reportar mejores resultados financieros
y, de media, parece que las empresas que siguen esta estrategia se encuentran en una mejor posicion
de superar a su competencia en comparacion con las que siguen las otras dos).

De todas formas, el estudio destaca que, independientemente de la estrategia sequida en el momento
de innovar, el éxito depende de disponer de un conjunto de factores criticos:

> Alineacion de la estrategia de innovacion con la estrategia de negocio (ver puntos 2.1.2 y 5.2).

> Habilidad para extraer areas de oportunidad a partir de comprender las necesidades de los clientes/
usuarios (ver punto 6.4.2).

> Capacidad de entender el potencial de las tecnologias emergentes (ver punto 5.3.3.1).

> Colaboracion activa con los clientes/usuarios para probar la validez de los conceptos durante el
proceso de desarrollo y asegurar una buena comercializacion (ver punto 6.4.2).

> Creacion de una cultura organizativa que da apoyo a la innovacion (ver capitulo 3).

Mas informacion en: www.strategyand.pwc.com/innovation1000

1.2. Los beneficios de innovar de forma sistematica

Innovar de forma sistematica aporta a la empresa, ademas de rentabilidad?, otros beneficios que se deben
considerar, entre los que destacan la adquisicidon de nuevos conocimientos y nuevas capacidades, asi
como una mayor atractividad (que, como veremos, acabaran repercutiendo nuevamente en una mayor

rentabilidad para la empresa):

= Mejores conocimientos y capacidades

Al innovar, la empresa siempre aprende algo nuevo: adquiere nuevos conocimientos y nuevas
capacidades que puede explotar y utilizar para desarrollar soluciones futuras (nuevas patentes,
nuevos disefios, nuevas funcionalidades, nuevas tecnologias, nuevos procesos...). Este aprendizaje
continuo genera profesionales mas capacitados y con mas herramientas, por lo cual estaran en
disposicion de gestionar mejor el proceso de innovar y, por lo tanto, de conseguir mejores resultados.
Sin nuevos conocimientos y nuevas capacidades, dificilmente se puede innovar de forma sostenida.

8 Ademas de la rentabilidad generada por la propia explotacion de las nuevas soluciones, también es preciso tener en cuenta
los recursos conseguidos por su actividad innovadora (por ejemplo: financiacion publica o incentivos fiscales, entre otros).


http://www.strategyand.pwc.com/innovation1000
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= Mayor atractividad
Si una empresa es percibida como innovadora®, esto le permitira:
> Atraer y retener al mejor talento
Por una parte, la empresa atraera mas y mejores profesionales y, por otra parte, retendra a los
trabajadores mas innovadores (ya que se les ofrecen las condiciones necesarias para dar respuesta
a sus inquietudes y desarrollar sus habilidades y competencias).

Talento e innovacion

No se debe olvidar que el talento es la base de la innovacion. Las personas son las que innovan y,
por lo tanto, las que determinan si la empresa tendra éxito o no. Para innovar se necesitan personas
inquietas y capacitadas. Contar con estas personas genera un determinado ambiente de confianza para
alcanzar retos mas complejos. Si se gestiona correctamente, este ambiente se ira retroalimentando de
los aprendizajes de los proyectos anteriores (hayan sido un éxito o un fracaso). Cuanta mas experiencia,
mas confianza habra para desarrollar soluciones mas avanzadas y atractivas; y cuantos mas intentos
para desarrollar nuevas soluciones, mas experiencia en el proceso de innovar. Este binomio confianza/
experiencia permitira a la empresa innovar de forma mas rapida y mas eficiente que sus competidores.

> Mejorar su ecosistema
Mas y mejores agentes querran trabajar y colaborar con ella, facilitandole encontrar el colaborador
mas adecuado para cada proyecto de innovacion. Como hemos comentado anteriormente, para
construir un buen ecosistema es preciso saber colaborar, y la colaboracion se basa en la confianza.
Ser percibida como una empresa innovadora da una mayor confianza a los demas para iniciar una
colaboracion, facilita la consecucidon de mejores condiciones y genera unas relaciones mas soélidas
y duraderas.
> Atraer a mas y mejores clientes
Si los clientes/usuarios asocian mentalmente a la empresa con innovacién, aumentara su reputacion
y el posicionamiento de su marca (o las marcas de sus productos y servicios). Este mejor
posicionamiento generara a la empresa ciertas ventajas respecto a sus principales competidores:
- Podra obtener margenes mas elevados, ya que los clientes estaran dispuestos a pagar precios
mas altos.
- Podra conseguir el volumen de ventas necesario para amortizar la innovacion de una forma
mas rapida y facil.
- Le sera mas facil entrar en nuevos mercados hasta ahora no explorados, ya que los nuevos
clientes/usuarios potenciales tendran una mayor confianza (basada en las soluciones anteriores
de la empresa).

Estos beneficios acabaran aumentando sustancialmente las posibilidades de conseguir una mayor
rentabilidad de los proyectos de innovacion de la empresa.

9 Es importante dejar claro que, para ser percibida como innovadora, no basta con comunicarlo, sino que se debe demostrar
con hechos. Ahora bien, sila empresa innova pero no es capaz de comunicarlo al mercado, dificimente sera percibida como
innovadora.



| parte 1 COMO LLEGAR A SER UNA EMPRESA INNOVADORA

Bibliografia
Andrew, J. P. & Sirkin, H. L. (2007). Payback: reaping the rewards of innovation. Harvard Business Press.

Chesbrough, H. W. (2003). Open innovation: The new imperative for creating and profiting from
technology. Harvard Business Press.

Johnson, M. W. (2010). Seizing the white space: Business model innovation for growth and renewal.
Harvard Business Press.



| parte 1 COMO LLEGAR A SER UNA EMPRESA INNOVADORA |

2. El concepto de innovar

ldeas clave

= Innovar consiste en el proceso de transformar retos en nuevas
soluciones que aporten valor al cliente/usuario y a la empresa.

= Cualquier empresa que quiera innovar necesita que todas las
personas de la organizacién la entiendan de la misma manera. Cada
empresa tiene que construir su propia definicion de innovar.

= Para innovar de forma sostenida y sistematica es preciso superar una
serie de barreras/inhibidores. "

2.1. Definicion de innovar

La capacidad de innovar es uno de los factores clave que determinan la competitividad de cualquier empresa.

Pero, ¢ qué se entiende por innovar? Existen multiples y variadas definiciones de innovar. De todas
ellas, nos gustaria destacar las siguientes:

Innovar = visionar x inventar
Proceso que combina la capacidad de identificar retos (visionar) con la de desarrollar nuevas soluciones
(inventar) que aporten valor al cliente/usuario’® y a la empresa.

Bien

lnventar lrmovar

CVisiondr X wentar)

Desarvrollar
s::»luc'comes

O,I ' Visiorar

=

Mal ﬂ Bien

ldetificar rekos

Fuente: adaptaciéon de Paradis, Z. J., & McGaw, D. (2010). Naked Innovation. lIT Institute of Design.

10 Es importante insistir en que, cuando hablamos de cliente/usuario, este puede ser interno o externo. En funcion de cual sea
el perfil objetivo de la innovacion (clientes, consumidores, trabajadores, proveedores, colaboradores...), la solucion ira mas
dirigida a aumentar la cuota de mercado, mejorar la productividad y efectividad de los procesos internos o las relaciones
externas con los agentes que formen parte de la cadena de valor.

16



‘ parte 1 COMO LLEGAR A SER UNA EMPRESA INNOVADORA

Innovar = reto x valor?

Proceso de transformar un reto en una nueva solucion diferencial que aporte valor al cliente/usuario y a la empresa.

11 Proyectos de innovacion gque no son rentables a corto plazo, pero de los que se espera recuperar su inversion mas adelante.

Retos de innovacion

Los retos son la base de cualquier proyecto de innovacion. Pueden tener su origen en cuatro aspectos
distintos:

> Oportunidad externa (ejemplo: necesidad no satisfecha de un segmento de clientes).
> Amenaza externa (ejemplo: lanzamiento de una nueva tecnologia por parte de un competidor).

> Oportunidad interna (ejemplo. activo utilizado por debajo de su capacidad maxima y que podria ser
explotado para ofrecer nuevas soluciones, incluso en mercados distintos en los que opera actualmente
la empresa).

> Amenaza interna (ejemplo: niveles de productividad inferiores a la media del sector).

Valor al cliente/usuario

Podemos definir valor al cliente/usuario como la relacion entre los beneficios que le aporta la nueva
solucion respecto a los esfuerzos que tiene que hacer para disfrutar de ellos.

> Beneficios: basicamente se pueden diferenciar beneficios funcionales (qué o cuéles son las funciones
que hace la solucion), emocionales (como te hace sentir el hecho de tener o utilizar la solucion)
y sociales (qué dice de ti a los demas el hecho de disponer o utilizar la solucion). Los beneficios
funcionales acostumbran a ser medibles, mientras que los emocionales y sociales son mas intangibles
(mas vinculados a conceptos como el prestigio, la identidad y la experiencia).

> Esfuerzos: hacen referencia a aspectos vinculados con el dinero (precio y coste asociado al uso de
la solucion), a la accesibilidad, al tiempo que se tiene que invertir para sacar provecho a la solucion...

Logicamente, cuando los beneficios sean superiores a los esfuerzos, entonces estaremos creando valor.
Es preciso no perder de vista que la percepcion de la relacion beneficios/esfuerzos para una misma
solucion puede divergir y mucho en funcion del perfil del cliente/usuario, de ahi la importancia de conocer
muy bien cuales son los criterios de medida empleados por el publico objetivo.

Valor a la empresa

Podemos definir valor a la empresa como la rentabilidad que aporta la solucion; es decir, la relacion
entre los beneficios econdmicos que genera la solucion respecto a los recursos que ha empleado para
desarrollaria y/o comercializarla.

En este sentido, es importante diferenciar los proyectos de innovacion que pretenden conseguir
una rentabilidad a corto o largo11 plazo. La evaluacion de los primeros se suele basar en criterios
principalmente cuantitativos (por efemplo, los criterios financieros tendran un peso muy importante);
en cambio, los sequndos incorporan criterios de cariz mas estratégico (por ejemplo, asegurar futuras
ventajas competitivas, entrar en nuevos mercados emergentes, reforzar competencias clave, adquirir
nuevos conocimientos...).

No se debe olvidar que el enfoque de la innovacion empresarial tiene que ser la generacion de una
rentabilidad sostenible para la empresa. Y esta solo se consequira si las nuevas soluciones desarrolladas
aportan un incremento del valor percibido por quien recibe la solucion. Si no generan valor para alguien,
seguro que no seran rentables.
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Cada empresa tiene que
hacer el esfuerzo de definir
qué entiende por innovar

Sea como sea, estas solo son algunas de la gran cantidad de definiciones que existen sobre innovar.
De hecho, ninguna de ellas es importante. La que realmente importa es la que define la empresa. Es
decir, cada empresa tiene que definir qué entiende por innovar, para que todas las personas de
la organizacién lo comprendan de la misma forma.

Cuando se desarrolle la definicidn, es preciso tener en cuenta algunos aspectos, entre los cuales
destacamos los siguientes:

1. Innovar es un proceso, por lo tanto, se debe gestionar como tal.
2. El proceso de innovar esta totalmente relacionado con la estrategia.

3. El resultado deseado es hacer llegar al mercado soluciones que aporten valor al
cliente y a la empresa.

4. Innovar implica riesgo.

5. Innovar va mas alla del departamento de 1+D y de la tecnologia.
6. Innovar (proceso) = Innovacion (resultado).

7. Innovar # Creatividad, Investigacion.

8. Tipologias y niveles de innovacion.

9. Innovar es un proceso colaborativo.

10. El grado de innovacion es directamente proporcional a las capacidades para generar,
desarrollar y gestionar proyectos de innovacion.

2.1.1. Innovar es un proceso y, por lo tanto, se debe gestionar como tal

Innovar es un proceso que tiene como objetivo generar innovaciones, por lo que se tiene que gestionar
y sistematizar como un proceso mas dentro de la empresa. Esto requiere una estructuracion (ver
punto 3.4) y de unas métricas (ver punto 3.5).

La creencia de que innovar «es hacer las cosas de forma distinta» o «pensar fuera de la caja» ha hecho creer
que no se puede gestionar. Nada mas lejos de la realidad. El proceso de innovar debe gestionarse de forma
disciplinada si se quieren conseguir resultados. Es un proceso mas dentro de cualquier organizacion y por ello:

= tiene que integrarse con el resto de procesos;

= se debe planificar, ejecutar y medir.

Las innovaciones a veces son fruto
de la casualidad o de la serendipia,
pero habitualmente surgen de una
estrategia y de la gestion disciplinada
« Y persistente de un proceso
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2.1.2. El proceso de innovar esta totalmente relacionado con la estrategia

Tan importante es saber dénde tenemos que innovar como la forma de hacerlo. Por muy bien
definido y estructurado que sea el proceso, por muchos recursos que se dediquen a ello, por muy
buen ecosistema de que se disponga... el fracaso esta (casi) asegurado si no se hace una reflexién
estratégica sobre dénde innovar (ver puntos 3.5y 5.3).

Las oportunidades y las amenazas (retos) son el detonante que inicia el proceso, por lo que su definicion
influira decididamente en los resultados conseguidos. Asi, pues, uno de los principales desafios a los
que se enfrenta cualquier empresa que desee innovar es identificar nuevos retos sobre los que hacer
crecer soluciones que puedan ser explotadas. Sin retos no hay innovacién posible.

Para innovar con éxito es necesario saber identificar los retos adecuados, asi como entender cuales
son los objetivos estratégicos y sus implicaciones.

2.1.3. Elresultado deseado es hacer llegar al mercado soluciones que aporten valor al cliente y a la empresa

El resultado deseado del proceso de innovar es conseguir innovaciones, es decir, hacer llegar al
mercado soluciones nuevas que aporten valor al cliente/usuario y a la empresa.

Para que una solucion se convierta en una innovacién, como minimo, tiene que cumplir las tres
caracteristicas siguientes:

= que sea deseable para el cliente/usuario, es decir, que solucione un problema o satisfaga una necesidad;

= que sea factible, es decir, que la empresa disponga de los conocimientos y las capacidades para
desarrollar y explotar la solucién propuesta (en caso de no poseerlos, estos conocimientos o estas
capacidades se pueden adquirir colaborando con terceros);

= que sea rentable, es decir, que genere un retorno sobre la inversion.

2.1.4. Innovar implica riesgo

El objetivo del proceso de innovar es generar innovaciones. Entendiendo como innovacion la solucion que:
= representa una novedad en un tiempo o contexto determinado;

= tiene éxito en el mercado (aporta valor al cliente y a la empresa).
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El hecho de que suponga una novedad implica un riesgo en si mismo. No discutiremos acerca de si
se tiene que tratar de una novedad para el mundo, para un mercado determinado o para la propia'
empresa. Sea la opcidn que sea, implicara un cierto nivel de riesgo (mayor en el ambito mundial y
menor en el ambito de la empresa).

En funcion del nivel de riesgo vy, por lo tanto, de la novedad de la innovacién, se habla de innovacion
radical, adyacente o incremental (véase el punto 2.1.8). Las mas habituales en la pyme son las ultimas.

Cualguier empresa

gue desee innovar tiene
gue aprender a identificar,
evaluar y gestionar el riesgo

Asi, pues, innovar implica asumir riesgos. Buena parte del éxito consiste en saber gestionar las
distintas tipologias de riesgo asociadas al proyecto de innovacion (que pueden ser, entre otras, técnica,
de mercado, financiera, operativa, de tiempo y del entorno™) para conseguir una ventaja competitiva
sostenible en el tiempo. Cuanto menor sea el riesgo asociado al proyecto de innovacién, menos suele
perdurar en el tiempo la ventaja competitiva.

Cualquier empresa que desee innovar tiene que aprender a identificar, evaluar y gestionar el riesgo.
Las empresas mas innovadoras no son las que asumen mas riesgos elevados, sino las que son
capaces de gestionarlos adecuadamente.

Se puede afirmar que innovar es arriesgado. Sin embargo, no hacerlo aun lo es mas (se tardara mas o menos,
pero no innovar te conduce a una muerte segura). El peor riesgo de todos es no asumir ningtin riesgo.

2.1.5. Innovar va mas alla del departamento de I+D o de la tecnologia

Tradicionalmente, la innovacion ha sido asociada a los departamentos de 14D y a nuevos procesos y
productos basados en la aplicacién de nuevas tecnologias. Pero la realidad es que la innovacién no es,
en ningun caso, una actividad que deba quedar restringida a un solo departamento ni limitarse
a una tipologia concreta (puede adoptar muchas formas, como se puede ver en el punto 2.1.8).

Es fundamental ampliar la vision que se tiene de la innovacion y enfocarla de una manera holistica.
Eso se puede hacer desde una doble vertiente, tanto interna como externa.

Vertiente interna

Cuando se habla de la vertiente interna se hace referencia al modelo de negocio' (cémo la empresa
crea, entrega y captura valor). Cuestionar los distintos elementos del modelo de negocio puede ser
una fuente de inspiracién para descubrir oportunidades y amenazas mas alla de los productos y
servicios. Cada componente del modelo de negocio tiene que contemplarse como:

12 La mayor parte de las innovaciones en las pymes acostumbra a representar una novedad para la empresa.
13 Para mas informacion consultar el punto 4.1.2.
14 Para mas informacion consultar el punto 5.3.3.1.
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= Una oportunidad para crear valor mediante la incorporacion de nuevas formas de hacer, distintas
de las tradicionales dentro del sector y de la empresa.

= Una amenaza'® posible, en el sentido de que los competidores puedan aprovechar alguna debilidad
propia para crear mas valor.

Ello no implica que se tengan que buscar innovaciones en el modelo de negocio de forma constante,
pero si que se tiene que tener una vision integradora, teniendo en cuenta los diferentes bloques
que lo forman. De la misma manera que para construir un rompecabezas todas las piezas deben
encajar, no se puede pretender innovar en un elemento concreto si este no es coherente con
el resto de elementos que forman el modelo de negocio.

Vertiente externa

Cuando se habla de la vertiente externa se hace referencia a la experiencia del cliente/usuario, es
decir, todo el proceso por el que pasa un cliente/usuario para satisfacer una necesidad o resolver un
problema. La suma de todas las interacciones del cliente para poder disfrutar del producto/servicio
ofertado por la empresa va configurando el resultado final de su experiencia.

La importancia de la experiencia

Buena parte del éxito de un producto o servicio depende de como se gestionen los puntos de interaccion o de
contacto entre el cliente/usuario y la empresa. Las caracteristicas y funciones de la oferta siguen siendo muy
importantes (es un factor necesario), pero cada vez lo es mas la experiencia vivida por el cliente/usuario. Esto
implica un cambio de mentalidad empresarial. El enfoque debe centrarse mas en lo que hacen o quisieran hacer
las personas para dar respuesta a sus motivaciones, necesidades y problemas, y no solo en las cosas que utilizan.

Los clientes/usuarios de una empresa interactuan directa o indirectamente con ella en varios momentos. Es
preciso tener en cuenta que no todos los puntos de contacto dependeran directamente de la empresa (por
ejemplo, las acciones que pueda hacer un intermediario pueden tener un gran impacto en la experiencia del
cliente/usuario, aunque pueden no estar bajo el control de la empresa); aun asi, es clave tenerlos también
en cuenta en el momento de intentar comprender el viaje que realizan sus clientes/usuarios.

En la gestidn de este proceso intervienen de nuevo aspectos relacionados con distintas disciplinas y
areas de conocimiento, lo cual significa que afecta a mas de un departamento de la empresa. Sera
fundamental entender la experiencia del cliente/usuario como un todo, mas alla del producto
y de los servicios asociados a ella.

Esta doble vision holistica, interna (modelo de negocio) y externa (experiencia de cliente/usuario),
ofrece muchas fuentes de inspiracion para detectar retos de innovacion, lo que implica utilizar los
conocimientos y los recursos de distintos departamentos y crear equipos multidisciplinarios. Es decir,
el hecho de mirar lo que hace la empresa y lo que experimenta el cliente/usuario hara que los distintos
departamentos se obliguen a trabajar de una forma mas colaborativa para alcanzar un objetivo comun,
evitando la aparicion de departamentos estancos que compitan por unos mismos recursos.

15 Muchas empresas centran sus esfuerzos de innovacion en una serie de areas concretas y dejan de lado otras que pueden
ser importantes. Eso deja abierta la posibilidad de que competidores actuales 0 nuevos entrantes innoven en algunas de las
areas que han sido olvidadas.

21



[ parte 1 COMO LLEGAR A SER UNA EMPRESA INNOVADORA |

2.1.6. Innovar (proceso) # Innovacion (resultado)

No siempre que innovamos se consigue una innovaciéon. Como se ha comentado, el proceso de
innovar empieza con la identificacion de un reto (sin retos no hay innovacion posible). A partir de los
retos identificados se generan ideas (cuantas mas mejor) aplicando técnicas creativas, para después
seleccionar las mejores. Seguidamente, se validan los mejores conceptos para después hacerlos tangibles
en nuevas soluciones (ya sea un producto, un servicio, un proceso...) que seran explotadas en el mercado.

Asi pues, toda empresa que se esfuerza en identificar retos, generar y seleccionar ideas a partir de estos retos
y convertir estas ideas en nuevas soluciones (que denominaremos inventos) esta innovando. Ahora bien, algo
muy distinto es que se consiga una innovacion: el invento (solucién propuesta) solo se convertira en una
innovacion si tiene éxito. Por lo tanto, quien determina y decide qué es y qué no es una innovacion son los
clientes/usuarios; de ahi la importancia de comprender cuales son sus problemas y sus necesidades reales.

Procese de wovar = reto x valor®

Creoatividad Solucion é’x-‘ ¥

il )

Cuando una empresa consigue una innovacion (es decir, tiene éxito en el mercado), es habitual que los
competidores copien la nueva solucion. La imitacion forma parte de las reglas del juego de la innovacion.
Por esta razén nos gusta hablar del ciclo de las 5i (identificacion, idea, invento, innovacion e imitacion).

e
An)
ce V!
Protecciion ‘e
Proceso de wwovar \)
Invendo Imikacion

]
|
|
|

Creatividad Seolucion Exito :

\ “
1
I
I
I

—— e ———
.

lmmovar sistematicamente




[ parte 1 COMO LLEGAR A SER UNA EMPRESA INNOVADORA |

En este sentido, es preciso remarcar que si nos copian es un sintoma de que estamos haciendo las
cosas bien (empezaremos a preocuparnos cuando dejen de intentarlo). Eso no significa, sin embargo,
que siempre que sea posible debamos procurar poner el maximo numero de impedimentos para que
no sea facil copiarnos. Basicamente, hay dos opciones:

= Protegerse: ya sea mediante patentes o secreto industrial.

= Innovar de forma sistematica: es decir, mientras nuestros competidores nos estan copiando,
nosotros ya estamos trabajando en la siguiente innovacion.

2.1.7. Innovar # Creatividad, Investigacion

El proceso de innovar esta

relacionado con la creatividad
y la investigacion. Ahora bien,
en ningun caso son 1o mismo

Podemos decir que la creatividad es dedicar recursos a generar ideas, mientras que innovar
consiste en dedicar estas ideas a generar dinero. No por el hecho de generar mas ideas, seras mas
innovador. Ahora bien, si estas estan bien enfocadas (dan respuesta a una oportunidad o amenaza
identificada), tendras mas probabilidades de conseguir una innovacion (si el resto del proceso se
gestiona correctamente). Con demasiada frecuencia, la innovacioén no fracasa por falta de creatividad,
sino por falta de enfoque y disciplina en la ejecucién del proceso (del que la creatividad forma parte).

Por otro lado, siguiendo la misma analogia, podemos afirmar que la investigacion consiste en
dedicar dinero a conseguir un conocimiento cientifico diferencial, mientras que innovar consiste
en dedicar este conocimiento cientifico diferencial a generar dinero. No por el hecho de invertir mas
en investigacion, seras mas innovador (ahora bien, tendras mas probabilidades de serlo si esta
correctamente enfocada). Es preciso dejar claro que para innovar no es obligatorio invertir ni en
investigacion ni tampoco disponer de un departamento de |+D; ahora bien, cuanto mas sofisticado
sea el reto que se deba resolver, mas necesaria sera la investigacion.

Desde un punto de vista empresarial, la generacion de ideas y de nuevo conocimiento no sirve
de nada si no genera ningtn tipo de rentabilidad (sea a corto o a largo plazo).

2.1.8. Tipologias y niveles de innovacion

En funcion de la perspectiva empleada, se puede hablar de tipologias y niveles de innovacién.

Tipologias de innovacion

Definir las posibles tipologias de innovacioén es un ejercicio complejo y, muchas veces, incluso
innecesario. En realidad, lo que es importante de una solucién es lo que resuelve, el valor que aporta
y no la categoria donde se clasifica.

De todas formas, creemos que es interesante que la empresa conozca las distintas tipologias de
innovacion por los siguientes motivos:
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= Deja muy claro que se puede innovar en otras dimensiones distintas de las de producto o
proceso (las mas habituales).

= Permite pensar de forma holistica y abrir un proceso de reflexion sobre nuevas dimensiones en
las que la empresa puede innovar.

= Puede ayudar a comparar la estrategia de innovacion de la empresa con la de sus competidores.
= Puede servir para crear un lenguaje comun en la empresa.

Sea como sea, la innovacion supone generar valor a los clientes/usuarios y a la empresa. Y la
generacién de este valor acostumbra a requerir la combinacién de mas de una dimension. La
realidad es que la mayoria de las innovaciones de mas éxito no son 100% de una tipologia, sino
una combinacién de varias. De hecho, segun un estudio de la consultora Doblin'é, las empresas
que lanzan nuevas soluciones que incorporan al mismo tiempo distintas tipologias de innovacion,
ademas de obtener mejores resultados, crean barreras mas poderosas para no ser copiadas.

Ahora bien, no se tiene que perder nunca de vista que para innovar es preciso centrarse en los retos, sin
predeterminar qué forma tiene que tener la innovacion, ya que ello limitaria, y mucho, la solucién final.

A continuacién citamos algunas de las clasificaciones existentes:

MANUAL OSLO (cuatro tipologias)

La OCDE'"’, en el Manual de Oslo (2005), define una innovaciéon como «la introduccién de un nuevo,

o significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de

comercializacion o de un nuevo método organizativo, en las practicas internas de la empresa, la

organizacién del lugar de trabajo o de las relaciones exteriores». Por lo tanto, segun este manual,

se identifican cuatro tipologias de innovacién:

> Producto: introduccion de un nuevo bien o servicio, o significativamente mejorado, respecto a
sus caracteristicas o usos.

> Proceso: implementacién de un proceso de produccion o distribucion nuevo o significativamente mejorado.

> Marketing: aplicacion de un nuevo método de comercializacion que implique cambios
significativos en el disefio o0 en el envase de un producto, su posicionamiento, promocion o precio.

> Organizativa: introduccién de un nuevo método organizativo en las practicas de la empresa, en
la organizacion del lugar de trabajo o en las relaciones externas.

DOBLIN (diez tipologias)
La consultora Doblin (www.doblin.com) publicé el libro Ten Types of Innovation: The Discipline of
Building Breaktroughs donde, como bien indica su nombre, identifican diez tipologias de innovacion,

agrupadas en tres grandes grupos.
Compromiso
del cliente

Myrmén Experie~cia

\Viodelo ned EStrictural i Proceso) Producto) Sls.._m.:
ae
INEresos ‘JJ e) _1 UCto

Fuente: Doblin — Keeley, L., Walters, H., Pikkel, R., & Quinn, B. (2013).
Ten types of innovation: The discipline of building breakthroughs. John Wiley & Sons.

16 Ver el libro: Ten Types of Innovation: The Discipline of Building Breakthroughs.
17 OCDE - Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico.


www.doblin.com
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Cuanto mas a la izquierda, las tipologias de innovacion son mas internas y estdn mas distanciadas
del cliente; cuanto mas a la derecha, mas cercanas al cliente.

Grupo 1: Configuraciéon

Tipologias de innovacién focalizadas en aspectos internos de la empresa asi como en su sistema

de negocio:

> Modelo de ingresos: nuevas formas de convertir las propuestas de valor en dinero.

> Red: nuevas formas de capitalizar las competencias y los recursos propios mediante la
colaboracion con otros; es decir, construir alianzas estratégicas con terceros para un beneficio
mutuo (ya sea para apalancar procesos, tecnologias, canales, productos y marcas, asi como
para compartir riesgos, inversiones y beneficios en nuevos proyectos).

> Estructura: nuevas formas de organizar los activos (humanos, tangibles e intangibles) para
crear valor.

> Proceso: nuevos procesos que permitan a la empresa ser mas flexible, mas rapida y
mas eficiente.

Grupo 2: Oferta

Tipologias de innovacion centradas en los productos y servicios ofrecidos por la empresa:

> Producto: nuevos productos o actualizaciones sustanciales de los existentes que supongan un
incremento de su valor percibido (ya sea via un nuevo disefio, nuevas caracteristicas, nuevas
funcionalidades...).

> Sistema de producto: nuevas formas de conectar la oferta existente para generar un sistema
robusto y escalable; es decir, buscar nuevas formas de interoperabilidad, modularidad e
integracion entre los productos y servicios de la empresa.

Grupo 3: Experiencia

Tipologias de innovacion focalizadas en cdmo la empresa se relaciona con los clientes:

> Servicio'®: nuevos servicios que incrementan el valor percibido de la oferta principal (algunos
ejemplos son garantias, servicio al cliente, planes de mantenimiento...).

> Canal de distribucién: nuevas formas de hacer llegar los productos/servicios al mercado
aumentando la conveniencia de los clientes/usuarios.

> Marca: nuevas formas de expresar el mensaje y los valores de la oferta de la empresa que
permitan mejorar la percepcion de los clientes y diferenciarse de la competencia.

> Compromiso del cliente: nuevas formas de interactuar con el cliente para generarle una
experiencia plena (hecho que le generara un compromiso con la empresa y el producto/servicio).

Es importante dejar claro que una combinacién de distintas tipologias puede estar presente en una
misma innovacion.

RADAR DE LA INNOVACION (doce tipologias)

El radar de la innovacién identifica doce tipologias de innovacion posibles teniendo en cuenta cuatro

dimensiones que sirven como puntos de referencia: las ofertas desarrolladas por la empresa, los

clientes a los que se dirige, los procesos que utiliza y los puntos que utiliza para hacer llegar su oferta

al mercado. Entre estos cuatro puntos de referencia se encuentran las ocho dimensiones restantes.

> Oferta: desarrollo de nuevos productos y servicios que sean valorados por los clientes.

> Plataforma'®: nuevas formas, procesos, tecnologias para potenciar la eficacia y eficiencia de la
cartera de productos y servicios actual y futura (un ejempilo tipico es la modularidad, que permite

18 Si la oferta principal de la empresa es un servicio, estariamos ante una innovacion en producto. Segun la clasificacion de
Doblin, las innovaciones en servicio suponen un incremento de valor sobre la oferta principal.
19 A esta dimensién no se le suele prestar demasiada atencién, a pesar de que los resultados de aplicarla son considerables.

20)
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desarrollar nuevas versiones de los productos actuales de forma mas rapida y barata).

> Solucién: nuevas formas de combinar e integrar productos, servicios e informacién para desarrollar
una oferta integrada y personalizada que resuelva los problemas del cliente.

> Clientes: identificar nuevos segmentos de clientes (hasta ahora mal atendidos) o descubrir
necesidades insatisfechas.

> Experiencia del cliente: nuevas formas de interactuar con el cliente en los puntos de contacto.

> Obtencién de valor: redefinir el modelo con el que la empresa obtiene los ingresos, desarrollar
nuevas fuentes de ingresos o descubrir otras nuevas hasta ahora desaprovechadas.

> Procesos: redisefio de los procesos operativos esenciales para mejorar la eficiencia, eficacia,
calidad, flexibilidad o rapidez, entre otros.

> Organizacién: nuevas formas de organizar las funciones, las responsabilidades y los incentivos
de las unidades de negocio y de los trabajadores.

> Cadena de suministro: nuevas formas de optimizar el flujo de informacién y las colaboraciones
a lo largo de la cadena de suministro.

> Presencia: crear nuevos canales de distribucion o utilizar los existentes de forma distinta.

> Conexiones: nuevas formas de conectar las actividades y los recursos clave de la empresa para
generar ofertas integradas e inteligentes.

> Marca: potenciar de manera creativa su marca o ampliarla en otros ambitos de negocio.

Cferta
Lue)
Marca Platalorma
Corexiones Soluciores
Presercia Cliades
(Donde) CRuien)
Cadera de
sumimistro Experiencio.
Ael cliende
Orjawmaé..\ Ovtencicon
Procesos de valor
CCome)

Fuente: Sawhney, M., Wolcott, R. C. & Arroniz, . (2006).
The 12 different ways for companies to innovate.
MIT Sloan Management Review, 47(3) , 28-34.
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Clasificacion propia

Es preciso dejar claro que estas son simplemente posibles formas de clasificar las innovaciones. Pero
puede haber muchas otras. De hecho, con el objetivo de crear un lenguaje comun en la organizacion, la
empresa podria crear su propia clasificacion, ya sea desde cero o inspirandose en alguna ya existente
(adaptando el modelo genérico a sus circunstancias particulares).

Niveles

En una misma tipologia de innovacion puede haber innovaciones de distintos niveles de novedad.
Para esta Guia diferenciaremos tres niveles de innovacién (incremental, adyacente y radical)®
que vendran determinados por dos variables:

= grado de novedad del segmento de mercado al que la empresa se dirige;
= grado de novedad de la oferta (intimamente relacionado con las capacidades actuales de la empresa?’).

Teniendo en cuenta estas dos variables, se puede generar la siguiente matriz:

Nueva oferta
(nuevas capacidades)

& vo[.M.C-'cc'»x
<
%
‘c:ﬁ“(
®

'h( AﬂP&M’réw

Oferta actual
(capacidades actuales)

Usuarios existentes Nuevos usuarios

Fuente: adaptacion de Jacoby, R., & Rodriguez, D. (2007). Innovation, growth, and getting to where you want to go.
Design Management Review, 18(1), 10-15.

En la parte inferior izquierda de la matriz se encuentra la innovacién incremental, resultado de hacer
pequefios cambios en la oferta actual de la empresa. Son innovaciones dirigidas a segmentos de
clientes actuales y desarrolladas mediante las capacidades existentes de la empresa.

20 Del mismo modo que en el caso de las tipologias, es preciso dejar claro que solo se trata de una posible clasificacion. Pue-
den haber otras. La empresa puede crear la suya propia.
21 Cuando una organizacion decide ofrecer nuevas soluciones, necesitara incorporar nuevas capacidades.

27
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En la parte opuesta de la matriz, es decir, en la parte superior derecha, se encuentra la innovacion
radical, resultado de desarrollar nuevas soluciones diferenciales. Son innovaciones dirigidas a nuevos
segmentos de clientes o a resolver nuevas necesidades y que, para ser desarrolladas, la empresa
tendra que incorporar nuevas capacidades. Las innovaciones radicales presentan un nivel de riesgo
elevado, pero el retorno potencial también es elevado.

En la parte central hay la innovacién adyacente. Esta innovacion adyacente puede ser una evolucién
de la oferta existente, es decir, ofrecer nuevas soluciones distintas respecto a la oferta existente a los
mismos segmentos de clientes, o puede ser una adaptacioén de la oferta existente, en cuyo caso se
trata de soluciones muy similares a las existentes pero adaptadas para nuevos segmentos de clientes.

Se debe tener en cuenta que los distintos niveles de innovacién se pueden considerar desde un punto
de vista relativo, es decir, en relacioén a la propia empresa o considerarse tomando como referencia el
sector, el ambito geografico o el mundo. En funcién de ello, un mismo proyecto de innovacioén podra
ser clasificado como incremental o radical dependiendo del marco de referencia que se tome.

Dado que lo que importa no es la clasificacion en si, sino los mecanismos internos de gestion
para conseguir soluciones que aporten valor, parece recomendable contar, como minimo, con una
clasificacién respecto a la empresa.

2.1.9. Innovar es un proceso colaborativo

Innovar es un proceso colaborativo en el que personas con distintas competencias confluyen con el
objetivo de encontrar la mejor solucién posible a un reto determinado. Se trata de un deporte de equipo
abierto a cualquier persona de la organizacion, no solo a los directivos, personas del departamento
de 1+D o de Marketing.

La innovacion es cosa
de todos, no puede
depender del talento
de unos pocos

Todo el mundo en la organizacién tiene que estar y sentirse implicado (desde la persona recepcionista
hasta los cargos de direccién general). La innovacion no puede depender unicamente del talento de
uNoOS POCOS.

Para conseguirlo es necesario construir un sentimiento dentro de la organizacion en la que cualquier
persona es valida y puede aportar algo al proceso de innovar. Pero esto pasa por demostrarlo con
hechos, no con palabras. Se tiene que demostrar cada vez que se gestiona, desarrolla y ejecuta un
proyecto de innovacion.

Por otra parte, es preciso entender que, cada vez mas, ya no bastara con colaborar internamente, ya
que se convertira en un factor necesario pero no suficiente. Las empresas tienen que esforzarse en
evolucionar su modelo de innovacién cerrado (en el que los proyectos de innovacién se desarrollan
internamente) a uno abierto, es decir, abrir el proceso de innovar a miembros de su ecosistema.
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2.1.10. El grado de innovacion es directamente proporcional a las capacidades para generar, desarrollar

y gestionar proyectos de innovacién

La unidad de flujo del proceso de innovar es el proyecto. Por lo tanto, una empresa sera mas o
menos innovadora en funcién de las capacidades que ha sido capaz de construir mediante la realizacion

de proyectos de innovacion.

Gran parte del éxito de cualquier proyecto depende del equipo que lo gestiona. En funcién del
proyecto de innovacion a desarrollar se necesitaran unas capacidades y areas de conocimiento
especificas, por lo que sera critico elegir el equipo mas adecuado para desarrollarlo, idealmente con

perfiles diferentes y complementarios (equipos multidisciplinarios).

Si no se realizan proyectos de innovacion, por muy buenas intenciones y palabras que se expresen,
dificilmente una empresa sera innovadora. La cultura innovadora es el resultado de ejecutar y
gestionar el proceso de innovar en la empresa de forma sostenida y sistematica (y esto requiere
un firme compromiso por parte de la direccion). El grado de innovacién se construye innovando,

Equipos multidisciplinarios
Disponer de un equipo multidisciplinario que acumule el conocimiento, las capacidades y habilidades

necesarias es la mejor receta para innovar con éxito. A pesar de todo, a veces puede ser dificil construir
un equipo con los distintos perfiles necesarios.

En el momento de confeccionar el equipo se tiene que intentar encontrar un equilibrio entre diversidad (cuanto
mayor sea el equipo, mas posibilidades de disponer de muiltiples perspectivas) y agilidad (cuanto menor, mas
agil y flexible), teniendo en cuenta las particularidades del proyecto en cuestion. La eleccion del lider del equipo
serd clave. Este no ha de ser elegido por cuestiones jerarquicas, sino por su habilidad para relacionarse con
distintos perfiles, crear cohesion y gestionar los conflictos que puedan derivarse de la diversidad.

Los miembros pueden ser fijos y formar parte del equipo a lo largo de todo el proyecto o participar de
manera temporal en funcion de las necesidades que vayan apareciendo. Lo mas recomendable es disponer
de una base de miembros fijjos que reciban la colaboracion de otros individuos en momentos puntuales;
de esta forma se aporta el conocimiento especifico necesario, las capacidades y los perfiles cognitivos
mas adecuados en las distintas fases del proyecto (por eiemplo, las habilidades necesarias para generar
ideas son distintas de las que se requieren para analizar la informacion o llevar a cabo una implementacion).

Desde un punto de vista organizativo, los miembros del equipo de innovacion pueden dedicarse
exclusivamente a un proyecto o hacerlo de manera parcial (repartiendo su tiempo entre sus funciones del
dia a dia y las tareas del proyecto de innovacion). Esta dltima, aunque es posible que no sea la solucion
mas idonea, sera practicamente la Unica alternativa en el caso de muchas pymes (ver punto 3.4).

La cultura innovadora es el
resultado de un esfuerzo
deliberado para integrar

la innovacion en el ADN

« de la empresa

realizando proyectos de innovacion.
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El resultado es el desarrollo y la interiorizacion de unas capacidades que permitan a la empresa
escoger el proceso mas adecuado a seguir, la estructura y las métricas para desarrollar los proyectos
de innovacién de la forma mas exitosa posible:

= Una empresa innovadora ejecuta y gestiona el proceso de innovar mas adecuado en funcion del reto
a desarrollar. No es lo mismo desarrollar un proyecto que supone una innovacién incremental que una
de radical. El proceso a seguir, la forma de organizarse y las personas participantes en el proyecto,
asi como las métricas a utilizar, no pueden ser las mismas.

= Una empresa innovadora vive la innovacion como un hecho habitual y permanente, es decir, el
proceso de innovar esta interiorizado en la empresa.

= Una empresa innovadora ejecuta y gestiona el proceso de innovar con éxito, es decir, dispone de un
ratio de éxito superior al de sus principales competidores.

= Una empresa innovadora busca permanentemente su cartera de proyectos ideal (con un equilibrio
entre proyectos incrementales, adyacentes y radicales).

Estos diez aspectos son algunos de los que la empresa debe tener en cuenta para construir su
definicion de innovar. Es importante insistir en que, aunque pueda inspirarse en la definicion de un
tercero, cada empresa tiene que hacer el esfuerzo de definir qué entiende por innovar (ver el
punto 5.3.1), de manera que todas las personas de la organizacién la comprendan de la misma forma.

2.2. Inhibidores de la innovacion

Todo el mundo coincide en que innovar es clave para la competitividad futura de cualquier empresa.
No obstante, son pocas las pymes que innovan de una forma estructurada y planificada y, aun menos,
las que consiguen las innovaciones de forma sostenida en el tiempo.

¢ Cudles son los motivos principales? A continuacion se citan los que se consideran mas relevantes:
1. Falta de compromiso real para innovar.
Miedo al fracaso
Tendencia a la optimizacion.
Aplicar la lo6gica de la gestion operativa.
Gran peso de los criterios financieros.

2

3

4

5

6. Desconfianza.
7. Pobre identificacion de oportunidades y amenazas (retos).
8. Seleccidn incorrecta de los proyectos.

9. No comunicar adecuadamente.

1

0. Pobre ejecucién.

2.2.1. Falta de compromiso real para innovar

Sin un lider comprometido no hay innovacién posible. Los empresarios y directores generales tienen
que ser los primeros en promocionar la innovacién en la empresa. No basta con palabras, se precisan
hechos claros y contundentes: la innovacion tiene que estar en la agenda estratégica de la empresa 'y
debe contar con unos recursos asignados.
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Si el lider de la empresa no cree firmemente que innovar es un proceso estratégico, dificilimente
innovara. Como cualquier proceso, requiere recursos para su buen funcionamiento. Es decir, sin una
dedicacion de talento, dinero y tiempo, dificilmente se conseguiran innovaciones.

Casi todos los empresarios y directivos creen que innovar es fundamental para su empresa. Ahora
bien, aun no son suficientes los comprometidos. Los motivos esgrimidos para justificar esta falta de
compromiso real son muchos y diferentes. Sean cuales sean, es necesario encontrar la manera de
superarlos, ya que el futuro de la empresa depende de ello.

Sin un lider
comprometido no hay
iInnovacion posible

Uno de los motivos aducidos mas habituales es que innovar es caro. Cabe sefalar en este punto que
sera mas o menos caro en funcioén de las capacidades de la empresa y del reto que se desee resolver
(cuanto mayor sea el grado relativo de dificultad y riesgo, mayor sera la inversion necesaria). Ahora
bien, no innovar sale carisimo, ya que la empresa terminara por no disponer de los recursos
necesarios para funcionar como tal.

2.2.2. Miedo al fracaso

Como se ha visto, innovar implica riesgo. Y el riesgo va de la mano del fracaso. La gran mayoria
de las personas tenemos miedo al fracaso. Este miedo hace que muchos empresarios y directivos
no se atrevan a desarrollar proyectos de innovacién (ya que requieren la inversién de recursos, que
normalmente son escasos, para desarrollar proyectos de incierta rentabilidad).

Se tiene que interiorizar que el fracaso forma parte de las reglas del juego del proceso de innovar.
El error tiene que ser percibido y aceptado como un peaje que se debe pagar para llegar a la solucion
deseable. Por lo tanto, se tiene que procurar que este error se produzca de la forma mas rapida y
barata posible. No es lo mismo fracasar cuando la solucidén ya esta siendo comercializada que cuando
esta aun en fase de conceptualizacion.

Para minimizar este miedo al fracaso, es fundamental disponer de un proceso que permita identificar
los potenciales problemas lo mas pronto posible (cuanto antes se detecte, mayor sera la capacidad
de reaccion y menor el coste de resolverlos). Si el error se percibe como relativamente barato, el grado
de aversion al fracaso disminuird y, por lo tanto, mayor sera el potencial innovador de la empresa.

2.2.3. Tendencia a la optimizacioén

En muchas ocasiones, sobre todo cuando la empresa esta consiguiendo los resultados esperados,
el proceso de innovar se menosprecia. Como personas que somos, tenemos tendencia a no salir de
nuestra zona de confort y, alin mas, si las cosas nos estan yendo bien (¢ por qué deberiamos asumir
riesgos innecesarios?).
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La tendencia natural de las empresas es concentrarse en hacer mejor lo que saben hacer o estan
haciendo actualmente, poniendo énfasis en la optimizacion (con una l6gica evolutiva de reduccién
de costes, homogeneizacién, mejora continua, generacion de economias de escala...). Es totalmente
razonable, aunque seria poco inteligente hacerlo de forma permanente. Hay que tener presente que los
mercados, las tecnologias y soluciones que hoy son rentables, probablemente en un futuro no lo seran.
Si se dedican todos los esfuerzos y recursos a la optimizacion, no habra espacio para la innovacion.

Por otra parte, tampoco es inteligente empezar a invertir en el desarrollo de nuevas soluciones cuando el
presente ya es obsoleto. Los resultados no acostumbran a ser positivos porque ya es demasiado tarde.

Asi, pues, la Unica forma de no caer en la trampa de ser excelentes en los negocios que tuvieron éxito en
el pasado pero que son obsoletos en el presente, es encontrar este equilibrio entre la optimizaciéon y la
innovacién. Saber gestionar este equilibrio es muy complicado pero, en un entorno de cambio permanente
como el actual, se ha convertido en un requisito para la competitividad de cualquier empresa. Su futuro
dependera de saber combinar la optimizacion de las soluciones existentes con la creacion de nuevas soluciones.

2.2.4. Aplicar la l6gica de la gestion operativa

Innovar es un proceso que requiere dinamicas, dimensiones y capacidades distintas de las requeridas
para gestionar los procesos vinculados a la explotacién del negocio. No es lo mismo gestionar el
presente que el futuro.

En toda empresa deberian convivir dos tipos de gestiones. Por una parte, la gestién operativa,
que pretende explotar de la forma mas eficiente posible el negocio y los recursos actuales para
incrementar la rentabilidad actual. Por otra parte, la gestion innovadora, que pretende explorar nuevas
oportunidades para generar una rentabilidad futura. Ambas gestiones son importantes y necesarias
para la competitividad de la empresa. La primera es la que genera dinero hoy, mientras que la segunda
define como se generara en el futuro (es preciso remarcar que la gestidén innovadora requiere una
inversion de recursos, por lo que necesita que la gestidn operativa funcione minimamente).

No es [0 mismo
gestionar el presente
qgue el futuro

Uno de los motivos de la falta de innovacion en la empresa es que se tiende a aplicar a la gestion
innovadora las mismas dinamicas, capacidades, normas y jerarquias vigentes en la gestion
operativa. Innovar requiere un proceso iterativo (ante un proceso lineal), una estructura flexible (ante
un exceso de normas), un equipo multidisciplinar (ante departamentos funcionales especializados) y un
entorno tolerante al riesgo, que incentive la creacion de nuevas soluciones distintas (ante un entorno
que busca la perfeccion y la estandarizacion), entre otros factores.

2.2.5. Gran peso de los criterios financieros

La exigencia del entorno obliga a las empresas a obtener resultados inmediatos. Esta urgencia hace
que los empresarios y directivos prioricen los proyectos que garantizan una rentabilidad a corto
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plazo. Eso supone un gran dilema en el momento de innovar ya que, por definicion, no te asegura una
rentabilidad (innovar implica riesgo, incertidumbre).

Es l6gico, por lo tanto, que, ante esta focalizacion en los resultados a corto plazo, se prioricen
proyectos de optimizacién e innovacion incremental. Centrarse Unicamente en desarrollar proyectos
de optimizacién que aseguren una rentabilidad minima puede ser eficiente a corto plazo. Pero no a
largo plazo. Ya hemos visto que no invertir en innovacion es letal para el futuro de cualquier empresa.

Cuando se valora la conveniencia de invertir en un proyecto de innovacién, los criterios financieros
vinculados a la rentabilidad (tipo ROI, VAN o TIR) siguen teniendo un peso muy importante. Esto tiene
una primera implicacion muy clara: a priori, se prioriza la innovacién incremental ante la radical.

Las innovaciones radicales acostumbran a generar un nuevo mercado, por lo que hacer predicciones
es muy complicado y arriesgado; por otra parte, suelen requerir largos periodos de recuperacion, al
contrario que las innovaciones incrementales. Asi pues, en un entorno de valoraciéon en el que los
criterios financieros tienen un peso importante, esta claro quién sale vencedor. No es pues de extranar
que la mayor parte de las innovaciones sean de cariz incremental. Puesto que no es lo mismo mejorar
sustancialmente lo conocido que inventar algo nuevo, no se recomienda utilizar el mismo sistema
de valoracion en cada caso.

Una segunda derivada de esta focalizacion en los criterios financieros es el riesgo de no responder
adecuadamente a la entrada en el mercado de un competidor (sea un nuevo entrante o un competidor
ya existente) ofreciendo una nueva solucion totalmente distinta a las ofrecidas actualmente? que puede
convertirlas en obsoletas. Esta situacion acostumbra a generar un dilema interno acerca de si invertir
desde cero en una nueva solucién o mejorar la existente?*. Con demasiada frecuencia se apuesta por
la ultima opcidn, ya que es la mas rentable desde un «punto de vista financiero». En estas situaciones,
supone un gran riesgo priorizar el criterio financiero sobre el estratégico. Es preciso reflexionar si la
solucion actual se volvera obsoleta respecto a la nueva. No hay que perder de vista que gran parte
del resultado financiero surge de una estimacion de la vida util de las inversiones realizadas y no de
su vida competitiva.

Tarde o temprano la

oferta de la empresa sera
canibalizada; es mejor
gue lo haga ella misma en
« lugar de sus competidores

Esta priorizacion de la vida util respecto a la vida competitiva hace que demasiadas veces las empresas
no lancen nuevas soluciones por temor a canibalizar parte de su oferta actual, lo que puede implicar
un riesgo ya que deja la puerta abierta a que otras empresas lo hagan. Tarde o temprano la oferta de
la empresa sera canibalizada; es mejor que lo haga ella misma en lugar de sus competidores.

22 Se recomienda leer el articulo de la Harvard Business Review «Innovation Killers: How Financial Tools Destroy Your Capacity
To Do New Things» de Clayton Christensen, Stephen P. Kaufman y Willy C. Shih.

23 Hay que tener muy presente que para desarrollar y comercializar la oferta existente, la empresa ha realizado unas inversiones
que quiere recuperar con creces (de hecho, su periodo de recuperacion acostumbra a calcularse a partir de una estimacion
de su vida Util).
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2.2.6. Desconfianza

Innovar precisa confianza. Si un proceso empresarial no consigue los resultados esperados, genera
desconfianza en el mismo. El proceso de innovar no es una excepcion. Si los resultados iniciales de
la innovacién no son buenos, con frecuencia hay la tendencia a menospreciarla y a concentrarse en
perfeccionar la gestién operativa. Sin confianza no hay innovacién posible.

En este sentido, es un error muy frecuente empezar a innovar buscando la gran innovacién. Cuanto mas
sofisticado sea el reto por solucionar, mayor sera el riesgo y, por lo tanto, mayores las probabilidades
de fracasar (y estas acostumbran a ser mas elevadas en empresas inexpertas en el proceso). La
recomendaciéon es empezar realizando innovaciones de cariz incremental que permitan generar
confianza. Esta confianza permitira emprender innovaciones mas radicales en un futuro. La experiencia
disipa la desconfianza.

Paralelamente, los lideres y directores han de esforzarse en generar un ambiente donde el error se
permita. No tener miedo a equivocarse dota a los equipos de la confianza necesaria para proponer y
probar cosas nuevas. Sin confianza no hay riesgo y sin riesgo no hay innovacion.

Por otra parte, como hemos visto, el proceso de innovar es intrinsecamente colaborativo, tanto a
nivel interno como externo. Innovar requiere la combinacién de varias competencias, habilidades
y disciplinas. Dependiendo del reto de innovacion al que se enfrente la empresa, todas estas
competencias se encontraran en la propia empresa o algunas se tendran que buscar fuera. Sea como
sea, esta claro que innovar requiere colaboracién. Ya no tiene sentido innovar solo. Actualmente, la
creacion de valor requiere la cooperacion entre multiples agentes. Sin confianza no hay colaboracion.

Desde un punto de vista interno, se tiene que incentivar la colaboracion entre los distintos departamentos
de la empresa y esto pasa por una buena comunicacion, entre otras cosas. Si no se hace nada, dadas
las distintas realidades y objetivos de cada uno, se tiende a la creacién de compartimentos estancos.
Es necesario hacer un esfuerzo para minimizar la burocracia y aumentar la coordinacién. Directivos,
ingenieros, disefadores, gestores, financieros, investigadores de mercados, técnicos de produccion,
comerciales, personal de atencion al cliente... todos ellos son necesarios para innovar. Trabajar en equipos
multidisciplinares es clave. El reto a solucionar determinara su composicion.

Desde un punto de vista externo, es necesario comprender que emplear de forma adecuada las
capacidades y los activos de otros potencia los propios (ver punto 1.1.1). Saber encontrar los puntos
de contacto, explotar las sinergias, compartir conocimientos, capacidades, procesos, canales... son
y seran factores determinantes en la competitividad de cualquier empresa. Ahora bien, cabe sefalar
que este tipo de colaboraciones no son sencillas. El principal obstaculo de nuevo es la desconfianza.
Tenemos miedo a compartir, a ser copiados, a ser engafiados... Para superar este miedo es necesario
conversar mucho para conocer a la otra parte y empezar con pequefias colaboraciones, aparte de
una gran dosis de generosidad.

La desconfianza es un claro inhibidor de la innovacion. Sin la confianza suficiente dificilmente se
asumiran riesgos y se colaborara. Si se desea innovar, la confianza se tiene que alimentar de forma
permanente, tanto a nivel interno como externo.

2.2.7. Pobre identificacion de oportunidades y amenazas (retos)

Sin retos no hay innovacion posible. Innovar requiere las capacidades de identificar oportunidades
y amenazas e «inventar» propuestas de valor a partir de estas. Las oportunidades y amenazas son la
fuente de la innovacion.
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Con demasiada frecuencia, las empresas estan tan centradas en su dia a dia que cuando se abre una
ventana de oportunidad ante ellas son incapaces de identificarla. De vez en cuando, es importante
salir de la «prisién» del dia a dia para visualizar nuevos horizontes. Para ello se pueden realizar distintas
acciones: desde aprovechar los espacios de interaccion existentes con los distintos agentes del
ecosistema (clientes, proveedores, competidores, centros tecnolégicos...), hasta realizar un ejercicio
periodico de reflexion estratégica sobre donde se esta o se desea competir.

Légicamente, el ejercicio de reflexion requiere mas recursos. Ahora bien, hacerlo aumentara la
probabilidad de identificar nuevas oportunidades (ver punto 5.3.3). Se recomienda iniciarlo con un
analisis interno, para después analizar cuales son las tendencias del mercado, qué estan haciendo y
qué quieren hacer los competidores, cual es la evolucién tecnoldgica y, especialmente, qué desean
los clientes (ver punto 1.1.2). Esta reflexion debe tener una periodicidad; la empresa tendra que
decidir cual (se recomienda hacerlo al menos una vez al afo).

Es necesario recordar que no dedicar ningun recurso a la identificacion de oportunidades y amenazas
es como tener la hora del reloj atrasada. Siempre llegaremos tarde y llegar tarde de forma sostenida
puede tener un coste muy elevado.

2.2.8. Seleccion incorrecta de los proyectos

La forma de seleccionar los proyectos de innovacion determinara su éxito. Si la seleccion es
deficiente, la empresa no obtendra los resultados deseados, por muy bien que se gestionen y ejecuten
los proyectos.

Peter Drucker ya decia que «no hay nada mas inutil que desarrollar eficientemente un proyecto
que jamas deberia haberse iniciado». Se puede decir mas alto, pero no mas claro. No hay mejor
inversion que dedicar algunos recursos, aunque sean pocos, a la seleccién, porque ello supondra
garantizar minimamente que se realizan los proyectos adecuados. Hacer un proyecto que no se
necesita representa el despilfarro de mucho dinero (invertido en proyectos que no deberian haberse
iniciado). En otras palabras, antes de asegurarte de que haces las cosas correctamente, asegurate
de que haces lo que tienes que hacer.

Podriamos decir que durante el proceso de seleccidn se identifican dos niveles clave: nivel de cartera
de proyectos y nivel de proyecto individual.

Nivel de cartera de proyectos

Al no disponer de recursos infinitos, la empresa tiene que determinar en qué proyectos de innovacion
debe invertir. Pero esta seleccién tiene que basarse en una visién integral®* con el objetivo de crear
una cartera de proyectos que combine diversidad y enfoque. Diversidad para diversificar el riesgo y
aumentar las posibilidades de éxito. Enfoque para construir ventajas competitivas fuertes, diferenciadas
y sostenibles en el tiempo (esto solo es posible si hay alguna conexion entre proyectos).

Para poder determinar la cartera de proyectos, sera preciso tener en cuenta los proyectos de
innovacion que se estén desarrollando actualmente, asi como los nuevos que hayan surgido de la
definicion de los vectores de innovacion (ver punto 5.3.4). Es entonces cuando, teniendo en cuenta
criterios estratégicos y la capacidad disponible de la empresa, se hara la seleccién de la cartera de
proyectos de innovacion.

24 La gestion basada en la cartera de proyectos no tiene por objetivo determinar cuales son los mejores proyectos individuales
a desarrollar, sino cuél es la mejor combinacion de proyectos. Es decir, pretende desarrollar aquellos proyectos que, combina-
dos, aporten mas valor a la empresa.
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Nivel de proyecto individual

Aunque haya sido seleccionado dentro de la cartera de proyectos, antes de invertir una gran
cantidad de recursos en la implementacion y comercializacion de un proyecto concreto, es muy
recomendable hacer el esfuerzo de definir una solucion minimamente validada. Es decir, descubrir la
solucién mas adecuada teniendo en cuenta la informacion y el conocimiento extraido de un andlisis
interno (capacidades y competencias), el contexto (sector, competidores, tendencias y tecnologias)
y los clientes/usuarios vinculados al reto del proyecto en cuestion. Este ejercicio no asegura el éxito,
pero disminuye las probabilidades de fracasar porque reduce algunos niveles de incertidumbre.

La presion y el cambio constante del mercado crean un sentimiento de urgencia para lanzar
rapidamente nuevos productos y servicios. Esto explica la tendencia a definir la solucion
rapidamente, para poder empezar lo mas pronto posible su implantacion y comercializacion. En el
caso de una mejora del producto existente o, incluso, de una innovacion incremental, aunque no
sea recomendable, tal vez no suceda nada. Ahora bien, si se trata de una innovacion adyacente o
radical, estas prisas derivaran hacia un fracaso casi seguro.

Este es uno de los motivos de que en el modelo propuesto se considere clave la etapa Descubrir
(ver el capitulo 6). Etapa en la que se intenta dar respuesta a preguntas y validar suposiciones con
el objetivo de definir una solucion con ciertas garantias de éxito. En este momento es cuando aun
se puede decidir matar o detener® el proyecto sin haber incurrido en costes e inversiones elevados.
Insistir en el hecho de que no por haber sido seleccionado en la cartera, ello implica que el proyecto
termine llegando al mercado (cuando se identifica que un proyecto no aportara valor, se tiene que
matar o detener lo antes posible y asi se liberaran recursos para desarrollar otros que si lo aportaran).

2.2.9. No comunicar adecuadamente

Saber comunicar es clave para el proceso de innovar. Un inhibidor muy importante de la innovacion
es la comunicacion inadecuada, tanto a nivel interno como externo, del resultado del proceso.

A nivel interno, no comunicar los resultados del proceso de innovar al equipo, sean estos buenos o
malos, mata su motivacion y confianza. Los lideres y directores deben esforzarse en comunicar tanto
los éxitos como los fracasos. Logicamente no se hara de la misma forma. Si se ha conseguido un
éxito, la comunicaciéon deberia tener como principales objetivos aumentar la confianza de los equipos
en sus capacidades para gestionar el proceso y evitar la autocomplacencia para seguir esforzandose
en el futuro. En cambio, si el resultado ha sido un fracaso, la comunicacion tendria que ir mas dirigida
a reflexionar acerca de los errores cometidos y reforzar la confianza en sus capacidades.

A nivel externo, gran parte del resultado del proceso dependera de como se comunica el valor que
aporta la solucion al cliente. Si después de identificar oportunidades, generar y seleccionar ideas a
partir de estas oportunidades y convertir estas ideas en una nueva solucion, la empresa no es capaz
de comunicar adecuadamente a sus clientes el valor que le aporta, todo el esfuerzo realizado servira
de muy poco. Tan importante es innovar como comunicar.

25 Un proyecto se matara o detendra en el momento en que se considere que la solucion propuesta no cumple con los mini-
mos fijados por lo que respecta a cuatro dimensiones: valor para los clientes, viabilidad técnica, rentabilidad y alineamiento
con la estrategia y las capacidades de la empresa. Se tiene que hacer un esfuerzo para identificar si cumple o no lo mas
pronto posible. Cuanto antes se mate o detenga el proyecto, menos recursos se habran invertido en él.




[ parte 1 COMO LLEGAR A SER UNA EMPRESA INNOVADORA |

2.2.10. Pobre ejecucion

Al final, la ejecucién es lo que determina el resultado final. Y |la ejecucion requiere una inversion en
recursos (humanos y econdmicos, entre otros). No se tiene que perder de vista en ningin momento
que las innovaciones deben generar un retorno para la empresa, unos resultados. Y la obtencion de
estos resultados ird vinculada a como se ejecute el proceso y los proyectos de innovacion.

Son muchos los factores que determinan una buena o mala ejecucion. A continuacién se destacan los
que se consideran mas importantes:

= Equipo: las personas son la clave. El equipo que ejecuta la gestion del proceso o el proyecto de
innovacién determinara su éxito. Por lo tanto, sera imprescindible crear el entorno adecuado para
que estas personas se sientan comodas y motivadas a asumir riesgos y a salir de su zona de confort.
Invertir en personas es invertir en innovacion.

= Estrategia de innovacion: es fundamental conocer en qué areas desea innovar la empresa y cuales
son los objetivos perseguidos.

= Proceso de innovacion: la empresa tiene que disponer de un proceso propio que le permita identificar
retos y convertirlos en nuevas soluciones que aporten valor al cliente/usuario y a la empresa. Este
proceso tiene que ser lo bastante flexible para adaptarse a los distintos retos planteados y lo bastante
abierto para fomentar la colaboracion con otros agentes cuando asi lo requiera el proyecto.

= Presupuesto de innovacion: toda empresa debe reservar, dentro de sus posibilidades, un
presupuesto destinado a ejecutar su estrategia de innovacion (tanto para desarrollar los proyectos
de innovacién, como para adquirir las capacidades necesarias).

= Indicadores: hay que disponer de unas métricas objetivas para evaluar, controlar y mejorar el proceso
y los proyectos de innovacién. Es la Unica forma de saber si se esta llevando a cabo una ejecucion
correcta, asi como si se estan obteniendo los resultados esperados.

Estas son algunas de las barreras que la empresa debera superar si desea convertirse en una empresa
innovadora.
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3. Factores necesarios para convertirse en una empresa innovadora

ldeas clave

= El gran reto al que se enfrentan las empresas no consiste tanto
en como innovar de vez en cuando, sino coémo hacerlo de forma
sostenida y sistematica.

= Una empresa innovadora es aquella que sistematiza la innovacién y la
convierte en algo que pasa a formar parte de su ADN, de su cultura.

= Para conseguir una cultura innovadora sera clave generar ciertas
conductas, que dependen de las personas y del entorno en el que
interactuan.

= La construccién de un entorno que fomente y dé apoyo a la
innovacion pasa por combinar los siguientes elementos: liderazgo,
estrategia, proceso, estructura organizativa, métricas, motivacion e
incentivos y espacios de trabajo. "

Las empresas innovadoras son las que han hecho de la innovacion uno de sus rasgos caracteristicos
y esto se manifiesta no solo en la cantidad de nuevas soluciones de éxito que lanzan al mercado, sino
también en su cultura, es decir, en cdmo piensan y actuan las personas de la organizacién y como
es el entorno de trabajo.

A diferencia de las empresas que innovan de forma puntual, las empresas innovadoras sistematizan la
innovacion y la convierten en algo que pasa a formar parte de su ADN, de su cultura. La innovacion
se transforma en uno de sus elementos diferenciadores, en el mecanismo de creacién de valor que
les permite ser mas competitivas.

Sin embargo, convertirse en una empresa innovadora no es nada facil. Hay que considerar que la
mayoria de las empresas estdn mas pensadas para trabajar eficientemente, que para innovar. Por esta
razén se tendran que crear las condiciones necesarias para compaginar de forma efectiva y armoniosa
la gestion operativa (explotar eficientemente el presente para incrementar la rentabilidad actual) con
la gestion innovadora (explorar nuevas oportunidades para generar una rentabilidad futura). En este
sentido, sera clave contar con las personas adecuadas y crear un entorno que fomente y apoye las
conductas necesarias para innovar de forma sostenible y exitosa.

Empresa innovadora (cultura innovadora)

Personas innovadoras x Entorno innovador

Innovar requiere talento, personas. Por |o tanto, toda organizacion que desee ser innovadora tendra
que hacer un esfuerzo para dotar a su personal de las herramientas, las habilidades y los modelos
mentales mas adecuados en cada caso:
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= Herramientas: coleccidn de técnicas y metodologias necesarias para identificar oportunidades,
generar ideas e implementarlas (por ejemplo: técnicas de creatividad, etnografia, prototipaje, etc.).

= Habilidades: conjunto de competencias que permiten a los distintos perfiles sacar el maximo partido
a sus conocimientos y capacidades para conseguir sus objetivos (por ejemplo: liderazgo, trabajo en
equipo, comunicacion efectiva, gestion del tiempo, etc.).

= Modelos mentales (mentalidad, Iégica): conjunto de actitudes y comportamientos que se derivan
de las herramientas y habilidades y que permiten que estas sean efectivas (por ejemplo: tolerar la
incertidumbre, desarrollar la curiosidad, cuestionar la I6gica dominante, etc.).

Sin embargo, solo con el talento no basta para generar innovaciones de forma sistematica. La empresa
tendra que construir las condiciones necesarias para fomentarlas. En otras palabras, ademas de centrarse
en fomentar el desarrollo de ciertas capacidades de su personal, las empresas deben ofrecer a estas
personas un entorno que fomente y apoye la innovacion. La construccion de este entorno innovador
pasa por combinar adecuadamente los siete elementos siguientes: liderazgo, estrategia, proceso,
estructura organizativa, métricas, motivacion e incentivos y espacios de trabajo.
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Cada empresa tendra que buscar su propia receta para convertirse en una empresa innovadora y
encontrar la combinacién que mas convenga en cada caso. Aunque no todos los elementos tendran el mismo
peso, es importante considerarlos todos, ya que al actuar sobre todos ellos los efectos seran multiplicadores.

Aunque todos son importantes, esta Guia enfatiza dos de estos elementos: la estrategia (ver capitulo
5) y el proceso de innovacion (ver capitulos 6 y 7), ya que se considera que:

= forman la columna vertebral en cuyo alrededor gira el proceso de sistematizacién de la innovacion,

= son palancas que ayudan a romper la inercia cognitiva a partir de la accién; es decir, empezar a
construir una cultura innovadora a partir de «hacer» innovacion.

Ahora bien, no se debe olvidar que sin el impulso del liderazgo es imposible superar las barreras y los
inhibidores que impiden que la empresa genere una cultura verdaderamente innovadora.

3.1. Liderazgo: el impulsor

El liderazgo es el impulsor de la innovacién. Para convertirse en una empresa innovadora es
necesario que la direccidon crea que la innovacién es un proceso estratégico y actle en consecuencia,
dedicando las personas y los recursos necesarios.

Sin liderazgo, no es
posible convertirse en una
empresa innovadora

Algunos directivos creen que solo por el hecho de manifestar su interés por la innovacion, incorporar
el término a las comunicaciones corporativas y delegar la responsabilidad de gestionarla a personas
sin poder ni autoridad, la innovacion aparecera y generara resultados. Nada mas lejos de la realidad.

Los lideres que deseen convertir la innovacién en algo real tendran que liderar la transformacion interna
con su ejemplo y asumir una serie de roles en funcion de la situacioén:

= Impulsor
Innovar implica cambiar. Por ello, en muchas ocasiones el papel fundamental del lider sera precisamente
el de impulsar el cambio, romper con el statu quo. Por ello tendra que guiar y despertar los deseos de
cambio, incentivarlo con acciones concretas, asi como defender y legitimar la innovacién. Este rol sera
especialmente importante cuando se esta empezando a construir la cultura innovadora.

= Patrocinador
Innovar presenta una serie de barreras internas. El lider tendra que prestar un apoyo explicito a los
proyectos de innovacion para derribarlas, asi como dotarles de los recursos y el esfuerzo necesarios.
Este apoyo sera clave para capacitar a las personas y crear el entorno adecuado para innovar.

= Mentor
Innovar implica riesgo. En lugar de asumir el rol pasivo de decidir si una propuesta es o no es interesante,
los lideres innovadores ayudan al equipo de innovacion a reflexionar acerca de los puntos débiles y
fuertes del concepto y plantean cuestiones que pueden abrir nuevos caminos ante la incertidumbre.
Este rol sera especialmente importante ante las incertidumbres que presentan un mayor riesgo.
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= Conector
Innovar requiere colaboracion. El lider, al disponer de una vision mas estratégica y de una mayor red
de relaciones, puede identificar sinergias entre proyectos que se estén realizando en la organizacion
0 en otras empresas.

= Decisor
Innovar supone renunciar. El lider tendra que decidir a qué areas de oportunidad se destinan recursos
y a cuales no, qué cartera de proyectos se desarrolla, qué proyectos se detienen y cuales avanzan,
entre otras cosas. Estas decisiones y renuncias marcaran la competitividad futura de la empresa.

Para poder ejercer estos roles correctamente, es importante que el lider viva en primera persona
todo el proceso de innovar; por ello se tendra que implicar, aunque sea de vez en cuando y de forma
parcial. Para poder liderar correctamente la innovacién en la empresa, es preciso pasar un porcentaje
de tiempo con los equipos de innovacion. Cuando lo haga, también estara enviando un mensaje
contundente sobre la importancia que la innovacion tiene en la organizacion.

3.2. Estrategia de innovacion

Disponer de una estrategia de innovacion alineada con la estrategia de la empresa es un factor clave para
convertirse en una empresa innovadora. Esta estrategia sera la que determine los proyectos de innovacion
en los que se tiene que focalizar la empresa y, por lo tanto, buena parte de su competitividad futura.

Dada su importancia, se dedica un capitulo especifico a la estrategia de innovacién (ver capitulo 5).

3.3. Proceso de innovacion

El desarrollo de cualquier proyecto de innovacién requiere un proceso. No disponer de un proceso
estructurado acostumbra a provocar que no se alcancen los objetivos marcados. Ahora bien, eso
no significa en ningln caso que se tenga que seguir siempre un mismo proceso para todos los
proyectos. No sera lo mismo desarrollar un proyecto basado en una tecnologia emergente y del que
se desconoce la existencia de un mercado real, que desarrollar un proyecto basado en las capacidades
y los conocimientos de la empresa y que se dirige a un mercado maduro y conocido.

Dada su importancia, se han dedicado dos capitulos especificos al proceso de innovacion (ver capitulos 6 y 7).

3.4. Estructura organizativa

La estructura organizativa hace referencia a como estan organizadas las personas encargadas de la
implantacion y el seguimiento de la gestion de la innovacion en la empresa. La estructura organizativa puede
tomar distintas formas en funcién del tamafo de la empresa, de su politica de innovacion (centralizada o
descentralizada), de la estrategia y de los objetivos de innovacion, de su enfoque (research-driven o user-
driven) o de su caracter organizativo, entre otros factores. Cada empresa debe generar su propia estructura.

Idealmente deberia involucrarse toda la organizacién, aunque no siempre es posible o viable. Sin
embargo, es preciso sefalar que, aunque todas las personas estén involucradas de alguna forma u
otra con la innovacién, algunas de ellas estaran mas implicadas y tendran mayor responsabilidad. En
funcion del nivel de implementacion de la gestion de la innovacion en la empresa, se pueden identificar
distintos niveles de responsabilidad:
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= El comité de innovacién encargado de tomar las decisiones estratégicas vinculadas con la innovacion
de la empresa. Es importante que en este comité esté representado el mayor nimero posible de visiones
de la empresa, ya que ello permitira que se tenga en cuenta la innovacion desde un punto de vista amplio.

= Los lideres de innovacién encargados del dia a dia de la gestion de la innovacién en la empresa. Son
responsables de las tareas diarias de la innovacion y hacen de nexo entre el comité de innovacién
(o, en caso de no disponer de él, el comité de direccion) y el resto de trabajadores de la empresa.
La figura del lider de innovacion tiene que garantizar que la innovacion esté siempre presente en la
empresa y evitar que quede olvidada por las tareas cotidianas.

= Los equipos de innovacion encargados de la ejecuciéon de los proyectos de innovacion. Estos
equipos han de estar formados por personas procedentes de distintos departamentos y estar
convenientemente preparadas para realizar las tareas propias de un proyecto de innovacion (no se
debe olvidar que la innovacion requiere habilidades y herramientas distintas de las que se necesitan
en la gestidn del dia a dia). Es importante destacar que el lider del equipo (o también el lider del
proyecto) no tiene que ser el mejor especialista, sino la persona mas adecuada para coordinar un
equipo de especialistas para conseguir unos objetivos determinados.

Para determinar la estructura mas adecuada para gestionar la innovacion (gestion innovadora) se debe tener
en cuenta como se estructura la empresa para gestionar su dia a dia (gestion operativa). En este sentido, la
mayoria de las empresas estan organizadas por departamentos funcionales, una estructura muy enfocada a
explotar el negocio del dia a dia, pero poco adecuada para gestionar el cambio y, por lo tanto, la innovacion.

Direccion

Depardamendte |

I Oepartamendo z.l

Departamende =
Departamen~dte «
Departamendts ...

Estructura por departamentos funcionales

Tomando como referencia este punto de partida, hay muchas opciones para estructurar la innovacion
en la empresa. Aunque existen multitud de situaciones intermedias, la estructura organizativa mas
habitual en las pymes es la de organizarse por proyectos o con la creacion de un departamento de
innovacion. Ambas tienen sus ventajas e inconvenientes. En cualquier caso, sera fundamental definir
responsabilidades, tareas y roles para cada caso.

= Organizarse por proyectos
Consiste en asignar un equipo dedicado a gestionar un proyecto de innovacion. Aunque esta dedicacion
puede ser exclusiva (con la creacién de un equipo auténomo), en las pymes acostumbra a ser parcial, es
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decir, las personas que forman parte del equipo responsable de desarrollar el proyecto de innovacién siguen
realizando las tareas vinculadas al dia a dia de la organizacion. Asi, pues, se da la circunstancia de que las
personas del equipo reportan a dos “jefes” distintos, al lider del proyecto y al director de departamento.

Para este tipo de estructura, es importante destacar los siguientes puntos:

> Para el buen funcionamiento del dia a dia y del proyecto de innovacién sera muy importante contar
con una comunicacién excelente y una coordinacién constante entre los “jefes”.

> En muchas pymes, el director del departamento suele tener mas poder que el lider del proyecto,
por lo que si no hay un apoyo explicito por parte de la direccion, los imprevistos del dia a dia
acostumbraran a pasar por delante de las tareas del proyecto.

B

Departaments = I

D

Departamendtos 1
Departaments 2

&l
E Proyecto J

Dedicacion exclusiva

Dedicacion parcial

= Creacion de un departamento de innovacion

Todas las personas responsables de innovar se ubican en un mismo departamento. La principal ventaja
de esta opcidn es disponer de un equipo especialista dedicado plenamente a desarrollar innovaciones.
Sin embargo, a medida que transcurre el tiempo, si no se gestiona correctamente, se corre el riesgo
de empezar a desarrollar soluciones que no se alineen con la estrategia de la empresa y se acabe
convirtiendo en un departamento aislado del negocio (con los riesgos que ello supone). De ahi la
importancia de disponer de una estrategia de innovacion (ver capitulo 5). Por otra parte, es preciso tener
en cuenta que esta opcién puede que no aproveche todo el talento existente en la empresa.

Departamendts 1 l
I Departamente Ll

Departaments =
Departame~dtes 4
Departamendo ...

Creacion del departamento de innovacion
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Sea cual sea la opcion, el proceso y los resultados de la innovacion tendrian que ser compartidos
minimamente con toda la organizacién. Es la mejor forma de garantizar que la innovacion se consolide
y sea sostenible en el tiempo.

3.5. Métricas

Cualquier proceso que se quiera gestionar correctamente se tiene que poder medir. Asi pues, para
el control y la mejora del sistema de gestion de la innovaciéon es imprescindible el establecimiento de
unos indicadores del proceso. Estos proporcionan informacion para la toma de decisiones correctivas
para paliar las desviaciones entre los objetivos y la realidad.

Es importante medir y hacer el seguimiento del proceso en si, de las inversiones y los resultados
obtenidos. Un sistema de medicion, control y mejora permite disponer de valores objetivos para medir
la evolucion del sistema de gestién de la innovacion y detectar areas de mejora. Los indicadores de
innovacion tienen que responder principalmente a las siguientes preguntas:

= ;Se dedican los recursos necesarios?

= ;Se dispone de los procesos adecuados?

= ;Se ejecutan los procesos de forma correcta?

= ;Se obtienen los resultados esperados en relacion al esfuerzo realizado?

Cualquier indicador tiene que ser relevante y relativamente sencillo de medir. Se pueden distinguir
cuatro tipos de indicadores en funcién de la fase del proceso de innovacion:

INDICADORES DE INPUT: miden el esfuerzo y dedicacion de la empresa para alimentar el proceso
de innovacién.
Algunos ejemplos:

> NuUmero de personas implicadas en proyectos de innovacion.

> Tiempo invertido de la direccion en actividades de innovacion.

> Porcentaje de presupuesto dedicado a innovacion respecto al presupuesto total.

> Porcentaje de inversidon en innovacion sobre facturacion.

> NUmero de ideas generadas en un ano.

INDICADORES DE PROCESO: miden variables sobre las actuaciones que se estan llevando a cabo
en el proceso de innovacion.
Algunos ejemplos:

> Numero de ideas que han dado lugar a nuevos conceptos.

> Porcentaje de conceptos que se convierten en productos/servicios.

> Tiempo promedio desde que se elige un reto hasta que se lanza al mercado una solucién.

> Desviacion en tiempo de los proyectos (en porcentaje).

> Desviacion en presupuesto de los proyectos (en porcentaje).

> Valoracién media de las colaboraciones internas/externas.

INDICADORES DE OUTPUT: incluye los resultados del proceso de innovacion sin tener en cuenta el
retorno econémico para la organizacion.
Algunos ejemplos:
> NUmero de nuevos productos introducidos al afo gracias a proyectos de innovacion (no simples
mejoras de la cartera ya existente de productos).
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> Numero de actuaciones de proteccion de los resultados finalizadas con éxito (por ejemplo, patentes).
> Porcentaje de consecucién de los objetivos de innovacién.

> Porcentaje de proyectos iniciados que no llegan a lanzarse al mercado.

> Grado de satisfaccién del cliente respecto a las nuevas soluciones lanzadas al mercado.

INDICADORES DE RESULTADOS: miden el impacto financiero para evaluar el éxito de las actividades
de innovacioén en la empresa.
Algunos ejemplos:
> Porcentaje de las ventas actuales debidas a productos introducidos los ultimos tres afios sobre el
total de ventas.
> NuUmero de innovaciones de proceso realizadas en un afo que han supuesto un ahorro de costes
o de tiempo.
> Retorno sobre la inversion (ROI) de las ideas implementadas.

Es importante tener en cuenta que, incluso con un sistema de medicion bien definido, hay outputs o
resultados de proyectos que son dificiles de medir. Ademas, es preciso recordar que cada organizacion
es distinta y tiene que escoger las métricas que mejor se adecuen a sus caracteristicas.

3.6. Motivacion e incentivos

Es importante motivar e incentivar a las personas para que aporten su talento y lo pongan al servicio
de la innovacién. Las personas responden habitualmente a los estimulos generados por el entorno en
el que actuan. En este sentido, el refuerzo positivo (recompensar un comportamiento que se quiere
mantener) da muy buenos resultados.

Cada individuo puede sentirse motivado por distintos aspectos pero, de forma general, se podrian diferenciar:
= Reconocimiento publico de los éxitos en los proyectos innovadores.
= Disefio de un sistema de remuneracién que premie la consecucion de innovaciones.

= Implantacién de un sistema de incentivos integral y flexible que contemple, ademas de los premios
dinerarios, otros adaptados al perfil de motivacién de cada area.

= No penalizar los errores honestos.
= Dar tiempo para desarrollar nuevas ideas.

Estos elementos pueden materializarse a partir de varias practicas, como el mentoring y coaching,
premios, planes de desarrollo de carrera, posibilidad de elegir los proyectos en los que se desea
participar e incentivos econdmicos, entre otros. En caso de establecer programas de incentivos,
es importante vincularlos de alguna forma a los objetivos y a las métricas.

Cada cultura empresarial, sector y sobre todo personas responden de forma distinta a los estimulos. Lo
que funciona en una empresa, no tiene por qué funcionar en otra con caracteristicas que parecen similares.

3.7. Espacios de trabajo (fisicos y virtuales)

Los entornos de trabajo fisicos prestan apoyo a la innovacion y creatividad y tienen una gran influencia
en el comportamiento de las personas. Se trata de un elemento que va mas alla de las cuestiones
meramente estéticas. Desempenan un papel fundamental en la creacion y comunicacion de
aspectos relacionados con una cultura innovadora.
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La oficina o el espacio de trabajo debe proporcionar a los empleados tanto la posibilidad de
concentrarse como de relacionarse, interactuar y colaborar con sus colegas. Cuando se disefien
estos espacios sera preciso tener en cuenta qué estados se desean fomentar (inspiracion, reflexioén,
colaboracion, concentracion, descanso, etc.).

Las empresas que ofrecen mas opciones sobre dénde y cuando trabajar gozan de una imagen mas
innovadora y tienen mas probabilidades de aumentar la creatividad y productividad. Esto pasa por
contar con distintos espacios en las oficinas, con herramientas que permitan trabajar en cualquier lugar
y politicas internas que promuevan estas practicas. En este sentido, las tecnologias de la informacion
y la comunicacién abren un abanico de posibilidades muy amplio.

El uso de entornos virtuales y de tecnologias de la informacion y comunicacion favorecen especialmente
la colaboracion y el aprendizaje, ya que permiten compartir y gestionar gran cantidad de conocimientos,
optimizar procesos y gestionar de forma mas eficiente los proyectos en la empresa. En muchas
ocasiones, su implantacion supone hacer frente al desconocimiento general de estas herramientas,
a la resistencia al cambio y a la falta de comprensién sobre los beneficios que su uso puede aportar
en el dia a dia de las personas. Para superar estos aspectos y que la implantacién sea un éxito, la
implicacién de la direccidn toma un papel relevante.

Disponer de un entorno conveniente es necesario para consegulir relaciones positivas entre las personas
de la organizacion y desarrollar un clima o una atmésfera emocional adecuada para la consecucion de
resultados. Eso no significa que no se puedan crear y desarrollar buenas ideas en entornos no positivos,
pero dificilmente se podra instalar una cultura innovadora.

3.8. Cultura innovadora: el resultado

Conseguir una cultura verdaderamente innovadora es el resultado de accionar los distintos factores que
se han expuesto en este capitulo. Hay que tener en cuenta que la cultura no cambia de la noche a
la mafana, sino que se trata de un complejo proceso al que se deberan dedicar muchos esfuerzos y
en el que los resultados se visualizaran lenta y gradualmente. Algunos son mas visibles que otros
y suelen estar relacionados con las siguientes dimensiones:

= Sensacién de desafio e implicacion.

= Autonomia.

= Tiempo para la innovacion.

= Curiosidad.

= Diversion y humor.

= Debate y reflexion.

= Confianza, apertura y seguridad.

= Capacidad de asumir riesgos y experimentar.

= Capacidad de implementar y conseguir resultados.
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— Conclusiones

Todos coinciden en destacar la importancia que tiene innovar para la competitividad de cualquier
empresa (sea grande o pequefia). Lo que todo el mundo no tiene tan claro, debido al uso
indiscriminado que se ha hecho del concepto, es lo que significa innovar. Aunque son multiples
y variadas las definiciones del término (en esta Guia se proponen dos), la que realmente importa
es la que define la propia empresa.

Cualquier empresa que quiera innovar necesita que todas las personas de la organizacion la
comprendan de la misma forma. Cada empresa debe construir su propia definicion. Para ello se
recomienda tener en cuenta los puntos siguientes:

= Es un proceso, por lo tanto se tiene que gestionar como tal.
= Esta totalmente relacionado con la estrategia.

= El resultado deseado es hacer llegar al mercado soluciones que aporten valor al cliente y a
la empresa.

= Implica riesgo.

= Va mas alla del departamento de 14D y de la tecnologia.

= No siempre que se innove (proceso) se conseguira una innovacion (resultado).
= No confundir con creatividad y/o investigacion.

= Puede presentar distintas tipologias y niveles.

= Se trata de un proceso colaborativo.

= La unidad de flujo del proceso es el proyecto.

Dicho esto, es preciso insistir en que, en un entorno tan complejo y dinamico como el actual, el
futuro de cualquier empresa dependera de su capacidad de innovar. En este sentido, el gran reto
al que se enfrentan las empresas, no es tanto en cémo innovar de vez en cuando (la mayoria de
ellas ya lo hacen, sino ya no existirian), sino en como hacerlo de forma sostenida y sistematica,
ya que es la mejor manera de asegurar la competitividad futura de la empresa. La innovacioén
debe convertirse en uno de los rasgos caracteristicos de su cultura.

Pero convertirse en una empresa innovadora no es nada facil. Es preciso tener presente que
la mayoria de las empresas estan mas pensadas para gestionar procesos conocidos que
proyectos con incertidumbre. Son muchos los inhibidores que la empresa debera paliar, entre los
que destacamos:

= No dedicar los recursos suficientes al proceso de innovar.
= Tener miedo al fracaso, a equivocarse.
= Concentrarse en hacer mejor lo que se sabe hacer (tendencia a la optimizacién)

= Aplicar las mismas dinamicas, capacidades, normas y jerarquias de la gestion operativa a la
gestién innovadora.

= Dar un gran peso a los criterios financieros, priorizando los proyectos con una rentabilidad
inmediata (corto plazo).
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= No construir un entorno que genere la confianza para asumir riesgos y colaborar.

= No identificar adecuadamente los retos de innovacién (oportunidades y amenazas).
= Seleccionar incorrectamente los proyectos a desarrollar.

= Comunicar inadecuadamente el resultado, tanto a nivel interno como externo.

= No ejecutar correctamente el proceso y/o los proyectos de innovacion.

Para conseguirlo, sera clave contar con las personas y el entorno adecuados. Se debe invertir en
dotar a las personas de las capacidades y las herramientas necesarias, asi como ofrecerles un
entorno que fomente y dé apoyo a la innovacion. Ello requiere un liderazgo firme que crea que
la innovacion es un proceso estratégico.

& s-@rau@ejcau

P\'oC-@S'o

Cada empresa tendra que encontrar la combinacién de personas-entorno mas adecuada para
conseguir construir su cultura innovadora, su propio modelo de innovacion.

En la segunda parte de esta Guia se propone un modelo genérico, Util para cualquier tipo
de empresa, focalizado en dos de los factores necesarios para convertirse en una empresa
innovadora: la estrategia y el proceso de innovacién. El primero determina los proyectos de
innovacion en los que se debe focalizar la empresa, mientras que el segundo en como se tienen
que desarrollar.
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4. Modelo RxDxl: Reflexionar x Descubrir x Implementar

ldeas clave

= Se propone un modelo formado por tres grandes etapas, en la que
la primera esté vinculada a la estrategia (Etapa Reflexionar) mientras
que las dos restantes al proceso (Etapas Descubrir e Implementar).

m La definicién de la estrategia de innovacion (Etapa Reflexionar)
deberia ser previa al inicio del proceso.

m El proceso de innovar se puede afrontar empleando métodos lineales
y/o iterativos.

m El proyecto a desarrollar determinara, en funcion de sus riesgos e
incertidumbres, el proceso mas adecuado de innovacion.

= Aunque no hay un unico proceso valido para todos los proyectos
de innovacién, se propone un modelo combinado (iterativo y lineal).

= Aunque el modelo puede ser cerrado, se recomienda abrirlo
(innovacion abierta).

El camino que separa la identificacion de un reto y el lanzamiento al mercado de una solucion que le
dé respuesta es largo y tortuoso. Algunas empresas, sobre todo las pymes, recorren este camino sin
ningun tipo de proceso formal, algo que dificulta ain mas llegar al resultado deseado (lo que hace que

muchas de ellas acaben pensando que «esto de la innovacion es cosa de las grandes empresas»).

La generacién de innovaciones pasa por disponer de un método que permita identificar retos
y convertirlos en nuevas soluciones que aporten valor al cliente/usuario y a la empresa. Para
ayudar a la pyme a desarrollar su capacidad de innovar se propone un modelo genérico, util para todo
tipo de empresa independientemente de su dimension y sector (aunque en algunos casos pueden ser

necesarias algunas adaptaciones para dar respuesta a especificidades y hechos concretos).

Esta Guia se focalizara
principalmente en como
definir la estrategia

de innovacion (etapa
Reflexionar) y en la primera
etapa del proceso de

+ iInnovar (etapa Descubrir)
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El modelo propuesto se centra en dos de los ocho factores necesarios para convertirse en una empresa
innovadora (ver capitulo 3): la estrategia y el proceso de innovacion. Estos dos factores se presentan
en tres grandes etapas, en la que la primera esta vinculada a la estrategia, mientras que las dos
restantes lo estan al proceso:

Estrategia innovacion - Genérica para cualquier empresa

= Reflexionar: tiene por objetivo definir la estrategia de innovacion identificando potenciales retos de
innovacion.

Proceso innovacion - Particular?® para cada proyecto.

= Descubrir: va desde la exploracion del reto (basado en una oportunidad identificada en la etapa de
reflexién) hasta la definicién de una posible solucién conceptual.

= Implementar: incluye todas las actividades necesarias para hacer tangible y hacer llegar al mercado
la solucién conceptual definida en la etapa anterior (desde el detalle del disefio y proceso operativo
de la solucion hasta su lanzamiento).

Recorrer los pasos
necesarios para hacer llegar
al mercado la solucién
conceptual elegida.

Determinar cual es la
mejor solucién conceptual
para dar respuesta al reto

planteado.

Identificar las dreas
donde se enfocan los
esfuerzos de innovacion.

Estroteqia Proceso de novacion
bt I I 1
: Kere~dizaje | Ejecucion |
| Iterakive : Lineal :
| | :
Reflexionar : Descubrir : Implementar |
| | :
I I 1
Dénde se enfoca | RLue se awiere : Cowme se |
& movacion | desarvollar | desarvolla :
I : 1
I | 1
I | 1
I I 1
I I 1
I I I
I I |

Fuente: adaptacion de Edwards, D. (2012). Innovation Adventures Beyond the Core. Research-Technology
Management, 55(6), 33-41.

Aunque se dedica un capitulo a la etapa Implementar, esta Guia se focalizara principalmente en
como definir la estrategia de innovacion (etapa Reflexionar) y en la primera etapa del proceso
de innovar (etapa Descubrir), por los siguientes motivos:

= Se tiende a implementar nuevas ideas sin disponer de una estrategia de innovacién. Dicha estrategia
es esencial para enfocar los esfuerzos y crear ventajas competitivas sostenibles.

= Se tiende a pasar directamente a la implementacion, sin haber comprendido en profundidad el reto
ni haber tenido en cuenta otras alternativas, lo que comporta una serie de riesgos que pueden poner
en peligro el éxito del proyecto (ver punto 4.1.2.2).

26 No sera lo mismo desarrollar un proyecto de innovacion incremental que uno de radical, desarrollar un nuevo producto o un
nuevo servicio, etc.
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= La implementacion es muy especifica en funcion del proyecto que se desea desarrollar. Y ademas, la
mayoria de empresas, cuando ya saben lo que deben hacer, tienen acceso al conocimiento necesario
para desarrollarlo.

La etapa donde se explota (utiliza o comercializa) la nueva solucion queda fuera del ambito de
esta Guia al considerarse que pasa a formar parte de la gestion operativa de la empresa, de su dia
a dia. Aun asi, a lo largo de esta etapa sera importante acumular aprendizajes y conocimientos para
seguir innovando de manera continuada. Por otra parte, durante todo el proceso de innovaciéon, no se
debe perder de vista qué modelo de explotacion se empleara.

Etapa explotacion: utilizar vs comercializar

Logicamente no sera lo mismo desarrollar una solucion dirigida a mejorar los procesos de la empresa,
que una dirigida a ser comercializada en el mercado. Ambas pretenderan conseguir una mayor
rentabilidad, con la diferencia de que la primera se focalizara en una mejora de la eficiencia (via una
disminucion de costes o un incremento de la productividad) mientras que la segunda en un aumento
de los ingresos (via un incremento de las ventas o precio).

En el momento de desarrollar una solucion para ser explotada internamente (utilizacion), sera importante
tener en cuenta aspectos como:

> Sinergias de la nueva solucion con los procesos y productos/servicios actuales de la empresa.

> Que se integre con la forma de trabajar de la empresa.

> Disposicion de las competencias internas para su buen funcionamiento y mantenimiento.

Por lo que se refiere a la explotacion comercial (Qque incluye operaciones, marketing, ventas, servicio
postventa...) se tiene que elegir muy bien el modelo de comercializacion, ya que determinara el beneficio
que se obtenga de la misma. Basicamente hay tres posibles modelos:
> Integrar: se gestiona, controla y ejecuta todos los aspectos relacionados con la comercializacion.

Se requieren buenas habilidades en operaciones, marketing y ventas, asi como cooperacion entre
departamentos en la empresa.

> Colaborar: se gestiona y controla los aspectos relacionados con la comercializacion, aunque no se

gjecuten todos ellos. Se colabora con otras empresas para ejecutar parte de la comercializacion de
la solucion (ya sea en operaciones, marketing o ventas).

> Ceder: la comercializacion de la solucion la realiza un tercero, ya sea mediante la venta o la licencia

de los derechos de explotacion.
La seleccion de un modelo u otro afecta en factores como la rentabilidad, el riesgo, la rapidez... Cada
modelo presenta ventajas y desventajas, por ello es importantisimo elegir el que consiga equilibrar mejor
las capacidades de la empresa, los recursos disponibles y la rentabilidad esperada.
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4.1. Justificacion del modelo

4.1.1. La estrategia de innovacién (Etapa Reflexionar)

Definir la estrategia

de innovacion es clave
para convertirse en una
empresa innovadora

Antes de decidir en qué proyectos de innovacion invertir, es clave reflexionar acerca de los retos
en los que se tiene que focalizar la empresa. Es decir, hay que definir la estrategia de innovacion. A
pesar de ello, es necesario destacar que existen empresas que consiguen innovaciones sin disponer de
una estrategia de innovacién. Ahora bien, sera necesaria para las empresas que deseen ser innovadoras.

Empresa innovadora vs empresa que innova

No es lo mismo ser una empresa innovadora que ser una empresa que innova. La primera pretende
innovar de forma sistematica y continuada en el tiempo, incorporando el ADN de la innovacion en su
cultura organizativa (ver capitulo 3). En cambio, la segunda puede impulsar proyectos de innovacion,
pero lo hara de forma puntual, en el mejor de los casos con cierta intermitencia, por lo que tendra que
disponer de un proceso de innovacion, pero no necesariamente de una estrategia de innovacion. Es
decir, todas las empresas que deseen innovar necesitan un proceso de innovacion; ahora bien, disponer
de una estrategia de innovacion, aunque sea recomendable para todas, sera fundamental para la que
quiera convertirse en innovadora.

La finalidad de la etapa Reflexionar es, precisamente, la elaboraciéon de una estrategia de
innovacion (obviamente alineada con la estrategia de la empresa). Es decir, establecer una serie
de elementos que tienen que contribuir a aclarar, entre otras cosas, aspectos relacionados con las
motivaciones para iniciar el proceso, los objetivos que se esperan obtener, las areas en las que la
empresa desea innovar y los recursos que se esta dispuesto a dedicar.

No disponer de esta estrategia de innovacién puede generar determinadas situaciones:
= La innovacion pasa a ser una cuestion de azar.

= Querer innovar en todo y terminar innovando en nada.

= Innovar en areas no esenciales.

= Generar una cartera de proyectos de innovaciéon que no tienen ningun tipo de vinculacién entre ellos,
imposibilitando posibles sinergias.

= Invertir en proyectos de innovacion no alineados con los objetivos estratégicos de la empresa.

= Dedicar buena parte de los recursos a proyectos no esenciales y tener que renunciar a otros proyectos
mas relevantes.
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Una correcta seleccion y priorizacion de los retos de innovacion puede determinar el éxito de
los proyectos desarrollados (y, por lo tanto, la rentabilidad de los esfuerzos y recursos destinados a
ellos). Por lo tanto, en este punto es clave tener definida una estrategia de innovacion.

Cuando se ha establecido y comunicado la estrategia de innovacion, es el momento de iniciar los
distintos proyectos de innovacién. Entonces empieza propiamente la gestion del proyecto, formado
por las etapas Descubrir e Implementar del modelo propuesto.

4.1.2. El proceso de innovacion (Etapas Descubrir e Implementar)

Las etapas Descubrir e Implementar, vinculadas al proceso de innovacién, son fundamentales para
la consecucidén de una innovaciéon. Ahora bien, su peso variara en funcion del proyecto que se desee
desarrollar. No sera lo mismo desarrollar un proyecto basado en una tecnologia emergente y del que se
desconoce la existencia de un mercado real, que desarrollar un proyecto basado en las capacidades
y los conocimientos de la empresa y que se dirige a un mercado maduro y conocido.

Es decir, el grado de novedad y riesgo fijara la forma de gestionar las distintas etapas (sera distinto
desarrollar un proyecto de innovacién incremental que uno radical).

4.1.2.1. Los riesgos del proyecto determinan el proceso mas adecuado

Como se ha comentado, innovar implica riesgo (ver punto 2.1.4). Los riesgos asociados a un proyecto
de innovacion determinaran en gran medida qué proceso es el mas adecuado para mejorar su gestion
minimizando su impacto.

En otras palabras, para cada proyecto se tendra que encontrar el proceso mas adecuado que
reduzca los riesgos asociados, lo que facilitara la maximizacion de los resultados al tiempo que
minimizara los recursos empleados.

Hay muchas tipologias de riesgo. Los riesgos pueden estar relacionados con el resultado del proceso de
innovar, es decir, con la solucion resultante, o con el proceso de innovar en si. Se citan a continuaciéon
los mas comunes:

= Riesgo de mercado: riesgo asociado a si la solucidon sera aceptada por los clientes o usuarios
(es decir, si resolvera adecuadamente sus necesidades en el momento oportuno y si estara bien
posicionada respecto a la competencia existente).

= Riesgo técnico: riesgo asociado a si la solucién sera técnicamente factible y si tendra el
funcionamiento esperado. En proyectos tecnoldgicos se habla de riesgo tecnoldgico. Este riesgo
siempre estara presente en mayor o menor grado, en cualquier proyecto de innovacion.

= Riesgo operativo: riesgo asociado a gestionar adecuadamente las capacidades y los recursos de
la empresa para desarrollar, producir y comercializar la solucion.

= Riesgo financiero: este tipo de riesgo presenta dos parte diferenciadas, una relacionada con el
resultado y la otra con el proceso:
> Riesgo asociado a si la solucién alcanzara las ventas y los beneficios esperados, generando
suficiente valor como para considerar que ha sido una buena inversion.
> Riesgo asociado a si el proceso para desarrollar la solucion podra ser realizado con el presupuesto
establecido.
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= Riesgo de tiempo?’: riesgo asociado a si la empresa sera capaz de desarrollar, producir y
comercializar la solucién en el tiempo previsto (debido a las consecuencias que puede tener el hecho
de no lanzar el producto o servicio en el periodo de tiempo establecido?).

= Riesgo del entorno: riesgo asociado a factores externos a la empresa que pueden limitar el éxito
de la solucién (cambios legislativos, desastres naturales...).

Para gestionar y reducir estos riesgos, podemos optar por basar el desarrollo del proyecto de
innovacion en tres tipologias de métodos:

= Método lineal: se basa en la realizacidén de revisiones entre fase y fase del proyecto.
= Método iterativo: se basa en hacer iteraciones para reducir los niveles de incertidumbre.

= Método combinado: una combinacion de ambos.

o Disefio a Iteraciones
L, Disefo
Planificacién nivel de de disefio
conceptual
sistema detalladas

Integrauon
Lanzamiento
testeo
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v testeo
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Fuente: adaptacié de Kumar, V., & Whitney, P. (2007). Daily life, not markets: customer-centered design.
Journal of Business Strategy, 28(4), 46-58.

4.1.2.2. Métodos lineales vs métodos iterativos

La mayoria de empresas que disponen de métodos formales de innovacién, aunque con algunas
diferencias, comparten el hecho de que se estructuran como un proceso lineal. Es decir, formado por
distintas fases y puertas de controles (conocido en inglés como Stage&Gate?®). En cada puerta de
control se realizan determinadas evaluaciones que determinan si el proyecto avanza a la siguiente fase
(y con cuantos recursos) o al contrario, es abandonado.

27 La diferencia principal entre el riesgo operativo y el de tiempo es que el primero hace referencia a ser capaz de hacerlo y el
segundo afiade una restriccion temporal.

28 El tiempo en el que se tendria que lanzar un nuevo producto o servicio para aumentar las probabilidades de éxito, también
conocido como ventana de oportunidad.

29 Modelo desarrollado por R.G. Cooper.
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La légica de estas metodologias es que en el extremo inicial se dispone de muchas ideas y propuestas
que, a medida que avanzan, se evaluan en funcién de unos criterios que determinan cuales progresan
y cuales son eliminadas. De esta forma, en el extremo final son pocas las ideas y propuestas que se
convierten en soluciones que llegan al mercado.

Estos métodos lineales son adecuados en situaciones en las que los niveles de incertidumbre
son reducidos; esto sucede especialmente en dos situaciones:

= En todos los proyectos de innovacion incremental.

= En aquellos proyectos de innovacién en los que ya se ha validado que la solucion que se desea
ofrecer es deseable, factible y rentable.

ldea
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Fuente: Cooper, R. G. (2008). Perspective: The Stage-Gate® Idea-to-Launch Process—Update, What’s New, and NexGen Systems*.
Journal of Product Innovation Management, 25(3), 213-232.

En cambio, para proyectos con niveles de incertidumbre mas elevados, no se consideran adecuados
en las etapas iniciales, ya que presentan ciertas limitaciones conceptuales que tal vez no garanticen que
el proceso de innovacion genere la mejor solucién posible. A continuacion se describen las principales:

= Enamorarse de una idea.
Iniciar directamente el proceso de innovacién por una idea puede suponer el riesgo de enamorarse
de ella'y, en consecuencia, convertir el proceso en encontrar la mejor forma de implementar la idea
y dejar de explorar otras opciones que habrian conducido a mejores soluciones. Por lo tanto, en el
inicio del proceso, mas que enamorarse de las ideas, es conveniente enamorarse de los retos. Una
idea sera buena si da respuesta a un determinado reto.

= Descartar ideas rompedoras.
Demasiadas veces, los criterios de filtro empleados se basan en lo que la empresa conoce; un hecho
que incentiva el abandono de las ideas mas rompedoras y la priorizacion de aquellos conceptos mas
cercanos a la realidad actual de la empresa.

= Comprometerse demasiado pronto con una solucién concreta (no necesariamente la mejor).
La linealidad del proceso, conjuntamente con la presién para acelerar el time-to-market, hace que
demasiadas veces la empresa se comprometa con una solucién concreta, aunque el nivel de incertidumbre
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sea muy elevado y muchas de las suposiciones en las que se basa la solucién no hayan sido validadas.
Este compromiso prematuro puede hacer disminuir, y mucho, las posibilidades de éxito del proyecto.

= Lanzar una solucién que, aunque sea novedosa, no resuelva ningun problema relevante.
Las ideas deben generarse y tienen que dar respuesta a un problema o necesidad. Por lo tanto, es
preciso insistir en la importancia de empezar el proceso de innovacién con una identificacién de los
retos de innovacion (que, en la mayoria de los casos, seran problemas o necesidades mal resueltos
de los clientes/usuarios).

= Atrasar la apariciéon de problemas.
Las metodologias lineales muchas veces atrasan la apariciéon de problemas en las fases mas
avanzadas del proceso, en las que cualquier cambio representa unos costes elevados.

Caracteristicas de las etapas iniciales del proceso de innovacion

Es conveniente considerar algunas de las caracteristicas de las etapas iniciales de los proyectos de innovacion:

> En las etapas iniciales del proceso de innovacion se presentan elevados niveles de incertidumbre.

> Se esta en mejor disposicion de influir en el resultado final, ya que adn no se han realizado grandes
inversiones y los costes «hundidos» no son una barrera.

> £s mas facil realizar modlificaciones, ya que el coste de resolver los imprevistos que van apareciendo
aumenta de forma exponencial a medida de que el proceso avanza. Cuanto mas avanzado esté
el proceso, mas comprometido se estara con una solucion y cada cambio puede comportar una
cascada de modificaciones. Por lo tanto, es importante encontrar la forma de identificar los problemas
y solucionarlos cuanto antes mejor, ya que si se produce demasiado tarde, se tendran que dedicar
mas recursos, tanto humanos como financieros, a intentar salvar el proyecto a cualquier coste.

Caracteristicas

Postoilidad de wfluir v hacer cambios
@ los resultados

Coste del cambico
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Fuente: Herstatt, C., & Verworn, B. (2001). The” fuzzy front end” of innovation (No. 4).
Working Papers/Technologie-und Innovationsmanagement, Technische Universitdt Hamburg-Harburg.
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Por lo tanto, se considera que en las etapas iniciales, que es donde hay mas incertidumbre y riesgo, en
general es mas adecuado utilizar un método iterativo. Las iteraciones han de permitir la validacion del
mayor numero de suposiciones posibles antes de iniciar el proceso de implementacion de la solucion
(que es donde se concentran gran parte de los costes).

En cambio, los métodos iterativos, aunque pueden estar formados por las mismas fases que los
métodos lineales, hacen evolucionar las ideas de manera gradual y estas pueden pasar por
una misma fase en mas de una ocasion (iteraciones) en funcion de cuales sean las actividades
necesarias para reducir la incertidumbre en cada momento.

Asi, pues, podemos afirmar que en las etapas iniciales del proceso de innovacién, cuanto mayor
sea el nivel de incertidumbre y riesgo del proyecto, mas necesario sera emplear un método
iterativo (en lugar de uno lineal). Ahora bien, cuando se ha definido el concepto, somos partidarios de
emplear un método lineal.

4.1.2.3. Seleccién del método mas adecuado

No existe una receta universal que pueda aplicarse a todos los proyectos de innovacién. Eso implica
que, en funcidén del contexto, es decir, de las incertidumbres asociadas a cada proyecto, se tendra
que decidir el método mas adecuado. De hecho, no es recomendable utilizar un solo método para
todos los proyectos de innovacion.

En este sentido, cada vez hay mas empresas que definen distintos métodos de innovacion y determinan
el mas adecuado para cada proyecto en funcion de su nivel de incertidumbre y riesgo. Por ejemplo,
una empresa podria definir tres métodos de innovacioén en funcién de la incertidumbre técnica y del
mercado con mayor nivel de riesgo:

Ao

R?@SJO -Ea:Cn.'tco

Q?@S‘jo Ae wmercado

Fuente: adaptacion de MacCormack, A., Crandall, W., Henderson, P, & Toft, P. (2012).
Do you need a new product-development strategy? Aligning process with context. Research-Technology Management, 55(1), 34-43.
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= Un método iterativo para proyectos que son calificados como start-ups (incertidumbre elevada).
= Un método combinado para negocios en fase de crecimiento (incertidumbre media).
= Un método lineal para mercados maduros (incertidumbre baja).

Sea como fuere, es importante que cada proyecto se gestione con el método que mejor le
convenga. Las distintas incertidumbres asociadas al proyecto de innovacion determinaran las
actividades que son necesarias realizar para conseguir la informacion y el conocimiento que se requiere,
ya sea a través de iteraciones (iterativo) o de fases y puertas de control (lineal).

No hay una receta
universal que pueda
aplicarse a todos os
proyectos de innovacion

En el momento de escoger el método mas adecuado para cada proyecto, se recomienda:

a) ldentificar las incertidumbres
Se tienen que identificar los elementos que se desconocen y que son clave para el éxito del
proyecto. Para hacerlo, puede ser conveniente disponer de un conjunto de preguntas que
obliguen al equipo de innovacion a reflexionar acerca de las principales incertidumbres y a
planificar las actividades que se tienen que llevar a cabo en cada momento para obtener la
informacién y el conocimiento necesarios:

> ¢ Quién es el cliente?

> s Conocemos bien sus problemas y necesidades?

> i Estaria dispuesto a pagar por una solucién?

> ;Cual es la dimensién del mercado?

> ¢ Cual es el ritmo de crecimiento de este mercado?

> ¢ Cuadl es nuestro posicionamiento respecto a los competidores?
> i Hay soluciones alternativas?

> ¢ Es factible técnicamente?

> 5 Cual es el grado de desarrollo de las tecnologias necesarias?

> ; Tenemos acceso a estas tecnologias?

Este ejercicio se tendra que hacer de forma continuada, ya que los aspectos clave que se
desconocen pueden variar a medida que se avanza.

b) Clasificar y priorizar

Una vez realizada la identificacion, se pasara a la clasificacion posterior y priorizacion de
incertidumbres.
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Las incertidumbres se pueden clasificar en las siguientes categorias:
> Mercado y clientes (; es deseable?).

> Viabilidad operativa.

> Viabilidad tecnologica.

> Rentabilidad financiera.

Cuando se realice la priorizacion, es recomendable tener en cuenta tanto el nivel de
desconocimiento de la incertidumbre como el impacto que puede tener en el proyecto.
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Fuente: adaptacié d’Edwards, D. {2012). Innovation Adventures Beyond the Core.
Research-Technology Management, 55(6), 33-41.

c) Seleccionar el método de innovacién mas adecuado y las actividades que lo componen.
Una vez realizado esto se tendra que determinar si es mas adecuado un proceso iterativo o, al contario,
otro mas lineal, asi como planificar las distintas actividades para generar la informacion que se desea
obtener. Por ejemplo, si la empresa se dirige a un mercado ya conocido y pretende simplemente
realizar algunas mejoras incrementales, se podra utilizar métodos lineales desde el principio; por contra,
en aquellos casos en los que los segmentos de clientes sean nuevos, o aunque sean conocidos, se
pretenda servir nuevas necesidades, sera mas recomendable iniciar el proceso con métodos iterativos.

4.1.2.4. Método propuesto: combinado

Teniendo en cuenta las ventajas y los inconvenientes de los métodos lineales e iterativos, para gestionar
el proceso de innovacion se propone un método combinado: iterativo en la etapa Descubrir y
lineal en la etapa Implementar. Aunque no existe un método universal para todos los proyectos de
innovacion, se propone este modelo porque:

m Es bastante flexible para adaptarse a las necesidades concretas de cada situacién y permite dar mas
0 menos peso a cada una de las etapas.

m La etapa de descubrimiento acostumbra a ofrecer niveles de incertidumbre mas elevados que la de
implantacién, que es mucho mas formal y estructurada.

= Destaca la importancia de la etapa descubrimiento, clave en el éxito de los proyectos de innovacioén
y a la que con demasiada frecuencia no se dedica la atencion suficiente.
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Etapa Descubrir

En esta etapa se pretende definir la mejor solucién posible reduciendo al maximo el nivel de
incertidumbre. Busca generar el conocimiento necesario que permita responder a las preguntas
fundamentales y facilitar la toma de decisiones que conduzcan a la obtencién de la mejor solucion.

En esta etapa es preciso intentar que aparezca el maximo niumero de inconvenientes relacionados
con el desarrollo de la nueva solucién, justo antes de incurrir en las inversiones mas elevadas de la
etapa Implementar. Como se ha comentado, en este momento aun se dispone de flexibilidad para
hacer modificaciones a bajo coste.

En proyectos de mucha incertidumbre, en especial cuando esta relacionada con la propuesta de
valor y los segmentos de clientes, esta etapa sera eminentemente iterativa y tendra un protagonismo
elevado; mientras que en casos con una incertidumbre menor y en lo que cuente sea el time-to-
market y el control, ser4d mas recomendable utilizar métodos lineales.

Etapa Implementar

Cuando se haya definido la solucién, sera mas adecuado emplear un método lineal (formado por
fases y puertas de control) para su implementacion.

En esta etapa, el foco se pondra en garantizar que la soluciéon funcionara como esta previsto
y en controlar el presupuesto para hacerlo. Por lo tanto, sera mas conveniente un grado mas
elevado de rigidez y control, elementos que estan presentes en los métodos lineales.

El modelo propuesto puede ser adecuado para muchos proyectos de innovacién, pero tal como se
ha mencionado, cada empresa tendria que disefar sus propios procesos de innovacion, teniendo
en cuenta sus caracteristicas especificas y el contexto de incertidumbre asociado al proyecto.

Comercializar

Descubrir

Implementar

4.2. Abrir el modelo (Innovacién abierta)

Ya se ha comentado que no tiene demasiado sentido mantener un modelo de innovacién cerrado
(ver punto 1.1.1). El modelo propuesto no debe limitarse al conocimiento, a las ideas y a las
capacidades internas de la empresa, sino que también deberia abrirse a agentes externos: ni todas
las ideas y nuevos conocimientos tienen que proceder de dentro de la empresa, ni todas las buenas
iniciativas que surgen en la empresa tienen que ser desarrolladas y comercializadas por la misma.

Esta vision de abrir el proceso, bautizado con el nombre de innovacion abierta®’, puede incluir distintas
practicas: inputs provenientes de clientes, crowdsourcing, comunidades en linea, proyectos open-

30 Concepto desarrollado en el afio 2003 por el profesor Henry Chesbrough.
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source, adquisicidén o venta de patentes, integracion de proveedores y alianzas para desarrollar o
comercializar proyectos, entre otras.

Para aplicar este concepto al proceso de innovacién de la empresa es conveniente entender las
distintas posibilidades que ofrece y vincularlas con las necesidades de cada una de las etapas del
proceso de innovacion del proyecto (Descubrir € Implementar).

En este sentido, puede que la empresa deba considerar la incorporacion de fuentes externas si presenta
algunos de estos sintomas a lo largo de las distintas etapas del proceso de innovacion:

Etapa Descubrir:

Sintomas:

= |.a empresa no acostumbra a obtener nuevas areas de oportunidad que puedan ser el origen de
nuevas soluciones diferenciales.

= Las ideas provienen de un numero reducido de trabajadores.

= Las ideas acostumbran a ser siempre muy similares.

= La mayoria de las propuestas son incrementales.

= Las nuevas ideas no conectan con los clientes, ni generan pasion entre los trabajadores.

= L as ideas acostumbran a estar relacionadas con la oferta central de la empresa (producto o
servicio) y no con otros elementos del modelo de negocio.

Fuentes externas que se pueden utilizar:

= Sesiones con expertos para generar insights.

= Comunidades de inventores.

» Crowdsourcing (ver punto 6.3.2.1.2).

m [ ead users (ver punto 6.3.2.1.2).

= Comunidades de usuarios.

= Cocreacion con clientes/usuarios (ver punto 6.3.2.1.2).
= Adquirir patentes.

= Emprendedores.

Etapa Implementar:

Sintomas:
= Una gran cantidad de innovaciones son abandonadas.
= Las nuevas soluciones no generan ventajas competitivas.

= El dia a dia de la empresa no deja ni tiempo ni recursos para la implementacion de las nuevas soluciones.
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= | a implementacion se convierte en una actividad menor y no hay unos responsables claros para
hacer avanzar las innovaciones hacia el mercado.

= E| lanzamiento acostumbra a retrasarse o a encarecerse.

Fuentes externas que se pueden utilizar:

= Integracion de proveedores.

= Colaboracion con centros tecnolégicos o universidades.
= Joint-venture con otras organizaciones.

= Adquisicién de start-ups.

= Creacién de Spin-offs.

= Venta de patentes.
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5. Reflexionar (Estrategia Innovacion)

ldeas clave

m La estrategia de innovacion tiene que estar alineada con la estrategia
general de la empresa.

m Definir la estrategia de innovacion es clave para enfocar los esfuerzos
de innovacion.

m Para identificar los retos de innovacién es preciso la realizacion de
un analisis interno y externo.

= A partir de los retos de innovacion identificados se construyen las
areas estratégicas de innovacion (vectores de innovacion) y la cartera
de proyectos a desarrollar. "

5.1. Introduccioén

Disponer de una
estrategia de innovacion
es un elemento clave
para innovar de forma

1 SOstenida en el tiempo

Aunqgue para obtener buenos resultados sea fundamental disponer de una estrategia de innovacion
clara y bien articulada, muchas empresas todavia no cuentan con ella. En un estudio publicado en
2011%" por la consultora Booz&Company (actualmente Strategy&), se destaca que el hecho de disponer
de una estrategia de innovacidn alineada con la estrategia de negocio es un elemento clave para
innovar de forma sostenida en el tiempo y de obtener mejores resultados financieros.

Antes de lanzarse a innovar es fundamental tener una vision clara de como la innovacion contribuira a mejorar
nuestra ventaja competitiva. Un error muy tipico es querer innovar en todo y terminar innovando en nada. Por
lo tanto, se tiene que hacer el esfuerzo de definir una estrategia de innovacion (alineada con la estrategia de la
empresa). No se trata de innovar por innovar, sino de hacerlo para contribuir a alcanzar unos objetivos concretos.

La etapa de reflexion, precisamente, tiene que conducir a formular una estrategia de innovacion que permita:
= Enfocar los esfuerzos.
= Marcar su direccién.

= Delimitar las reglas del juego.

31 Ver el estudio «The Global Innovation 1000: Why culture is Key» publicado por la consultora Booz & Company (actualmente Strategy&) en 2011.
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Es decir, determinar de forma clara qué areas quedan fuera del interés de la empresa en el ambito de la
innovacion. De esta forma se evitaran, no solamente la malversacion de recursos, sino también frustraciones,
la sensacién de confusién y acabar con una cartera de proyectos de innovacién inadecuada (es decir, que
no tienen ninguna sinergia entre ellos y que pueden incluso ser absolutamente distintos de lo que la empresa
necesita).

Por lo tanto, antes de iniciar alglin proyecto de innovacion, es muy recomendable reflexionar
acerca de cual ha de ser la estrategia de innovacion.

Siempre que sea posible, es importante compartir este proceso de reflexidon con la maxima cantidad
de miembros de la organizacion, ya que:

= se obtendra una vision mas amplia y realista de los distintos puntos de vista existentes en la empresa,

= contribuira a que las personas implicadas sientan como propio el proceso, un hecho que ayudara a
minimizar las resistencias y los miedos.

5.2. Alineacion con la estrategia empresarial

La consecucién de unos buenos resultados de los esfuerzos de innovacion dependera en gran medida
de disponer de una estrategia de innovacion alineada con la estrategia de la empresa. Por lo tanto,
para disefar la estrategia de innovacion, es fundamental conocer una serie de elementos que forman
parte de la estrategia global de la empresa.

Véase a continuacién cuales son los aspectos que emanan de la estrategia de la empresa y que
deben tenerse en cuenta en el momento de formular la estrategia de innovacién para garantizar un
alineamiento entre ambas. Estos elementos se pueden resumir en cinco aspectos concretos, cada uno
de los cuales da respuesta a una cuestiéon especifica:

= Areas estratégicas: ;dénde seremos activos?

= Vehiculos: ;qué medios utilizaremos para llegar a ello?

= Diferenciadores: jcémo seremos competitivos en el mercado?

= Programacion: ¢ cual sera nuestra velocidad y secuencia de movimientos?
m Loégica econdmica: ¢ codmo obtendremos nuestros beneficios?

Areas estratégicas

Una de las elecciones fundamentales es decidir en qué areas la empresa sera activa. Eso es similar
a responder a la pregunta, ;en qué negocio queremos estar? En ningln caso la respuesta podra
ser ni vaga ni genérica. Tendra que ser lo mas precisa y especifica posible sobre las categorias de
producto, los servicios, los segmentos de mercado y las zonas geograficas, especificando el énfasis
que se pondra en cada area. Por ejemplo, si nos referimos a distintos segmentos de mercado
puede que consideremos que algunos de ellos son centrales y otros secundarios. Este tipo de
priorizaciones tendra sus implicaciones y, por lo tanto, debemos ser cuidadosos al hacerlas.

Vehiculos

Cuando conozcamos las areas en las que seremos activos, tanto si nos referimos a productos, servicios,
segmentos de mercado o zonas geograficas, tenemos que saber qué medios utilizaremos para llegar a ellas.
Es decir, tenemos que saber si lo haremos de forma organica a partir del desarrollo interno o si recurriremos
a joint-ventures, franquicias, licencias, adquisiciones, entre otras o cualquier combinacion de ellas.
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Diferenciadores

La estrategia tiene que indicarnos también qué dimensiones se priorizaran para aportar valor a los
clientes/usuarios, diferenciandonos de la competencia. Estos diferenciadores iran asociados a una
serie de capacidades que tendremos que desarrollar o adquirir de terceros. No tener claros los
diferenciadores que se quieren priorizar repercute en que la empresa acabe siendo para sus clientes
un proveedor mas o incluso un actor irrelevante.

Mas alla de los diferenciadores que se usen (imagen, personalizacion, precio, disefio, robustez,
servicio u otros), es fundamental tomar decisiones acerca de cuales potenciaremos y como los
materializaremos, asi como entender los motivos que nos conducen a hacer esta eleccion.

Es preciso dejar claro en este punto que, para conseguir una ventaja competitiva, no tenemos que situarnos
necesariamente en el extremo de ninguna dimension diferenciadora. Muchas veces, el hecho de disponer
de una buena combinacion de diferenciadores puede convertirse en una ventaja competitiva muy sélida.

Programacion

Determina qué iniciativas se desarrollaran en un primer momento y a qué velocidad. Esta decision
puede venir impuesta en funcion de los recursos disponibles, de la competencia o de la identificacion
de una oportunidad pasajera.

Légica econémica

En cualquier estrategia es clave conocer como se conseguiran los beneficios. Esta logica afecta tanto
a la parte de los ingresos como a la de los costes. En este punto se tendra que tener muy en cuenta los
motivos que haran que los clientes quieran adquirir las soluciones de la empresa, qué precio estaran
dispuestos a pagar, la estructura de costes y el modelo de negocio asociado, entre otros.

(Dovde seremos actives?
(y con cudnto énfasis)

« Categorias de productos

= Segmentos de mercado

« Areas geograficas

+ Tecnologfas principales

LCual sera wuestra
velocidad v secuen~cia
Ae movimientos? Pra:,rmci

= Velocidad de expansién
+ Secuencia de iniciativas

Lue wedios
s wtilizarewmes?
VCIM’C'AI-GS = Desarrollo interno
* Joint ventures
+ Licencias / franquicias
+ Adquisiciones
* Canales de distribucién

Diferenciadores
. . : ’
(Come ohterdremes muestros tCome jwmos?
. * Imagen
enelicios? o
b ‘ ':os, , * Personalizacion
« Coste més bajo por economias de escala « Precio
+ Coste mas bajo por economias de alcance « Estilo
* Precios mas altos por un servicio excelente « Fiabilidad

= Precios mas altos por las caracteristicas
patentadas del producto

* Servicio

Fuente: Hambrick, D. C., & Fredrickson, J. W. (2001). Are you sure you have a strategy? The Academy of Management Executive, 15(4), 48-59.
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Toda esta informacion sera como una bruajula que nos guiara durante el proceso de reflexion
para disenar la estrategia de innovacion.

5.3. Proceso de reflexion para formular una estrategia de innovacién

Para formular una estrategia de innovacién clara, coherente y enfocada a la consecucién de los
objetivos empresariales es muy recomendable:

m Establecer la importancia y definicién de la innovacion en la empresa.

= Definir las directrices y los objetivos de innovacion.

= Buscar informacion para identificar retos de innovacion.

= Definir los vectores de innovacién y la cartera de proyectos de innovacion.

Es importante destacar que aunque se describiran de forma secuencial, la realidad es que muchos de
estos puntos de reflexidon pueden ser desarrollados en paralelo.

5.3.1. Establecer la importancia y definicién de la innovacioén en la empresa

Importancia de la innovacidén para la empresa

Cuando una empresa inicia o refuerza su apuesta por la innovacion, lo que esta haciendo no es otra
cosa que generar cambios (que, como todos sabemos, generan resistencias). Por lo tanto, antes
que nada, la organizacion debe tener claro cual es la razén que la impulsa a innovar. Es decir,
sera preciso identificar cuales son los detonantes para iniciar la aventura de innovar, asi como crear
en la organizacion la necesidad de innovar.

Construir un lenguaje comun y comunicar de forma adecuada las razones que conducen a la empresa
a apostar por la innovacion son elementos imprescindibles. El objetivo es hacer ver a los miembros
de la organizacion que este cambio es favorable, tanto para ellos como para la propia organizacion.

Las motivaciones para innovar pueden ser varias: dar respuesta a un entorno cambiante (que se
puede traducir en cambios en los gustos de los clientes, en la tecnologia o en la aparicion de nuevas
regulaciones), huir de la trampa de la «<comoditizacién», crecer o crear ventajas competitivas... sean
cuales sean las razones, es conveniente hacerlas explicitas.

Para hacer este ejercicio de reflexién se recomienda crear un dialogo en el que puedan intervenir la
mayor cantidad de personas (democratizacion del proceso).

Definicion interna de innovacion

Uno de los problemas mas frecuentes, cuando se trata de gestionar la innovacién en la empresa,
es que cada persona tiene una idea muy distinta de lo que significa innovar. Esto puede generar
malentendidos y confusiones. Es fundamental, por lo tanto, establecer un lenguaje comun sobre lo
que es y no es innovacioén para cada empresa en particular.

Por este motivo se recomienda dedicar un tiempo a desarrollar una definicion interna de
innovacion, que tendra que ser personalizada, clara, concreta y compartida por toda la organizacion.

Esta definicion interna puede estar inspirada en alguna de las definiciones genéricas que existen
acerca del concepto de innovar y aspectos tratados en el punto 2.1 de esta Guia. Ahora bien, es
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muy importante que esté adaptada a la realidad de la empresa y del sector en el que compite. Por
ejemplo, no parece conveniente que una empresa local de alimentacién y una multinacional del
sector de los seguros usen la misma definicion de innovar.

Es fundamental establecer
un lenguaje comun

sobre o que es y nNo es
iInnovacion para cada

s empresa en particular

Converger en una definicion de innovacién compartida es uno de los pilares fundamentales para
crear una cultura de innovacion en la organizacién. Al final se pretende crear una lengua franca®,
es decir, un lenguaje sistematicamente utilizado para comunicarse entre personas que no tienen una
misma lengua materna comun. Sin este lenguaje comun respecto a la innovacion, sera mas complicado
gestionarla con éxito en la empresa.

Los beneficios de disponer de esta definicion interna de innovacion son:

= Guia a la organizacion hacia un objetivo comun en innovacion.

= Facilita que los distintos departamentos o unidades de negocio alineen sus esfuerzos en innovacion.
m Da consistencia a las conversaciones internas sobre innovacion.

= Ayuda a generar y seleccionar ideas.

= Ayuda a los equipos de innovacion a saber dénde enfocar sus esfuerzos.

= Aporta objetividad y directrices para la innovacion.

5.3.2. Establecer las directrices y los objetivos de innovacién

Las directrices y los objetivos de innovacion seran la base en la que se fundamentard la definicion de
una estrategia de innovacion de la empresa. Es mas, dependiendo de como se definan, determinaran
en qué tipologias y niveles de innovacién se focalizara la empresa (ver punto 2.1.8).

Directrices de innovacion

Consiste en el establecimiento de una serie de principios que ayudan a comunicar cuales son los
requisitos que tienen que cumplir los proyectos de innovacidén para ser considerados y recibir el
apoyo de la empresa. Actiian como restricciones y delimitan, por lo tanto, el espacio de innovacion
de la empresa: si un proyecto de innovacién no cumple con alguna de estas directrices, no tendria
que desarrollarse. Esto permite enfocar los esfuerzos, al mismo tiempo que evita frustraciones y un
mal uso de los recursos.

32 Todas las disciplinas tienen sus lenguas francas, y la innovacion también.
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Estas directrices son de tipo genérico (afectan a todos los proyectos de innovacion de la empresa).
Esto no evita, como se vera mas adelante (ver punto 6.4.1.1), que cada proyecto pueda tener
criterios especificos.

No se debe perder de vista que las directrices definidas impactaran en las tipologias y los niveles de
innovacion de la empresa. Por lo tanto, es muy importante reflexionar acerca de qué directrices son las
mas adecuadas para la empresa, teniendo en cuenta su estrategia.

Por ejemplo, si una de las directrices es el VAN o un retorno determinado en un periodo de tiempo reducido,
se priorizaran las innovaciones incrementales (ver punto 2.2.5). Esto puede representar que, aunque se
cumplan las directrices de innovacion, la cartera de proyectos de innovacién no cumpla con las expectativas
de venta a medio o largo plazo y, por lo tanto, no se cumplan los objetivos estratégicos fijados.

Algunos ejemplos de directrices de innovacién aplicables a los proyectos de innovacion:
= Aportar alguna ventaja competitiva a la empresa.

= Aumentar el valor de la marca.

= Llegar al mercado antes de 24 meses.

= Alcanzar el punto muerto antes de tres afios.

= Garantizar que esta alineado con la estrategia de la empresa.

Es preciso subrayar que las directrices de innovacién no son excluyentes y se puede utilizar varias
de ellas a la vez. No obstante, cuantas mas haya, mas restrictivo sera el espacio de innovacion.

Objetivos de innovacion

Los objetivos de innovacion tienen que estar al servicio de los objetivos estratégicos de la empresa.
Hacen referencia al conjunto de metas que una organizacion se propone obtener a partir de los
esfuerzos destinados a innovar.

Hay que dejar claro que no se deben confundir las directrices de innovacion con los objetivos. Las
directrices son los requisitos minimos que han de cumplir los proyectos de innovacion a los que la
empresa esta dispuesta a asignar recursos, mientras que los objetivos representan los resultados
que la empresa quiere obtener.

Los objetivos de
iInnovacion tienen que
estar vinculados con las
métricas y los incentivos

Ejemplos de objetivos de innovacion:

= Crear una cultura de innovacion en la que todo el personal de la empresa incorpore la innovacion
como parte de su trabajo diario.

= Lanzamiento de servicios complementarios a los productos actuales que representen un 10% de
la facturacion total en dos afios.
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= Obtener ahorros del 12% en estructura de costes.
= Que el porcentaje de trabajadores implicado en proyectos de innovacion pase del 15% al 30%.

= Que los beneficios generados por los productos lanzados durante los tres ultimos afos pasen del
20% al 35%.

= [Incrementar el valor que los nuevos productos aportan a los clientes.

Objetivos preferiblemente cuantitativos

Como se puede observar, los objetivos de innovacion pueden ser cualitativos o cuantitativos. De
todas maneras, es muy recomendable encontrar el mecanismo mas adecuado para convertir los
cualitativos en cuantitativos, aunque sea de forma subjetiva. Por ejemplo, tomamos como referencia
el dltimo ejemplo «incrementar el valor que los nuevos productos aportan a los clientes». El valor
aportado de un producto se podria medir a través de la valoracion subjetiva que hacen de su
prototipo inicial. Si la valoracion del cliente fuese inferior al valor minimo deseado (por efemplo, en una
escala de 1-5, 3,5 cuando lo deseable era 4), el producto no cumpliria con el objetivo establecido y,
por lo tanto, se deberian tomar medidas correctivas antes de proceder a su desarrollo.

Hay que destacar que los objetivos de innovacion tienen que estar vinculados con las métricas
(ver punto 3.5) y los incentivos (ver punto 3.6) relacionados con la innovacién. Aunque pueda
parecer algo de sentido comun, aun es habitual encontrar situaciones en las que no es asi, lo que
acaba convirtiéndolos en simples declaraciones de intenciones, cuando deberian ser los elementos
que guien los esfuerzos de innovacion.

Por otra parte, es de vital importancia asegurarse de que los objetivos, asi como otros aspectos
de la estrategia de innovacién, son convenientemente comunicados a todos los miembros de
la organizacion.

Los objetivos pueden vincularse a distintos horizontes temporales. Se puede establecer objetivos a
corto, medio o largo plazo. En cualquier caso, tienen que ser complementarios entre ellos, de forma
que la consecucion de los primeros ayude a alcanzar los ultimos.

En el ambito de la gestion empresarial es una practica habitual definir objetivos que sigan los
criterios descritos por el acronimo inglés SMART:

» Especifico (Specific).

= Medible (Measurable).

= Alcanzable (Achievable).

= Realista (Realistic).

= En el tiempo previsto (Timely).

Aunque esto pueda ser conveniente en muchos ambitos de la gestidn, en el caso de la innovacion
tenemos que ser prudentes al aplicar esta regla. Recordemos que la innovacion es incierta,
especialmente en casos de innovacion radical, por lo que es dificil establecer objetivos demasiado
especificos o medibles. Si una empresa no tiene en cuenta este hecho, puede acabar generando
solo innovaciones incrementales.
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Con este comentario solamente se pretende alertar sobre el hecho de que, si la empresa desea
tener una cartera de proyectos equilibrada que incluya innovaciones incrementales, adyacentes
y radicales, la forma de establecer los objetivos es un elemento fundamental. Seguir la l6gica
empresarial tradicional para determinar los objetivos puede matar ciertos tipos de innovacion mas
arriesgados. Esto se puede resolver utilizando distintos objetivos para los diferentes niveles de
innovacion u horizontes temporales.

Aplicar de forma reiterada los criterios SMART puede priorizar las innovaciones incrementales

y asfixiar las radicales:

Criterios SMART Innovacion incremental Innovacion radical
Especifico Los objetivos especificos Los objetivos especificos limitan los
contribuyen a enfocar y a conocer esfuerzos de innovacion y pueden
los resultados que se desean. impedir salir de la Idgica dominante.
Medible Los objetivos faciimente medibles La necesidad de cumplir los objetivos
ayudan a identificar desviaciones con métricas medibles dificulta la
respecto a los objetivos fijjados. innovacion mas ambiciosa, ya que es
dificil mediir lo que no existe o no se
conoce.
Alcanzable Los objetivos tienen que estar Si los objetivos tienen que ser
dentro de lo que se conoce, alcanzables, los proyectos mas
incrementando asi las posibilidades = radicales y llenos de incertidumbre no
de conseguirlos. recibiran el apoyo de la organizacion.
Realista Los objetivos tienen que ser La innovacion radical se basa

realistas con la situacion concreta
en la que se encuentra inmersa

la empresa. Los objetivos poco
realistas no deben considerarse.

precisamente en desafiar la logica
dominante, representada por la
realidad actual de la empresa.

En el tiempo previsto

5.3.3. Buscar informacién para identificar retos de innovaciéon

La presion del tiempo favorece la
accion, la toma de decisiones y la
consecucion de los objetivos.

La presion temporal obliga a tomar los
caminos mas seguros y sencillos y no
deja lugar para los imprevistos ni para
la exploracion.

Sin retos no hay innovacién posible (ver punto 2.2.7). Como se ha visto con anterioridad, el origen de
los retos de innovacion puede ser tanto oportunidades o amenazas internas como externas. Por esta
razén, se recomienda la realizacion de un analisis interno y externo.

5.3.3.1. Analisis interno

Para identificar retos de innovacién es recomendable detenerse y reflexionar acerca de:

= En qué negocio esta la empresa y en qué negocio quiere estar en el futuro3:.

= Qué tecnologias y capacidades tecnoldgicas posee la empresa actualmente y cuales necesitara.

33 Es preciso destacar que en funcién de como la empresa defina o redefina en qué negocio esta y quiere estar, podra determinar
nuevas dimensiones donde competir. Las implicaciones de esta definicion pueden ser muy profundas. Por ejemplo, en el caso
de un fabricante de automoviles, no sera lo mismo definir que se esta o quiere estar en el negocio del automovil que en el de la
conduccion, el del lujo, el de ingenieria, el del ego... En funcién de la definicidn, se priorizara el desarrollo de unos proyectos de
innovacion futuros respecto a otros.
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Desde el punto de vista del negocio

Un ejercicio muy interesante en este sentido es definir y evaluar el modelo de negocio actual. Una
herramienta que puede ayudar a realizar estas tareas es el Business Model Canvas (ver recuadro).
En primer lugar, se tendra que determinar cual es el modelo de negocio actual. Cuando se haya
alcanzado un consenso sobre su representacion, tendra que evaluarse, lo que ayudara a determinar
la situacion que se desea de cara al futuro.

Modelo de negocio

Un modelo de negocio explica como la empresa crea, entrega y captura valor. Para su representacion
se pueden utilizar distintas herramientas pero, al final, todas son variaciones de un mismo concepto y
tienen que ayudar a responder las preguntas siguientes:

> s Quiénes son los clientes?

> ;Qué les ofrece la empresa?

> ;Como?
- ¢Como se crea valor? (Actividades, recursos y alianzas).
- ¢Como se entrega este valor? (Canales).

> ;Cuanto valor se captura? (Costes e ingresos).

Una de las representaciones de modelo de negocio que ha adquirido mas popularidad en los dltimos afos

es el llamado Business Model Canvas definido por Alexander Osterwalder®. Su sencillez y visualidad hace

que sea de gran utilidad para describir, disenar y mejorar cualquier modelo de negocio en equipo.

Esta herramienta propone dividir un modelo de negocio en nueve bloques basicos que den respuesta

a las cuatro preguntas principales de un negocio: ¢;quién?, ;qué?, ;como? y ;cuanto?

1. Segmentos de clientes:
Define los distintos grupos de personas o de organizaciones a quienes la empresa desea servir.
Los clientes se agruparan en distintos segmentos en funcion de sus necesidades, problemas,
comportamientos u otros atributos que se consideren relevantes. Constituyen la clave de cualquier
modelo de negocio. Sin clientes (rentables) ninguna empresa puede sobrevivir.

2. Propuesta de valor:

Define el conjunto de productos y servicios 0 combinaciones de ellos que crean valor para cada
segmento de clientes. Estos productos y servicios han de resolver los problemas o satisfacer las
necesidades de los segmentos de clientes a quienes van dirigidos.

La propuesta de valor es la razon por la que un cliente se decide por una empresa o por otra, por
ello es recomendable que tenga alguna caracteristica o atributo que la diferencie de la competencia
(accesibilidad, flexibilidad, personalizacion, rendimiento, conveniencia, disefio, marca, precio, etc.).

3. Canales

Describe las distintas maneras que utiliza una empresa para comunicarse y acceder a sus clientes. Se trata
de los puntos de contacto con €l cliente y, por lo tanto, suponen un elemento importante en su experiencia
(interaccion en los procesos de informacion, evaluacion, compra, entrega y servicio postventa).

4. Relaciones con los clientes

Identifica el tipo de relaciones que una empresa establece con los distintos segmentos de clientes. Las
empresas tienen que dejar claro cual es el tipo de relacion que desean establecer con cada segmento.

34 Concepto desarrollado en su libro “Business Model Generation” (2010).
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Estas pueden ir desde la personalizacion hasta la automatizacion, pasando por el autoservicio (de forma
qQue impacten en la experiencia del cliente). El objetivo de estas relaciones es adquirir y fidelizar clientes.

5. Recursos clave

Define cudles son los activos mas importantes para que la empresa pueda ejecutar su modelo de negocio. En
funcion del tipo de modelo de negocio seran necesarios unos recursos u otros. De forma genérica estos pueden
ser humanos, fisicos, intelectuales y financieros. Pueden ser propios, alquilados o adquiridos a aliados clave.

6. Actividades clave

Describe las competencias y actividades principales que una empresa tiene que realizar para ejecutar su
modelo de negocio. En funcion del tipo de empresa y negocio, las actividades clave pueden ser distintas
(por efemplo: investigacion, disefio, fabricacion, distribucion, marketing, gestion comercial, venta, etc.).
7. Socios clave
Identifica la red de aliados, socios y proveedores clave necesarios para hacer funcionar un modelo de
negocio. Pueden ser varias las motivaciones para el establecimiento de alianzas (por efemplo: para
reducir riesgos, optimizar o adquirir recursos y actividades). Se definen cuatro tipos de alianzas: alianzas
estratégicas, joint-ventures, colaboracion entre competidores, relaciones entre proveedores y clientes.
8. Estructura de costes

Establece los costes principales en los que tiene que incurrir una empresa para gjecutar su modelo de
negocio. Se calculan cuando se han definido los recursos, las actividades y las alianzas clave.

9. Fuentes de ingresos

Representa las formas que tiene una empresa de generar flujos monetarios procedentes de los distintos
segmentos de clientes. Define la procedencia de estos ingresos (ventas, alquileres, comisiones,
licencias, pago por uso, suscripcion, publicidad, etc.), asi como el mecanismo de fijjacion de precios
empleado (precios fijos, subasta, en funcion del volumen, en funcion del canal, etc.).

Rﬂlﬁcicha-s‘ Core
clierdes : .;

Fuentes de ‘r»:jr@.;es

Estructura de cestes

Fuente: Osterwalder, A., Pigneur, Y. et al. (2010). Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game Changers,
and Challengers. Wiley.
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Una vez se haya definido y evaluado el modelo de negocio, se pueden identificar para cada bloque
distintas iniciativas y clasificarlas como deseables, discutibles o impensables. El objetivo final es
obtener el modelo de negocio que se quiere explotar en el futuro y establecer las acciones que
tienen que conducir hasta él.

Mliamzas clave Propuesia
& @
Impensable
Estructura $ -
Ae costes Discudivle oe eo Ca~ales
Deseavle
S%Ms Relaciones
de clientes con cliendes

Ketividades cLa.ve-r @ Fuentes

Recurses
clave

Otro ejercicio complementario es comparar el modelo de negocio actual con el modelo de negocio
futuro deseado. Esta comparacion generara unos retos que la empresa debera solucionar para llegar a
la situacion deseada. Algunos de estos retos seran proyectos de innovacion potenciales a desarrollar.

@ Hov @MM

Kliazas | kekvdoded Propuesta || Relaciores 5&3%5 Klazas | Aetadaded Propuesia | Relaciores | S
clave clave Az valor con cliegmtesd de cliertes clove dave da valor con clierdes] de cliertes
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Recursos Covales Racursos
clave ﬁ clave
Estructura de costas Fuawtes de mgrases Estruchura de costes
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Modelo de negocio actual Modelo de negocio futuro
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Desde el punto de vista tecnolégico

La tecnologia es un elemento clave para la competitividad de cualquier empresa, por lo que es
fundamental tenerla en cuenta cuando se defina la estrategia de innovacion. Un ejercicio muy
recomendable es realizar un diagndéstico tecnoldgico.

El diagndstico tecnolégico permite a la empresa saber qué posicién ocupa en un momento
determinado y definir los posibles caminos a emprender respecto a la tecnologia. Por lo tanto es
un componente vital y necesario en la definicion de la estrategia de la empresa, ya que crea la base
para futuras decisiones y acciones. Basicamente el diagndéstico tecnolégico ayuda a:

= |dentificar el potencial tecnologico de la empresa (determinando sus fortalezas y debilidades
tecnoldgicas).

= Definir qué tecnologias y capacidades tecnoldgicas son necesarias para continuar siendo
competitivos.

Diagndstico Tecnoldgico

El principal objetivo del diagnostico tecnologico es identificar, categorizar y evaluar las tecnologias y
capacidades tecnologicas de la empresa. Ha de permitir valorar el conocimiento tecnologico de la
empresa, identificando carencias, asi como ayudar a prever las tecnologias que seran importantes para
su futura competitividad. Es preciso destacar que el diagndstico tecnoldgico, tal y como lo entendemos,
no solamente debe tener en cuenta las tecnologias y las capacidades tecnologicas ya empleadas por
la empresa, sino tecnologias no empleadas (existentes o aun en fase de desarrollo) que pueden tener
un gran impacto en su futuro.

Un diagnaostico tecnoldgico es un proceso iterativo formado por las siguientes etapas:

a. Inventariar: identificar tecnologias y capacidades tecnoldgicas disponibles en la empresa (sean o
no empleadas), valorando el nivel de experiencia y conocimiento.

b. Clasificar: clasificar las tecnologias y capacidades tecnologicas para determinar cuales pueden
tener relevancia en la competitividad presente y futura de la empresa.

c. Evaluar: evaluar el potencial tecnologico de la empresa asi como las necesidades y oportunidades
para mantener y aumentar su competitividad.

Uno de los resultados del diagnostico tecnolégico es la identificacion de oportunidades y/o
necesidades tecnoldgicas (retos tecnoldgicos), segun los cuales la empresa tendra que tomar una
serie de decisiones acerca de qué tecnologias explorar, adquirir, proteger y explotar, asi como la
modalidad mas adecuada para cada caso:

= Determinar sobre qué tecnologias es preciso organizar un proceso de Vigilancia Tecnolégica.

= Qué tecnologias es preciso adquirir, interna y externamente y cual es el modelo de adquisicion
tecnologica mas apropiado en cada caso.

= Qué tecnologias se deben proteger y qué modalidad de proteccion es preciso aplicar.

= Qué tecnologias explotar (interna y externamente) y de qué manera (integramente por la propia
empresa, en colaboracién o por un tercero).
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5.3.3.2. Andlisis externo

El entorno en el que compite la empresa esta lleno de oportunidades y amenazas. La cuestion es
identificar las mas adecuadas. Para hacerlo, aunque sea dificil, hay que intentar no limitar la busqueda
en los espacios conocidos por la empresa, relacionados con su experiencia anterior, ya que se corre
el riesgo de identificar Unicamente los retos dirigidos a mejorar la eficiencia del negocio actual.

La l6gica dominante
acostumbra a limiar la
capacidad para identificar
nuevas oportunidades

Focalizarse exclusivamente en el area conocida y dominada mejora la habilidad para comprender
un entorno complejo, pero comporta el riesgo de que se pase por alto informacién importante que
esta fuera del marco cognitivo de la empresa. La Iégica dominante, es decir, pensar como siempre se
ha hecho en una empresa o industria, acostumbra a limitar nuestra capacidad de identificar nuevas
oportunidades con gran potencial, aunque las tengamos delante.

Por lo tanto, uno de los grandes retos es redefinir el espacio de busqueda de informacién, de forma que
permita a la empresa identificar oportunidades y amenazas mas alla de su marco cognitivo actual. Ello
implica combinar a la vez la busqueda de informacion e inspiracion en aquellos espacios donde
actualmente opera la empresa (I6gica actual) con la exploracién de nuevos espacios, llegando
incluso a cuestionar aspectos que hasta ahora se han considerado intocables.

Para hacerlo, es recomendable:
= Aprender a mirar en espacios poco familiares.

= No ignorar o reinterpretar (para disminuir su importancia) informacion que cae fuera del marco
cognitivo actual.

» Construir nuevas redes para disponer de nuevos marcos cognitivos, por lo que es conveniente buscar
nuevos aliados que nunca antes se hayan tenido en cuenta.

Los resultados de estos esfuerzos acostumbran a ser recombinaciones de distintos elementos. Eso es
precisamente lo que hacen muchos emprendedores: identifican segmentos de mercado insatisfechos
o tecnologias usadas por debajo de su potencial y crean nuevas combinaciones para satisfacer
necesidades o explotar oportunidades.

Por lo tanto, una cuestion clave a la que se enfrenta cualquier organizacion que pretenda innovar es
averiguar como puede buscar oportunidades y amenazas en los distintos espacios. En esencia, se puede
afirmar que el enfoque habitual es realizar un analisis del entorno a partir de herramientas tradicionales
como el PESTEL, el analisis de la cadena de valor, las cinco fuerzas de Porter, etc. Cuando se ha realizado
el andlisis, se establece un plan para ejecutar la estrategia resultante de la fase de reflexion.

Estas herramientas acostumbran a ser correctas en espacios de busqueda conocidos y estables, pero
posiblemente no son las mas adecuadas si se desea explorar nuevas zonas en busca de oportunidades, ya
que se basan en la légica predictiva y en estrategias analiticas, dando por validas una serie de suposiciones:
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= Todos los procesos y sus resultados se conocen con antelacion (basandose en la experiencia
anterior).

= La informacion proveniente de procesos anteriores puede ser utilizada para explorar nuevas
oportunidades.

= Las variaciones sobre las proyecciones realizadas previamente seran pequenas y podran ser ajustadas
a lo largo del proceso utilizando medidas correctivas.

Teniendo en cuenta que los proyectos de innovacion son complejos y llenos de incertidumbre y que estan
repletos de known unknowns y unknowns unknowns, no es conveniente confiar solo en modelos analiticos
para actuar. A medida que una empresa intenta ampliar su espacio de busqueda de oportunidades,
las herramientas y las técnicas utilizadas se vuelven mas experimentales y menos analiticas.

A continuacion se presentan, de forma muy breve, algunas practicas que pueden ser utilizadas para
buscar inspiracion con el objetivo de identificar nuevos retos, tanto para explorar nuevos marcos
cognitivos, como para explotar los marcos cognitivos actuales:

m |dentificar y priorizar tendencias: los cambios sociales, demograficos o tecnolégicos acostumbran a
crear oportunidades de innovacion.

= [dentificar ortodoxias: las ortodoxias son creencias sobre la manera de tener éxito en una industria.
Estas son las normas bajo las que se compite, pero actuan también como barreras para encontrar
nuevas formas de competir.

= Explorar multiples futuros: imaginar distintos escenarios de futuro.

= Equipo de exploradores: crear un equipo de personas que sea responsable de identificar nuevas
oportunidades.

= Trabajar con usuarios activos: los usuarios con necesidades mas extremas o especiales, llamados
lead users, pueden ser una fuente de inspiracion para encontrar nuevas oportunidades.

= Inmersién profunda: utilizar técnicas etnogréaficas para entender el comportamiento de los clientes y
lo que desean, en lugar de preguntarles qué hacen y qué quieren.

= Experimentar y aprender: pasar a la accion muy pronto y aprender de primera mano, a partir de
construir rapida y frecuentemente prototipos de baja resolucion, en lugar de dedicar demasiado
tiempo a planificar.

= Concursos de ideas: fomentar la participacion activa de los miembros de toda la organizacion y
externos a partir de convocar concursos solicitando ideas o areas de oportunidad.

= Movilizar actores externos: organizar talleres con personas externas a la empresa, como proveedores,
clientes o expertos.

= Conectar sectores: desarrollar mecanismos para adaptar elementos de otros sectores al sector en
el que opera la empresa.

= Talleres de generacion de oportunidades: utilizar técnicas creativas para identificar nuevas
oportunidades de crecimiento.

» Intraemprendedores: permitir que personas que tienen interés en proyectos especificos puedan
dedicar una parte de su tiempo a desarrollarlos hasta establecer la idoneidad o no de incorporarlos
a la cartera de proyectos de innovacion.
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m Diversidad: establecer politicas de contratacion de nuevos trabajadores, basadas en buscar la
maxima diversidad, para tener puntos de vista muy distintos en la empresa.

= Innovacidén abierta: incorporar estrategias de innovacion abierta en la fase de identificacion de
oportunidades.

= I[mportar innovacién: importar innovaciones lanzadas por empresas pequefias en mercados
geograficos alejados de aquellos en los que opera la empresa. Para hacerlo es importante establecer
mecanismos de inteligencia competitiva.

m Utilizar las redes sociales: crear comunidades en linea de personas que compartan unos intereses
relacionados con las distintas areas que la empresa quiere explorar.

Cuando se hayan identificado estos nuevos retos, se recomienda homogeneizar la forma de
presentarlos, revisando la consistencia y exactitud de la informacién disponible. Es preciso tener en
cuenta que, en algunos casos, esta informacién sera escasa o poco fiable.

Cuanto mayor sea el numero de retos identificados, mas posibilidades tendra la empresa de
definir una buena estrategia de innovacioén.

5.3.4. Definir los vectores y la cartera de proyectos de innovaciéon

De los distintos aspectos del proceso de reflexion que han de conducir a establecer una estrategia
de innovacioén, uno de los mas importantes es definir dénde innovara la empresa. Para hacerlo
se recomienda definir qué vectores de innovacion se priorizaran, lo que definira la cartera de
proyectos a ejecutar.

La estrategia implica
tomar decisiones,

|0 gue incluye también
hacer renuncias.

Vectores de innovacion

Cuando se hayan identificado los retos, se tendra que decidir cuales atacar. Es evidente que no se
podran atacar todos. La estrategia implica tomar decisiones, lo que incluye también hacer renuncias.

No se debe olvidar que la innovacion requiere un elevado grado de enfoque. Las ventajas
competitivas sostenibles no acostumbran a forjarse explotando muchas oportunidades
desconectadas. Al contrario, proceden de un determinado enfoque en algunas areas. Conseguir
este enfoque requiere coherencia, consistencia y especializacion.

Asi, en lugar de centrarse en una gran cantidad de retos de innovacion sin ninguna relacion entre
ellos, la organizacién deberia enfocarse en un numero concreto de grandes temas, que
llamamos vectores de innovacién. Un vector de innovacion estara formado por distintos retos
relacionados. Estos vectores seran la base para generar una cartera de proyectos de innovacion
diferentes, pero enfocados.
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La finalidad es, por lo tanto, combinar diversidad y enfoque. Las empresas necesitan diversidad para
aumentar sus posibilidades de éxito (diversificar el riesgo). Ahora bien, al mismo tiempo, los esfuerzos
de innovacion han de ser acumulativos, de forma que sea posible construir ventajas competitivas
fuertes, sostenibles y defendibles y que generen una posicién diferenciada en el mercado. Y eso es
mas facil de conseguir cuando existe alguna conexién entre los distintos proyectos.

Es necesario intentar maximizar las capacidades y los recursos disponibles, evitando el riesgo de
caer en su fragmentacion y dispersion. Eso solo es posible restringiendo las areas donde innovar.
Ahora bien, no se debe caer en el extremo contrario, es decir, focalizarse en un area especifica y
que la empresa termine jugandoselo todo a una sola carta. Se trata, pues, de encontrar el equilibrio
entre estas dos posiciones extremas. Por ello es recomendable elegir tres o cuatro vectores de
innovacion que permitan encaminar los esfuerzos de innovacion, al tiempo que se suministra algo
de diversificacion.

Para determinar qué vectores de innovacion tiene que elegir la empresa, se recomienda seguir los
pasos siguientes:

a. Agrupar los retos identificados en vectores

Consiste en recopilar todos los retos identificados en la fase anterior y agruparlos por grandes
temas, es decir, consiste en encontrar afinidades entre los retos. Los distintos grupos que resulten
de ello seran lo que llamaremos vectores de innovacion. Asi pues, cada vector de innovacién
estara formado por una serie de retos. Estos retos seran potenciales proyectos de innovacion.

Criterios para agrupar retos en vectores de innovacion

Algunos criterios que pueden ayudar a agrupar los retos identificados en vectores de innovacion son:
> Por segmentos de clientes: segmentos de clientes potenciales en los que se focalizara la empresa.
> Por necesidades y problemas de clientes: necesidades y problemas a los que se quiere dar respuesta.
> Por tecnologias: tecnologias que se desean explotar.

> Por productos o servicios: lineas de productos o servicios que se desean potenciar o desarrollar en
los proximos afios.

> Por capacidades y recursos: capacidades que se quiere apalancar para crear ventajas competitivas.

> Por dreas geogréficas: mercados geograficos que se quieren potenciar (se tendra que valorar las.
adaptaciones necesarias para competir en estos mercados).

> Por modelo de ingresos: nuevas formas de generar ingresos (por ejemplo pasar de un modelo de
transaccion a uno de suscripcion que genere ingresos recurrentes).

b. Priorizar los vectores de innovacion

Dado que los recursos son limitados, la empresa tendra que evaluar estos vectores y decidir cuales
son mas atractivos. Para hacerlo, es aconsejable utilizar una serie de criterios relacionados con:

= La atractividad externa. Consiste en valorar para cada vector algunas caracteristicas como el
tamano y el crecimiento de los mercados, la intensidad de la competicion, los margenes medios
o el potencial para desarrollar nuevas soluciones.

m Capacidad interna. Consiste en valorar si las capacidades y fortalezas de la empresa pueden
ser utilizadas en los distintos vectores de innovacion.
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Criterios para priorizar los distintos vectores de innovacion

Algunos criterios que pueden ayudar a priorizar los vectores de innovacion son:

> Atractividad externa:

* Mercado
- Tamario del mercado.
- Ritmo de crecimiento del mercado.
- Intensidad de la competencia y fortaleza de los competidores.
- Margenes existentes en este mercado.

® Tecnologia
- Ritmo de cambio tecnoldgico en el mercado.

- Elasticidad tecnoldgica: en qué lugar de la curva S se encuentra esta tecnologia.

> Capacidad interna:
* Capacidades
- Nivel de desarrollo de las capacidades actuales para innovar en este vector.
- Posibilidad de incorporar las capacidades necesarias en caso de no disponer de ellas.

- Grado de compatibilidad entre los procesos de produccion actuales y los procesos
necesarios para tener éxito en esta nueva area.

* Marketing

- Posibilidad de utilizar los canales comerciales y de distribucion actuales en esta area.

- Posibilidad de aprovechar las relaciones actuales en esta nueva drea.

- Posibilidad de aprovechar el posicionamiento y la imagen de marca actual en esta nueva drea.
* \entaja competitiva

- ¢La nueva oferta se diferenciara de los competidores actuales?

- ¢ Dara mejor respuesta la nueva oferta a las necesidades de los clientes a los que se quiere servir?

__§ Propuestas Propuestas

§ de alto interesa~tes

3 'r'feSJca

-s o

_%, Propuestas a Propuestas

X . descartar corservadoras .
Baixa

Poca Mucha

Capacidad wterna

Fuente: adaptacién de Cooper, R. G., & Edgett, S. J. (2010). Developing a product innovation and technology strategy
for your business. Research-Technology Management, 53(3), 33-40.
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Cuando se realice este ejercicio de priorizacidén hay que tener muy en cuenta las directrices y los
objetivos de innovacion previamente definidos. En el caso de que un vector de innovacién no cumpla
algunas de las directrices o caiga fuera de los objetivos de innovacion, se considerara inicialmente
como improcedente. Diremos inicialmente porque se pueden dar varias casuisticas:

= Si el vector es, ademas de improcedente, poco atractivo, lo mas adecuado es apartarlo y guardarlo
en alguna base de datos, de forma que pueda ser recuperado si las circunstancias futuras cambian.

= Si el vector, a pesar de ser improcedente, tiene un elevado potencial, sera preciso o bien revisar
los elementos de la estrategia que no cumple este vector, o bien desarrollarlo fuera del circuito
formal hasta que se haya acumulado suficiente informacion para tomar una decisién final. Es decir,
hay que ser flexibles cuando se considere que un vector es interesante aunque caiga fuera del
espacio de innovacion que la empresa ha delimitado como deseable.

Los vectores de innovacion dan una idea de lo que la empresa quiere ser en los préoximos anos.
Actua como vinculo entre el presente y el futuro. Un vector ayuda a crear entre los miembros
del equipo un sentido de direccion, un propdsito compartido. Focaliza los esfuerzos y alinea toda
la energia de la empresa en la construccion de un futuro deseado.

Ejemplo de vectores de innovacion

Veamos el eiemplo de una empresa de alimentacion que decide establecer los vectores que deben guiar
sus esfuerzos de innovacion.

Como se puede ver, la empresa desea centrarse en:
> jncrementar el consumo per capita de sus productos;

> crear nuevas ocasiones de consumo, es decir, si sus productos solo se consumen para desayunar,
buscar nuevas ocasiones de consumo;

> crear nuevas experiencias en el punto de venta para que la gente se identifique mas con su marca.

Corsume per caprta

Nuevas experie~cias

Ccasiores de consumo
Fuente: Morales, M., Leén, A. (2013). Adids a los mitos de la innovacion. Innovare.

Cuando se hayan elegido los vectores de innovacion®, la empresa tendra que priorizar los retos
pertenecientes a cada uno de ellos. Los criterios para priorizarlos dependeran de la tipologia de

35 Hay que destacar que, en cualquier momento, se pueden incorporar nuevos retos a los vectores seleccionados.
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vector: no sera lo mismo un vector enfocado a reducir costes operativos que otro para desarrollar
nuevos productos; pero, en todos los casos, se tendran que tener en cuenta los objetivos de innovacion
a corto y largo plazo fijados.

Por otra parte, se tendra que hacer el esfuerzo de estimar qué recursos y capacidades supondra
el desarrollo de cada reto. Esta valoracién no se hara para la globalidad del proyecto, sino que se
recomienda hacerlo por etapas, que vendran marcadas por la consecucion de determinados logros
(por ejemplo, generacion de nueva informacién, aprendizajes, validacion de supuestos, desarrollo...).
No sera lo mismo un reto de cariz mas incremental que uno radical.

Esta priorizacion y valoracion de los retos ayudara al proceso de asignacion de recursos durante la
confeccidn de la cartera de proyectos de innovacion.

V@C-Por )(
Pesc = z + s
Relo & = g = 7 7%
Rete B & 1 + s é1
Rete C &£ + 9 z 7&

Rete M

Priorizacion de los retos de un vector

Cartera de proyectos de innovacion

Los retos priorizados que forman parte de los vectores de innovacion seleccionados seran
potenciales proyectos a incluir en la cartera de proyectos de innovacién actual®® Hay que
puntualizar que en este punto aun no estamos gestionando los nuevos proyectos. Cuando se haya
definido su combinacién ideal asi como una primera asignacion de recursos para cada uno de ellos,
se empezara la gestién individual de cada proyecto (etapas Descubrir e Implementar).

Cartera de proyectos

La cartera de proyectos de innovacion esta formada por todos los proyectos de innovacion que se
estan desarrollando o se deseen desarrollar. La cartera de proyectos es dinamica; su composicion
va cambiando con el tiempo (ya sea por la finalizacion de proyectos, por la incorporacion de otros
nuevos, por la modificacion de existentes o por la supresion de los que no aportan valor).

Es importante incidir en que la gestion basada en la cartera de proyectos no tiene por objetivo determinar
cudles son los mejores proyectos individuales a desarrollar; sino cuél es la mejor combinacion de proyectos.
Es decir, pretende desarrollar aquellos proyectos que, combinados, aporten mas valor a la empresa.

36 En el caso de que la empresa disponga ya de una cartera de proyectos de innovacion.
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Las empresas tienen que buscar un equilibrio entre proyectos con distintos niveles de innovacion
(incremental, adyacente y radical) y, al mismo tiempo, satisfacer los objetivos de ventas a corto
plazo sin poner en peligro el crecimiento futuro. Para determinar el peso de los distintos niveles de
innovacion de la cartera de proyectos, hay que tener en cuenta los siguientes factores:

= Industria: no es lo mismo una empresa vinculada a la tecnologia movil que una empresa de alimentacion
de gran consumo. La primera se encuentra en un sector mucho mas cambiante y, por lo tanto,
acostumbrara a incorporar un porcentaje de proyectos de innovacién radical mas elevado que la segunda.

= Posicion competitiva de la empresa en su sector: una empresa tradicionalmente rezagada a la
hora de lanzar nuevas soluciones al mercado, puede que desee asumir unos niveles de riesgo mas
elevados de lo que ha hecho en el pasado para intentar obtener una posicion mas puntera. Por
contra, una empresa que haya lanzado ultimamente innovaciones mas ambiciosas puede decidir
disminuir su nivel de riesgo y centrarse en explotar las soluciones actuales.

= Etapa en la que se encuentra la empresa: existen diferencias evidentes entre la situacion de una
start-up y la de una empresa ya consolidada. Las empresas emergentes tienen mas incentivos
para adquirir niveles de riesgo elevados, ya que asi pueden conseguir posiciones competitivas
que pongan en peligro a las empresas ya establecidas.

El desafio en este punto es elegir los retos priorizados que se convertiran en proyectos, teniendo
en cuenta aspectos relacionados con la estrategia y los recursos disponibles:

= Estrategia: buscar la mejor combinacidén de proyectos (actuales y futuros) para conseguir los
objetivos de innovacion fijados en los distintos horizontes temporales.

= Recursos disponibles: capacidad disponible para desarrollar los nuevos proyectos de innovacion,
teniendo en cuenta, principalmente, el presupuesto de innovacién y horas de personal disponible.

Para determinar la cartera de proyectos es importante tener una vision global, por lo que se recomienda:

= Crear distintas carteras® alternativas que cumplan con los objetivos de innovacién, teniendo en cuenta
los recursos necesarios para cada una de ellas asi como los recursos disponibles de la empresa.

= Elegir la cartera que represente la mejor alternativa posible teniendo en cuenta los distintos
condicionantes y los objetivos a alcanzar.

La cartera ideal sera la que:

= Garantiza poder conseguir los objetivos a corto y largo plazo.

= Mantiene el equilibrio deseado entre los distintos niveles de innovacién;

= Asegura la presencia de proyectos pertenecientes a los distintos vectores seleccionados.

Es necesario insistir en el hecho de que no se tiene que caer en la tentacion de acabar invirtiendo
todos los recursos en proyectos incrementales, ya que se puede poner en peligro la futura
competitividad de la empresa.

Para facilitar la identificacion de la combinacion mas adecuada de proyectos, se acostumbra a
representar de forma visual todos los proyectos en cartera. Para su representacion grafica se pueden
emplear distintas variables, como por ejemplo la dificultad, el riesgo, los recursos asignados, el
potencial retorno esperado, el vector al que pertenecen, el nivel de novedad de la oferta y los
segmentos de clientes a los que van dirigidos, entre otras.

37 En las que se tendran en cuenta tanto los nuevos proyectos como los que ya se estan desarrollando.



[ parte 2 5 COMO LLEGAR A SER UNA EMPRESA INNOVADORA
La cartera de proyectos
tiene que reflejar
hacia donde
quiere ir la empresa
Por ejemplo:

Usuaries existentes

Nueves uwsuwarics

| @ -
oferda
oA W @
Riﬁje bajo Ri¢SJ¢= altc
| @ | A
| -
"o
A -
- -
baje A

@ Veclor de mmovacion B Veckor e mmovacion B Veckor de mmovacion 2

Nota: En este ejemplo, el tamafio de las figuras simboliza los recursos asignados a cada proyecto.
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El ultimo paso antes de pasar a la etapa de descubrimiento es planificar el calendario para iniciar los
proyectos de innovacion. El objetivo sera conocer siempre el nUmero de proyectos que se estan
desarrollando en paralelo y la etapa en la que se encuentra cada uno de ellos. Asi se podran determinar los
recursos que seran necesarios en cada momento (dinero, personas y tiempo de dedicacion, entre otros).

A pesar de toda esta planificacién, es fundamental recordar que hay que mantener una actitud flexible,
ya que pueden surgir imprevistos que obliguen a realizar cambios a medida que los proyectos avancen.
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6. Descubrir (Proceso de innovacion)

ldeas clave

m Los principales objetivos de la etapa Descubrir son comprender el
reto del proyecto y encontrar la solucion mas adecuada al mismo.

m En esta etapa iterativa se identifican cuatro estados: definir el reto;
observar; escuchar y aprender; idear y filtrar; transformar y testar.

m La etapa Descubrir se basa en cuatro principios: centrado en el
usuario; prototipar y experimentar; iteratividad y flexibilidad; equipo
multidisciplinario.

m El resultado de esta etapa consiste en una definicion conceptual de
la solucién, es decir, en determinar qué se desea desarrollar. n

6.1. Introduccion

Cuando se ha finalizado
la etapa Reflexionar,

se escoge uno de los
retos de innovacion de
la cartera de proyectos
y se inicia el proyecto

+ propiamente dicho

El objetivo de esta etapa es reducir los niveles de incertidumbre y de riesgo asociados al proyecto
y generar nuevo conocimiento e informacion para definir una solucion conceptual que sea
deseable para los clientes, viable desde un punto de vista operativo y tecnolégico y rentable
para la empresa. Para conseguirlo, se enfoca en:

= Comprender el reto
Antes de empezar a pensar en una solucion especifica, es necesario comprender muy bien cual es
el reto al que se pretende dar respuesta. Sera fundamental conocer las distintas areas de influencia
o subretos, asi como el contexto y los diferentes actores involucrados. Cada uno de estos actores
puede tener necesidades distintas.

= Definir la solucién
Definir una solucion que sea deseable, factible y rentable, ademas de alineada con la estrategia y
las capacidades de la empresa.
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= Legitimar la soluciéon
Disponer de un método que legitime la solucion, la proteja ante los intereses personales y consiga

los apoyos internos necesarios para su desarrollo. Esta legitimacion de la solucién evitara que:

> |deas con potencial sean ignoradas o rechazadas, con la consiguiente pérdida de oportunidades
para la empresa.

> Se desarrollen malas ideas porque reciben el apoyo de personas con poder en la organizacion.

La etapa Descubrir esta inspirada en el Design Thinking (también se nutre del Lean Startup) y se basa,

por lo tanto, en una serie de principios que son caracteristicos de esta metodologia:

= Centrado en el usuario.

= Construccion de prototipos y realizacion de experimentos.

= [terativo y flexible.

= Equipo diverso y multidisciplinar.

La etapa Descubrir es clave para un gran numero de retos (independientemente del tipo de
empresa)

A pesar de que se acostumbra a relacionar el Design Thinking con empresas B2C, es preciso dejar claro
que el método propuesto para la etapa de descubrir es adecuado para toda empresa que pretenda dar
respuesta a retos que presenten algunas de las siguientes caracteristicas:

> El reto tiene relacion con una situacion que afecta a personas y es posible profundizar en el
conocimiento de ellas.

> Se tiene algun conocimiento del reto, pero pueden haber distintas visiones y presentar aspectos que
no son del todo claros.

> El nivel de desconocimiento y por lo tanto de incertidumbre, respecto a distintos elementos es
relativamente elevado.

> [ a situacion es complgja, es decir, existe una cantidad importante de variables que pueden determinar
el éxito o el fracaso del proyecto.

> Una gran parte de la informacion necesaria no esta al alcance o es inexistente.
> Se precisa una gran dosis de creatividad para comprender y solucionar el reto.

Centrado en el usuario

Las necesidades de los clientes/usuarios, sus valores y sus deseos actuan como restricciones

del proceso de innovacion: sin clientes/usuarios no hay negocio. Antes de empezar a generar
soluciones, es muy recomendable intentar comprender el mundo desde su perspectiva. Es
entonces cuando se estara en mejor disposicion de generar un nuevo producto, servicio o concepto
de negocio que sea deseable para ellos.

Este es uno de los aspectos mas dificiles del proceso de innovacion. Se tiende a querer pasar

directamente a la busqueda de la solucién sin antes comprender, de manera profunda y a través
de la mirada de los clientes, cual es el verdadero problema. Conseguir este nivel de comprensién
requiere disciplina, una determinada estructura y herramientas, elementos que aporta el método.
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El inicio del proceso de innovaciéon no tiene que ser una idea, sino un reto centrado en el usuario,
normalmente un problema mal resuelto, una necesidad no satisfecha de forma adecuada o, incluso,
una necesidad latente no detectada hasta el momento.

Construccion de prototipos y realizacion de experimentos

La construccion de prototipos y la realizaciéon de experimentos permiten generar nuevos
conocimientos que ayudan a validar suposiciones clave y, por lo tanto, a reducir los riesgos
antes de lanzar la solucion al mercado®.

Las areas de oportunidad detectadas se transforman en prototipos, que seran revisados por clientes y
usuarios. La informacion obtenida sera analizada y, en funcién de los resultados, se tomaran unas decisiones
u otras. Se trata de construir de forma rapida y barata prototipos, verificarlos y mejorarlos iterativamente.

La construccion vy el test
de prototipos permiten
reducir 10s resgos

No es de extranar, por lo tanto, que a lo largo de esta etapa se utilicen muchas herramientas procedentes
del mundo del disefio. Por su propia naturaleza, las herramientas que utilizan los disefiadores estan
pensadas para ayudar a articular necesidades y dar forma a las soluciones. Estas herramientas se
combinaran con otras procedentes de los campos de la ingenieria y de la gestién empresarial.

Iterativo y flexible

A pesar de que al hablar de proceso se evoque la imagen de una secuencia lineal de actividades, en
esta etapa se produciran alternancias e iteraciones. Para definir la solucién sera muy importante
ser flexible para adaptarse a las necesidades de cada proyecto.

Es importante que las decisiones no se tomen por imposiciones del método, sino para la consecucién
de logros relacionados con aspectos del proyecto; por ejemplo, el grado de conocimiento obtenido
respecto a un tema concreto o la validacion de suposiciones clave para el éxito de la solucién final.

La cantidad de iteraciones
gue se producen en un
proyecto depende, en gran
medida, del nivel de riesgo
e incertidumbre, del alcance
Ly de su presupuesto

En algunos casos sera imprescindible hacer diferentes iteraciones, en otras, aunque sea deseable,
no sera posible por distintas limitaciones.

38 En este sentido, sera importante crear situaciones en las que tanto los clientes como el contexto sean lo mas reales posibles.
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Equipo diverso y multidisciplinario

La innovacion tiene que ser vista como una disciplina holistica y por ello es conveniente disponer
de un equipo multidisciplinario que aporte distintas areas de conocimiento, asi como diferentes
puntos de vista de un mismo problema. De la interseccion de esta combinacion de miradas y
disciplinas surgiran conceptos con mas posibilidades de ofrecer valor diferenciado, ser viables
técnicamente, rentables y estar alineados con la estrategia de la empresa.

Los equipos de innovacién tendran que estar formados por miembros provenientes de distintos
departamentos y niveles jerarquicos. De esta forma aumentan las probabilidades de que la solucion
sea el resultado de una amplia visidon que permita derribar las barreras departamentales que existen en
muchas empresas; hay que superar la vision tradicional que el equipo de I+D tiene que innovar aplicando
el conocimiento técnico adquirido y siguiendo los requerimientos del departamento de marketing.

6.2. Descripcion de los distintos estados

La etapa Descubrir consta de cuatro estados®® distintos. Aunque se exponen de forma secuencial,
raramente sera asi como se utilizaran. De hecho, se transita por los distintos estados sin un orden
establecido hasta que se hayan validado todos los aspectos que se consideren clave. Sera habitual
trabajar en paralelo los distintos estados e iterar entre ellos en funcién de las demandas del proyecto.

17 =

=0

Estado 1: definir el reto (ver punto 6.3.1)

Pretende definir el reto de forma clara, entendiendo las distintas dimensiones que este contiene y
sus implicaciones. Sera clave comprender cual es la situacion a la que se desea dar respuesta,
separando las causas de los sintomas y buscando relaciones no obvias entre distintos aspectos.

Estado 2: observar, escuchar y aprender (ver punto 6.3.2)

Pretende generar conocimiento en torno a los usuarios o clientes asi como del
contexto del reto. Cuando se habla de contexto nos referimos principalmente al sector, a
los competidores, las tendencias y las tecnologias que puedan tener alguna relacién con
el reto al que pretendemos dar respuesta. A partir de todo este conocimiento se procede
a identificar areas de oportunidad (insights).

Estado 3: idear y filtrar (ver punto 6.4.1)

El objetivo es generar alternativas que den respuesta al reto, teniendo en cuenta tanto
el conocimiento adquirido como el previamente existente. Estas ideas también pueden
pasar por una serie de filtros que las enfrenten a los criterios que se hayan definido que
tiene que cumplir la solucion.

Este estado consta de dos fuerzas opuestas: por una parte, la generacion y posterior
refinamiento de las ideas y, por otra parte, los filtros utilizados para seleccionar las ideas
mas prometedoras. Este estado interactia constantemente con el de «transformar y testar»,
ya que forman parte del espacio de exploracién de la solucion.

Estado 4: transformar y testar (ver punto 6.4.2)

Tiene como objetivo validar las suposiciones sobre las que hemos basado los distintos
conceptos que se esta considerando desarrollar mediante la construccién y el test de
prototipos. Una vez construidos los primeros prototipos, se tendra que buscar las opiniones
de clientes y de perfiles relacionados con la solucion final, como distribuidores, fabricantes
y proveedores, entre otros. A partir del feedback obtenido, los miembros del equipo de

39 Preferimos hablar de estados en lugar de fases.
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innovacion extraeran conclusiones y actuaran en consecuencia (a veces sera preciso volver
a la fase de busqueda de informacion, otras a la ideacién para encontrar soluciones a
aspectos concretos o, incluso, se tendra que redefinir el reto original).

La etapa Descubrir
finalizara con la decision
de la solucion que se
quiere implementar

La etapa Descubrir finalizara con la decision de la solucidén que se quiere implementar, por lo que se
habra validado una serie de suposiciones clave, recabando los aprendizajes en la construccion de
prototipos y un business case (véase punto 6.5).

Cuando se haya conseguido este logro, se pasa a la fase de implementacion y al posterior lanzamiento
al mercado del resultado obtenido.

Exploracion del area Exploracion del area
del reto de la solucion

on,, on,,
s \ S \
Definir el reto

Idear y filtrar
LV‘-'S C—rl-{-amas Salmcran

QV

Recordemos que el reto al que deseamos dar respuesta idealmente deberia de ser el resultado de un
ejercicio de andlisis estratégico (ver capitulo 5).

Observar, escuchar lnsi
y aprender

6.3. Exploracion del espacio del reto

En el espacio de exploracion del reto se encuentran los estados “Definir el reto” y “Observar, escuchar
y aprender”. La finalidad de este proceso es la obtencién de insights.

6.3.1. Estado 1: definir el reto

Para el éxito del proyecto, sera fundamental definir de forma rigurosa el reto al que se enfrenta el equipo
de innovacion. En si, la innovacion no es mas que la solucion practica a un problema, una soluciéon
nueva y no convencional. Cuanto mas conocimiento se tenga respecto a la problematica concreta
y sus implicaciones, mayores seran las posibilidades de generar valor con una nueva solucién. Por lo
tanto, sera clave disponer de un proceso que contribuya a generar un lenguaje comun entre las distintas
personas involucradas y que ayude a comprender la magnitud del reto y sus distintas derivadas.
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Se propone un proceso dividido en cinco pasos:
1. Formular el reto.
Aclarar el reto.
Identificar beneficios y beneficiarios.
Analizar alternativas.

A S

Redactar el reto.

Son cinco pasos que deben permitir la definiciéon del reto de forma clara y concisa. Puede que a
medida de que se avance y se vaya adquiriendo nuevo conocimiento, el equipo se dé cuenta de que
el reto inicial estaba mal definido, por lo que con mucha probabilidad se tendra que reformular.

A continuacién, se detallan los cinco pasos que hay que seguir (es preciso comentar que las
preguntas que forman parte de cada paso son genéricas y se pueden adaptar a las particularidades
de cada situacion).

6.3.1.1. Formular el reto
Se trata de formular el reto en forma de pregunta:

«¢,cOmMo seria posible mejorar/ hacer/ resolver/ solucionar, etc.?»
Esto ayuda a crear una sensacion de desafio y alinear los distintos perfiles involucrados en el proceso:

= [Incrementa la sensacion de equipo, ya que todos sus miembros trabajan para alcanzar un
mismo objetivo.

m Enfoca los esfuerzos a realizar, lo que fomenta la creatividad.

En este paso, hay que tener cuidado de no ser ni demasiado abstracto ni demasiado concreto. Por
lo tanto, es muy posible que, a pesar de que parezca un paso sencillo, sea preciso dedicar cierto
tiempo a encontrar las palabras exactas. De esto puede depender la direccidon que tome el proceso
de innovacién y, por lo tanto, su resultado final.

6.3.1.2. Aclarar el reto

El objetivo es comprender el reto en toda su extension, teniendo en cuenta los distintos aspectos
que lo conforman. Por ello es importante centrar el reto, entender las distintas implicaciones que
este tiene y las distintas areas relacionadas con él. Teniendo en cuenta tantos puntos de vista como
sea posible, se trata de ser capaces de descomponer el reto en subretos o dominios, lo que ayudara
a determinar si nos centramos en todos ellos o solo en algunos. Puede ser de ayuda formularse las
siguientes preguntas:

m ;Cual es la necesidad basica? ¢ Cual es el problema que intentamos resolver?

= ; Podemos descomponer el reto en subretos? ¢ Cuales son los distintos aspectos relacionados con
el reto?
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Mapa mental para descomponer un reto Reto: ¢coémo tienen que ser las iniciativas internas
destinadas a promover la implicacion, la creatividad

Una buena herramienta para descomponer y 6l intraemprendimiento?

un reto en subretos es el mapa mental,

de forma que lqgede r/e,oresemtado el r'eto Deben integrar e
central y las distintas areas de influencia. las propuestas de la participacion y

. . todos los empleados comunicacion entre
Cdémo aplicar la herramienta Mapa Mental: (disefiadas entre todos) departamentos

> Generar alternativas de forma individual.
> [ eer las alternativas en equipo.

Que gefneren Que contribuyan al
> Agrupar por temas similares. EEvas il RETO crecimiento personal
ZERE de trabajar y profesional

> Priorizar (opcional).

> Construir el mapa mental.
Alineadas con
Transparentes los objetivos de
y creibles la organizacion

6.3.1.3. Identificar beneficios y beneficiarios*

En este punto se pretende comprender cuales son los distintos perfiles implicados y los beneficios
que cada uno de ellos esperaria obtener de la nueva solucion, asi como determinar los beneficios que
la empresa obtendria si fuese capaz de dar respuesta al reto.

Por lo tanto, sera conveniente intentar responder a una serie de preguntas del tipo:
m ; Para quién es un problema? ;Quién es nuestro publico objetivo principal? ¢Otros perfiles implicados?

= ; Por qué es importante resolver este reto? ; Qué beneficios podemos aportar al mercado, al cliente,
al usuario? ¢Qué beneficios obtenemos como empresa?

= ; Qué resultados esperamos obtener?

6.3.1.4. Analizar alternativas*

Se trata de identificar y analizar las distintas formas en que se ha intentado resolver el reto
en el pasado. Por lo tanto, se tendran que evaluar soluciones que la empresa haya comercializado
anteriormente, asi como soluciones de los competidores y de otras empresas que, a pesar de estar
fuera de la competencia, ofrezcan soluciones que pretendan dar respuesta al mismo problema.

Ejemplo

Si un restaurante desea desarrollar alguna solucion para aumentar sus ingresos, puede enfocarse
simplemente en su sector o puede adoptar una vision mas amplia y pensar que su negocio no es el
de la restauracion, sino el del entretenimiento (por lo cual tendra que fijarse también en otros tipos de
alternativas que ofrecen opciones de ocio, como cines, teatro, visitas guiadas, conciertos, etc.).

40 Es cierto que en la fase de reflexion pueden haber algunos de estos aspectos, pero de forma genérica. Ahora se trata de una
investigacion mucho mas especifica y profunda.
41 |dem.
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Asi hay tres tipos de empresas a tener en cuenta:
= Competidores.

= Alternativas. Se trata de empresas o soluciones que, aunque no ofrezcan exactamente el mismo
producto o servicio, dan respuesta a la misma necesidad.

m Empresas espejo. Se trata de empresas que ofrecen soluciones muy similares a las que la empresa
quiere desarrollar, pero que no compiten por el mismo mercado, ya sea o bien porque se dirigen a
segmentos de clientes distintos o bien porque operan en zonas geograficas alejadas.

Las preguntas a responder pueden ser las siguientes:

= ;Como se ha intentado solucionar el reto hasta ahora? ¢ Qué soluciones hay?

m ; Por qué otras soluciones han triunfado o fracasado?

= ; Por qué sigue siendo un problema? ;Qué aspectos quedan sin resolver satisfactoriamente?

= ;Hay analogias de las que podamos aprender? (Por ejemplo, empresas de otros sectores que hayan
afrontado retos parecidos).

6.3.1.5. Redactar el reto

Cuando se hayan respondido todas las preguntas de los pasos anteriores, se trata de recopilar los puntos
mas destacados en un solo documento, que en ningun caso tendria que ocupar mas de una o dos paginas.

Este documento tiene que servir, no solo para construir un lenguaje comun entre los miembros del equipo,
sino también con otros perfiles que, de forma puntual, puedan participar del proceso. Al redactar los
distintos aspectos del reto, se reducen las posibilidades de que las percepciones del reto sean divergentes.

Recabar las reflexiones principales precisara consenso, con lo cual se debera realizar un interesante
ejercicio de debate y reflexion. Es fundamental utilizar un lenguaje conciso y sencillo que facilite la
comprension del texto por parte de personas que no sean expertas en el tema, como pueden ser, entre
otras, clientes o usuarios que en algun momento puedan participar del proceso.

Antes de pasar al estado siguiente, sera conveniente determinar qué conocimiento se tiene de los
distintos aspectos relacionados con el reto, asi como qué areas de investigacion son mas urgentes.
A medida de que se vaya adquiriendo nuevos conocimientos, es importante hacerlos explicitos.

Las preguntas siguientes pueden ayudar a organizar las respuestas:
= ;Qué sabemos?

= ;Qué necesitamos saber?

= ;Como encontraremos la informacién que necesitamos?

= ;{Qué hemos aprendido?

6.3.2. Estado 2: observar, escuchar y aprender

El objetivo de este estado es entender tanto a los clientes como a los usuarios a quién va destinada
la innovacién, como el contexto en el que esta debera ser disenada y comercializada. Si no se
ha hecho anteriormente, también sera conveniente hacer un analisis interno para evaluar la situacion
de la empresa respecto al reto en que se esta trabajando.
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Es cierto que en la fase de reflexion ya se ha realizado un estudio de muchos de estos aspectos que
pueden ser de gran utilidad. Pero no se debe olvidar su caracter genérico, ya que el objetivo era
identificar retos. Ahora se trata de una investigacién mucho mas especifica, destinada a conseguir
inspiracion para resolver un reto en concreto.

Este estado se divide en dos subestados:
= Observar y escuchar: investigacion referente al contexto y los usuarios/clientes.

= Aprender: extraccion de insights obtenidos de la informacion acumulada a partir de la investigacion
realizada.

6.3.2.1. Observar y escuchar: contexto y cliente/usuario

6.3.2.1.1. Anélisis del contexto

Entendiendo como contexto el entorno en el que la nueva solucién tendra que competir, se tratara
de analizar aquellos aspectos externos relacionados con el proyecto de innovacion.

Los elementos externos que seran objeto de estudio son los siguientes: sector, competidores,
tendencias y tecnologias.

Sector

Se tratara de comprender en profundidad el sector desde la perspectiva del reto en cuestion,
identificando los distintos actores que forman parte de él, es decir su cadena de valor, asi como
prever hacia donde se dirige, considerando distintos escenarios de futuro.

También puede ser muy conveniente identificar sectores que compartan algunas analogias con el reto
objeto de estudio, para intentar encontrar formas de adaptarle elementos o soluciones completas.

Ejemplo

Si una empresa de supermercados esta intentando buscar nuevas formas de reducir el tiempo de espera
de los clientes que hacen cola para pagar, puede ser interesante analizar el sector de las autopistas para
identificar las mejores practicas destinadas a reducir las colas que se generan en los peajes.

Competidores

En el pasado, el benchmarking ha sido considerado una practica fundamental para competir. El
problema es que fijarse demasiado en lo que hacen los competidores puede acabar generando
soluciones indiferenciadas, un hecho que acaba conduciendo a una guerra de precios en la que
acostumbran a ganar las empresas con mayor musculo financiero.

A pesar de ello, es muy conveniente conocer cual es la situacién de los competidores vinculados
al reto. Hay una serie de preguntas que es necesario intentar responder:

= ;Qué ofrecen para resolver el reto?
= ;A qué segmentos de clientes se dirigen?
= ; Qué posicionamiento tienen?

= ;Dimensiones centrales de su propuesta de valor?
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= ;Qué precios y qué costes tienen?
= ;Qué canales de distribucién utilizan?
= ; Qué recursos y capacidades explican su ventaja competitiva?

Como ya se ha comentado en la parte de la definicion del reto, ademas de los competidores
directos, puede ser interesante analizar dos categorias complementarias, ya que pueden ser una
fuente de inspiracion:

= Alternativas

= Empresas espejo

Ejemplo

Imaginemos una empresa que desee dar respuesta a la necesidad de comer a la hora del almuerzo y
se centra en el segmento de clientes que, por motivo de trabajo, comen fuera de casa. Para hacerlo,
la empresa quiere desarrollar un servicio que permita a los clientes elegir el almuerzo a traves de una
web y recibirlo en su lugar de trabajo.

Dos alternativas a este servicio son los restaurantes y la posibilidad de traerse la comida de casa
en una fiambrera. Empresas espejo podrian ser las empresas que venden productos por Internet
o cualquier empresa ubicada en otro mercado geografico que ya esté comercializando la solucion
propuesta. Aunque no sean estrictamente competidores directos, hay que tenerlas en cuenta.

Tendencias

Cuando se innova, las tendencias pueden ser una fuente de inspiracién muy poderosa. No se pueden
generar nuevas soluciones que vayan contra las tendencias actuales y de futuro. Por este motivo,
es fundamental establecer mecanismos para identificar y clasificar las tendencias que puedan ser
mas interesantes para cada reto de innovacion.

A partir de las distintas fuentes de informacidn, se trata de identificar el maximo ndmero posible
de tendencias y seleccionar las que puedan tener un impacto mas elevado para el proyecto de
innovacion. En este sentido, se recomienda hacer un analisis mas profundo en el que se valore la
posibilidad de que estas tendencias acaben consolidandose.
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La evolucion de la tecnologia es muy dinamica y cambiante, por ello no debemos caer en la trampa
de pensar que ya se conocen las tecnologias clave (sean nuevas o ya existentes) vinculadas al reto.
Es preciso hacer una vigilancia tecnoldgica. Es decir, la empresa tendra que escanear, buscar y
explorar las tecnologias que puedan tener impacto en el reto en cuestion.

Légicamente, en funcion del reto, este proceso de vigilancia tendra que ser mas o menos exhaustivo.
De todas formas, siempre se debe hacer. La aparicién de una nueva tecnologia puede cambiar
rapidamente las reglas del juego, haciendo que el reto en cuestién ya no tenga sentido o se tenga
que modificar.

En este punto, se tiene que intentar dar respuesta a las preguntas siguientes:

= ;De qué manera podemos incrementar el valor aportado con las tecnologias disponibles?
= ;Qué nuevas tecnologias emergentes pueden afectar al reto que queremos solucionar?

= ; Como estan evolucionando las tecnologias ya existentes?

= ;En qué ambitos vinculados con el reto pueden aparecer tecnologias disruptivas?

6.3.2.1.2. Analisis del cliente/usuario

Distintas investigaciones demuestran que la cantidad de productos que se lanzan y fracasan es
muy elevada. Los porcentajes varian en funcion del sector, pero en algunos casos pueden llegar a ser
del 90%*2. Aunque las razones son varias, el principal motivo parece ser la poca diferenciacion de
la mayoria de productos.

Esta incapacidad para diferenciarse se explica por la falta de conocimiento que las empresas tienen
de sus clientes, debida principalmente:

= al cambio constante en los gustos y las necesidades de los clientes y usuarios;

42 Ver Goffin, K.; Lemke, F.; Koners, U. (2010). Identifying Hidden Needs: Creating Breakthrough Products. Palgrave Macmillan.
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= al uso de técnicas de investigacion de mercado poco adecuadas para obtener la inspiracion y la
informacidn necesarias para crear soluciones de valor diferenciado.

Cambio en los gustos y las necesidades de los clientes y usuarios

En el pasado, las empresas podian prever con mas facilidad las elecciones de sus clientes, en
parte porque habia muchas menos opciones. Actualmente, las empresas disponen de muchos
conocimientos sobre cdmo desarrollar una nueva solucién, pero con demasiada frecuencia
desconocen cual tienen que desarrollar para satisfacer las necesidades de sus clientes.

Corocimierto de la arijic;h
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solucicn deveria
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Fuente: adaptacion de Kumar, V., & Whitney, P. (2007). Daily life, not markets: customer-centered design. Journal of Business Strategy, 28(4), 46-58.

Las necesidades de los clientes pueden ir desde necesidades articuladas y satisfechas, hasta
necesidades no articuladas, también conocidas como latentes y no satisfechas. En el ambito
cualitativo, las necesidades de los clientes estan relacionadas con las distintas tipologias de
beneficios comentados anteriormente. Recordemos que se identificaban tres de ellas: funcional,
emocional y social.

Las necesidades tienen que ser vistas como problemas a los que las organizaciones quieren dar una
solucion. Por ello es importante que, ademas del conocimiento técnico, las empresas conozcan la
realidad de sus clientes/usuarios, sean estos actuales o potenciales.

No es recomendable empezar el proceso de innovacion directamente con una sesién para generar
ideas de posibles nuevas soluciones sin haber dedicado un tiempo a comprender en profundidad
a los clientes.

Técnicas de investigacion poco adecuadas

A pesar de que la importancia de integrar la voz del cliente en el proceso de desarrollo de nuevas
soluciones es ampliamente aceptada, el enfoque tradicional no suele ser el mas adecuado en
este momento del proceso de innovacion.

El principal motivo es que el enfoque de las investigaciones acostumbra a centrarse en ver las
reacciones que una solucién genera, en lugar de intentar comprender a los clientes en profundidad.
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Las técnicas mas comunes, como pueden ser cuestionarios, entrevistas y reuniones de grupo,
presentan una serie de limitaciones importantes que se tienen que tener muy en cuenta cuando se
quiere realizar una busqueda de exploraciéon*;

= Los clientes con frecuencia tienen problemas para articular sus necesidades, por lo que preguntar
de forma directa no suele ser de ayuda.

= El conocimiento del cliente respecto a posibles nuevos desarrollos de productos y servicios puede
ser limitado.

= En muchos casos, las personas que participan en el estudio pueden tener la tentacién de decir lo
que creen que es politicamente correcto.

= Habitualmente, las situaciones son artificiales; es decir, los clientes no se encuentran en el contexto
donde se produce la actividad.

Estas técnicas tradicionales aportan informacion referente a la oferta ya existente, lo que permite a
la empresa hacer ciertas mejoras o incluso innovaciones incrementales. El problema es que pocas
veces aportan un conocimiento profundo del usuario, por lo que es dificil convertir la informacion
obtenida en soluciones con un nivel de innovacién mas profundo.

Para explorar necesidades
no articuladas es mas
aconsejable recurrir

a técnicas centradas

+ €N la experiencia

Por lo tanto, podemos decir que para explorar necesidades no articuladas o nuevas
oportunidades de mercado es mas aconsejable recurrir a otro tipo de investigacion o técnicas.
Dicho esto, no se debe menospreciar la importancia de estas técnicas mas tradicionales en otros
momentos del proceso de innovacion: seran muy Utiles cuando se haya definido la nueva solucion.

Durante la exploracion, si realmente se desean crear nuevas soluciones diferenciadas, es
fundamental entender la experiencia de los clientes/usuarios, ver la realidad a través de sus ojos...
Precisamente por ello, se recomienda realizar una investigacion centrada en la actividad que realiza
el usuario, en lugar de hacerlo en la propia solucién. Es preciso no olvidar que las innovaciones
de mas éxito se construyen no solamente a partir del conocimiento tecnoldgico, sino también del
conocimiento que una empresa puede llegar a obtener analizando la experiencia global de las
personas que forman el segmento de clientes al que se quiere servir.

Las técnicas centradas en la experiencia tienen un enfoque distinto al de las centradas en el producto o
servicio. El énfasis no se pone en la solucién, sino en sus usuarios. El centro de atencién se traslada
del objeto al sujeto. Ello implica estudiar sus comportamientos, actividades, necesidades y motivaciones.

Es importante no centrarse solo en la parte mas obvia de la experiencia del cliente/usuario cuando
se utiliza una solucion, sino que también se tienen que tener en cuenta las distintas actividades

43 Destinada a explorar nuevas areas de oportunidad.
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vinculadas con su uso. Asi, por ejemplo, un fabricante de comida puede centrarse en comprender
todo lo que esta relacionado con «comer y beber en casa», un fabricante de detergentes en
«el cuidado de la ropa» y un fabricante de productos cosméticos en lo vinculado a «mejorar la
imagen personal». Observar las actividades que rodean a un producto concreto en lugar de buscar
reacciones del producto puede generar nuevas areas de oportunidad (o insights).

Centrarse en el cliente/usuario

Independientemente de si se utilizan técnicas de investigacion de mercado tradicionales u otras
que pueden ser consideradas mas recientes respecto a su aplicacion al mundo de la empresa, se
recomienda centrarse en el cliente/usuario y las actividades que realiza para satistacer una necesidad
concreta, en lugar de enfatizar en el producto.

El uso de estas técnicas centradas en la experiencia permitira profundizar en el contexto de las vidas
de las personas involucradas en el tema que se investiga. El enfoque se centra en dimensiones
humanas con el objetivo de conseguir seis tipos de informacién sobre los clientes/usuarios:

= ;Qué dicen?
L] (',Qué piensan? superﬁcie T'éc»‘:cas

= ;Qué hacen?
= ; Qué utilizan? f‘
= ;Qué sienten?
= ;Qué desean? f
; k
G Pl
1..
Fuente: Visser, F. S., Stappers, P. J., - '
Van der Lugt, R., & Sanders, E. B. (2005).

Contextmapping: experiences from )
practice. CoDesign, 1(2), 119-149. profundidad

No suele ser recomendable confiar en una sola técnica; por ello es conveniente utilizar varias de ellas
de forma complementaria para investigar un mismo aspecto (proceso conocido como triangulacion).

Independientemente de cuales sean finalmente los métodos elegidos, la secuencia de pasos a
realizar suele ser similar:

= Determinar los objetivos de la investigacion.

= Elegir la técnica a utilizar.

= Elaborar la guia para la investigacion.

m Establecer y reclutar los perfiles de los distintos participantes.
= Aplicar la técnica para realizar la investigacion.

» Codificar y ordenar la informacion.

= Analizar la informacidn y extraerle las areas de oportunidad.
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Técnicas para generar nuevas areas de oportunidad

A continuacion se presentan algunas de las técnicas que pueden ser mas apropiadas para generar
nuevas areas de oportunidad, poniéndole énfasis en los clientes/usuarios. Por motivos de espacio
nos centraremos en algunas de las que, aparte de ser mas adecuadas para este estado del proceso
de innovacion, pueden ser consideradas menos conocidas.

Etnografia

Las técnicas etnograficas que se utilizan en distintas ciencias sociales, como por ejemplo la
antropologia, pueden ayudar mucho a las empresas en el desarrollo de investigaciones centradas
en las actividades que los clientes realizan.

Para entender con mas profundidad las experiencias que viven los clientes y el contexto en que
estas ocurren, observar puede ser mas adecuado que preguntar, especialmente si las preguntas
son demasiado directas. Una ventaja de la observacion es que esta es directa y no depende de las
percepciones de los clientes o usuarios de un producto o servicio determinado.

La etnografia aplicada a la investigacion de mercados se situa dentro de las técnicas cualitativas
y comprende una variedad de meétodos. Una caracteristica comun a todos ellos es que se suelen
desarrollar en los entornos habituales de los clientes, donde es mas facil que estos se muestren
mas abiertos y honestos en el momento de responder y donde es también mas fiable observar su
comportamiento cuando usen soluciones. Ello puede conducir a la identificacion de necesidades
latentes de los clientes que son dificiles de descubrir usando la investigacion de mercado tradicional.
La etnografia puede ayudar a generar innovaciones que la gente ni sabia que deseaba.

El rango de posibilidades puede ir desde aplicaciones para productos ya existentes, el diserio
de mejoras de productos y la identificacion de oportunidades para crear nuevas soluciones o el
descubrimiento que el cliente/usuario aprecia dimensiones no consideradas con anterioridad.

Para poder tener una imagen completa de las experiencias de los clientes a los que queremos
dirigiros es aconsejable considerar cinco dimensiones:

1. Fisica: interaccion fisica con los objetos.

2. Cognitiva: significado que se asocia con los objetos con los que se interactua.

3. Social: comportamiento en grupos.

4. Cultural: reacciones ante normas compartidas, habitos y valores.

5. Emocional: forma de gestionar las emociones y los pensamientos.

Teniendo en cuenta que el 95% de las decisiones de consumo se producen de forma inconsciente44,
entender al cliente es una parte central del proceso de innovacion. Ello requiere pasar tiempo con
ellos en su contexto, asi como comprender sus necesidades y experiencias de forma global. Por

ejemplo, una empresa que quiera disefiar un nuevo reproductor MP3 se tendra que centrar en la
experiencia de escuchar musica en lugar de hacerlo simplemente en el producto.

A pesar de ello, se trata aun de metodologias poco utilizadas, en gran medida por una falta de
conocimiento de ellas (atin no se ensefan en la mayoria de las universidades y escuelas de negocios)
y por el temor al cambio (larga tradicion de los especialistas de marketing que confian en las técnicas
tradicionales de investigacion de mercados).

Un estudio reciente muestra que, a pesar de ser una de las técnicas menos utilizadas, los directivos
de las empresas que usan la etnografia la consideran la mas efectiva.

44 \er Zaltman, G. How customers think. Essential insights into the mind of the market.
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La etnografia se puede aplicar en cualquier entomo: hospitales, hogares, bancos, fabricas, oficinas. En funcion
de si nos encontramos en un espacio privado o publico, seran mas convenientes unas técnicas u otras.

El objetivo es convertir las necesidades no articuladas en articuladas a partir de cémo los clientes/
usuarios desarrollan realmente determinadas actividades en situaciones reales (en lugar de
hacerlo a partir de como ellos mismos describen estas experiencias en ambientes preparados por
investigaciones de mercado tradicionales).

En este caso, no se pretende obtener una muestra estadlisticamente aceptable, sino que la finalidad es
profundizar en el conocimiento de los clientes desde un punto de vista cualitativo, por lo que se trabaja
con muestras pequerias. De forma complementaria, se pueden utilizar técnicas cuantitativas para validar
los resultados obtenidos o para intentar determinar el tamario de algtin segmento de mercado concreto.

Al realizar un estudio etnografico hay que tener en cuenta una serie de principios, de los que algunos

ya se han mencionado:

- Siempre que sea posible, los estudios tienen que realizarse en los entornos naturales de las
personas que participan en la investigacion.

- Los investigadores tienen que hacer una inmersion en los entornos que estan siendo objeto de
estudio y esforzarse en comprender las distintas situaciones a través de los ojos de los participantes.

- Los observadores pueden adoptar los distintos roles, desde actuar sencillamente como un
observador externo hasta convertirse en un participante.

- Independientemente de la técnica utilizada, la informacion tendra que ser codificada siguiendo
un modelo preestablecido, que se podra complementar con fotografias, transcripciones, cintas
de audio y grabaciones de video.

- Las respuestas de los participantes no tienen que tomarse como verdades absolutas, ya que con
frecuencia no coinciden con lo que se observa.

- Los investigadores tienen que reflexionar regularmente sobre lo que han observado o escuchado
y lo que pueden aprender de ello.
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¢Cuando es apropiado?
La investigacion etnogréfica esta siendo aplicada principalmente en productos de consumo, pero

también es pertinente en sectores B2B. Es apropiada para descubrir oportunidades tanto en servicios
como en productos.

Es especialmente adecuada en casos en los que el contexto de los clientes y usuarios sea una
variable clave, asi como cuando se pretenda tener una vision holistica de lo que sucede alrededor
de la utilizacion de un producto o servicio.

Es posible que no sea la técnica mas apropiada:
- En casos que ya se haya decidido la solucion a desarrollar.

- Cuando no se dispone de tiempo para hacer una profunda inmersion en el estudio de las actividades
de los clientes/usuarios.

- Cuando sea necesario analizar muestras con una gran cantidad de perfiles.

Tampoco no es recomendable para aquellas empresas que estan convencidas de que conocen a
sus clientes. La etnografia requiere una actitud abierta e incluso ingenua. En otras palabras, hay que
evitar hacer juicios de valor previos.

Tipologias de técnicas:

A nivel genérico, los dos métodos principales son la observacion sistematica y las entrevistas en
contexto. Ambos pueden utilizarse a través de distintas técnicas y se centran en estudiar a los clientes
en sus entornos o lugares donde realizan las actividades objeto de analisis, ya sea en sus hogares,
en los puntos de venta o en sus entornos de trabajo.

Observacion

La observacion puede ser pasiva o activa, en el sentido de que el investigador puede ser un
observador externo a la actividad o, al contrario, participar activamente y asumir el mismo rol que
los individuos que estan siendo estudiados.

* Observacion activa

Asl, por efemplo, si se pretende innovar en un proceso productivo, el investigador puede
adoptar el rol de operario o, en el caso de querer analizar la cultura de los aficionados del
mundo de las motos, asistir a una concentracion.

* QObservacion pasiva

En el caso de la observacion pasiva, es decir, cuando el investigador no participa directamente
en la actividad, esta puede ser indirecta o directa:

En la observacion indirecta, se pueden utilizar camaras web o camaras instaladas en distintos
espacios, como aeropuertos, aparcamientos, centros comerciales y auditorios. Eso puede
ser adecuado cuando se considera que la presencia del investigador puede alterar el
comportamiento del participante, cuando sea dificil acceder a €l por motivos geograficos o
también cuando no se pueda prever la aparicion del hecho que se quiere estudiar.

En la observacion directa, el observador esta presente en el lugar donde se produce la
actividad, y puede tomar notas, hacer fotografias o grabar imagenes. Un tema importante es
intentar que su presencia altere lo menos posible el comportamiento de los sujetos estudiados.

Entrevistas

Las entrevistas etnograficas formales con frecuencia suelen ser un método complementario a las
observaciones. Se realizan en el entorno del cliente/usuario y pueden generar una gran cantidad
de inputs adicionales para el diserio de nuevas soluciones. Acostumbran a basarse en una guia
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previamente preparada que contiene un listado de preguntas abiertas que hacen referencia a las
tematicas mas importantes del estudio.

Su objetivo es comprender cudles son las actividades realizadas por un cliente/usuario y las
motivaciones que hay tras cada labor. Una forma de hacerlo es preguntar al cliente mientras
este realiza la actividad, lo que acostumbra a evidenciar diferencias entre lo que se dice y lo que
realmente se hace. En otras situaciones puede ser mas adecuado recorrer un espacio concreto,
por efemplo, una vivienda y realizar preguntas sobre el entorno en cuestion (principalmente
preguntando acerca de los distintos objetos presentes).

También se pueden realizar entrevistas menos formales, en las que el investigador observa durante un
periodo de tiempo, con el conocimiento o no de la persona observada y, a continuacion, le formula
una serie de preguntas. Por ejemplo, un investigador que trabaje para un fabricante de coches puede
observar usuarios cargando sus coches en el aparcamiento de un centro comercial y aproximarse a ellos
para hacerles una entrevista con la intencion de identificar oportunidades para mejorar esta actividad.

Puede ser conveniente combinar el estudio etnografico con técnicas de investigacion de mercados
tradicionales. Por ejemplo, puede ser Util realizar una investigacion cuantitativa con espacios
muestrales mucho mayores, para validar estadisticamente las conclusiones cualitativas extraidas de
la investigacion etnogréfica.

¢ Qué técnica se debe utilizar?

Para decidir la técnica etnografica mas conveniente para cada caso, hay que tener en cuenta el
tiempo del que se dispone, el presupuesto y otros recursos, asi como el lugar donde se tendra que
realizar el estudio. No sera lo mismo hacerlo en un entorno privado, como el de un hogar o una
fabrica, a hacerlo en un lugar publico, como unos grandes almacenes.

Estos elementos limitaran la idoneidad de unos métodos respecto a otros. Si se quiere observar a los
consumidores comprando en un punto de venta, probablemente no sera posible realizar entrevistas
en profundidad ni utilizar camaras fotograficas o de video.

Sondas culturales

Las sondas culturales estan relacionadas con la etnografia, pero en este caso es el participante
qQuien documenta sus actividades a partir de una serie de elementos que se le entregan para obtener
informacion sobre él y su universo.

La finalidad de aplicar esta técnica es también comprender el comportamiento del participante y

explorar nuevas oportunidades de innovacion.

Se recomienda su uso en los siguientes casos:

- Cuando el participante esté alejado geograficamente o sea inaccesible por el riesgo que podria correr
el investigador.

- Cuando la actividad objeto de estudio sea delicada o bien por su naturaleza no permita ser observada,
como por ejemplo todo lo relacionado con las actividades de higiene personal.

- Cuando la presencia del investigador pueda condicionar el comportamiento de los participantes, por
glemplo en una fiesta de adolescentes.

- Cuando la actividad tiene lugar de forma intermitente o en periodos demasiado largos que harian
poco eficiente la presencia de un observador externo.

- Cuando no solo se desee una descripcion neutral de los acontecimientos, sino que también se quiera
disponer del punto de vista mas profundo del participante (ademas de saber qué hace y qué dice,
se averigua queé slente y qué desea).
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Los participantes reciben una serie de materiales que deben utilizar para registrar informacion y realizar
gjercicios concretos. Estos Kits pueden contener imagenes que evoquen recuerdos y emociones,
material para dibujar, diarios para registrar la informacion, camaras de fotos, grabadoras o cualquier
otro material que se considere conveniente.

Por ejemplo, si se desean conocer aspectos relacionados con una actividad en la que ni la
observacion ni las entrevistas en contexto sean posibles, se puede entregar a cada participante
un diario y una camara fotografica para que respondan de forma periodica una serie de preguntas
relacionadas con el estudio y aporten documentos graficos de las actividades realizadas, de los
objetos utilizados y de los entornos en los que ocurren.

En estos casos, antes de empezar el estudio, los participantes reciben una serie de directrices sobre
como registrar la informacion y cuales son los aspectos mas importantes para la investigacion.
Cuando finaliza el estudlio, se acostumbra a hacer una entrevista en profundidad donde se comentan
las distintas anotaciones realizadas y otros elementos complementarios, como grabaciones de voz,
fotografias o dibujos.

Sesiones participativas

Se trata de sesiones informales en las que se invita a los clientes/ usuarios a compartir sus
experiencias y participar en actividades, a partir de las que puedan expresar sus opiniones sobre las
tematicas relacionadas con el proyecto. El objetivo es comprender lo que saben, lo que sienten y lo
que desean, con frecuencia a partir de métodos indirectos que permiten la aparicion de aspectos
tacitos y latentes.

Las sesiones participativas, también conocidas como de cocreacion, comprenden una gran variedad
de métodos que tienen en comun la implicacion activa por parte de los clientes/usuarios y otros
stakeholders a lo largo del proceso de innovacion. Los métodos incluyen sondas culturales, diarios,
collages, fotografias, toolkits creativos o talleres de cocreacion.

Los metodos se pueden clasificar en tres categorias en funcion de la accion que los participantes
realizan para expresarse:

- Hacer: collages, maquetas, esquemas, dibujos...

- Explicar: narraciones, diarios, organizar imagenes para explicar una historia...
- Actuar: role play, juegos, improvisaciones...

Otro criterio de clasificacion es hacerlo a partir de la finalidad que se persigue:

Autoconocimiento de los participantes.

- Preparacion de los participantes para futuras sesiones.
- Comprension de sus experiencias actuales.

- Generacion de futuros escenarios y conceptos.

Estos métodos se pueden realizar a lo largo de todo el proceso de descubrimiento, es decir en la
fase de exploracion de necesidades, a la de generacion de nuevos conceptos y a la de evaluacion
de los distintos prototipos construidos.

En algunas ocasiones, los participantes reciben con anterioridad un kit (Ssondas culturales), para
que lleguen a la sesion con un conocimiento previo de los temas relacionados con el proyecto; se
dedican los dias previos a la sesion a reflexionar sobre ellos, lo que permite un nivel de profundidad
mas elevado. De esta forma, durante la sesion, los participantes se sentiran mas comodos, ya que
les sera mas facil durante la sesion compartir sus experiencias y reflexionar sobre sus recuerdos,
sentimientos y motivaciones.



[ parte 2 6 ©  COMO LLEGAR A SER UNA EMPRESA INNOVADORA |

> Lead Users

Una practica cada vez mas habitual es que las empresas trabajen con sus clientes para descubrir
nuevas oportunidades. Incorporar a los llamados lead users es una practica que va un paso mas
alla. En lugar de tener en cuenta los perfiles de clientes mas tipicos, se centra en los que tienen
necesidades mas avanzadas y para los que en muchos casos no se disponen de soluciones (por
lo que ellos mismos acaban desarrollando soluciones para dar respuesta a sus necesidades).
Estos usuarios pueden ser una fuente de inspiracion para las empresas que desean entender las
necesidades futuras de sus clientes y una gran ayuda para prever nuevas soluciones futuras.

También puede ser interesante trabajar con determinados segmentos de clientes que no se
corresponden con los clientes mayoritarios, diferentes de los lead users (por ejemplo, se pueden
considerar usuarios con necesidades extremas o usuarios insatisfechos).

> Crowdsourcing®

El término Crowdsourcing proviene de la union de las palabras inglesas crowd (multitud) y outsourcing
(subcontratacion). Consiste en traspasar algunas funciones habitualmente realizadas en la empresa
a una red externa de personas (clientes, usuarios, cientificos, expertos, publico en general...) que,
de forma voluntaria, responden a la llamada lanzada por una organizacion. Asi, estas personas
pasan a adoptar un papel activo tanto en la identificacion de problemas como en la generacion de
soluciones. Se trata basicamente de comprender cual es la mejor forma de trabajar con ellos para
hacer aflorar y aprovechar su conocimiento. Un ejemplo pueden ser los concursos de ideas a través
de plataformas en linea.

6.3.2.2. Aprender: andlisis de la informacioén y extraccién de insights

En este punto, el equipo de innovacién tendra que analizar y sintetizar la informacién con el objetivo
de extraer conclusiones que puedan alimentar el proceso de ideaciéon de nuevos conceptos.

Se trata de concretar los aprendizajes obtenidos, tanto los procedentes del estudio de los clientes/
usuarios como de los elementos que conforman el contexto competitivo, es decir, tecnologia,
tendencias y empresas del mismo sector o de otras con la finalidad de obtener insights.

Insight

Un insight es una revelacion de oportunidad que se deriva de una forma especial de ver la realidad. Hay
que tener en cuenta que cada individuo percibe la realidad de forma subjetiva. Por lo tanto, la ordenacion
de distintas partes de la realidad es lo que marcara la identificacion de unos insights u otros.

Un insight se basa en una observacion. Ahora bien, es preciso que aporte informacion que justifique el
hecho observado. Sin la explicacion del hecho observado no podemos hablar de la existencia de un
insight. Por lo tanto, es fundamental preguntarse el porqué de toda la informacion para que sea relevante
(por efemplo, si decimos que el 62% de las personas que ven la television utilizan al mismo tiempo las
redes sociales, pero no damos una explicacion de este hecho, lo que tenemos es simplemente una
estadistica, pero en ningun caso un insight que pueda ser utilizado para generar ideas).

45 El crowdsourcing como mecanismo para tratar temas relacionados con la innovacion no es nuevo. Lo que si que ha cambiado
en los ultimos anos son las posibilidades que ofrecen los avances tecnolégicos, en especial la aparicion y difusion de Internet.
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Estas revelaciones de oportunidad seran mas poderosas y Utiles para la creacion de nuevas soluciones
cuando no solo ofrezcan una causa que explique el hecho observado, sino que, ademas, aporten nuevos
puntos de vista que generen una comprension del hecho observado.

Cuando se redacten insights recomendamos hacerlo utilizando una estructura similar a la siguiente:

El cliente X dice / hace / piensa / necesita... (hecho observado o necesitado)
porque... (causa o nuevo descubrimiento que lo explica).

Extraer insights que supongan dreas de oportunidad para la creacion de nuevas soluciones es una de
las tareas mas dificiles, ya que requiere procesar una gran cantidad de informacion y separar lo que es
relevante de lo que no lo es, asi como evaluar si falta conocimiento de elementos importantes (por lo
que se tendria que dedlicar mas tiempo a la busqueda de informacion).

Para hacerlo, es muy Util utilizar herramientas provenientes de otras disciplinas como la antropologia y el disefio
que faciliten la ordenacion estructurada y el analisis de la informacion disponible. Estos métodos permiten
identificar necesidades y patrones de conducta que pueden suponer nuevas oportunidades de mercado,
asi como comprender distintos procesos, interacciones y tipos de lenguaje utilizado por los participantes.

A partir de la informacion acumulada durante la fase de investigacion se consiguen insights que, a su
vez, han de servir como combustible para la generacion de nuevas ideas.

Fuente: Vianna, M., Vianna, Y., Adler,
l., Lucena, B. and Russo,

B. (2012). Design thinking Business
innovation. MJV Press.

Informacion

Para su obtencion, el equipo de innovacion tendra que clasificar la informacién y agruparla para buscar
relaciones entre las diferentes partes de informacion. Esta agrupaciéon se podra hacer en funcién de los
distintos criterios, agrupando y reagrupando hasta encontrar clusteres que tengan sentido.

El objetivo es redefinir el problema y conectar la informacion, por obvia que pueda parecer, de forma
que se obtenga una nueva vision que permita al equipo idear nuevas soluciones.

6.4. Exploracidén del espacio de la solucion

En el espacio de exploracién de la solucién se encuentran los estados “ldear y filtrar” y
“Transformar y testar”. Aunque por motivos de claridad en la exposicion se separen estan conectados
muy intimamente y las iteraciones entre ellos son constantes.

El proceso consiste en hacer evolucionar las ideas individuales (generadas a partir de los insights
identificados anteriormente) hasta formar una solucién global.
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Esto se consigue a partir de distintas iteraciones entre sesiones de ideacion, evaluacion posterior, sea
formal o informal asi como la construccién de prototipos basicos y la realizacién de tests de los que
se obtendra el feedback que, sera analizado posteriormente para determinar las acciones a seguir.

& ACicom lncorporacion de Realizacidm
Ae ideas | ¥ ruevas ideas
A’»ﬂ.’rs’:s de
St feedbacl
Evolucion de Mﬂcﬂlah iNece idod Ae .
conceptos de le prototipes hace
wodificaciones?
e
Fuente: adaptacién de Osorio, C. & Elola,
A. (2010). Procesos de innovacién: claves g‘bﬁpﬂ-

para su éxito o fracaso. Publicaciones de .
la Universidad de Deusto. de thL@hM

Ideas, conceptos y sistemas
A lo largo de este proceso hablaremos de tres niveles de evolucion:

> |deas: se trata de elementos individuales y poco desarrollados. Son el resultado de las primeras
sesiones de generacion de soluciones; con frecuencia se materializan en una sola fase.

> Conceptos: son ideas individuales desarrolladas o la union de distintas ideas. En cualquier caso,
tendran que aportar la informacion siguiente:

* Descripcion del concepto.

* Segmentos de clientes a los que va dirigido.

* Necesidad a la que da respuesta y beneficios que aporta tanto para os clientes como para la empresa.
* Conceptos contra los que tendra que competir en el mercado.

> Sistemas: cuando se habla de sistema se hace referencia a una combinacion de conceptos que se
refuerzan los unos a los otros para generar mas valor. Aunque no todos los proyectos de innovacion
tienen que alcanzar este nivel de evolucion, lo cierto es que los que lo hacen son mas dificiles de copiar,
ya que generan mas sinergias y ventajas competitivas.

W 6.4.1. Estado 3: idear y filtrar

Como se ha comentado antes, este estado consta de dos fuerzas opuestas: por una parte, la generacion
y el posterior refinamiento de las ideas y, por otra, los filtros utilizados para seleccionar las ideas mas
prometedoras. El ejercicio de generar ideas se focalizara en los insights, identificados en el estado
anterior, mientras que el de filtraje se basara en unos criterios que se tendran que definir.

Estas dos fuerzas equivalen a lo que con frecuencia se denomina divergir y converger. En las etapas de
divergencia, los equipos se centran en generar opciones, es decir, ideas y conceptos, sin ningun tipo
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de juicio critico, normalmente a partir de técnicas creativas. En las etapas de convergencia se trata de
filtrar y reducir la cantidad de opciones a partir de unos criterios definidos (evitando asi el desarrollo
de conceptos que no se consideren prometedores).

6.4.1.1. Definir criterios

Para asegurarse de la idoneidad de las ideas elegidas, habra que establecer unos criterios necesarios
que tendra que cumplir la solucioén. Independientemente de las técnicas de creatividad utilizadas,
siempre se deberan tener presentes una serie de criterios que serviran como punto de referencia para
realizar la evaluacién de las distintas propuestas. Estos criterios actian como requisitos que tienen
que cumplir las ideas y los conceptos para seguir evolucionando. En la fase de reflexidn se ha
hablado de directrices de innovacién y en aquel caso se hacia referencia a criterios genéricos. Ahora
hablaremos de criterios particulares para cada proyecto de innovacion.

Criterios

Los criterios son reglas o normas que pueden ser escritas en una frase. Por eiemplo un criterio a tener
en cuenta para el desarrollo de un producto sostenible podria ser el siguiente: «un producto sostenible
ha de transmitir una historia convincente a lo largo de todo su ciclo de vida». También se pueden utilizar
criterios como el coste al que se tiene que poder producir un producto o servicio.

Los insights obtenidos en el estado anterior, ademas de actuar como combustible para idear nuevos
conceptos, también pueden convertirse en limitaciones impuestas en las nuevas soluciones. Por €llo,
se tienen que tener en cuenta en el momento de definir los criterios.

Los criterios tendran que tener en cuenta los siguientes aspectos de la solucién, ya que en su
interseccion reside la innovacion de éxito:

= Que esté alineada con la estrategia de innovacion de la empresa.
= Que sea deseable para los clientes/usuarios.
= Que sea factible tecnolégicamente.

= Que sea rentable desde un punto de vista financiero.

Fuente: adaptacién de Euchner, J., & Henderson, A. (2011). The practice of innovation: Innovation as the management of constraints.
Research-Technology Management, 54(2), 47-54.
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Del mismo modo que al inicio de la etapa de descubrimiento se ha redactado un documento para
describir el reto de innovacion, cuando se inicia el estado de ideacion y filtraje es conveniente elaborar
un documento en el que, a partir de toda la informacién generada hasta el momento, se establezcan
los criterios que debe cumplir la solucion definitiva. Por lo tanto, antes de empezar a utilizar técnicas
de creatividad para generar ideas, se tendra que establecer un documento que recabe los distintos
criterios que la solucién debe cumplir y que estaran relacionados con los cuatro aspectos comentados.
Cuando se avance en el desarrollo de nuevos conceptos, estos seran evaluados teniendo en cuenta
el cumplimiento de los diferentes criterios.

La creatividad sin enfoque hace que sea dificil llegar a soluciones que puedan ser implementadas. Por
ello es importante marcar una direccion y unos limites. Los criterios actuan como restricciones que
delimitan el espacio de la solucion, pero a la vez ayudan a focalizarse, alinear esfuerzos y dirigir toda
la energia hacia la misma direccion.

6.4.1.2. Idear

Una vez definidos los criterios que delimitan el espacio de la solucion, es el momento de iniciar las
sesiones de ideacion en las que, mediante distintas técnicas de creatividad se exploran nuevas
posibilidades (una de las mas utilizadas es la tormenta de ideas o cualquiera de sus derivados, puesto
que hay muchas y cada empresa debe usar las mas convenientes para ella).

Se organizan sesiones de creatividad en las que los equipos intentan generar ideas frescas y atrevidas
basandose en lo aprendido en la fase anterior, lo que garantizara que los conceptos resultantes sean
defendibles y se basen en la realidad.

Sesiones y técnicas de creatividad

Para tener buenas ideas se tienen que generar muchas y elegir entre ellas las mejores. Cierto es que
muchas ideas surgen de algunos momentos eureka. Ahora bien, eso no significa que debamos confiar
Unicamente en estos momentos de inspiracion. Hay que buscar formas de sistematizar la generacion
de ideas. Precisamente las técnicas de creatividad ayudan a dotar de esta determinada metodologia.

En las sesiones de creatividad, debe evitarse lo que se conoce como «asesinos de la creatividad»:
personas que critican las ideas mientras estas se estan generando. Algunos comentarios tipicos de estos
son: esto no funcionara nunca, sera demasiado caro, podria funcionar en el futuro pero no hoy, nunca
hemos hecho algo parecido, no estamos capacitados, no disponemos ni de los recursos ni del tiempo
necesario... No se pueden esperar buenas ideas si no se da la posibilidad de proponerlas.
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Hay una gran multitud de técnicas que se pueden emplear en las sesiones de creatividad (brainstorming,
brainwriting, hibridacion, analogias forzadas, scamper, etc.). Es recomendable conocer algunas de ellas,
ya que en funcion del equipo, el reto o la situacion, sera mas conveniente emplear unas u otras. Hay
que dejar claro que no por el hecho de aplicar una técnica creativa siempre surgiran grandes ideas.

En general, en el momento de aplicar cualquier técnica de creatividad hay que tener en cuenta los
aspectos siguientes:

> Trabajar en equipo.

> Estar focalizado en el reto en cuestion.

> Buscar cantidad.

> Fomentar la generacion de ideas atrevidas y rompedoras, que desafien el sentido comun.

> No criticar o juzgar las ideas de los demas (la evaluacion critica ya se realizara mas adelante).
> Construir sobre las ideas de los demas.

> Ser visual (siempre que sea posible).

6.4.1.3. Filtrar

Como se ha comentado, el proceso para hacer evolucionar las ideas es iterativo. A lo largo de las
diferentes iteraciones, el equipo se enfrentara en varias ocasiones a la tarea de seleccionar ideas. Este
filtrado de las ideas y conceptos podra ser mas o menos formal.

Existen una gran cantidad de técnicas de seleccidon de ideas (ranquin forzado, votar con puntos o
matriz en criterios, entre otros). En los primeros ciclos acostumbran a emplear técnicas mas intuitivas
y, a medida que se itera, se utilizan otras mas analiticas.

Hay una serie de aspectos que se tienen que tener en cuenta para filtrar ideas:

= Perspectiva holistica: no se pueden seleccionar ideas a partir de un solo punto de vista, ya que ello
puede hacer que se enfatice en aspectos concretos y se pasen por alto otros. Por este motivo se
recomienda realizar esta tarea en equipos multidisciplinarios.

= Flexibilidad: a medida de que se avanza a lo largo del proceso, se genera nueva informacion que
debe ser tenida en cuenta en las selecciones posteriores. Por ello es conveniente tener presente que
se pueden incorporar o modificar criterios de seleccién.

= Conocimiento del proyecto: las personas que tengan que llevar a cabo la tarea de filtrar distintas
propuestas deben tener un profundo conocimiento de todo el proceso de innovacion desarrollado
hasta el momento y tienen que estar familiarizadas tanto con los criterios como con las técnicas de
seleccion.

= Objetividad: el proceso de seleccién de las distintas propuestas ha de ser justo y objetivo.
Independientemente de quien haya presentado una propuesta, esta ha de ser revisada siguiendo
los mismos parametros de rigor que el resto. En ocasiones, aspectos politicos, intereses personales
o jerarquias internas pueden condicionar la seleccion de las ideas, lo que puede resultar fatal para
la credibilidad del proceso.



| parte 2 6 COMO LLEGAR A SER UNA EMPRESA INNOVADORA

Descripcion del proceso de idea a concepto

Recomendaciones previas

En el proceso de ideacion, siempre que sea posible, se recomienda abrir la participacion a
personas que no formen parte del equipo de innovacion (proveedores, clientes, expertos, etc.). Los
miembros externos pueden aportar frescura y nuevos puntos de vista al proyecto porque no estan
«contaminados» por la vision interna de la empresa y del sector. Los clientes, ademas, aportan un
conocimiento tacito de sus necesidades y de lo que desearian como solucion final (sin olvidar que,
probablemente, no sean conscientes de los aspectos relacionados con la viabilidad y la rentabilidad).

También es recomendable tener en cuenta el entorno en el que se realizan estas sesiones. Se pueden
hacer en aulas de la empresa, especialmente habilitadas para realizar sesiones de creatividad o incluso
fuera de las instalaciones de la empresa, en entornos inspiradores que ayuden a romper el dia a dia.

Preparacion

Cuando ya se disponga del equipo y espacio adecuados y se hayan tomado las medidas necesarias
para evitar cualquier tipo de interrupcion o distraccion, es el momento de iniciar el proceso de
generacion de ideas. Estas sesiones requieren grandes dosis de energia, concentracion, implicacion
y colaboracion. Por lo tanto se tienen que evitar las interrupciones, ya sean llamadas de teléfono,
correos electronicos o visitas. Este hecho que puede parecer muy obvio es algo que se ve con
frecuencia en sesiones de este tipo y que puede ser muy negativo para su resultado final.

Antes, sin embargo, se tendra que explicar el objetivo del proyecto de innovacion y sintetizar toda la
informacion disponible, tanto la definicion del reto como las dreas de oportunidad identificadas a partir
de la busqueda del contexto y de los clientes y usuarios. Ello permite poner al corriente a todos los
miembros externos que no han estado presentes a lo largo del proceso de innovacion y sirve a la vez
como inspiracion y como restriccion para explorar nuevos conceptos. Toda esta informacion debera
estar disponible a lo largo de las distintas sesiones; lo mas habitual es colgarla en las paredes o en
plafones o también crear fichas o dosieres. La informacion se expondra en un formato en el que sea
facil de captar rapidamente lo que se desea transmitir (graficos, procesos, esquemas, fotografias...).

Una vez expuesta y explicada toda esta informacion, lo que se ha de hacer es dotar a los participantes
de un enfoque creativo y criterios que la solucion final tendra que cumplir. El enfoque creativo puede
ser la misma pregunta que se ha formulado al definir el reto u otras preguntas que supongan una
descomposicion de este en distintas partes.

A partir de este momento se puede realizar algun ejercicio de calentamiento, que no tenga relacion

directa con el reto. El objetivo es romper el hielo, empezar a gjercitar la capacidad de divergir y adquirir
el estado mental adecuado para generar ideas.

Ideacion

El siguiente paso es aplicar la técnica creativa elegida, al foco creativo deseado. La técnica elegida
debera explicarse claramente antes de ser aplicada. El grupo se puede separar en subgrupos y cada
uno de ellos puede trabajar con distintas técnicas o con distintos enfoques creativos. La labor del
facilitador sera fundamental para coordinar las labores de los distintos subgrupos y asegurar que las
técnicas se aplican adecuadamente en el tiempo establecido.

Cuando se hayan obtenido el mayor nimero posible de ideas, se trata de leerlas en voz alta y
ordenarlas. Este hecho favorece la construccion de nuevas ideas.
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Despuges de varias rondas de generacion de ideas se recomienda organizar las que hagan referencia a
un mismo enfoque creativo. Para hacerlo, se escribe en el centro el enfoque creativo y, a su alrededor,
se van creando los distintos clusteres de ideas y cada uno de ellos comparte un mismo tema.

Una vez las ideas estén organizadas por afinidades, se pone nombre a cada tema y se obtiene un
mapa mental para cada enfoque creativo, es decir, para cada pregunta formulada a lo largo de las
sesiones de generacion de ideas.

Dado que en este punto las ideas son atin muy primarias, no se recomienda iniciar la primera iteracion
de juicio critico y seleccion de ideas. En caso de hacerlo, es mas conveniente filtrar temas que ideas
individuales, es decir, decidir qué dimensiones de todas las que hemos obtenido presentan mas
oportunidades de innovacion.

Tanto si se han seleccionado temas concretos como si no, el siguiente paso puede ser empezar
a cruzar ideas pertenecientes a los distintos grupos y combinarlas para formar conceptos, lo que
implica de forma implicita una seleccion de las mejores ideas.

Conceptualizacion

Para hacer evolucionar el concepto, es importante empezar a poner énfasis en los aspectos
relacionados con la propuesta de valor y el segmento de clientes. Cuando se disponga de una
propuesta de valor convincente y deseable para los clientes, la atencion podra pasar al resto de
elementos del modelo de negocio.

Para pasar de las ideas a los conceptos se tienen que plantear una serie de puntos:

> Describir la idea propuesta (solucion).

> Describir el segmento de clientes a los que va dirigida y la necesidad a la que da respuesta.

> Describir los principales beneficios que aporta (creacion de valor).

> Describir las principales barreras a las que deberan enfrentarse los clientes para adoptar la nueva solucion.

> |dentificar a los principales competidores y describir los elementos que diferencian la nueva solucion
del resto de soluciones existentes.

Se tendra que crear una ficha para cada concepto, incluyendo la informacion que se acaba de
comentar. Esto permite homogeneizar los distintos conceptos, evaluarlos y proceder a su refinamiento
posterior. Esta evolucion de las ideas a conceptos incluira distintos aspectos que se traten en
el siguiente estado, como la identificacion de suposiciones clave (incertidumbres y riesgo), la
construccion de prototipos y su posterior prueba.

Cuando se considere que se dispone de todo el conocimiento necesario y que se han validado
las suposiciones clave, sera el momento de pensar en otros elementos del modelo de negocio y
combinar, si procede, distintos conceptos para formar el sistema final.

m 6.4.2. Estado 4: transformar y testar

En esta etapa se transforman los conceptos abstractos en prototipos mas o menos tangibles. Tiene
como finalidad principal validar las suposiciones en las que se sustentan las soluciones generadas.

Los prototipos no son mas que una serie de simulaciones que permiten anticipar problematicas en
el desarrollo de la solucién final, validar hipétesis y representar conceptos para hacerlos mas tangibles
e iniciar debates.
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Tiene como finalidad principal
validar las suposiciones en
las que se sustenten las
soluciones generadas

Una vez construidos, se presentan los prototipos a los distintos perfiles involucrados en el proyecto
y, de forma complementaria, se realizan tests a partir de los cuales obtenemos informacion que sirve
para tomar decisiones y guiar los siguientes pasos. El objetivo es hacer crecer la solucién y dejarla a
punto para pasar a la fase de implementacion.

En esencia, este proceso de construccion de prototipos y la posterior obtencion de feedback por parte
de los clientes o usuarios, es un instrumento de aprendizaje en doble sentido:

= A medida que se da forma a una idea, los detalles empiezan a ser relevantes. Los prototipos cada
vez son mas fieles a la realidad. Por lo tanto, se aprende a partir de hacerlos.

= Cuando se presenten los prototipos a los usuarios e interactuen con ellos, estos podran evaluar la
solucion y ofrecer feedback a partir del que se evolucionara y refinara la soluciéon. Por lo tanto, se
aprende de los usuarios.

Se trata de un proceso iterativo que tiene que finalizar con soluciones que aporten valor a los clientes
y a la empresa. Este proceso ciclico esta formado por tres pasos:

1. Disefio del test.
2. Construccion del prototipo y realizacion del test.
3. Analisis de los resultados.

6.4.2.1. Diseno del test

Los tests pueden ser desde simples exposiciones de distintos prototipos de baja resolucién a
clientes, hasta pruebas piloto*, que se realizaran antes del lanzamiento al mercado.

Sea cual sea el nivel de realismo de los tests, lo que se pretende es obtener las reacciones que la nueva solucién
genera en los distintos stakeholders implicados en el proyecto. Para ello, a diferencia de las utilizadas en el
estado “observar, escuchar y aprender” se aplicaran herramientas de investigacion centradas en la solucion.

Las técnicas utilizadas pueden ser multiples, como entrevistas en profundidad, reuniones de grupo, test
de usabilidad, diarios de usuario o recreaciones de una experiencia concreta. En cualquier caso, siempre
que sea posible, se recomienda realizarlos en el mismo entorno en el que se utilizaran las soluciones.

Al disefiar un test se deben plantear una serie de preguntas:

= ;Cual es la suposicion que se desea validar?
Se trata de determinar el objetivo concreto del test y qué preguntas se formularan a los participantes
0 qué reacciones se observaran.

Es fundamental empezar por las suposiciones que seran clave para la nueva solucioén. Por eso, lo
primero que hay que hacer es una lista de todas las suposiciones sobre las que se basa el nuevo
concepto, para después priorizarlas en funcién de su relevancia.

46 Tests que se desarrollan en condiciones reales de mercado pero en un ambito limitado en los que la Unica diferencia es la escala.
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En este momento, las suposiciones que requieren mas atencion por parte del equipo son las referentes
al valor creado para los clientes/usuarios y otros actores involucrados en la solucién. Es decir, todo lo
que convierte el nuevo concepto en deseable para el cliente/usuario, lo que puede incluir aspectos
como la utilidad, la facilidad de uso y el bienestar emocional.

Ahora bien, no hay que olvidar los elementos relacionados con la rentabilidad, asi como los relativos
a la tecnologia y a las capacidades necesarias para desarrollar y hacer llegar la solucién al mercado.

= ;En qué contexto se realizara el test?
Cuando se tengan claros los objetivos, hay que determinar el lugar, el momento en que se realizara el
test, en qué consistira y a qué perfiles se quiere solicitar el feedback. Puede ser conveniente contar
con la participacion no solo de distintos segmentos de usuarios, sino también de proveedores,
distribuidores, expertos, instaladores... La eleccién de los perfiles dependera del tipo de soluciéon y
de las suposiciones a validar.

= ;Qué recursos seran necesarios?
Se tienen que considerar los recursos necesarios para realizar el test; eso incluye aspectos financieros,
instalaciones, equipamientos y personas.

= ;Qué medidas se utilizaran para evaluar los resultados del test?
Finalmente se tiene que decidir también qué medidas se utilizaran para poder extraer conclusiones
del test y si estas seran cuantitativas o cualitativas.

Supesicien a validar

Condexto donde se realizara el test
Cauig, donde, cudmds...)

Recursos necesarios para testar La

selucion

Forma de wmedir los resultados del test

6.4.2.2. Construccion del prototipo y realizacion del test

Un prototipo es cualquier tipo de representacion de una o varias dimensiones de un concepto,
sea este un producto, un servicio, un proceso o un sistema. Es importante destacar que se pueden
construir prototipos de cualquier tipo de solucién, no solo de productos.

La construccion de prototipos puede perseguir distintos objetivos:

= Aprender. Los prototipos actian como herramientas de aprendizaje porque contribuyen a encontrar
las respuesta a dos preguntas que son clave en todo proceso de innovacion:
> ¢ Funcionara?
> ¢ Es esta la mejor manera de satisfacer las necesidades de los clientes?
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= Comunicar. Los prototipos facilitan la comunicacion con directivos, vendedores, clientes,
proveedores, socios y entre los miembros del equipo. Es una manera de dar forma a los pensamientos,
construir un lenguaje comun y generar conversaciones con su entorno.

= Explorar. Los prototipos son también un mecanismo para explorar posibilidades que hayan podido
pasar desapercibidas con anterioridad. Eso se puede traducir en la identificacién de nuevos aspectos
(menospreciados inicialmente) que han surgido gracias a los didlogos que los prototipos facilitan.

= Integrar. Los prototipos evolucionan a través de la obtencion de distintos puntos de vista y actuan
como elementos integradores del conocimiento, de los distintos departamentos y de los stakeholders
involucrados en el proyecto.

= Consecucion de logros. Los prototipos también sirven para hacer evidentes los avances del proyecto
y ello refuerza la credibilidad del equipo. En muchas ocasiones, es preciso disponer de prototipos
con cierto nivel de evolucion para obtener los recursos para pasar a la fase de implementacion.

En funcion de su nivel de fidelidad con la realidad, los prototipos se pueden clasificar en:

= Prototipos de inspiracién. Se trata de representaciones de baja resolucién, generalmente con un
bajo coste econémico y muy rudimentarias. Su finalidad es explorar distintos aspectos de la solucién,
fomentar conversaciones a partir de las que se aprende lo que podria no funcionar y generar mas
ideas. Es una forma de empezar a visualizar las ideas.

= Prototipos de evolucion. Tienen un nivel de detalle mas elevado que los anteriores y normalmente se
centran en alguna dimension en concreto. Acostumbran a incorporar elementos funcionales aunque
sea de forma parcial, lo que permite experimentar con ellos. Pueden requerir ya de cierto conocimiento
técnico y permiten identificar qué aspectos funcionan mejor y peor, generar conocimiento y detectar
problemas (a resolver antes de hacer las grandes inversiones).

= Prototipos de validacion. Son representaciones finales de la solucidén que se quiere lanzar al
mercado y seran utilizados en los tests piloto. Por lo tanto, su nivel de detalle es absoluto, tanto por
lo que respecta al aspecto exterior como a la funcionalidad.

Otras clasificaciones posibles de prototipos:

m Prototipos fisicos vs conceptuales: los prototipos pueden ser representaciones fisicas o conceptuales
de la realidad. En el primer caso, se trata de elementos tangibles, como por ejemplo una maqueta;
en el segundo, de representaciones intangibles, como por ejemplo una simulacion por ordenador de
algun producto o servicio.

m Prototipos parciales vs globales: en este caso se hace referencia a si el prototipo incluye todos los
atributos o las caracteristicas de la solucion final, o si, al contrario se reproduce tan solo una parte,
siendo en este caso un prototipo parcial.

m Prototipos de apariencia vs funcionales: en esta dimension la diferencia reside en si nos referimos
a un prototipo que tiene un aspecto similar al que tendra la version definitiva o si, al contrario, el
prototipo, independientemente de la apariencia que tenga, se centra en el funcionamiento de distintos
elementos. Por elemplo, cuando se desarrolla un nuevo modelo de lavadora, el prototipo puede ser un
armazon de espuma que reproduzca el aspecto externo de la lavadora o, al contrario, incluir sus partes
funcionales pero sin ningun tipo de armazon. Los prototipos de apariencia tienen mucha aplicacion,
no solo en el caso de productos, ya que permiten recrear entornos y analizar las reacciones y los
comportamientos de los clientes en situaciones simuladas. Por giemplo, si se pretende desarrollar una
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experiencia o un servicio, podemos utilizar el mobiliario de espuma o cajas de carton y disponerlas
en un espacio, reproduciendo distintos elementos del contexto que permitan, a partir de un role play,
simular las distintas actividades que tendran lugar en esta situacion y captar los comportamientos, las
interacciones y reacciones que se generan.

Cuando se ha disefiado el test y se dispone del prototipo mas conveniente para cada caso,
llega el momento de realizar el test, lo que se debera hacer con rigor y siguiendo el plan
previamente establecido.

Ademas de ayudar a consolidar el conocimiento sobre las necesidades a las que se quiere dar
respuesta, los prototipos sirven para identificar qué capacidades técnicas seran necesarias para
desarrollar la solucién que el cliente desea realmente.

6.4.2.3. Analisis de los resultados

A continuacion, se tendran que analizar los resultados, a partir de los que sera necesario tomar una serie de
decisiones que pueden ir desde perfeccionar o hacer variaciones en el concepto, volver a cualquiera
de los tres estados anteriores, pasar a la implementacioén o incluso rechazar el concepto.

Es importante que el equipo esté preparado para rechazar un concepto o incluso para detenerlo
o reiniciar el proyecto si asi lo recomienda la informacién obtenida durante el proceso. En este
caso, adquiere validez la expresion «una retirada a tiempo es una victoria» , puesto que la empresa
evitara dedicar mas recursos a una solucién que muestra poco potencial y podra aprovechar todo el
conocimiento adquirido en otros proyectos. Para poder tomar una decision como esta, es importante
no enamorarse de las ideas o de los conceptos ni tener miedo al fracaso (miedo a que el proyecto sea
visualizado como un fracaso dentro de la organizacién). Hay que evitar el riesgo de continuar adelante
con un proyecto que, objetivamente, no aporta el valor minimo deseado.

En aquellos casos en que los resultados del test sean positivos, se trabajara de forma iterativa para
hacer avanzar el proyecto. El objetivo sera refinar la solucién hasta que se considere que esta a punto
para pasar a la etapa de implementacion.

Estas iteraciones entre los distintos estados pueden ser muy arbitrarias. Un buen mecanismo para
guiar al equipo de innovacion puede ser hacerlo a partir del tipo de feedback que se ha obtenido de los
distintos perfiles a los que se hayan presentado los prototipos, especialmente de los clientes y usuarios:

= Si el feedback obtenido hace referencia a aspectos del prototipo, el equipo tendra que modificar el
prototipo o incluso construirlo de nuevo.

= Si el feedback obtenido se centra en el concepto, se tendra que volver al estado de ideacion
para refinarlo.

= Si el feedback obtenido sugiere que las suposiciones referentes al reto son erroneas, se tendra que
volver a revisar la extraccion de insights o incluso regresar a alguno de los estados iniciales (definir
el reto u observar, escuchar y aprender).

Para evitar los dos ultimos puntos, se puede avanzar la obtenciéon de opiniones y reacciones de
los clientes/usuarios a partir de tests que hagan referencia a los resultados de los estados previos
(definicidn inicial del reto, insights obtenidos y conceptos generados) sin tener que esperar al estado
de transformar y testar.
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6.5. Elaboracion del business case

En este momento de la etapa Descubrir previo a iniciar la fase de implementacion, el equipo se habra centrado
ya en un numero muy reducido de soluciones. Se tendran que empezar a tener en cuenta, de manera mas
amplia, los cuatro aspectos siguientes de la solucion: valor para los clientes, viabilidad técnica, rentabilidad y
alineamiento con la estrategia y las capacidades de la empresa. Sera el momento de elaborar un documento
explicativo (business case) que, acompanado de los prototipos realizados sirva tanto para explicar los
distintos aspectos relacionados con la solucién como para argumentar y justificar la conveniencia de
su desarrollo a los decisores (en caso de contar con un comité de innovacion, sera este el decisor).

Business case

El business case es un documento que define el porqué de la solucion propuesta, como sera y qué
aspectos hay que tener en cuenta para desarrollarla. Este documento debe tener los elementos
necesarios para tomar una decision sobre si implementar el proyecto o no.

El contenido de este documento puede variar en funcién de la empresa. De todas formas, es
recomendable seguir una estructura similar a la siguiente:

Clientes:
m Especificar la necesidad o el problema que se quiere resolver y determinar su importancia para
los distintos segmentos de clientes que se han considerado.

m Especificar los segmentos de clientes a los que la empresa se quiere dirigir.
= Mecanismos para atraer, adquirir y mantener clientes.
= Canales de distribucion que se utilizaran para hacer llegar la solucion a los clientes.

Solucioén:
= Descripcion de la solucién y de sus principales caracteristicas o atributos.

» Determinar si la solucion aporta valor a los clientes y usuarios al dar respuesta a su necesidad
o problema, lo que implica enumerar y evaluar distintas dimensiones, para acabar con el
establecimiento de una propuesta de valor clara y diferenciada.

= |dentificar las distintas alternativas existentes en el mercado que tienen como objetivo resolver la
misma problematica y analizar sus propuestas de valor.

Estrategia y organizacion:
= Analizar coémo encaja la nueva solucion con la estrategia actual de la empresa.

= Determinar si la organizacion tiene las capacidades y los recursos necesarios para desarrollar,
producir y distribuir la solucién. Ello incluye distintos aspectos como por ejemplo el disefio, las
operaciones, la tecnologia y la distribucién. En caso de no disponer de determinados recursos
o capacidades se debe establecer un plan para tener acceso a ellos, ya sea a través de su
adquisicién, la subcontratacion o la colaboracion con otras organizaciones.

Aspectos financieros:
= Establecer las dimensiones del mercado y la disponibilidad de los clientes para pagar un precio
determinado, por lo que puede ser necesario recurrir a una investigacién de mercado utilizando
métodos cuantitativos.
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= Estudio de los costes en los que se tendra que incurrir para crear y hacer llegar la solucion a
los clientes.

Riesgos:
m Es importante identificar y priorizar las distintas tipologias de riesgo a las que se enfrenta la
empresa para desarrollar la solucién, asi como para determinar las medidas que se tomaran para
minimizar su impacto.

= También puede ser conveniente tener en cuenta los riesgos existentes en caso de no desarrollar
la solucioén.

El business case debe ir acompanado de un plan inicial del proyecto en el que se especifiquen
las capacidades y los recursos necesarios para el desarrollo del nuevo concepto. Para elaborar
este plan se deben tener en cuenta los aspectos siguientes:

m Listado de las principales tareas y actividades.

= |dentificar los recursos y las capacidades que se necesitan para realizar las tareas y actividades
anteriormente citadas.

= Determinar con qué recursos y capacidades cuenta la empresa y qué mecanismos se utilizaran para
adquirir los que no se tengan (desarrollo interno, outsourcing, adquisicion...).

= Primera planificacién de fechas previstas de consecucioén de logros y asignacién de recursos.
Los decisores evaluaran el business case y el plan presentado por el equipo. Si es aprobado, se pasara
a la fase de implementacion (ver el capitulo 7).

Estos documentos actian como nexo de union entre la etapa de descubrimiento y la de implementacion.
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7. Implementar (Proceso de innovacioén)

ldeas clave

m Etapa en la que se desarrolla detalladamente la solucién para hacerla
llegar al mercado.

= Se propone un método lineal, ya que en esta etapa se ha reducido
notablemente el nivel de incertidumbre asociado al proyecto.

= Para gestionar esta etapa se recomienda el método Stage & Gate,
que consiste en dividir el proceso en fases y puertas de control. .

7.1. Introduccion

Cuando haya finalizado la etapa de descubrimiento, se dispone ya del concepto que se desea lanzar.
En la etapa de implementacion se trata de desarrollar al detalle el concepto para hacerlo llegar
al mercado, lo que permite implicar aspectos de disefio, ingenieria y operaciones.

Como se ha comentado, en esta etapa se propone utilizar un modelo lineal, puesto que los niveles
de riesgos ya se han reducido considerablemente, en especial el riesgo de mercado; por eso,
las actividades a realizar son mas parecidas a las vinculadas a la gestién de proyectos. Aun asi,
hay que insistir en que no existe una receta Unica y, en algunos contextos especificos, puede ser
mas conveniente un modelo iterativo (por ejemplo, utilizar el método SCRUM para el desarrollo de un
nuevo software).

Uno de los métodos mas utilizados en la gestion de proyectos de innovacion y que consideramos muy
interesante para ser utilizado en esta etapa es el llamado Stage-Gate.

7.2. Metodologia Stage-Gate

En su concepcion original, se trata de una metodologia que tiene como objetivo hacer avanzar los
proyectos de innovacién desde la idea inicial hasta su lanzamiento. Por lo tanto, es un mecanismo para
mejorar la eficacia y eficiencia del proceso de innovacion.

La estructura basica del proceso se divide en fases. En cada fase, el equipo de innovacion realiza
una serie de actividades: obtiene la informacion que necesita, la analiza y la integra para poderla
entregar, de forma que sea facilmente comprensible para las personas que tendran que tomar
decisiones. Eso se hace con frecuencia rellenando una serie de plantillas previamente establecidas.

Tras cada fase hay una puerta de control. Es en las puertas de control o revisiones donde los
decisores, segun la informacion disponible, deciden si el proyecto se detiene o sigue avanzando hacia
la fase siguiente (y por lo tanto se siguen invirtiendo recursos en él).
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La metodologia Stage & Gate se inicia con una fase de ideacion y finaliza con una revision que tiene
lugar cuando la solucién ya ha sido lanzada y en medio hay cinco fases. En el modelo RxDx| propuesto,
la etapa Descubrir llega hasta la puerta de control 3 de esta metodologia, que sera por lo tanto el inicio
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Fuente: adaptacion de Cooper, R. G. (2008). Perspective: The Stage-Gate® Idea-to-Launch Process—Update,
What’s New, and NexGen Systems*. Journal of Product Innovation Management, 25(3), 213-232.
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Hay que recordar que, en este punto, el equipo de innovacién ya ha realizado todas las labores
correspondientes a la etapa Descubrir, que finalizaba con la elaboracién de un business case y de
un plan de capacidades y recursos para cada uno de los conceptos que han sido considerados para
pasar la fase de implementacion.

Dado que cada tipologia de proyecto puede requerir un conjunto de actividades concretas a lo largo
de las distintas fases que forman la etapa de implementacién y que ademas, en muchos casos, las
empresas ya cuentan con procesos para implementar nuevos conceptos, no sera objeto de esta Guia
profundizar en las distintas fases tal como se ha hecho en la etapa de descubrimiento. Dicho eso, hay
que tener en cuenta ciertos aspectos relativos a las fases y las puertas de control.

7.2.1. Fases

Cada fase incluye una serie de actividades necesarias para hacer progresar el proyecto hasta la puerta
de control siguiente. Caracteristicas de las fases a tener en cuenta:

= Cada fase ha sido disenada para recoger la informacion necesaria con el objetivo de reducir los
riesgos y las incertidumbres clave. Por lo tanto, las actividades a desarrollar vendran marcadas
por la informacion requerida.

= Cada fase tiene un coste superior a la fase precedente. Se trata de un proceso incremental de
compromiso con el proyecto.

= Las actividades a realizar en cada fase se desarrollaran en paralelo (siempre que sea posible).

= Cada fase contiene actividades que requieren la participaciéon de diferentes funciones (los
equipos suelen ser multifuncionales).

7.2.2. Puertas de control

Se trata de puntos de control de calidad, en los que se toman decisiones sobre el futuro del
proyecto evaluado.

Las puertas de control constan de los siguientes elementos:

= Entregables: se trata de los elementos que el equipo de innovacién entrega en cada puerta de control
y a partir de los que los decisores tendran que determinar el futuro del proyecto. Estos elementos
pueden ser documentos o prototipos y se tienen que haber definido en la puerta de control anterior.

= Criterios que seran utilizados para evaluar el proyecto: estos criterios tienen como objetivo ayudar
a priorizar los proyectos y a diferenciar los que tienen potencial y los que no tienen.

= Resultados: decidir acerca de si el proyecto avanza o no. En caso de que este siga adelante, se

tendra que definir un plan de accién para la siguiente fase, los plazos y recursos, asi como el listado

de entregables necesarios para la puerta de control siguiente. Las distintas decisiones que se pueden

tomar son las siguientes:

> Pasa: se aprueba el proyecto y continua a la fase siguiente.

> No pasa: se considera que el proyecto no presenta bastante potencial y que es una mala inversion,
por lo que se detiene.

> En espera: el proyecto pasa, pero se considera que otros proyectos son mas prioritarios, asi que
se mantiene en espera de continuar mas adelante.

> Revisar: el proyecto se considera una buena inversién, pero la informaciéon que el equipo ha preparado
no es suficientemente clara. El equipo recibe el encargo de revisarla antes de volverla a presentar.
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Para garantizar el correcto funcionamiento de la etapa Implementar, hay dos aspectos fundamentales
vinculados con las puertas de control que se deben considerar:

1. Las puertas de control no pueden convertirse en elementos rutinarios del sistema. En
muchas situaciones se comete el error de que una vez se han iniciado los proyectos,
no los detienen nunca en las puertas de control. La finalidad de estas reuniones no
es dar una falsa sensacion de revisién, sino de identificar y detener los proyectos
que no ofrecen suficiente valor (y asi evitar la inversiébn de mas recursos en estos).

2. Otro aspecto importante es la necesidad de que los proyectos que han sido
aprobados, después de una profunda y critica revision, reciban los recursos
necesarios para desarrollar las actividades que les han de conducir hasta la siguiente
puerta de control.

Al disefar un proceso de innovacion de este tipo es preciso:

= Determinar qué personas seran las encargadas de tomar las decisiones.
= Definir los criterios con los que se juzgaran los proyectos.

= Evitar la burocracia y un exceso de informacién en las puertas de control.

7.2.2.1. ;Quiénes son los decisores?

Es importante formalizar cuales seran las personas responsables de tomar las decisiones. Para hacerlo,
se recomienda tener en cuenta los siguientes puntos:

= L os decisores tienen que ser las personas que disponen de los recursos que el proyecto necesita
(aunque también pueden incluirse personas atendiendo a sus conocimientos).

= Es importante incluir personas de distintas areas funcionales.

= En las fases iniciales pueden ser cargos intermedios, pero a medida de que el proyecto avanza, se
recomienda que sean directivos séniors.

= A pesar de lo que se ha comentado en el punto anterior, en proyectos con bajos niveles de
incertidumbre, incrementales, tal vez no sera preciso incluir directivos séniores.

= Es importante que los decisores pasen algun tiempo con el equipo de innovacién y que lleguen a las
reuniones de las puertas de control con algun conocimiento del proyecto. Estas reuniones no son
informativas, sino que su objetivo es la toma de decisiones.

Es preciso recordar que, a medida que avanza el proyecto, este requerira mas recursos, por lo que
sera fundamental identificar y detener a tiempo los proyectos que no aporten valor. En este punto los
criterios desempefian un papel muy importante.

7.2.2.2. Criterios

Los criterios que se utilizan en cada puerta de control tienen una importancia fundamental para favorecer
los tipos de innovacion que se desea. Por lo tanto, tienen que estar alineados con aspectos de la
estrategia de innovacién, como los objetivos, las directrices y la cartera de los proyectos de innovacion.

En muchas ocasiones, los criterios de decisién son basicamente financieros. Hay que tener en cuenta
que, en funcién del nivel de incertidumbres que presente el proyecto, no sera posible superar estos
criterios, sobre todo los proyectos que impliquen innovaciones mas arriesgadas y alejadas del core
business de la empresa. Por este motivo, algunas empresas utilizan criterios complementarios, llegan
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incluso a no utilizar criterios financieros para proyectos de innovacion radical y basan la decision en
aspectos como el alineamiento estratégico, la ventaja competitiva y el mercado potencial.

En el caso de querer utilizar criterios financieros en proyectos con altos niveles de incertidumbre, se
pueden utilizar métodos alternativos de valoracién que sean mas adecuados para ellos, como por
ejemplo el VCE (valor comercial esperado).

A continuacion, se propone un conjunto de criterios que se pueden utilizar en la puerta de control que
separa la etapa Descubrir de la Implementar:

= Criterio 1: alineamiento estratégico
> Alineamiento del proyecto con la estrategia de la empresa.
> Importancia del proyecto para la estrategia.
> Impacto para la empresa.

= Criterio 2: ventaja competitiva
> El nuevo concepto crea valor para el cliente.
> El nuevo concepto ofrece una propuesta de valor convincente (buena relacién calidad/precio).
> El nuevo concepto tiene un componente elevado de diferenciacién a los ojos del cliente.
> El nuevo concepto ha recibido un feedback positivo por parte de los clientes/usuarios (resultados
de los tests de concepto).

m Criterio 3: atractivo del mercado
> Tamanfo del mercado.
> Crecimiento del mercado y potencial de cara al futuro.
> Margenes medios del mercado.
> Nivel de competitividad en este mercado.

= Criterio 4: aprovechamiento de capacidades clave
> El proyecto aprovecha las capacidades y fortalezas clave de la empresa en:
- Tecnologia.
- Produccién u operaciones.
- Marketing (imagen, marca, comunicaciones...).
- Distribucion.

= Criterio 5: viabilidad técnica
> Complejidad técnica.
> Grado de conocimiento de la tecnologia necesaria dentro de la empresa.
> Dificultad para acceder al conocimiento técnico requerido.

= Criterio 6: aspectos financieros y riesgos asociados
> Retorno financiero (VAN, TIR, VCE...).
> Certeza de las estimaciones financieras.
> Nivel de riesgos y habilidad de gestién de los riesgos.

Los decisores puntuan cada uno de los criterios. Se pueden realizar medias ponderadas si se considera
que algunos criterios tienen que tener mas peso que otros.
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7.2.2.3. Burocracia en las puertas de control

No se debe caer en el error de disenar sistemas demasiado burocraticos y en los que se pide
una gran cantidad de informacién que no aporta ningun valor.

Es habitual que o bien para generar una falsa sensacion de control, o bien por no haber definido con
claridad cual es la informacion clave que se precisa para cada revision, se acabe acumulando un
exceso de informacién que en lugar de facilitar la labor de los decisores, lo que hace es convertirla
en una labor pesada que requiere el analisis de una gran cantidad de informacion absolutamente
irrelevante. Para evitarlo, se recomienda:

= Asegurarse de que el equipo de innovacion tiene claro cudles son las tareas que ha de realizar en
cada fase y por lo tanto cual es la informacién clave que los decisores necesitan en la siguiente
puerta de control. Una de las mejores formas de conseguirlo es analizar en cada puerta de control
cudles son los elementos clave que se desconocen o las hipétesis clave que se tienen que validar;
en definitiva, las incertidumbres que deberan ser el objetivo de las actividades que se tienen que
realizar en la fase siguiente.

= No disefiar sistemas que incluyan una gran cantidad de plantillas que, por la rigidez del propio
sistema, tengan que rellenarse de forma obligatoria. De nuevo se pone énfasis en la necesidad de
que los entregables, que seran objeto de analisis en cada puerta de control, contengan solamente
aquella informacién que realmente sea indispensable y aporte valor.
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— Conclusions

La segunda parte de la Guia se centra en desarrollar dos de los ocho factores necesarios
para convertirse en una empresa innovadora. En concreto, se trata de los dos elementos que
se considera que forman la columna vertebral a partir de la cual estructurar el proceso de
sistematizacién de la innovacion.

Estos elementos son: la estrategia de innovacion y el proceso de innovacion. A efectos de esta
Guia se han descompuesto en tres etapas, dando lugar al modelo que se ha denominado RxDxl.
La R hace referencia a la etapa reflexionar (estrategia de innovacion), mientras que laD y la |
simbolizan las etapas de Descubrir e Implementar (Proceso de innovacion).

Es necesario recordar que la etapa de reflexionar es genérica y sirve para definir la estrategia
de innovacién que seguira la empresa. Basicamente responde a la pregunta: ;dénde se enfoca
la innovacion? Es decir, determina las areas concretas en que la empresa quiere enfocar sus
esfuerzos de innovacion para crear valor y construir ventajas competitivas.

Por otra parte, las etapas de Descubrir e Implementar tienen como objetivo desarrollar proyectos
de innovacién concretos (y que derivan de la estrategia de innovacion). La etapa de descubrir sirve
para comprender la situacion de partida y definir una solucién que la resuelva satisfactoriamente
para todas las partes implicadas. En esencia se pretende dar respuesta a la siguiente pregunta:
¢, qué se quiere desarrollar?

La ultima de las etapas, es decir la implementacion, pretende hacer llegar al mercado lo que se ha
definido en la etapa de Descubrir. Por lo tanto, la pregunta a responder es: ;como se desarrolla? En
funcién del tipo de solucién definida, producto o servicio, la implementacion podra ser muy distinta.

Las etapas Descubrir e Implementar, vinculadas al proceso de innovacion, son fundamentales
para conseguir una innovacion. Ahora bien, su peso variara en funcion del proyecto de innovacion
que se quiera desarrollar. No sera lo mismo desarrollar un proyecto basado en una tecnologia
emergente y del que se desconoce la existencia de un mercado real, que desarrollar un proyecto
basado en las capacidades y los conocimientos de la empresa y que se dirige a un mercado
maduro y conocido.

Es decir, el nivel de incertidumbre y riesgo fijara la manera de gestionar las distintas etapas
(son evidentes las diferencias entre desarrollar un proyecto de innovacioén incremental o uno de
radical). Precisamente para gestionar estas situaciones opuestas, existen métodos lineales y
métodos iterativos.

Los primeros se basan en el hecho de que, en el extremo inicial, se dispone de muchas ideas y
propuestas que, a medida que avanzan, se evallan en funcién de unos criterios que determinan
cuales progresan y cuales son eliminadas. De esta manera, en el extremo final son pocas las
ideas y propuestas que se convierten en soluciones que llegan al mercado.

En cambio, los métodos iterativos, aunque pueden estar formados por las mismas fases que los
meétodos lineales, hacen evolucionar las ideas de forma gradual, y pueden pasar por una misma
fase en mas de una ocasion (iteraciones) en funcién de cuales sean las actividades necesarias
para reducir la incertidumbre en cada momento.

El modelo que se ha propuesto en esta guia para afrontar el proceso de innovacién, es una
situacion intermedia. Iterativo en la etapa Descubrir, debido al mayor nivel de incertidumbre
presente en el momento de determinar la solucién a escoger y lineal a la de implementar, donde
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ya se ha definido qué se quiere hacer y, en la mayoria de casos, se dispone de acceso al
conocimiento para desarrollarlo.

A pesar de ello, se tiene que tener muy presente que cada reto de innovacion presentara unos
niveles de incertidumbre y riesgo distintos, en funcién de los cuales se tendra que decidir cudl
es el mejor método para desarrollar el proyecto con éxito. Por ello puede ser interesante disefar
distintos procesos de innovacion y aplicar el mas conveniente en cada situacion..

Etapa Reflexionar

No es lo mismo una empresa que innova que una empresa innovadora. La primera aplica la
innovacion de forma intermitente, en funcion de las necesidades de cada momento, pero en ningun
caso enfoca la innovaciéon como un elemento central y, por lo tanto, no precisa sistematizarla.

La segunda, por su parte, desea convertir la capacidad de innovar en una ventaja competitiva
sobre la que construir su crecimiento y diferenciaciéon. Por lo tanto, tiene que incorporar la
innovacion al ADN de la empresa, construir un lenguaje comun, asi como determinar las
prioridades en el momento de innovar.

Si bien las dos empresas tendran que transitar por los distintos pasos que conforman el proceso
de innovacion, la diferencia entre ellas reside en que solamente las empresas innovadoras tendran
que dedicar tiempo a reflexionar y definir una estrategia de innovacion.

La etapa de Reflexionar tiene que permitir especialmente:
m Enfocar los esfuerzos.

= Marcar su direccion.

= Delimitar las reglas del juego.

Es decir, determinar de forma clara qué areas quedan fuera del interés de la empresa en el
ambito de la innovacion. De esta forma se evitaran no solamente la malversacién de recursos,
sino también frustraciones, la sensacién de confusion y el riesgo de acabar con una cartera de
proyectos de innovacién inadecuada (es decir, que no tienen ninguna sinergia entre ellos y que
incluso pueden ser totalmente distintos de lo que necesita la empresa).

Esta etapa consta de una serie de puntos que pueden realizarse de forma secuencial o simultanea.
Antes de determinar la estrategia de innovacion, se tiene que conocer la estrategia de la empresa,
para asegurar el alineamiento entre ambas.

Los puntos a desarrollar en la etapa Reflexionar son los siguientes:
= Establecer la importancia de la innovacion para la empresa.

m Determinar una definicién interna de innovacion.

= Establecer las directrices y los objetivos de innovacion.

= Buscar informacion para identificar retos.

= Definir los vectores y la cartera de proyectos.

= Asignar recursos
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Etapa Descubrir

Una vez finalizada la etapa de Reflexionar, se elige un reto de innovacion y se inicia el proyecto
propiamente dicho. Esta etapa inicial tiene tres objetivos:

= Comprender el reto.
= Definir la solucion.
= | egitimar la solucién.

Se estructura en cuatro estados (no se habla de fases, al tratarse de una etapa iterativa).

Estado 1: definir el reto

Pretende definir el reto de forma clara, comprendiendo las distintas dimensiones
que este contiene y sus implicaciones. Sera clave comprender cual es la situacién
a la que se desea dar respuesta, separando las causas de los sintomas y buscando
relaciones no obvias entre distintos aspectos.

Estado 2: observar, escuchar y aprender

Pretende generar conocimiento en torno a los usuarios o clientes asi como del
contexto del reto. Cuando se habla de contexto nos referimos principalmente al
sector, a los competidores, las tendencias y las tecnologias que pueden tener
alguna relacion con el reto al que pretendemos dar respuesta. A partir de todo este
conocimiento se procede a identificar areas de oportunidad (insights).

Estado 3: idear y filtrar

El objetivo es generar alternativas que den respuesta al reto, teniendo en cuenta
tanto el conocimiento adquirido como el previamente existente. Estas ideas también
pueden pasar por una serie de filtros que las enfrenten a los criterios definidos que
tiene que cumplir la solucién.

Este estado consta de dos fuerzas opuestas: por una parte, la generacién y posterior
refinamiento de las ideas vy, por otra parte, los filtros utilizados para seleccionar
las ideas mas prometedoras. Este estado interactua constantemente con el de
«transformar y testar», ya que forman parte del espacio de exploracién de la solucion.

Estado 4: transformar y testar

Tiene como objetivo validar las suposiciones sobre las que hemos basado los
distintos conceptos que se esta considerando desarrollar mediante la construccién
y el test de prototipos.

Una vez construidos los primeros prototipos, se tendra que conocer las opiniones
de clientes y de perfiles relacionados con la solucion final, como distribuidores,
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fabricantes y proveedores, entre otros. A partir del feedback obtenido, los miembros
del equipo de innovaciéon extraeran conclusiones y actuaran en consecuencia (a
veces sera preciso volver a la fase de busqueda de informacién, otras a la ideacion
para encontrar soluciones a aspectos concretos o, incluso, se tendra que redefinir
el reto original).

La etapa Descubrir finalizara con la decision de la solucion que se quiere implementar, por lo que
se deberan haber validado una serie de suposiciones clave, recogiendo los aprendizajes en la
construccion de prototipos y un business case.

Etapa Implementar:

Cuando haya finalizado la fase de descubrimiento, se dispone ya del concepto que se desea
lanzar. En este punto se trata de desarrollar al detalle el concepto, lo que permite implicar
aspectos de disefo, ingenieria y operaciones para hacerlo llegar al mercado.

Como se ha comentado, en esta etapa se propone utilizar un modelo lineal, ya que en la mayoria
de situaciones los niveles de incertidumbre y riesgo ya se han reducido considerablemente,
en especial el riesgo de mercado, por lo que las actividades a realizar son mas parecidas a las
vinculadas a la gestion de proyectos.

Se suele decir que la innovacion implica definir soluciones que sean a la vez deseables para el
mercado, viables desde un punto operativo y técnico, y ademas rentables. Esta etapa se centra
de manera especial en la viabilidad y, excepto en casos muy puntuales, el conocimiento para
hacer tangibles las soluciones conceptuales estara al alcance de las empresas.

Aun asi, es preciso insistir en que no existe una receta uUnica vy, en algunos contextos especificos,
puede ser mas conveniente un método iterativo.

Uno de los métodos mas utilizados en la gestion de proyectos de innovacién y que se considera
muy interesante para ser utilizado en esta etapa es el llamado Stage-Gate. Por este motivo se
ha expuesto con mas detalle.

Cada empresa tendra que definir el modelo RxDxl mas adecuado para generar un flujo
constante de innovaciones. Es preciso tener en cuenta que la capacidad de innovar es una
de las pocas ventajas competitivas perdurables.
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