


TEAMDIVIDUALISM

Teamdividualism és un neologisme (0bviament d’origen anglosax6) encunyat a NODE per
designar un nou model d’estructura organitzativa clarament en auge arreu del mon. De
dificil traduccio literal, seria més o menys «individualisme amb esperit d’equip», segons
apunta Antoni Flores.

Sigui com sigui, el terme serveix per entendre un nou model d’estructuracio en les organitzacions
que afavoreix la relacié entre el treball individual (la inspiracio, la creacid de noves idees) i el
col-lectiu (el desenvolupament d’aquestes idees) amb I'objectiu d’innovar sistematicament.

El teamdividualism serviria per explicar, per exemple, fenomens com ara el model d’inves-
tigaci6 i treball col-laboratiu del programari lliure (open sourcing) amb Linux com a cap
visible, perd també el miracle xinés (o perill xinés, per als més alarmistes), que ha agafat
desprevingut la resta del moén.

Es un terme poliédric, a més a més, per la qual cosa, enfocat al consumidor, ajuda a des-
envolupar models d’innovacié que s'adaptin a les noves tendéncies de consum col-lectiu/
individualitzat, tan en boga entre el public objectiu de menor edat, com ara I'/Pod d’Apple,
les videoconsoles Play Station o els rellotges Swatch.

Finalment, el teamdividualism afavoreix I'aplicacié del concepte, practicament inexistent
al nostre pais, de prototipus de negoci: les spin off, el prototipatge d’empreses, com ara el
model EBO d’'IBM, o les empreses bombolla, I'objectiu de les quals és provar oportunitats
de negoci que, si no funcionen, es poden desinflar sense deixar residus.

Per tot aixo, el teamdividualism és un concepte imprescindible en aquest decaleg de ter-

mes clau per innovar, amb una multitud de lectures i aplicacions, com van deixar constan-
cia Alfons Cornella i Antoni Flores en la conversa segiient.
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@ ~nioni Flores

Hem passat ja el boom de les estructures individualistes en les quals es fomentava principalment la
brillantor de les idees de les persones, i també I'etapa de les megaestructures i els grans equips de
recerca. |, d’alguna manera, tots dos sistemes s’han revelat insuficients. A NODE, vam encunyar el
terme teamdividualism per designar un nou model d’estructura col-laborativa de I'ambit de les organit-
zacions, com ara empreses i universitats, que suposa una de les estratégies enfocades més clarament a
la innovaci6. En un mén com I’actual, cada vegada més global i interconnectat, en el qual flueix més rapid
el coneixement que la nostra capacitat per assimilar-lo, el teamdividualism -aquesta combinacié entre
la iniciativa personal i el treball col-lectiu en una organitzacié- es revela com la millor formula per crear
xarxes d’innovacio i de desenvolupament rapid.

@ Alfons Cornella

Per mi, el teamdividualism representa la hibridacié del millor de dos pols apa-
rentment oposats. En una persona és la passio, la intuicio, la capacitat Gnica com
a ésser huma de concebre al seu cervell idees que es poden convertir en coses
innovadores. En una empresa és el procés, el sistema i els metodes establerts per
coordinar equips amb diferents capacitats i atribucions.

En altres paraules, el teamdividualism uneix el millor de la inspiracio de I'individu
amb la capacitat d’'una organitzacié per desenvolupar aquestes idees amb I'objectiu
-fonamental els proxims anys- de fer innovacio procedimental i sistémicament: d’'una
manera cientifica. Les empreses que no planifiquin en aquesta linia la seva estrategia
de R+D+i no podran fer front a I'’entorn tan competitiu i globalitzat que s’acosta.

Jo el veig com un punt intermedi entre aquests dos extrems que sén I'1 i el n: el tre-
ball creat per un, com a unitat d’analisi i desenvolupament («jo canto i ballo sol»),
i el n, que seria una estructura que, a mesura que creix en una organitzacio, perd
el sentit del seu origen. Es la paradoxa d’acabar creant una gran estructura en una
empresa per poder mantenir la mateixa gran estructura d’aquesta empresa.

G Crec que també serveix per denominar la connexié entre dos mons la separacié dels quals en
les empreses sempre ha estat molt antagonica i que, en les persones integrades en organitzacions,
causa moltes insatisfaccions. La qliestié és que els perfils professionals dels individus se solen di-
vidir en dos grans grups: els qui conceben idees excel-lents continuament, perd que no sén capagos
de desenvolupar-ne cap en tota la seva complexitat, i els qui reben un encarrec i el treballen fins a
I’altim detall. I, amb la finalitat de superar aquesta dicotomia, el teamdividualism enllaca tots dos
aspectes necessaris per innovar: inspiracié i transpiracio.

A NODE tenim clar que hi ha persones que tenen una gran capacitat per llancar idees innovadores,
perd que, si després els poses al capdavant d'un equip, es dilueixen i es perden. Mentrestant, hi
ha altres persones a les quals manca aquest talent innat, perd que sén perfectes per formar part o



dirigir un equip que tingui per missié desenvolupar i treure el maxim profit de projectes concebuts
pel primer grup.

De fet, estem vivint un revival de la figura de I'inventor, de I'innovador, en forma de I'empresari empre-
nedor i de les spin off, malgrat que aquestes spin off sén més universitaries que no pas empresarials.

G Efectivament. D’altra banda, crec que davant de la dicotomia d’aquests dos
perfils de persones, les més idonies per concebre i les més preparades per executar,
ens trobem ara amb la necessitat de crear una nova categoria vertebradora de totes
dues. Unes persones que siguin capaces tant d’estructurar el pensament d’altres com
de tenir la capacitat d’executar-lo. Es a dir, passar de la tensi6 entre el blue collari el
white collar al gold collar. EI primer, com algl que processa simbols i I'objectiu del
qual és rebre un input d'informacié per convertir-lo en un output de coneixement; i el
segon, qui rep un input de dades per transformar-lo en un output d’un procés. Aquest
tercer, el «coll d’or», seria la persona que té la capacitat tant d’idear com de desen-
volupar. Aquesta persona capag de concebre idees, de veure el mon i interpretar-lo, i
que, al mateix temps, sap com executar aquestes idees tindra un paper essencial en
la innovacié.

La pregunta rau en si en el model del teamdividualism han de ser tots innovadors i
desenvolupadors per igual, malgrat que cada un abocat en més o menys grau en un
dels dos vessants, o si ha de prevaler una estructura que distribueixi les funcions
entre els primers i els segons.

o Particularment, crec que quan un té el repte d’innovar d’'una manera sostinguda en el temps,
en el qual la facturacié i I'organitzacié de persones es puguin sostenir en estructures d’innovacié,
sense cap mena de dubte, ha de ser un treball en equip, de persones que treballin en plans i temps
diferents. Es molt dificil trobar una persona dual en aquest aspecte.

A NODE tenim la figura dels inventors, entesa com la persona innovadora pura, aquesta persona
que fa saltar les guspires que s’encenen per transformar-se en el foc de la innovacié. Un bon dia
vam comencar a designar afectuosament com un inventor els companys -normalment, gent jove que
acabava de comencar- que eren dels més pesats que es podia trobar en aquest sentit: obsessionats
amb les seves idees fins al punt de trucar-te a la nit a casa per continuar parlant-te'n.

Perd també ens vam adonar que calia vehicular aquest talent i aquesta il-lusié d’alguna manera. |
vam crear equips de treball al voltant d’aquests inventors, emparant-los i donant-los el gas necessari
perqué la guspira es convertis en foc i es pogués transformar en una energia explotable. Es a dir,
que de la R+D+i, la R tingués el suport de la D per poder convertir-se en una i/ final que es pogués
rendibilitzar com a oportunitat de negoci. | tot aixd d’'una manera sistematica. Com una veritable
fabrica d’'innovacio.

Des d’aleshores, la nostra empresa esta obtenint molt bons resultats escoltant inventors, que tenen
I"'ajuda d'un equip a I'hora de separar el gra de la palla (perque, per a la majoria d’ells, la palla es
converteix en 'arbre que no els deixa veure el bosc). Es a dir, agafant aquest gra i fent-lo germinar.

<



® cAmDIVIDUALISM

En altres paraules, analitzem la idea d’'una manera cientifica i estructurada i, si té possibilitats,
I'emparem amb una categoria de producte i/o de serveis i la presentem de la manera més atractiva
al nostre client. Crec que aquesta és una de les millors formules del teamdividualism: dotar amb una
infraestructura i una metodologia d’innovacié cientifica i sistematica els innovadors purs, als quals nor-
malment manca una visio planificadora.

G Si, el problema que solen tenir la majoria d’inventors, o qualsevol amb iniciati-
va en una organitzacié, és que s'ho han de fer tot, des de pensar la idea a trobar la
manera de fer-la realitat. |, és clar, un té una especialitzacié que serveix per al que
serveix. Lerror més freqiient de les grans organitzacions és que s’acaba valorant més la
capacitat de dur a terme una nova idea (de desenvolupar o d’implantar) que no pas la de
llancar-la. Es la sindrome d’«innovar no és un aveng, sind que ens paralitza perqué
hem de pensar qué hem de fer amb les noves idees». Aquest retret delirantment para-
doxal de: «jVaja, home, ja se t'ha acudit una altra idea!» En el pol oposat, trobem una
potenciacié de les idees exacerbades pero sense una metodologia per convertir-les en
realitat. Un exemple:

En un moment donat, a Bankinter, el director general va exigir a cada empleat tres
idees a I'any. Resultat: es va generar un estrés innecessari a unes persones que potser
eren uns gestors excel-lents, perd que tenien un talent nul o escas per innovar, i es
van arribar a acumular més de 9.000 idees. La majoria potser van acabar a la pape-
rera perqué no es van saber vehicular, amb la qual cosa van frustrar les expectatives
dels innovadors nats que s’havien il-lusionat i esforgat en el projecte. La conclusié
que se’n pot extreure és que no és dolent potenciar, a nivell de tota una organitzacid,
la creativitat que cada individu pot aportar, pero s’ha de fer sempre basant-se en un
model com ara el teamdividualism, que faci possible aprofitar aquest esforg.

D’altra banda, el terme inventor, que a mi em sembla imprescindible i molt respec-
table, esta molt mal vist a les organitzacions, perqué aquestes persones es veuen
obligades a fer una tasca de marqueting intern (més coneguda com fer passadissos en
la seva variant més burocratica i politica), i per fer-ho tendeixen a fer-se pesades, ates
que no acostumen a saber vendre’s. La solucié passa per tenir sistemes molt practics,
agils, rapids i operatius per detectar aquestes bones idees i equips que emparin els
inventors, els donin cobertura i tota mena de facilitats, perqué aquestes iniciatives
innovadores puguin fructificar.

Aixo ens condueix a dos termes que sén projecte i prototipus. Tens una idea? Perfecte,
perd anem a pams: primer, comprovem rapidament si té sentit o no, i, després, fem un
prototipus dins d’un projecte. Moltes idees molt prometedores acaben en no-res perqué
no s'organitza un equip en forma de projecte per tirar-les endavant.



o Es que la paraula prototipus no és gaire freqiient, malauradament, en la nostra cultura empre-
sarial. Hi ha molt poques empreses que treballin amb el concepte prototipus de negoci. Aixd explica
|"auge actual de les spin off universitaries.

Arribats a aquest punt, és necessari especificar que hi ha dues variants principals del concepte
teamdividualism. Totes dues tenen en comil que el seu objectiu és impulsar el desenvelupament em-
presarial de projectes innovadors. Pero un esta protagonitzat per emprenedors individuals, i I'altre, per
organitzacions i empreses. Un exemple de cada variant:

Eudald Domenech, un dels pioners a Internet al nostre pais, que té la visié per discernir oportunitats
de negoci en iniciatives innovadores. Munta una empresa per desenvolupar-les i sap sortir a temps
d’aquest projecte per comengar-ne un altre, en una continua successi6 de start-ups. S6n persones
generadores constants d’innovacié, que conceben aquestes iniciatives emprenedores, les Ilancen,
les estructuren amb un equip que les desenvolupa i van repetint aquesta operacié successivament.

A nivell d’empresa, m'agradaria tornar a assenyalar un dels nostres clients, Inditex, una empresa de
la qual s’ha parlat molt a nivell de negoci, perd molt poc del seu procés creatiu, en I'opinié genera-
litzada que es limita a inspirar-se en les tendéncies generalitzades de la resta del sector de la moda.
Tanmateix, és altament innovadora en la manera d’organitzar les persones perqué siguin creatives.
Es una empresa que deixa molt marge d’actuacié a persones joves amb talent i, quan tenen una
idea madurada a un cert nivell, els estructura un equip de desenvolupament de projecte potentissim
perqueé reixi en el mercat.

Per tant, els dos models principals de teamdividualism son, d’'una banda, emprenedors destacats que
van muntant start-ups que funcionen com a equips que els ajuden a desenvolupar les seves diferents
iniciatives, i, de I'altra, empreses que van estructurant equips interns perqué ajudin els seus innovadors
més destacats a desenvolupar els diferents projectes que van concebent.

o Relacionat amb aixo Gltim i amb les spin off, m’agradaria comentar un metode
molt interessant d’innovacié que esta fent servir IBM, que és I'EBO (Emerging Business
Opportunity). La idea és que, de les converses que manté amb els seus 100 principals
clients d’arreu del mén, aquesta multinacional detecta una série de grans oportuni-
tats emergents. Les analitza i crea una empresa bombolla interna per concebre un
prototipus que, si es veu viable, es desenvolupa a gran escala i, si no, es desinfla
sense més ni més. Per exemple:

Dels seus contactes amb els hospitals, s’assabenten que hi ha una necessitat d’analisi
d’imatges radiologiques a distancia, una cosa que com més va té més importancia
per rad del preu de determinats equips i/o la impossibilitat fisica dels millors especia-
listes d’atendre els pacients de les arees més allunyades. Es a dir, que resulta molt
més viable tenir centralitzat I’analisi de les radiografies i oferir aquest servei telema-
ticament que tenir un equip propi a cada hospital. Aixd implica la necessitat de més
ample de banda, enginyeria digital molt precisa, etc. A partir d’aquests inputs, el
que fa IBM és crear una unitat, una EBO, que no té equip propi perqué, primer, cal
demostrar que existeix un mercat. Com funciona exactament una EBO?
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Agafa un directiu, ja bregat, que ha tingut exit en altres projectes i que esta acos-
tumat a dirigir una divisi6 amb molts empleats i un gran pressupost, i li proposa
comencar de zero: «Tu, que ara manes sobre molta gent i molts diners, que t'has
convertit en un simple gestor, vols tornar al principi per crear una nova divisi6?»
Suposo que els millors, els que tenen auténtic esperit emprenedor i no pensen que
I'éxit és només, precisament, haver arribat a manar sobre molta gent i a gestionar
molts diners, accepten encantats pel repte que aixd implica. Més enlla, fins i tot,
dels al-licients economics (que també deuen ser importants).

Resumint, a aquest executiu o executiva -siguem politicament correctes-, que sap
perfectament com funciona un equip, li posen només un secretari o secretaria per-
que estigui en situacid, simplement, de fer un prototipus de negoci. Perd la clau
és que el pot tirar endavant bevent de I'estructura enorme d’IBM, en una mena
de spin off instantania. Sense haver de muntar res: es fan servir els recursos de
I'organitzacié per dissenyar un prototipus. Quan esta llest, s’ensenya a algun dels
clients dels quals va sorgir la idea. Si aquest client veu que, efectivament, és el
que necessita, s’estructura tot un equip per acabar de convertir la idea en quelcom
tangible i llancar-la al mercat.

Un dels grans obstacles que podem trobar en una economia de curt termini, com
la d’avui en dia, en la creaci6 d’equips és el risc que corres quan muntes una cosa
sense una experiencia prévia. Aquesta incognita de la frase «I si no surt, que?», que
provoca tant panic en el curt termini de les empreses i del mercat actuals. Doncs la
solucio és no haver d’arriscar-se gaire, gracies al prototipatge, un concepte que s’estén
també a la creacié d’empreses prototipus, com ara 'EBO d’IBM.

En altres paraules, muntes una cosa que no té estructura propia, una mena de bom-
bolla dins de I'organitzacié que es pot punxar, si no déna els resultats esperats, i no
passa res. Existeix com a entitat, perd la pots eliminar en qualsevol moment sense
deixar residus. Es una metafora molt il-lustrativa del procediment que pots fer servir
en una gran organitzacié per anar creant noves divisions a partir d’individus, amb
molta iniciativa i experiéncia, que s’envolten d’equips totalment virtuals, equips
que no existeixen en una nomina, sin6 en el conjunt de I'organitzacié.

G Aquest exemple tan interessant que has posat, perd canviant de referencies, em recorda una
nova manera d’amortitzar I'esfor¢ public a partir de la iniciativa privada, com és el cas d'un dels
nostres clients, I’empresa espanyola de sistemes de programari Indra:

Resulta que I'organitzacié estatal AENA, que controla el transit dels aeroports espanyols, i Indra
son liders mundials en sistemes de control aeri. Quin és el motiu que, en un sector on no hi havia
cap tradicié tecnologica al nostre pais, avui dia tinguem una empresa de referencia mundial? La
resposta és que han sabut adaptar el model teamdividualism malgrat que canviant d’escala, ja que,
en aquest cas, I'individualism que dissenya les iniciatives innovadores seria Indra, i el team seria
AENA.



| com apliquen aquest model? Aprofiten tota la poténcia de la contractacié publica per llancar pro-
totipus de projectes amb I'objectiu de cobrir una necessitat d’aquesta organitzacié estatal que, si
funciona, poden amortitzar-la exportant-la a la resta del mén. D’aquesta manera, AENA comunica
constantment els inputs dels seus controladors aeris i s6n els equips d’Indra els qui desenvolupen
una série de prototipus que es testen, també, en I'organisme estatal; els que demostren una opera-
tivitat millor, Indra els comercialitza a escala internacional.

O En aquest cas, la clau rau en I'habilitat per muntar i desmuntar equips. Una
organitzaci6 hauria de tenir molts solistes, pero interessats a progressar horitzontal-
ment, és a dir, en coneixements en un determinat camp, i no verticalment, en jerar-
quia. Perque, si no, com es poden superar els recels professionals i I'individualisme
excessiu? La qiiestio és que, en una gran organitzacio en la qual tots son solistes o tots
son equip, és molt dificil trobar un punt intermedi, i aqui és on les spin off o les EBO
tenen la seva missié. Com una espécie de claudicacié de I'empresa, perd necessaria. Els
mateixos executius et reconeixen: «Es que no podem innovar en aixd o en alld altre
perque la mateixa inércia mastodontica de la nostra gran empresa ens ho impedeix.»
La solucié: muntar una cosa a part a petita escala, més agil i operativa, on no hi hagi
res a perdre. Malauradament, a Espanya encara estem ancorats en I'estética de tot el
contrari, com son les grans fusions.

o Has tocat un tema que té relacié amb un camp que tractem molt a NODE, que és el mobiliari
d’oficina, una cosa que hauria de ser una expressié dels sistemes de treball a les empreses (mal-
grat que algunes vegades passa justament el contrari, i sén els sistemes de treball els que estan
condicionats pels mobles). Des d’aquest punt de vista, sempre ens han cridat I'atencié aquelles
empreses en les quals I'encarregat de manteniment té un paper important; sén aquelles empreses
en que aquest senyor ha d’anar muntant i desmuntant oficines depenent dels equips de treball que
s’estructuren per a nous projectes.

Podriem dir que les tendéncies del mobiliari d’oficina han anat reflectint I’evolucié de la concepcid
estructural de les organitzacions. Al principi, es distribuien en despatxos, per estatus i jerarquies
amb fustes i complements. Després, es va passar a una visi6 tecnificada en la qual les oficines es
dissenyaven pensant en la seva capacitat per contenir i gestionar les noves tecnologies. Actualment,
estem tornant a una concepcid ultrasenzilla, gairebé minimalista, perqué les coses simples sén les
que et permeten muntar i desmuntar equips de treball amb més rapidesa i facilitat. El model del
teamdividualism acabara marcant com han de ser els /ayout de les empreses.

Amb relaci6 al que comentaves de les spin off com un mal menor, sén moltes les empreses que, per
saturacié de les seves estructures, no saben com poden tirar endavant iniciatives innovadores i de-
cideixen externalitzar alguns projectes. Crec que aquest model, combinat amb totes les possibilitats
que ofereixen les NT, com ara videoconferéncies, banda ampla, etc., fara que les empreses esdevinguin
més transnacionals que mai. Perqué podran anar a buscar aquests individualisms, o dinamitzadors
d’equip, a l'indret del mén que es trobin i, per tant, la capacitat de localitzar-los i posar-los a
treballar amb els equips propis de I'organitzacié sera un factor de competitivitat i innovacié molt

important.
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e Si, és un tema que crec que hem abordat, perd que cal remarcar: amb les grans
necessitats d'especialitzacié que hi ha caldra recérrer a equips transnacionals. Ja no
es pot parlar d’'innovacié a escala nacional, a Espanya o als Estats Units, siné que és
Indra, Microsoft o IBM les que innoven a Madrid, Seattle o Bangalore; és a dir, ja no
s’innova a nivell de pais sind a escala d’empresa. Planificar innovacié a escala nacional
comenga a ser demodé, perque les noves exigéncies del mercat i de la innovacié
impel-leixen a cercar les millors ments pensants -I'individualism- per tot el mén.

A mi el que sempre m’ha fascinat d’aquests equips capagos de treballar a distan-
cies intercontinentals (i interculturals) és la seva arquitectura interna, els llenguatges
comuns que s’han de trobar, els sistemes de motivacid, els reptes compartits que
cal fixar, etc. Un no deixa de meravellar-se que puguin funcionar -moltes vegades, a
més, amb unes regles d’ordre internes bastant laxes- quan pensa en els conflictes de
caracter personal i professional que es creen en altres organitzacions entre individus
que potser viuen al mateix barri.

En aquest sentit, us convido que veieu el DVD de la pel-licula Els increibles, on, en
I'apartat que explica com es va rodar, queda palés un exemple extraordinari d’un
equip d’innovacié. La idea és que Pixar ambicionava produir una pel-licula que fixés
un nou estandard. | ho ha aconseguit amb escreix, perque el que ha concebut és tam-
bé un nou classic. N’hi ha prou de dir que les pel-licules d’animacié solen presentar
entre 20 i 25 escenaris, i aquesta en té 130. El repte era reunir el bo i millor de
cada especialitat i muntar un auténtic equip transnacional. Una tensié d’egos brutal.
Perod, un cop més, a Pixar van saber estructurar un teamdividualism, que englobés els
diferents directors creatius amb el financer per aconseguir una dinamica harmoniosa
entre totes aquestes personalitats altament individualistes i de diferents cultures.
Tots ficats en una gabia i sota una tremenda pressié temporal i financera. El fet que
Pixar continui essent la primera en un mercat tan competitiu com és el de les NT en
I'ambit audiovisual rau en el seu savoir faire aplicant el teamdividualism.

G Continuant parlant de la innovacié transnacional, m'agradaria comentar que, a NODE, com a
empresa privada que desenvolupem principalment iniciatives privades, quan una institucié publica
ens demana una opinid, ens sol posar en un compromis perque, sovint, la millor alternativa no és

una solucié politicament correcta, o és incorrecta per a una politica determinada.

En aquest sentit, segons la meva opinid, els clisters politics territorials no contribueixen a la inno-
vacié tant com els clUsters transnacionals. Perd, és clar, aquest és un tema dificil de vendre poli-
ticament. Em fa la impressié que, en temes d’'innovacio, les estructures empresarials van molt per
davant de les politiques. En uns quants casos, les mateixes politiques d’algunes administracions

publiques sén un gran fre a la innovacio.

G Hi ha una altra qlestié que s'ha de tenir en compte, que és que ens trobem da-
vant d’un gran dipol, un gran dilema, entre les noves necessitats de treballar en equip
i la pressi6 social en la qual vivim que «t’has d’'espavilar i fer la teva carrera, perque



si no després no tindras cap sortida». | encara més amb aquesta espasa de Damocles
que és el dubte de si els sistemes de proteccié social no aniran a la bancarrota abans
no ens jubilem. Pero, és que, al mateix temps, mai abans en la historia de la humani-
tat no hem depés tant els uns dels altres. I, si no, n’hi ha prou d'analitzar per qué s’ha
hagut d’establir un Protocol de Kyoto: si uns contaminen en un costat del planeta, a
I'altre extrem hi ha pluja acida o poden desapareixer illes senceres del Pacific.

En situacions d’emergencia, un acaba reaccionant en clau d’individu (és el campi
qui pugui), o com aquests pares que, davant del tsunami, van haver de decidir
si salvar-se ells o els seus fills. Pero, en definitiva, el gran repte de les politiques
publiques sobre innovaci6 és crear les condicions perqué tant els individus com
les empreses puguin col-laborar i competir en grans xarxes transnacionals de co-
neixements i informacié, de manera que el treball col-laboratiu, com ara el model
del teamdividualism, sigui compatible amb la projecci6 professional particular i les
garanties socials individuals.

o Sobre la qliestio de la globalitzacio, aixo em recorda que, en el context i la confianga d'una
sobretaula, entre les qliestions que ens solen plantejar els nostres clients la pregunta més recurrent
és: «Escolta, i amb els xinesos, qué farem?» | la resposta t& molt a veure amb el teamdividualism.
Crec que amb la Xina hi ha hagut un gran error de calcul. Des d'Occident, el que esta passant en
aquest pais asiatic s’havia calculat per a un termini de quinze o vint anys, i no en cinc, com esta
succeint. L'error en aquestes previsions ha estat perqué es pensava en la Xina com un procés similar
als dels paisos de I'est, com una economia excomunista en la qual «abans no s’hagin adaptat a
la competitivitat del Iliure mercat, ja els haurem col-locat tot tipus d’empreses i serveis». Perd no
es comptava amb el fet que la Xina, igual que el Japd, té una estructura social —ara s’ha vist que
també empresarial— basada precisament en el teamdividualism. | amb una peculiar idiosincrasia
nacional que ressalta encara més la competitivitat d’aquest model: una fortissima cultura de super-
vivéncia personal aprofitant al maxim el treball en equip i la dinamica social d'un pais comunista
(i també el seu llegat d’un nivell de vida molt per sota d’Occident), que ara s'obre a la iniciativa
personal del liberalisme i els incentius del capitalisme. | ara qué es pot fer? Res. Només solucions
politiques.

O Els comerciants espanyols haurien d’aprendre dels xinesos que s’instal-len al
nostre pais. Amb aquesta iniciativa i aquest esfor¢ personal, molt confucians, al ma-
teix temps que tenen el suport de tota la seva familia i la resta de treballadors, que
sén d’aquesta étnia, com un gran equip. Molt teamdividualism.

Si,amblaXinael que hafallat és no haversabutaprendre del precedent historic del Japé.

Recordo un dels vicepresidents de Sony a Europa, espanyol per a més dades, que
m’explicava la fascinacié que provoca en un occidental assistir a un partit de beisbol
al Jap6 en un estadi de 100.000 persones que es «neteja sol». Perqué tothom recull
la seva brossa abans d'anar-se’n. Un esperit de «recerca del bé col-lectiu» que topa



® cAmDIVIDUALISM

frontalment amb I'individualisme gairebé feudal europeu del «jo i el meu castell»,
dues idiosincrasies davant les quals els Estats Units sempre s’ha mantingut en una
situacié intermedia, a causa del seu protestantisme d’origen calvinista, en qué és bo
que un individu s’enriqueixi, perd sense oblidar que pertany a una església, a una co-
munitat, a una nacié. Potser per aix0 ha sabut adaptar tan bé el teamdividualism, en
la frase «sigues brillant de manera individual, pero has de saber treballar en equip».

En la nostra cultura Ilatina potser estem més acostumats a la dicotomia que ets un
tenor, i aleshores t’has de comportar com una estrella, sense importar-te res més que
la teva propia carrera personal, o estas en el cor, i no et deixen fer ni un solo, perd
tampoc no et demanen que cantis més del compte.

Segons el meu parer, I'exemple paradigmatic del teamdividualism a escala global és
el desenvolupament del programari lliure, com ara Linux. En el seu llibre Networks of
innovation: change and meaning in the age of the Internet, I'expert finlandés llkka
Tuomi descriu el fenomen Linux com una cosa totalment nova en la historia, un feno-
men emergent en el qual el talent individual s’uneix per crear un projecte col-lectiu
sense que el motiu directe sigui I'anim de lucre; emergeix un ordre de manera no
planificada. Es un exemple que tots hauriem d’investigar una mica més. A més a
més, es déna la circumstancia que molts dels que participen sén hackers (no s’han de
confondre amb els crackers, els pirates informatics que juguen a destruir sistemes),
unes persones de perfil altament individualista i dotades amb un talent especial que
podrien ser perfectament egoistes. Aixd no obstant, opten per participar en un pro-
jecte col-laboratiu de creacié de programari transnacional responent a les premisses
altruistes de «técnicament viable, econdmicament sostenible i socialment just».

L'exit del desenvolupament del programari lliure o open sourcing es deu al fet que és pur
teamdividualism. S6n milers de talents individuals repartits per tot el mén treballant
en equip, telematicament i voluntariament, en el desenvolupament de nodes, adap-
tats a I'estructuracié logica de cada programa i coordinats, d’'una manera molt laxa,
per uns grans coordinadors supervisors. Es teamdividualism, també, pel que fa a les
raons personals dels qui col-laboren; potser no cobren per fer-ho, pero, a part de la
motivacié vocacional i per a molts ideologica, els que més destaquen aconsegueixen
un reconeixement que els converteix en especialistes molt cotitzats i cobejats en el
sector, sobretot quan es tracta d’elaborar solucions personalitzades per a cada empre-
sa, a partir de programes de codi obert que han desenvolupat ells mateixos.

o Continuant parlant de les noves tecnologies, el teamdividualism serveix per comprendre un nou
tipus de consumidor. Es el model de «séc un individu, amb unes preferéncies personals, perd dins
d’un consum col-lectiu en equip». Aix0 es pot veure, per exemple, amb I'/Pod d'Apple, un producte
seriat que compro i m'unifica (I'aparell /Pod); hi ha una xarxa virtual (Internet) a la qual m’enganxo
i em transporta (tot aixd és el col-lectiu o team). Perd com a individu, em formato el meu propi
producte, que sén les cancons que a mi particularment m’agraden (individualism). Aquest binomi
entre producte i servei a I’'hora d’explotar el que és col-lectiu i el que és individual em sembla que



és irresistible, i explica I'exit de determinades marques com ara la videoconsola Play Station o,
més enlla de les noves tecnologies, els rellotges Swatch. En resum, és un concepte molt vinculat
a les noves generacions de gent jove: «Necessito afiliar-me, per demostrar la meva independencia
i reafirmar la meva propia identitat, perd en el marc d’un col-lectiu que he escollit per sentir unes
determinades afinitats.» El teamdividualism com a model de consum.

O Es el que comentavem abans, un ordre emergent que se situa entre la reafirma-
ci6 del jo i el sentiment de pertinenga a una comunitat.

M’agradaria introduir una altra aplicacié del teamdividualism: com a alternativa a
estructures organitzatives que s’han mantingut durant anys, perd que s’han tornat
extraordinariament cares de mantenir i insostenibles.

Un cas que he viscut de prop és una escola de negocis. Una tipologia d’empresa que
consisteix en una série de persones, destacades cada una en el seu camp, la missi6
de les quals és explicar-ho. L'handicap d’aquestes escoles sén els seus altissims
costos perqué, precisament, aquests personatges sén cada vegada més cars. Davant
d’aquest model d’'escola de negocis, amb els seus /ayers i departaments, etc., el que
s’esta proposant és tenir mapes de talent: una llista de gurus amb uns coneixements
sectorials molt concrets, localitzats per tot el mén i que es puguin organitzar rapi-
dament en un equip depenent dels interessos particulars d’una empresa que desitgi
una formaci6 afegida. La idea és que no ets ni un consultor individual que et vénen
a buscar ni estas integrat en una empresa i cobres un sou, sin6é que formes part d’un
equip que té com una espécie de marca i un metode en comu i estas més o menys
disponible per anar responent a diferents encarrecs.

Tot aixd enllaga amb una idea dels anys noranta molt potent, la dels free agents na-
tion, que no va arribar a reeixir per la punxada de la bombolla puntcom. Perd és una
cosa que acabara passant. Jo crec que el desideratum de molts professionals és poder
organitzar-se la seva agenda i concentrar la seva feina, I'explotacié del seu talent, en
els moments en qué ho poden fer. EI que no té sentit és parlar d’innovacié realment
creativa amb un esquema de treball rigid, molt de fabrica sectorial.

o Crec que has obert un tema molt interessant, aplicable tant a la indUstria com a I’educacio, que
és la posada en crisi dels conceptes reglats. EI que ha passat a les escoles de negocis és que s’han
hagut de menjar el seu orgull propi de classe per donar entrada a les seves estructures a personatges
estranys -no reglats sota els seus parametres-, perd que eren imprescindibles per continuar estant
al dia i parlar d'innovaci6. Necessiten la combinacié del coneixement en equip i reglat de la seva
estructura tradicional amb I'aportacié de talents individuals i reformatar, d'aquesta manera, el pen-
sament classic per no quedar-se obsolets i poder continuar explicant coses interessants. Necessiten
el teamdividualism, d’'una banda, perque el pensament individual no reglat no és facil de transmetre
i, de I'altra, el coneixement classic resulta insuls sense aquestes aportacions de talent.

€
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G Es que la paradoxa que hi ha ja des de fa uns quants anys és que les ments més
brillants com ara Charles Handy i Tom Peters (que fins i tot té la seva marca propia
Tompeters.com) no es troben a I'entorn d’una escola de negocis. Per aix9, jo crec que
una escola de negocis del futur sera un conjunt de professionals, cada un dels quals
amb una determinada trajectoria com a researcher o practitioner, de manera bastant
independent, als quals es facilitaran les condicions per poder exercir en equip, sense
amb prou feines estructura. Es absurd que molts d’ells prefereixin treballar a casa i,
tanmateix, encara s’hagin de mantenir unes grans infraestructures d’edificis.

M’agradaria apuntar, també, que el teamdividualism seria ideal per reciclar, en forma
de consultors independents agrupats en col-lectius sense haver de muntar estructures
empresarials, experts excel-lents, cadascun en el seu camp i amb una gran experiéncia,
que han estat obligats a deixar el mercat laboral per la imposicio de prejubilacions en les
seves respectives organitzacions.

o En sintesi, jo crec que el teamdividualism ens remet a I'arrel mateixa de la definici6é d’innovacié,
en el sentit que I'individualism és la recerca i el team és I'aplicacié del coneixement que surt
d’aquesta recerca. Per tant, necessites equips (i/o individus) que investiguin i equips que apliquin.
| aquest és el binomi que funciona com a estrategia d'innovacié.

O Parlant en termes matematics, una metafora molt il-lustrativa es podria aplicar
a partir del teorema fonamental de I'algebra: «Tot polinomi pot ser descompost en un
producte de monomis.» Aixo vol dir que, en qualsevol situacié delicada que es pot
donar en una organitzacié -per més complex que pugui ser el polinomi-, realment, al
final, la solucié passa per la manera com s'han d’estructurar els monomis, productes
d’individualitats. Perd I'important és el resultat. En altres paraules, cada monomi no
pot funcionar per separat i la clau és que se sapiguen multiplicar per conduir a un
resultat. EI problema és que, per als polinomis, I'algebra té les regles matematiques
exactes, mentre que, a les organitzacions, el teamdividualism no disposa d'unes nor-
mes tan precises. Perd, sens dubte, és la férmula idonia. Es un model que proporcio-
na als membres de tota organitzacié I'equilibri entre la identitat individual i el treball
en un equip.

o Si, la clau del teamdividualism és la gestié dels egos, anul-lant els trets més egoistes de
I'individualisme i potenciant les motivacions i les recompenses del treball en comil.

D)



e Un dels grans reptes del futur sera trobar una féormula que permeti mimar la
identitat de cada un i incentivar el desenvolupament horitzontal de les seves carreres,
que en la majoria dels casos seran molt planes i no podran ser verticals per la qliestio
de I'especialitzacié. Oferir-los I'oportunitat de créixer en el seu desenvolupament pro-
fessional i crear una marca personal al mateix temps que adquireixin consciéncia que
no poden funcionar sense un equip; que aquesta marca personal només té valor en el
context d'un equip. Pero, és clar, en un equip que també haura de saber reconeixer
els seus merits.




Conclusions

0 Crec que ens trobem davant d’una nova categoria d’estructuracié organitzativa,
consequencia de la incorporacié progressiva del coneixement especialitzat en la nostra
societat. El teamdividualism implica que persones amb diferents ambits de coneixe-
ments i maneres de treballar es posin d’acord per aconseguir uns objectius. Es a dir,
no podem continuar vivint des del mén dels solistes ni des del mén dels cors anonims,
siné des de la combinaci6é del millor de la iniciativa individual de cada especialista
amb el millor de la planificacié de la labor en equips, sense que els individus sentin
la necessitat de tendir al centrifuguisme de defensar els seus interessos particulars ni
que el centripetisme dels equips ofegui en I'anonimat les seves qualitats personals.

No és un capritx organitzacional, sind una necessitat d'un mén actual en el qual cal
innovar des de la intuicié dels individus amb més talent pero sistemicament. E| team-
dividualism neix perqué no pots esperar que a tothom se li ocorri alguna cosa a la dut-
xa, pero tampoc que, pel sol fet de posar un grup davant d’una pissarra, sortiran idees
brillants.

Un dels exemples clau és el triomf del programari Iliure, precisament per I'aplicacié
del teamdividualism en la seva accepcié de desenvolupament d’un procés per
|’estructuracié d'un col-lectiu de talents individuals a partir d’'una metodologia
d’equip.

o Les meves conclusions s6n que és un terme que té una lectura poliedrica i que es pot analitzar en clau
de tot, des del punt de vista politic, social i empresarial. Perd centrant-nos en aquesta tltima visié empre-
sarial, és clar que el binomi entre individu i equip és imprescindible per innovar. Es la manera de potenciar
i estructurar entre si les persones guspira i les persones gas que alimenten el foc de la innovacié.

Té, a més, una triple lectura: és una estratégia que, aplicada a escala de les persones, s6n aquelles que
van creant noves empreses com a equips que desenvolupin les seves iniciatives innovadores (Eudald Do-
menech). A escala d’empreses, son aquelles que es dediquen a identificar els individus amb més capacitat
d’innovacio, i creen els seus negocis basant-se a proporcionar-los un equip perqué desenvolupin les seves
idees (Inditex). |, finalment, el teamdividualism el podem analitzar des del punt de vista del consumidor
final: com es pot aprofitar la creixent tendencia de les filiacions a un col-lectiu, en els quals el seus membres
adapten I'Us final del producte a una identitat personal, com ara I’/Pod.

Estem, per tant, davant d’una de les eines clau per a les empreses que vulguin ser innovadores: com s’ha
de gestionar aquesta tensa relacié entre el treball individual i el treball en equip. | si es vol, també, entre el
dificil equilibri entre la vida personal i la laboral, amb relacié a determinats professionals autonoms que, si
s'estructuressin bé en determinats col-lectius, rendibilitzarien millor la seva feina i el seu temps lliure.



Claus per innovar a partir de TEAMDIVIDUALISM

¢ El model del teamdividualism serveix primordialment per emparar amb equips de desenvolupament
de projectes els innovadors purs, aplanar-los el cami perqué puguin produir més idees i transformar
aquestes idees en una realitat per mitja d’una metodologia sistematica.

e Es un model fonamental, a més a més, per crear equips transnacionals en els quals col-laborin es-
pecialistes en diferents camps, fins i tot de manera purament telematica (com ara Linux), per salvar
grans distancies intercontinentals, interculturals, egos personals i recels professionals.

e E| teamdividualism facilita I'aplicaci6é del concepte prototipus de negoci, les spin off, les empreses
prototipus i el model EBO d’'IBM. Les empreses bombolla permeten testar el mercat d’una iniciativa
innovadora creant una entitat que beu de la gran estructura d’organitzacié consolidada pero que, si no
funciona, es pot punxar sense deixar restes.

e També és molt Gtil per orientar-se vers una nova tendéncia de consum en auge: un producte o servei
que crea filiacié a un col-lectiu amb objectius o afinitats en comu en el qual, paradoxalment, es reafir-
ma la propia identitat individual amb una reformatacié personal final del producte o el servei (I'iPod
d’Apple, la Play Station, els rellotges Swatch, etc.).

e Finalment, permet reciclar, en forma de consultors independents agrupats en col-lectius i sense
haver de muntar estructures empresarials, especialistes molt experimentats victimes de prejubilacions
no desitjades.

«Cap grup no pot actuar amb eficacia si manca el concert;
cap grup no pot actuar en concert si manca la confianga;
cap grup no pot actuar amb confianga si no es troba lligat
per opinions comunes, afectes comuns, interessos comuns. »

Edmund Burke






TERRITORI/FRONTERA

En un congrés recent sobre innovacid, els representants municipals de Cambrid-
ge, Bangalore i Silicon Valley, tres de les principals regions innovadores del mén,
totalment diferents entre si, van coincidir plenament en una Unica qiestié: el
que converteix un territori geofisic en un territori creatiu és el talent (els innova-
dors) que hi viuen. | si no se’ls mima o se’ls atreu amb una bona qualitat de vida
(cultura, serveis, infraestructures, etc.), senzillament marxaran a altres indrets
on puguin trobar-la perqué «sén intel-ligents i, a més, s’ho poden permetre».

Aixd no obstant, com es veu en aquest capitol, la definicié de territori és molt
més amplia i les possibilitats de les noves tecnologies i els canvis en el mercat i
la globalitzaci6 fan que cada vegada es vagi més cap a una concepcié de territori
creatiu mental per damunt del territori limitat a les antigues fronteres geopoliti-
ques. A més a més, d'una altra banda, els innovadors sén pioners nats sempre
intentant superar els limits del que és conegut, sempre a la recerca de les noves
fronteres del coneixement. També cal tenir en compte que aquest territori creatiu
mental implica tants nous reptes com oportunitats de negoci, basant-se en el
posicionament de les empreses i els seus llangcaments davant de la tradicional
expansio territorial merament fisica.

Perd com es pot fer d'una ciutat o regié un territori creatiu? Com es pot posicio-
nar una empresa per conquerir aquests nous territoris mentals? Sén qiestions
clau per a les quals Alfons Cornella i Antoni Flores tot seguit intenten buscar
propostes.



@ TERRITORI/FRONTERA

G Alfons Cornella

Fins ara hem parlat del desenvolupament d’iniciatives innovadores, per part d'indi-
vidus emprenedors, i de I'empresa com el marc que afavoreix la trobada entre
individus i equips, és a dir, com ara el model de teamdividualism. En aquest capi-
tol, volem abordar un entorn més gran -el territori creatiu-, que és un nivell superior
que acull totes aquestes circumstancies. En aquest sentit, també tractarem per qué
hi ha territoris que els afavoreixen, i altres, que no. Per qué en alguns floreix fértil
i, en altres, no hi ha manera que broti per més esforcos que dediquin les respecti-
ves administracions locals. En definitiva, qué és el que fa que el territori afavoreixi
la creativitat.

@ /nioniFlores

Segons el meu parer, el més interessant d’aquest terme és que ajuda a explicar si les iniciatives inno-
vadores en un espai geografic determinat neixen per generacié espontania o han estat planificades. Al
nostre pais, pot ser que tinguem una visié més europea que la innovacié que sorgeix alla on histori-
cament s’han produit els assentaments de les successives cultures que s’han anat superposant. Un
model que topa amb el model més nord-america d'un Hollywood (els pioners del cinema que fugien de
la patent sobre el Nickelodeon d’Edison), Las Vegas (el somni del gangster Bugsy Siegel) o un Silicon
Valley (a partir de la Universitat de Stanford). Sén assentaments que creen un entorn ric i creatiu,
practicament del no-res, gracies a una iniciativa individual o d'un petit grupuscle d’emprenedors.

e Si, la gran diferéncia que veig entre tots dos és que en el model america tenen
un paper fonamental les persones germen, que tiren endavant no tan sols la crea-
tivitat de la seva empresa, sin6 que també influencien de manera epidémica en un
territori i el transformen radicalment. Com I’Instituto del Futuro de Nuevo México,
nascut a partir dels investigadors que van desenvolupar la bomba atdomica en el Pro-
jecte Manhattan, unes senzilles casetes prefabricades a les quals es van traslladar els
cientifics fitxats per Oppenheimer amb els seus ajudants i les seves families, i que és
ara la capital dels estudis de complexitat de tot el mén. Persones lider en innovacié
que transformen tot un territori.

So6n dos models totalment oposats. Al contrari que en el model nord-america, en el
model europeu sembla que sempre estiguem esperant que una administracio planifiqui i
urbanitzi un territori perqué sigui un espai digne d’innovacio.

0 Bé, caldria esmentar també el model asiatic, on hi ha grans terrenys preparats i urbanitzats
perque s'hi estableixin les empreses, perd solen ser empreses multinacionals que basicament bus-
quen reduir costos. A les empreses rupturistes i innovadores de primera generacié no els importa
tant on s’ubiquen, logisticament parlant, sempre que trobin un territori creatiu.



D’altra banda, la dicotomia entre Estats Units i Europa esta essent superada per un nou concepte, la
frontera mundial, que fa que els pioners de la innovacié es moguin per zones de I'Orient Llunya, d’Asia
o del nord d’Europa i d’Estats Units poc conegudes. Son territoris encara verges i per explorar per les
grans multinacionals, perd tenen un gran capital creatiu que, igual que al Far West, és el que atreu els

pioners i els colons de la innovacié.

G Comparteixo aquesta visié del concepte de frontera com a atractora del talent. Els
innovadors, els emprenedors, sén gent intrinsecament rupturista amb les coses esta-
blertes i les estandard. Per a aquests pioners del coneixement tan inconformistes és molt
important I'atmosfera en la qual viuen i treballen; no els agrada haver d’encotillar-se en
un entorn conservador. En aquest sentit, caldria destacar el que esta escrivint Richard
Florida, I'encunyador del concepte de la classe creativa, que fa una analisi molt deta-
Ilada sobre les ciutats americanes a partir d’una serie d’indicadors sobre creativitat.
Resulta que les més productives en aquest camp tenen totes en comui una gran vida
cultural i es déna la circumstancia que no coincideixen gens amb les historicament
de més pes des del punt de vista politic o industrial.

Recordo, per exemple, que a un dels responsables de I’Ajuntament de Seattle li van
preguntar en una entrevista en qué s’invertiria com a aposta de futur amb la finalitat
de mantenir I'atractiu de la ciutat més plujosa d’Estats Units, per a les empreses de
noves tecnologies. La resposta va ser «en cultura». Es a dir, crear un territori manifes-
tament favorable a la creacio en tots els amhits per aconseguir que les millors ments del
mon, les més innovadores, les que necessiten un oxigen creatiu en renovacié constant, se
sentin atretes per aquesta ciutat, per aquest territori creatiu.

o Aixo té molt a veure amb el debat que estem vivint a Barcelona sobre les politiques per impul-
sar-la com una ciutat innovadora. Crec que, als paisos desenvolupats, la solucié passa (a part que
les infraestructures sempre es poden millorar encara més) per definir el territori mental -entenent
el territori per un estat d’anim- i delimitar-lo en un espai fisic. Per mi, la clau és el poder de suscitar
il-lusié per convocar una tipologia de persones pioneres, les qui sempre busquen anar més enlla de les

fronteres actuals del coneixement.

Es el que comentaves que estd passant als Estats Units. Les joves promeses es poden continuar
formant a les universitats més tradicionals, pero, per portar a terme les seves recerques i iniciatives
innovadores, cerquen I'oxigen de la creacié en ciutats més transgressores on troben aquesta moti-

vacio i il-lusi6 per fer que les coses passin.

e De fet, el concepte és el territori com a imaginari col-lectiu. Com un imaginari
col-lectiu de frontera, on un senti que esta reinventant el mén. Paris o Londres ja
no soén ciutats atractives en aquest sentit. Un jove amb esperit d’innovaci6 se’'n va a
Bangalore 0 a Shanghai, directament, que sén els indrets on passaran les coses.
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Florida posa un exemple molt il-lustratiu, que va més enlla de I'anécdota i més o
menys diu: «Quan em conviden a fer una conferéncia a una ciutat i després em duen
a sopar a un lloc on tot esta encorbatat i planificat, constato que gaudeixen d’un
gran present. Quan em porten a sopar a llocs alternatius, on hi ha una gran vida
cultural a tots els nivells, fins i tot caotica, i amb molts joves, auguro que aquesta
ciutat tindra un gran futur.»

La idea és poder atreure un gran col-lectiu de joves, encara sense els vicis de les
grans estructures, als quals poder formar en la mentalitat de la innovacié.

Aixd ens porta al fet que una de les tendéncies en alca és la que estan seguint grans
empreses internacionals de no contractar gent molt preparada amb extensos curri-
culums i masters, sin6 estudiants gairebé bachellors. Perqué és tal I'especialitzacio
que necessiten que prefereixen formar-los en la seva propia universitat. | és que,
per definicio, no hi pot haver una empresa innovadora en un territori vell. Aquestes
empreses necessiten un territori que produeixi joves que puguin incorporar als seus
mecanismes d’innovacié, ja que acaben essent molt particulars de cada una.

o En aquests moments, a NODE estem redefinint en territoris vells alguns conceptes de serveis
per transformar aquests espais en motors d’innovacié. Per exemple, reconvertint els periodes de
vacances i aquestes franges horaries en les quals les infraestructures universitaries estan tancades.
Es a dir, quan, precisament, podria resultar molt més practic per a un determinat segment de jo-
ves que treballin i adults amb ganes de reciclar-se que, altrament, no poden assistir a classe. N'hi
hauria prou de programar horaris setmanals de divendres a la nit a diumenge o obrir les aules a les
nits. Com es veu, simplement canviant factors molt anquilosats en la nostra societat es consideren
noves formules d'innovacid. Aquest exemple ens porta, en definitiva, al fet que, només modificant una
estructura horaria/temporal, un territori fisic es pot transformar en un nou territori mental. Un exemple
més en aquest sentit:

El cas d’'un equip de radiolegs del nord d'Estats Units que cobrien les guardies de la franja noc-
turna, cosa que els provocava uns quants problemes per a la seva vida en parella i un percentatge
bastant elevat d’errors a causa de I'estres. Fins que un bon dia van pensar: «<Som gent intel-ligent.
Com podem millorar la nostra qualitat de vida? Busquem un lloc on, quan aqui sigui de nit, alla
sigui de dia, on no faci tant fred i es visqui bé.» S’han traslladat a Barcelona i ara el seu nivell de
rendiment s’ha incrementat moltissim i, fins i tot, han pogut ampliar les hores del tram d’urgencies,
ja que treballen de dia. D'altra banda, ha baixat el seu nivell de divorcis i han millorat enormement
la seva forma de vida, en general. | tot perqué han tingut la visi6é de canviar un simple estadi mental
que és temps: el territori mental temps.

e El més revelador d’aquest cas és que a les seves ments va apareixer la visié d’un
territori suscitador d’una serie d’'imatges que potser es remunten a la promocié que
va comportar al seu dia les Olimpiades de Barcelona de I'any 1992. Crec que un nou



factor de competitivitat entre territoris sera quin d’aquests territoris és capac de crear
un imaginari col-lectiu que el converteixi en imant de gent innovadora, que pugui produir
una oferta de productes innovadors i que tamhé ajudi aquesta societat a incrementar la
demanda d’aquests productes, perqué d’aquesta retroalimentacié sorgeixin, al seu torn,
nous innovadors.

o A mi, aquest exemple em serveix per introduir la poténcia que té en I'imaginari col-lectiu el fet
de definir un territori mental dins de les persones, un concepte que ha estat explotat fins ara per al-
gunes marques: «Entra en tal territori tal o en tal altre territori.» Pero el que és realment important no
és col-locar una marca en concret, sind aconseguir associar tot un concepte (com una imatge de marca
o una ciutat) en I'imaginari col-lectiu a aquesta idea de territori mental. Aleshores és quan s’aconsegueix
una auténtica fidelitzacié. Un exemple molt il-lustratiu:

La FNAC i MediaMarkt, dues companyies que venen practicament el mateix (tecnologia, musica,
oci) i, a més, sota la tipica premissa de «si ho troba més barat en un altre lloc, li tornem els seus
diners». Aixd no obstant, cada una ha aconseguit generar un territori propi a la ment dels seus
usuaris, de tal manera que un senyor que compra a la FNAC no entraria mai en un MediaMarkt i a
la inversa. En realitat, estan oferint el mateix, peré a partir d’un territori mental diferent.

0 Hi ha altres tipus de territoris restrictius. Com ara els clubs de futbol, dels quals
ets seguidor d’un club o d'un altre, perd acaben essent marques molt reconegudes de
tot tipus de marxandatge i, fins i tot, poden cotitzar en borsa. El curiés és que es pot
traspassar aquesta coincidencia entre la ciutat originaria del club i la filiacié a aquest
club, i podem trobar seguidors del Reial Madrid o del Barca a Camerun, Nicaragua o
Bilbao. Estas en sintonia, d’alguna manera, amb gent de diferents paisos que coin-
cideixen amb el valor o el significat d’aquesta marca, malgrat que ni tan sols saben
situar Madrid o Barcelona al mapa.

El que ha passat és que, més enlla del que als anys vuitanta i noranta podia ser una iden-
tificacié de marca, s’ha evelucionat a una identificacio de tribus, cultures que es creen
de gent que té una certa similitud i que es considera part d’'una espécie de comunitat
(com ara I'anomenada «Republica Popular de Britney Spears», formada pels seus
fans d'arreu del moén). | la pregunta que ens hem de fer és: «Com puc crear un territori
mental en el qual la gent se senti pionera o part d’aquest territori?»

L'esperit de la conquesta de I'Oest plasma perfectament aquest esperit del territori
fronterer; era més important el Go West que el West per si mateix. L'important era el
repte i la il-lusié col-lectiva de trobar una vida millor com més Iluny se n’anava un.

o Efectivament, aquesta és una de les qliestions clau de com es pot crear aquest territori mental
d’innovador: com es pot crear un il-lusionari col-lectiu per innovar. En aquest sentit, per exemple,
hi ha zones geografiques amb una gran capacitat per reinventar-se; com ara el triangle d’Alacant
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d’Ibi, Castalla i Onil, antigament conegut com la vall de la Joguina, on van sorgir empreses com ara
Famosa i Fever. Tres petites poblacions que han tingut la capacitat d’adaptar-se sempre. Fins i tot,
després d’haver estat arrasats per la competéncia asiatica, es van adonar que no és que ells fossin
uns fabricants de joguines excepcionals, sin6 que tenien la capacitat d’il-lusionar-se i il-lusionar al-
tres persones amb els seus projectes, i han sabut reconvertir tota la zona en una area tecnologica.

Un altre exemple d'un d’aquests pobles que transcendeix I'ambit geofisic per a la innovaci6 és Peralta,
a Navarra, amb empreses com ara Azkoyen. Empreses que sempre s’han vist recolzades per una gran
il-lusio col-lectiva, que van essent punta de llanga de diferents onades tecnologiques o de producte.

A Barcelona, potser més mancats d’aquesta forga geofisica cap a la innovacid, es va optar per crear
onades d’il-lusié col-lectiva a base de grans esdeveniments, des de les dues exposicions universals
fins a les Olimpiades del 1992 i el Forum de les Cultures. Un pot criticar la forma, pero els resultats
sempre solen ser molt positius.

@ Fa poc vaig estar a Saragossa i vaig notar que tota la ciutat esta Iliurada a I’'Expo
del 2008. | aixd afavoreix tremendament el fet que pugui apareixer algl amb una
idea i fructifiqui enfront d'un entorn on tot sembla fet i es considera el futur com una
inversié per conservar el que ja s’ha aconseguit. El que passa a molts innovadors és
que poden tenir grans idees, perd no troben no tan sols I'empresa, sind tampoc el
territori on les puguin desenvolupar. M’atreveixo a pronosticar que els proxims anys
es produiran grans moviments migratoris en aquest sentit, de fugues de cervells cap
a territoris fronterers del coneixement dels quals parlavem abans. Es el que estan te-
ment als Estats Units, on per primera vegada a la historia hi ha el risc que les ments
més prometedores se'n vagin a altres paisos on els ofereixen millors infraestructures,
més qualitat de vida o simplement la possibilitat d’investigar en determinats ambits
cientifics que han estat prohibits, com ara el del clonatge huma.

La conclusié és que, a banda de I'empresa, s’ha d’atendre el conjunt del territori com a
ambit d’innovacio, en el qual es poden trobar les infraestructures necessaries i la forca de
treball prou innovadora i creativa per fer créixer les organitzacions. | en el cas de la Xina,
és molt interessant veure com s’esta convertint en un pol d’atraccié per a la innovacio del
futur.

o Fa temps que em dedico a observar la Xina des del punt de vista més ampli possible i, a banda
de la seva aplicacio entusiasta del teamdividualism, un altre factor molt preocupant és la fagocitosi
que estan fent dels conceptes europeus. Crec que els xinesos s’han adonat que ells tenen ara la
il-lusid, perd que hi ha una serie d’actius, producte de dos mil anys de cultura, que encara sén pro-
pietat intel-lectual d’Occident, i que el cami més rapid és, senzillament, comprar-los directament.
Els japonesos, que van ser vencuts pels Estats Units, es van venjar comprant les grans icones nord-
americanes, com va fer Sony adquirint la Columbia Pictures. Els xinesos, que continuen professant
un clar antiamericanisme, s’estan lliurant a les icones europees i, a part de I'area de maquinari
d'IBM (que era una compra logica perqué ja estava a la Xina), es dedicaran a adquirir marques



emblematiques. Com ja han fet, per exemple, amb Rover. Saben que, si aconsegueixen aquest actiu
cultural, juntament amb la seva il-lusid, la ma d’obra i la matéria primera, que molt intel-ligentment
han anat a comprar a Ameérica del Sud, seran imbatibles. I, sense aires alarmistes ni xenofobs, crec
que hauriem que comencar a pensar grans estratégies a escala de territori i a mitja i llarg termini per
competir amb la colonitzacié economica que vindra de la Xina.

0 Fent una analisi historica rapida d’acord amb el que estem parlant, hi ha un
[libre de I'economista David S. Landes, The wealth and poverty of nations: why some
are so rich and some so poor, que explica per que la Xina, que durant tota I'edat
mitjana havia anat molt per davant d'Europa, havia inventat fins i tot el paper mo-
neda, de sobte entra en aquesta decadencia que es perllonga amb I'ocupacié de les
seves principals places per les poténcies colonials europees fins a la devolucié recent
de Hong Kong. | la rad obeeix a un fet concret: la decisié d'un emperador d’eliminar
la flota més potent del mén, que havia arribat a América abans que Colom, per evitar
que entressin noves idees que potser podien posar en perill el seu estatus. Per la seva
banda, el Japé surt del seu endarreriment tecnologic quan, a finals del segle XIX, el
primer emperador de la dinastia Meiji déna la consigna als seus col-laboradors de:
«Sortir al mén i observar-lo.»

Aplicat a territoris innovadors i a les empreses, la paraula frontera, en realitat, equival
al repte d'«anar més enlla». La seva antitesi seria la muralla, és a dir, el que als Estats
Units denominen el not invented here syndrome: el que no s’ha inventat al meu terri-
tori no m’interessa. Per0 I'estat del desenvolupament de la innovacié en el moén és tal
que és un autéentic suicidi fixar qualsevol tipus de frontera, perqué va absolutament
en contra propia.

o Esevident que aquesta pressié de lainnovacié en tots els camps esta provocant que s’enderroquin
muralles, perque un bon nombre d’organitzacions pensaven que en aquest entossudiment es basava
I'essencia de negoci i s’han adonat que, en realitat, el que estaven fent era perdre grans oportu-
nitats. Com a botd de mostra, vull assenyalar com en el sector bancari espanyol ja comencen a
parlar d’oficines per a immigrants, bancs per a nens, cash express, etc. Un altre exemple és el de
["automoci6, amb el rénting i el lising (exemples abordats en el capitol dedicat a la hibridacid), que
és també una bona férmula d’enderrocar les muralles més rancies de I'immobilisme antiinnovacio.

O Jo crec que cal enfocar d’una altra manera el fenomen de la globalitzaci6. Em
fa la impressié que aquesta paraula esta molt trivialitzada. Perqué hi ha empreses els
productes de les quals tenen sentit en un territori determinat, mentre que en altres
territoris no tenen sentit, i en uns altres caldria parlar d’una globalitzacié, molt posi-
tiva, a partir de la conquesta de territoris mentals. Un cas: hi ha una empresa sud-
africana anomenada Freeplay que fabrica uns petits generadors d’electricitat que,
per exemple, et permeten parlar pel mobil fent girar un parell de voltes la maneta
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(self-energy), una cosa que és imprescindible per a determinades zones d’Africa on
ni hi ha endolls ni pots viure només amb piles. La qiesti6 és que han descobert
que, ampliant el territori mental d’aquest producte, tenen un gran mercat potencial
en grans zones d’América del Nord, la Xina, Iindia i Russia i, fins i tot, California i
altres paisos desenvolupats, on potser els sobren endolls o piles, pero la consciéncia
ecologica fa més atractiu fer girar la maneta.

Per tant, els territoris on una proposta innovadora pot arrelar ja no sén tant geografics
com mentals. Es a dir, 'analisi dels territoris mentals que pots cobrir és molt més pro-
ductiva que la simple expansié global per un territori geografic.

Cobrir territori geografic és una trivialitat per al mén global cap al qual anem, en qué
la gent s’organitzara en tribus amb diferenciacions molt singulars entre si. Un nou
mercat global que fara que les empreses s’hagin d’orientar a les necessitats molt
especifiques de determinats publics objectiu molt concrets, malgrat que puguin estar
separats entre si per milers de quildmetres.

o Hi estic d’acord. El concepte de globalitzacié ha estat massa polititzat i manipulat. L'ocupacié
del territori fisic seria I'accepci¢ de la globalitzacié especulativa i d'imperialisme economic. En
canvi, el concepte de territori mental seria aquesta globalitzacié sana i positiva, perque jo séc dels
qui creuen que el mén es mou per una energia que tendeix a unificar-nos. Una unificacio de I'estadi
mental, i amb aixd no vull dir que tots pensarem el mateix, sind que pretendrem uns mateixos ob-
jectius d’entesa i convivencia universals. | em ve al cap, per exemple, |I'Gs d’aquesta globalitzacid
mental perqué el mur de Berlin caigués, sense violencia, simplement perqué els berlinesos de |'est
podien veure per la televisié com vivien els seus veins de I'altre costat.

G Un altre exemple clarissim d’aquest territori mental seria Internet. La xarxa és
el primer exponent de territori virtual per damunt del geografic, on la gent s’organitza
de manera totalment psicografica, és a dir, per maneres de ser i de pensar.

A Internet no t’interessa d’'on és el teu client ni quin aspecte té, si és gran o jove,
home o dona, d’Australia o Argentina, siné si li agrada un tipus determinat de litera-
tura, musica o sabates esportives i si ho vol comprar. En aquest sentit, el fenomen més
caracteristic d’Internet és Google, que permet I'aparicié d’'un nou concepte fisic que és el
de la mil-lésima per cent. Aixo significa que, amb tots els milions de persones que utilitzen
Internet (i, per antonomasia, aquest cercador), captar només I'atencié d’un percentatge
petitissim equival ja a un piblic objectiu de milions de persones, i t'evites la colonitzacié
territorial d’'un mercat. Una operacid, gairehé sempre, de resultats incerts i amb uns riscos
i uns costos altissims.

G L'exemple de Google em porta al cas d’un dels nostres clients a NODE, al qual, en un moment
d’expansi6 de la seva empresa, vam recomanar contractar una série de periodistes perqué escrivis-
sin articles d’opinié indexats en aquest cercador d’Internet, amb relacié a I'activitat principal del



seu negoci. D’aquesta manera, actualment, vuit de cada deu cerques que fas en aquest segment
apareixen relacionades amb la marca, no directament amb articles d’aquesta marca, siné com una
empresa preocupada per millorar tot allo relacionat amb aquest sector. El cost fou molt inferior
a qualsevol campanya publicitaria i el rendiment ha estat altissim. La imatge de marca que s’ha
aconseguit ha estat espectacular.

e Bé, el que han fet és colonitzar un concepte, un territori mental virtual en aquest
reflex del mén actual que és Google. La veritat és que ja hi ha molts productes com
ara la musica que els cerquem abans a Internet que en una botiga propera. Per tant,
qui aconsegueixi colonitzar un concepte a Google haura fet una expansio tremendament
més poderosa, en molts productes i serveis, que no pas qui inicia una cobertura territorial.

Relacionat amb aquest tema, se m’ocorre el canvi de la nostra relacié amb I'energia.
Ara que el petroli esta assolint preus record historics, I's obligat de I'hibrid entre
energia electrica i petroli obligara a reformatar tot un imaginari col-lectiu, que, mal-
grat I'exit del Prius de Toyota, encara no esta en tot el seu apogeu potencial. Qui acon-
segueixi resoldre I'equacié «new — energy = jo», aconseguira una revolucié similar a
la que va tenir Honda als anys setanta amb el Civic, un model de cotxe no pas per
presumir, siné com a utilitari practic i de baix consum.

o Acabes de tocar un aspecte que em preocupa molt de la innovacié, perque els professionals
que ens dediquem a formatar espais i productes de nova generacié solem caure en un gran error
que amb el Prius s’ha sabut evitar. Es tracta que pensem que un concepte revolucionari ha d’anar
acompanyat d'un disseny revolucionari quan, en realitat, aixd pot provocar un rebuig, ja que no esta
en el nostre imaginari col-lectiu. En altres paraules, quan presentes un concepte que comporti una
ruptura gairebé traumatica, és preferible contrarestar aquest impacte amb un disseny que resulti
familiar i conciliador. Si vels llangcar una moto que funciona amb hidrogen, sera acceptada més rapida-
ment si adopta un disseny retro dels anys setanta que si sembla una nau futurista treta de Blade Runner.

O Si, el que la majoria del public vol és una transici6 tranquil-la, per poder anar
adaptant-se gradualment. Perque, en el fons, tots som una mica conservadors, un
posicionament més comode, per defecte, que haver de canviar de cop. Quan Edison
inventa la bombeta, I'aveng tecnologic és d’anys Ilum (valgui la metafora o joc de
paraules), malgrat que al gran public, al principi, se li va vendre, per no confondre’l o
evitar recels, com una simple millora del Ilum de gas. El resultat principal era el ma-
teix: premien un interruptor i tenien llum. Es tracta de treballar amb els models mentals
de la gent, de manera que no se sentin desorientats, de sobte, amb dissenys ultraavant-
guardistes. En el cas del Prius, I'aveng d’enginyeria és espectacular: estalvi energetic
i reducci6 de la contaminacié. Pero I'usuari no ha de percebre gens que aixo va en
detriment de les prestacions. | mantenir un disseny estandard tradicional ha ajudat
molt en aquest sentit.
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o Un dels encarrecs que ens trobem més sovint a NODE és definir a les empreses un nou marc
de competéncia. Moltes vénen d’haver ocupat marcs de competéncia residuals, com ara el sector
de les televisions de tub, després d’haver estat abandonat per les grans multinacionals. Aquestes
empreses de segones marques han aprofitat fins a I’GItim moment aquesta tecnologia en microvetes
de mercat i fins i tot nanovetes de mercat mentre ha estat rendible. Perd que passa quan la revolucié
del plasma de Matsushita i altres tecnologies es renoven constantment i a tal velocitat que només
hi ha un espai per a iniciadors desenvolupadors i grans marques, perd ja no per a totes aquestes
empreses imitadores de segona fila?

e El que esta sorgint de la conversa és que la paraula territori, que fins ara podiem
entendre com un espai fisic lligat a una organitzacié social estructurada i d’ambit
politic, en realitat s’esta convertint en un nou terme imprescindible per a I'empresa.
De la mateixa manera que una empresa ha de definir una estratégia i uns processos,
també ha de delimitar en quin territori vol jugar la seva estrategia. Crec que aixo és
interessant perque els conceptes de mercat i de sector tradicionals sén molt limitats
i han quedat desfasats davant de I'evolucié economicosocial actual.

La idea d’un territori mental, d'un espai que és combinacié de molts elements, del
temps, de diferents idiosincrasies i cultures, és una metafora que pot ser de molta
utilitat i que, en el fons, ens torna a remetre al terme de frontera, en el sentit que les
empreses s’han de plantejar com volen que la gent les vegi, si com un llac tranquil o
com un riu cabalés. Com un classic tipus Rolls Royce o Rolex o com un transgressor
permanent, tipus Richard Branson. Del fundador de Virgin sempre s’espera alguna
cosa a la frontera, que munti Virgin Galactic per a viatges espacials o, en el moment
que donin permis als turistes per travessar I’Antartida, que organitzi els primers fours
de viatges d’aventura pel continent blanc. Les marques han de muntar la seva estratégia
empresarial per ser vistos com a pioners traspassant constantment les fronteres del co-
neixement o com a colons més tranquils, que, fins i tot, amb el temps, es puguin convertir
en classics. Aixo no obstant, el perill que corren algunes marques classiques és no
saber-se reinventar a temps. | algunes empreses necessitaran canviar forcosament
aquesta imatge de conservadorisme immobilista si volen seguir el segle que ve, com,
per exemple, Coca-Cola. Potser encara té la marca més coneguda del planeta, pero ha
anat perdent la seva propia guspira per no haver sabut redefinir el seu territori mental
i, si no fa alguna cosa, acaba essent un xarop senzill i avorrit.

o T’has acostat molt a la manera que tenim d’explicar als nostres clients, a NODE, espais de
competitivitat nous. Nosaltres fem servir la faula del Wild West. A la conquesta de I'Oest -els
diem-, hi havia uns pioners que eren els que anaven fixant les noves fronteres i que corrien tots
els perills, com ara el de ser morts pels indis. Els que sobrevivien, com ara Richard Branson, es
convertien en els colons que tenien el privilegi de triar els millors terrenys. Després venien els



pobladors, que eren els que havien de comprar els terrenys als pioners i pagar preus més alts per
tot. Finalment, venien els simples habitants que s’havien de conformar de ser assalariats, amb
moviments molt restringits, etc. A NODE, expliquem que la posicié més comoda per a una empresa
és la del colon i després plantegem als nostres clients qué és el que volen ser. Com a colon, tens
gairebé tants avantatges com els pioners, perd no corres tants riscos de quedar-te pel cami. A més
a més, per ser un colon, més que una gran inversié en R+D, el que necessites és una gran capacitat
d’adaptabilitat i coneixement sociologic.

Als nostres clients els recomanem que més que invertir en R+D siguin capacos de mantenir un pols constant
en el temps de know-how social; és a dir, de readaptacié continua a les necessitats i els anhels del piblic
objectiu, als moviments socials, a partir del coneixement que altres generen.

O Esta en la linia del que comentava abans de Coca-Cola. Es evident que la seva
inversié no ha d’anar tant per la R+D com a saber reposicionar-se i trobar un valor
diferencial per a la joventut. Tots els articles d’especialistes que han publicat Ultima-
ment la posen com a exemple de mala gestié d'una gran marca.

D’altra banda, un exemple sensacional de la creacié de nous territoris és la CNN,
en el qual, un altre cop, darrere hi ha un transgressor pioner, que és Ted Turner. Un
model nou de comunicacié. La primera cadena de televisié global que, igual que la
MTV, emet les 24 hores. Totes dues han creat el seu propi territori mental salvant els
espais geofisics.

o Veritablement, les grans marques i corporacions classiques tenen davant seu el gran repte de
la supervivéncia, adaptant-se als temps amb nous models de negoci. Ho estem veient amb IBM, on
si el seu factotum Walton aixequés el cap ja no reconeixeria I'antiga Big Blue, que acaba de vendre
la seva divisi6 tradicional de maquinari als xinesos per concentrar-se en el programari i els serveis.
La factoria Disney, una altra representant del capitalisme més classic i ranci, ha optat pel partena-
riat. Ha reconegut implicitament que, ateses les seves dimensions, no sabra fer una reestructuracié
interna i s’ha acabat associant a Dreamworks i a Pixar, les quals sén ja els seus grans actius.



Conclusions

Jo crec que el que podem esperar els proxims anys és una innovacié de nou encuny per
definir nous territoris mentals que uneixin milions de persones i que en altres époques de la
historia no es podria haver aconseguit perqué no existia la tecnologia actual, que transgredeix
del tot I'espai fisic.

Per mi, la paraula territori uneix conceptes fins ara separats com ara el de mercat, en el sentit
d’on tu vens els teus productes, i model mental, que és com et veu la gent i com uneixes voluntats.
Territori és la proposta que fas a un grup de gent que vol compartir un cert espai, que ja no és
nomeés fisic, siné que és un espai mental.

Aixo té un simil en les ciutats, les quals sén un espai geofisic, que és com crear un territori fi-
sic perqué es converteixi en atractor de territoris mentals, com, per exemple, Porto Alegre, una
ciutat mitjana brasilera practicament desconeguda fins fa poc que, a partir d'unes actuacions,
petites accions, pero significatives, s’ha convertit en la capital simbol de I'alterglobalitzaci6.
Innovacié a I'hora de gestionar els recursos d’una ciutat és igual a Porto Alegre.

o Utilitzar el concepte fterritori, amb el proposit d’'innovar, s’ha de fer per assumir una actitud que ens faci
veure que, en la seva accepcié com a espai fisic, esta totalment superat, atés que és un indret on s’acull una
energia creadora, la qual és evolutiva, i no la podem retenir artificialment. Aixd és un avis per a algunes ciutats
que s’obsessionen per mantenir unes categories en el seu espai quan el que han de fer és estar obertes a captar
aquestes energies que es van movent i van fixant les noves fronteres. D’altra banda, veiem que transgredir el limit
horari i traslladar I'espai fisic al virtual i al social, per mitja d’aquest aglutinador que és Google, sén férmules per
enderrocar les fronteres de I'immobilisme i anar a I’encal¢ de la innovacio.

Aquest concepte és també un missatge per a una nova generaci6 de persones innovadores que pensen més enlla
dels referents tradicionals i que son capaces de veure que el mén és molt més ampli del que pensem i al mateix
temps, gracies a les noves tecnologies, també molt més petit, més proper.

Quan es pensa en innovaci6 per desenvolupar en un territori fisic sempre es fa en referéncia a les grans icones com
ara la nanotecnobiologia, la biomedicina, el programari, etc. Potser, si ho replantegéssim tot en termes de territori
mental aplicat al territori fisic podriem veure auténtiques perles que se’ns escapen. Per exemple, segurament
Barcelona no podra competir ja amb els grans en nanotecnobiologia, perd si que podria innovar a través d’un hibrid
entre turisme de creuer i ruta cultural.

En la mateixa linia, jo diria que el territori no és tant una planificaci6 urbana com la crea-
ci6 d'un estat mental: Silicon Valley, Bangalore i Shanghai sén exemples d’una concentracié
tremenda d'il-lusié a través d’uns gérmens que el converteixen en un pol d’atraccié del talent.
Imants de les ments més brillants del mén. Per aix0, és important assenyalar que una empresa
que vulgui ser innovadora ho pot ser en un territori que no es conegui encara com a innovador si
és capag de crear-se el seu territori mental o el seu imaginari col-lectiu per a tota aquella gent
a la qual vulgui arribar. | si ho fa bé, I'efecte sera ampliable a tot el territori fisic que I'acull,
en el sentit que canviara el caixet d’aquesta ciutat o regié6 amb vista als innovadors del mén.

El consell de com es pot fer més innovador un territori seria donar protagonisme a les persones
transformadores d’aquest territori. No hi ha cap ciutat innovadora sense innovadors i no hi ha
cap territori mental que es pugui construir sense algl que en generi les regles.

En sintesi, cal animar els transgressors de cada territori. Aixo ja passa en el mén de I'art, pero
encara és estrany en el mén de I'empresa, i no mimem la gent transgressora fins que ha demostrat
que amb la transgressio s’aconsegueixen resultats pecuniaris, igual que amb les empreses conser-
vadores. Si no es modifiquen les regles i es permet als transgressors demostrar valor més enlla del
que son els resultats tradicionals, es perdra molta energia de gent transformadora que se n’acabara
anant a altres llocs on sigui més facil innovar.



Claus per innovar a partir de TERRITORI/FRONTERA

® Territori creatiu és la proposta que es fa a un grup de gent perque vulgui compartir un cert espai, que ja no és
només fisic, sindé un espai mental.

® Un nou factor de competitivitat entre territoris fisics (ciutats, regions) sera quin d’aquests territoris és capag
de crear un imaginari col-lectiu que el converteixi en imant de gent innovadora, que pugui produir una oferta de
productes innovadors i que també ajudi aquesta societat a incrementar la demanda d’aquests productes, perque
d’aquesta retroalimentacio6 sorgeixin, al seu torn, nous innovadors.

® Un territori creatiu ha de fugir de les cotilles administratives, politiques, socioldgiques i culturals i ha d’estar
obert a tots els corrents i tendencies, afavorint I'esperit transgressor en la innovacié.

® Una de les millors férmules per convertir un territori fisic en un territori creatiu és crear un imaginari col-lectiu
i les condicions d’obertura mental (a la cultura, la innovacio, I'art, les noves tecnologies), que susciti la il-lusi6
per establir-s’hi per part de les persones innovadores que cerquen sempre la frontera del coneixement.

® Un territori innovador és alla on hi ha persones innovadores, que cal mimar i atreure donant-los qualitat de
vida (cultura, serveis/infraestructures, llibertat creativa), perque, si no, com que «sén intel-ligents i s’ho poden
permetre», se n'aniran a qualsevol altre Iloc més temptador.

® Una altra via és animar/recolzar els innovadors/transgressors d'un territori, d’'una manera semblant al mén de
I'art, perque es llancin a les fronteres del coneixement sense buscar uns resultats econdmics immediats.

® | a paraula territori uneix conceptes fins ara separats com ara el de mercat, en el sentit on una marca ven els
seus productes, i model mental, que és com la gent veu aquesta marca i com aconsegueix unir voluntats.

® Es pot reformatar un territori vell fisic en un nou territori mental a base de transgredir el Iimit horari (per
exemple, a les infraestructures educatives). A escala empresarial, es pot traslladar I'espai fisic al virtual, per
mitja d’aquest aglutinador social global que és Internet.

® | 'analisi dels territoris mentals que es poden cobrir, per exemple, gracies a Google pot ser molt més productiva
que la simple expansi6 global convencional per un territori geografic.

® E| que realment és important no és col-locar una marca en concret, sindé aconseguir associar tot un concepte
en I'imaginari col-lectiu a aquesta idea de territori mental. Es aleshores quan s’aconsegueix una autentica fide-
litzacio.

® Quan s'introdueix una innovacio revolucionaria, a vegades, és millor adaptar-la a una forma coneguda, i no a
un disseny ultraavantguardista, per evitar un canvi de territori mental massa traumatic.

® | es marques han de muntar la seva estratégia empresarial per ser vistes com a pioneres i traspassar constant-
ment les fronteres del coneixement, o bé com a colons que representen valors més tranquils i, fins i tot, amb el
temps arribar a ser un classic.

® Per a moltes empreses, és recomanable, tant o més que invertir en R+D, saber adaptar-se als moviments de
I'entorn, a les necessitats i els anhels del public objectiu (com a colons), a partir del coneixement que altres
(els pioners) generen.

«Les fronteres no sén I'est o I'oest, el nord o el sud,
siné alla on I’home encara un fet (o un nou repte).»

Henry Thoreau






FFIMER/EFERVESCENT

Ara que es compleixen 40 anys de la llei de Moore, en la qual es vaticinava que cada divuit
mesos es duplicaria el nombre de transistors que es poden integrar en un processador, la
fugacitat dels models que conviuen de manera efimera i efervescent, succeint-se a una
velocitat vertiginosa en el mercat, ja no es restringeix només a I'ambit tecnologic, siné que
és extensible a molts altres productes i serveis, en el marc del model consumista de la
societat actual en qué vivim.

El concepte d’efimer/efervescent defineix una tendéncia de mercat clarament en alca per
raé del bombardeig constant d’estimuls al qual estan sotmesos els consumidors i, sobretot,
les noves generacions educades ja en la cultura de I’ hiperlink i del videojoc, que els allunya
de la concentracié en un Unic producte o tot el que requereixi massa temps i esforc.

D’altra banda, el concepte consum efimer o efervescent engloba també aquesta encara
gran massa de consumidors que es deixen portar per les ofertes, els saldos i la merca-
dotecnia del consumisme desenfrenat. Aquest public objectiu, en definitiva, representa
|'altre extrem de la forquilla del consum de la qual parlavem en el capitol dedicat al terme
autentic. Un extrem en el qual, fins i tot, el consumidor més intel-ligent pot caure en
qualsevol moment, malgrat que sigui en I'accié puntual de comprar-se una hamburguesa
en un fastfood.

So6n dos conceptes, en principi, contraposats perd tenen en comu el fet de brindar interes-
sants oportunitats de negoci a través de la innovacio, tal com desenvolupen a continuacio,
entre moltes altres claus més, Alfons Cornella i Antoni Flores.



@ criveR/EFERVESCENT

@ ~nioni Flores

Segons el meu parer, per saber aprofitar les oportunitats que ofereix el terme efimer o fugag i el seu
efecte, que és I'efervescéncia, cal contrastar-lo amb la seva antitesi, que és la transcendéncia i el
concepte auténtic -al qual hem dedicat un capitol-, en la seva accepcié més temporal. De I'aposta per
un d’aquests dos extrems sorgeix una de les grans estratégies actuals per innovar, per ser competitius
i trobar vetes propies en el mercat: apostar per la fugacitat i les coses efimeres -després veurem com-,
o vendre el que és oposat, que és solera, experiencia, tradici6 i el pas dels anys (autenticitat). Cap
dels dos extrems no és millor ni pitjor; tan sols cal tenir en compte que presenten oportunitats de
negoci diferents.

@ Alfons Cornella

Efectivament, crec que el gran tret diferenciador de I'efervescéncia és la introducci6
de I'’element temps com una variable molt important en el disseny i en la innovacié
en general. Es tracta de concebre productes consumibles per a un consum rapid i
efimer sense I'aire de perdurabilitat.

Un dels primers casos clars d’aquesta tendéncia va ser els rellotges Swatch: un
disseny original, avantguardista i divertit, i amb una relacié adequada entre preu i
qualitat. Una revoluci6 per a I’época en que va apareixer. Una reaccié desesperada
de la industria tradicional suissa davant de la imbatible competencia nipona que,
en el segment dels rellotges mitjans, els fabricava més barats i técnicament perfec-
tes. El rellotge Swatch neix amb una concepcié clarament efimera; el consumidor
sap que, per I'escas preu que esta pagant, no esta comprant un Rolex o un Cartier,
que sbn per a tota la vida, siné un rellotge d’una certa qualitat, perd que durara el
que duri. A canvi, podra anar canviant-lo cada temporada, o tenir mitja dotzena de
models diferents, sense preocupar-se per una despesa excessiva.

En altres paraules, per un preu reduit, el client sap que obté una satisfaccio limitada en
el temps. Practicament amb una data de caducitat. Pero té I'alternativa que, al moment,
podra triar entre un gran nombre de propostes de la mateixa marca. Les coses efimeres
seran una tendéncia com més va més freqiient no tan sols en productes, siné tamhé en
serveis, fins al punt que el consumidor sera conscient que compra allé que costa pocs
diners i dura molt poc, pero que en tindra una nova generacio, diferent i fins i tot millor,
immediatament.

En tot cas, crec que s’hauria de distingir molt clarament entre el concepte de la moda i el
concepte d’allo efimer o fugag. A NODE, la primera vegada que ens en vam adonar va ser amb un
dels nostres clients, Casals, que fabrica trepants. Fa una década, cada any i mig li dissenyavem un
nou model. Actualment, treu al mercat uns deu models a I'any. Aquesta fugacitat dels productes
ha desorientat i ha desestructurat al nostre pais tota una professié com sén els serveis de disseny
industrial. | s’hi hauran d’adaptar amb rapidesa, com demostra I'anécdota segiient:

@



Un company de NODE que se n’ha anat a Hong Kong ens acaba d’enviar una foto d’un anunci que
es pot veure en un tren local oferint «dissenys conceptuals a 99 HK dolars». Es una publicitat que
apareix al costat d'altres anuncis de sab6 i menjar per a gossos.

0 Aixd és un senyal inequivoc que, en el marc globalitzador actual, la innovacio
ja no és un acte que s’hagi de planificar amb grans decisions, siné que forma part
de la dinamica de tota empresa. |, a nivell del nostre pais, és ja un avenc el fet que
estiguem parlant d’innovacié, no com quelcom que s’hagi de plantejar a llarg termini,
siné com a part del discurs per continuar en el mercat. Es a dir, el mercat evoluciona
tan rapidament que has de respondre-hi amb un disseny que no qualificarem d’efimer ne-
cessariament, pero si en temps real, al moment. Aixo condueix a entendre la innovacio
com una membrana, una interficie amb el mercat. S’ha acabat allo de «fem un consell
general de I’empresa per veure si innovem o no». Ha de ser un acte reflex del dia a dia.

G Respecte a la banalitzacié i la comodititzacié del concepte de disseny, crec que hi ha un efec-
te molt curiés i és que hem acostumat els consumidors als focs artificials continus de «quina és
I"Gltima novetat ara?», quan, tanmateix, molts sectors no poden respondre a aquest ritme trepidant,
ja que, per qlestions tecnologiques o pel seu nivell d’atributs, la seva cadéncia és molt més lenta.
Aleshores, veiem que s’introdueix el disseny no pas com un valor d’innovacio, siné com un element de
la moda. Es el disseny pel disseny, i és totalment contraproduent. Aixo condueix a un encariment pro-
gressiu del producte i, en alguns casos, al deteriorament de la imatge de marca.

Davant d’aix0, trobem el cas d'un dels nostres clients, Hewlett-Packard, que es trobava immers en
una dinamica de treure impressores que imprimien cada vegada més rapidament o amb millor
qualitat, amb la qual cosa la capacitat de resposta del mercat era més lenta que les exigéncies de
novetats d'aquest mercat. La solucié: va sectorialitzar exhaustivament el seu public objectiu fent
impressores per a grups d’usuaris per edat (gent gran, nens), per a I'espai on es volien fer servir (el
despatx o la cuina) o, fins i tot, per a usos paral-lels (només per imprimir cartes, només per imprimir
nadales), etc.

O El que passa amb el mén de la tecnologia és que I'iinic que no és efimer sén les ca-
tegories. Quan introdueixes una categoria de producte amb éxit es converteix en una
cosa que dura molt temps, pero els productes concrets sén absolutament efimers. Hi
ha una empresa pionera a lluitar contra aquesta fugacitat, per mitja del concepte de
classics instantanis: Apple. Com quan va llancar el Macintosh, que de seguida es va
revelar com quelcom més que un simple ordinador clonic. En algunes organitzacions
tenen exposat a I'entrada un model antic com a mostra de categoria permanent; Sant
Mac, en diuen, fins i tot. El mateix passa amb I'iPod, que ja esta en algun museu
de disseny industrial. Tots els altres MP3 son efimers. El rellotge Swatch de qué
parlavem abans també és un altre exemple de crear una categoria, un classic instan-
tani, que es pot explotar al maxim a través del disseny de milers de models diferents
fugacos i efimers.



@ criveR/EFERVESCENT

Alguns productes d’'informatica estan descatalogats en qliestié de setmanes per la
superacié constant de la industria i la Ilei de Moore. La idea és que el producte pot ser
molt efimer i les imposicions del disseny fan que, malgrat que puguis fer una obra d’art,
realment hagi de jugar a la fugacitat. Pero les categories han de ser permanents. De fet,
hi ha empreses que ja s’estan caracteritzant per lluitar contra la comodititzacid del
que és efimer a través dels classics instantanis.

o Totalment d’acord. La transcendéncia que abans tenia el disseny de bons conceptes -tipus
Braun- ha estat substituida pel disseny de la categoria. Avui dia, en el que val la pena invertir més
esforcos és el disseny de la categoria, perque, a banda de ser el primer, estas delimitant el teu espai de
competéncia. A NODE, vam fer aixd amb Cornetto Soft, un producte del qual hem parlat abans, que
va crear la categoria del gelat industrial que fa la sensacié de «gelat fet al moment».

e Es també el que comentavem en el capitol anterior sobre el territori. Ningti no vol
navegar durant dies intentant assolir una costa per després conformar-se de posar una
bandera i banyar-se a la platja. EI que vol és colonitzar aquest territori i gaudir d’un
cert monopoli de la categoria durant un temps que li permeti anar traient diferents
prototipus, per anar ajustant-se cada cop més al mercat que sintonitzi amb aques-
ta categoria i deixar enrere la competéncia. EI problema és que aix0 requereix una
estratégia empresarial molt concreta, basada en la innovacié, no pas en la imitacié.
| aixd hi ha molt poques empreses al mén que ho sapiguen fer, perqué no es tracta
d’'una qiestio6 de creativitat puntual siné d'una estratégia empresarial continuada i de
lideratge, com ha fet des dels seus origens Apple. La prova: aquest miniPC que han
tret ara que practicament només és una pantalla. Hi ha milions de persones i milers
d’'empreses que es dediquen a aquest sector al mén, perd a ningd més no se li havia
acudit.

Recordo que, quan vam llancar Infonomia I'any 2000, vam fer un projecte molt in-
teressant amb diferents escoles, en el qual els nens ens havien de dibuixar qué era
un ordinador per a ells. | tots dibuixaven simplement aixd; una pantalla i un ratoli.
Apple ha compres finalment que per a la majoria dels usuaris no existeix la caixa i tot
I'emfasi que defineix la categoria esta en la pantalla.

La qlestio és que ha de passar perqué algu surti de I'endogamia conceptual d’un
sector i de manera puntal canvii el discurs? | com s’ha de fer perqué que aixd no sigui
una cosa efimera sind que romangui?

0 Crec que en el mén de la industria es pot aplicar a la perfeccié la frase d’Ortega y Gasset: «Jo
séc jo i les meves circumstancies.» Es una tendéncia natural del mén empresarial arrossegar els
conceptes i els constructes que ha heretat; és aquella frase: «Es que sempre s’ha fet aixi.» Es el
que va passar amb I'exemple que ja hem esmentat dels cotxets per a bebés, que cada marca anava
afegint-hi any rere any una nova prestacié a la que havien incorporat les altres (llandes d’aliatge,



frens de discs... i altres aberracions). Fins que va arribar Inditex, assessorada per NODE, i va posar
fi a aquesta tendéncia; tornant als origens, que era fer un cotxet que protegis el bebé i que fos més
Ileuger; i en aixd si que vam incorporar novetats. En aquest aspecte, cal fugir de la fugacitat no progra-
mada, perque en la majoria dels casos és consegiiéncia de la manca real dels valors d’un producte.

0 Aleshores deus estar d’acord que molts dels productes i els serveis que hi ha al
mercat sébn com un acte desesperat, uns focs artificials, fins que algl s’adona que cal
tornar a les esséncies.

Hi ha poques publicacions al mén realment interessants des del punt de vista de
I'originalitat. La majoria sén regurgitacions d’altres textos. Moltes idees efervescents
sén en realitat refregits d'idees de tota la vida. Doncs bé, a la Harward Business
Review fa dos o tres anys van decidir reconduir aquesta prestigiosa publicacié: «Quin
és I'objectiu de la revista?», es preguntaren. «El nostre objectiu ha de ser canviar els
temes de les converses sobre els negocis.» Es a dir, hi ha una série de temes comuns
sobre els quals es genera una obsessié col-lectiva fins que arriba algul i ens fa veure
que és tot el contrari. En aquest sentit, aquesta publicacié, la llista de col-laboradors
de la qual és molt restringida, va publicar un article d'un professor angles, Stephen
Brown, que ningl no coneixia, titulat «Torment your customers (they’ll love it)».
Enfront al missatge tradicional que cal mimar els clients i posar-los-ho molt facil, aquest
articulista afirmava que com més dificil els ho posis per aconseguir el teu producte (i, és
clar, que el que facis sigui bo i tingui interés) més ganes sentiran de tenir-lo.

A mi el que em va sorprendre és veure com un professor desconegut que surt d’una
obscura universitat anglesa és capag¢ de dir una cosa que té una logica tremenda i
que canvia el discurs imperant fins aleshores. De la mateixa manera, la qlesti6 és
quants d’aquests productes efervescents canviaran la conversa dels mercats i quants
quedaran en no-res.

Es clar, el problema per a moltes empreses és que, malgrat que no volen entrar en I'estratégia
de la fugacitat, es veuen immersos en la voragine del mercat.

Permeteu-me que us expliqui, a manera d’anécdota, com venc als meus clients el que NODE pot
fer per ells (i no m’importa confessar que em vaig inspirar en un anunci de la televisié). Jo els dic:
«Tu et recordes dels anys vuitanta, que venies tant que no donaves a I'abast, i que a la nit tornaves
a casa satisfet perqué complies una missio6 social, i que els teus empleats també estaven contents
per assolir uns objectius? Avui en dia, et conformes de mantenir I'empresa surant i ja no ets capag
de crear productes en els quals creguis, que tinguin un valor afegit auténtic... Doncs bé, nosaltres
t’ajudarem a tornar als anys vuitanta.»

Aquest recurs, que el mateix client sap que juga amb un ardit publicitari, els ajuda a comprendre
que la majoria de les empreses estan on les arrossega el mercat i no on els agradaria o podrien estar.
| només podran sortir d’aquests corrents que les ofeguen i crear els seus propis recessos en els quals
puguin ser elles mateixes, com ara Apple i altres empreses de les quals ja hem parlat, aplicant el
sentit comu i la innovaci6 per crear productes d’un valor real, que poden ser fugacos o duradors,
perd sempre des d’una estrategia empresarial planificada propia.
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G Es que per a una empresa la pregunta fonamental és: «Si ara tornessis a co-
mencar, faries el mateix?» Per a la majoria de les empreses que has comentat, que
s’han deixat arrossegar pel mercat i estan en situacié de supervivéncia i de perdua de
missio, la resposta seria negativa. El que passa és que arriba un moment en que s’ha
format tal bola d’efervescéncia per una série de circumstancies, econdmiques, socials
i fins i tot politiques, que ja no poden aturar la maquina. Per aixd s’entra en aquesta
espiral de fugacitat. Pero, és clar, tot té un limit i tot aquest artifici s’acaba apagant i
no queda res.

Jo diria que, des del punt de vista del sector empresarial, tenim mercats amb con-
sumidors que cada vegada van a impulsos més concrets, de menor durada, com
captures d’interés instantanies, i amb una oferta que juga al mateix joc. Pero, afortu-
nadament, de tant en tant apareix una persona que crea un nou concepte, que és com
un salt quantic (com ara I'iPod), al voltant del qual apareix una multitud d’'imitadors
que tornen a reproduir el model de la fugacitat.

La pregunta és, per tant, qué podem fer des del mén de la innovacié per garantir no
pas una efervescéncia fugag, sin6 salts quantics que ajudin realment a crear riquesa,
llocs de treball i una estabilitat més dilatada en el temps per a I'’empresa que I'aporta.

o M’hauria de tornar a remetre al concepte de la sobreespecificacio a que ens referiem quan hem
posat I'exemple de bona practica d’Inditex, en el qual, en analitzar la competéncia, el concepte
fugac o efimer quedava en evidéncia en la seva connotacié més pejorativa.

D’una banda, veiem que hi ha un tendéncia de dotar amb el factor moda/disseny els productes per
respondre a aquest esperit del que és fugac i efervescent, i de I'altra, constatem un desenvolupa-
ment preocupant del que esta sobreespecificat. Podem esmentar un gran nombre de productes als
quals s’han afegit multiples funcions i que estan clarament sobreespecificats, perqué, en realitat,
només en fem servir el 20 o el 30 %.

El concepte de la sobreespecificacié em va venir al cap, per primera vegada, fa uns quants anys
quan vaig tenir I'oportunitat de visitar les instal-lacions d'un dels nostres clients -la linia blanca de
Siemens-, on em van explicar que el cost residual en programari d’una rentadora, que no s’utilitza
mai, podria convertir una casa en domotica. Per mi, aquest és un aspecte de la sobreespecifica-
ci6 potentissim perque ens revela la fugacitat que enclou també aquest terme, en la seva pitjor
accepcid, ja que, ben enfocada, ens serviria per tenir productes més Utils. | aquest és un factor de
la innovaci6 que sempre m’ha obsessionat: com es poden fer productes que tinguin moltes o poques
funcions perd que totes estiguin ben utilitzades i siguin practiques. A més a més, aquest posicio-
nament, d’estalvi de la sobreespecificacid, permetria enllagar aquest producte o servei amb altres
productes o serveis i, fins i tot, amb altres empreses per desenvolupar, per exemple, continuant amb
el cas de la rentadora, tot el sector de la domodtica.



e Es cert. Perd també caldria veure si la gent té temps i ganes per treure rendiment
a tot el que li ofereixes. La veritat és que has estat clarivident amb el concepte de
sobrespecificacié. Després que me I'expliquessis, només n’he trobat una referéncia,
a Clayton Christensen, I'autor del dilema de I'innovador, que ara ha escrit un llibre
sobre com s’ha d’entendre el que ve, titulat Seeing what’s next, en el qual utilitza
el terme, malgrat que I’engloba en un concepte que denomina overshot i undershot
customer (el consumidor sobreservit i el consumidor infraservit).

Hi ha un tipus de client al qual estas oferint molt més del que necessita -i, per tant,
li estas complicant la vida per elegir-, com es pot veure en els serveis financers. Per
aixd ING, amb I'eslogan «El teu altre banc», et deixa clar que no t'ofereix res més
que el millor rendiment per als teus diners. | és un exemple revelador de com es pot
reduir la complexitat d’un servei bancari perque la gent se senti més comoda. Perd
també hi ha un public objectiu que requereix més serveis d'un determinat producte
0 servei i que, per una mica més, I'hi pots oferir, com ara les televisions codificades
de pagament.

La qiiestio és com es pot trobar una sintonia més gran entre les especificacions que ofe-
reix un producte i les necessitats concretes de cada client. Perque, si no, I'efervescéncia
es produira sempre que hi hagi un excés d’una banda o de I'altra.

Hi ha un exemple molt il-lustratiu d’aquest fenomen que és el comandament a dis-
tancia d’'un televisor o un video: ningu no utilitza tot el que pot fer un comandament.
Recordo una proposta excel-lent de Sony que tinc a casa. Un petit comandament
que serveix per al que tothom el vol: encendre, apagar, regular el volum i canviar
de canal. | no I'utilitzes d’una manera efervescent, siné de manera continuada, i, al
final, s’acaba convertint en part de la teva vida domeéstica. Perqué no has de fer un
esfor¢ per entendre’l, ni el producte esta desaprofitat. Un cas senzill perd modelic
de per que serveix el disseny aplicat a la innovacié.

o Arribats a aquest punt, el terme fugag ens torna a remetre a la meva teoria sobre la forquilla
de separacio dels consumidors: entre els qui atenen el mercat d’'una manera intel-ligent (amb criteri) i
els que hi acudeixen sota I'influx de la mercadotécnia i les técniques del consumisme més compulsiu.
Cal assenyalar que les persones que ens situem en el primer grup, quan comprem productes so-
breespecificats, també estem caient en aquest consumisme desbocat, que, a més, no és sostenible
i perjudica I'heréncia que deixarem a les generacions futures.

o M’agradaria matisar que I'efervescencia de les propostes em sembla positiva des
d’'un punt de vista evolutiu: que, de milers de propostes que es fan al mercat, sobre-
visquin les que tenen un sentit (Schumpeter i la teoria de la creacié destructiva), un
mecanisme d’evolucié de supervivéncia de I'espécie més ben preparada. Pura llei de
I'oferta i la demanda.
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Hi ha dos tipus d’innovacio: una basada en aquestes transformacions incrementals que
porten a productes fugacos, i I'altra, que és veritablement la de creacié de nous espais
mentals i competencials, de noves categories. | qué és el més rendible?

L'exemple que has posat dels anuncis dels trens de Hong Kong és un tipus de
disseny i innovacié que és comodititzat. 1 és d’un nivell conceptual tan baix que,
segurament, d’aqui a uns quants anys, amb una bona base de dades, es podrien
obtenir en série dissenyats per ordinador, de manera automatica, introduint els pa-
rametres i els objectius del resultat final que es desitja. De fet, jo crec que ja estem
en situacié d’introduir en ordinador un miler de prototipus de MP3 i crear el millor
model possible partint de la combinacié de les qualitats més optimes de cada un,
en una exaltacié de la innovaci6é purament incremental.

Per tant, és clar que aquest disseny de baix nivell s’automatitzara o sera externalit-
zat en paisos tercers. Perqué la creacié d’un concepte requereix una base cultural,
etnocéntrica i etnologica i una visié de futur que el mantindra com un dels actes
creatius més complexos dels proxims anys, malgrat que, al final, el resultat pugui
ser efervescent. Perd tindra moltes més possibilitats de continuitat; és a dir, sera la
gran diferéncia entre producte i categoria.

o En qualsevol cas, el que has fet ara és radiografiar molt encertadament el futur de les empreses
de serveis. Aquelles que no siguin capaces de formatar necessitats, productes i categories noves
cauran en la comodititzacié, en la maquina de fer dissenys que tu comentes. I, alerta, perqué a
Hong Kong existeix ja en forma de maquina humana.

Deixa'm canviar de tema. Estem parlant de productes fugacos, i ara m’agradaria parlar de consum
fugag, un fenomen que explica I'éxit de la venda de pa a les gasolineres o de cotxes, pisos i viatges
als hipermercats. Perqué I'acte de consum (de compra) com a tal també és fugag i impulsiu des del
moment en qué el consumidor no esta disposat a sobreespecificar I'esfor¢ que necessita fer per ad-
quirir aquests productes, malgrat que tingui un concessionari fantastic a menys d’un quilometre de
I"'hipermercat. Per tant, aquest aspecte de facilitar al maxim, acostar el consum a 'usuari (i no estem
parlant de la nosa de la venda per cataleg), és clau per visualitzar aquestes oportunitats de negoci.

e Aix0 que acabes de dir em resulta una mica tautologic perque em costa pensar
en un consum que no sigui fugac. En la societat de consum actual, I'acte de com-
pra, en el qual es basa tot el sistema, implica que tu aconsegueixes una satisfaccié
instantania de les teves necessitats en un cicle permanent; constantment has d’estar
consumint. | el model econdmic en el qual vivim consisteix en la retroalimentaci6
d’aquest consum indefinit; per tant, en la major part dels casos, consum = fugacitat.



El que ens hem de plantejar, des del punt de vista de I'oferta, és si aix0 és sostenible.
Es a dir, quin tipus d’estructura necessites per poder entrar en un model de consum
fugac o efervescent. Hauria de ser un model industrial d'una enorme aglomeracié de
recursos per aconseguir uns rendiments i una productivitat incommensurables que et
permetin jugar en el mercat.

o Des del punt de vista de la produccio, el consum efervescent o efimer portat a les tltimes con-
seqiiéncies condueix a una espiral que deixa I'empresari sense ale i amb la incdgnita constant de
«qué faig ara?». Des d’agencies com ara NODE, no podem respondre res més que: «Reconverteixi,
senyor empresari, la seva estructura industrial o burocratica en una estructura pensant.» Aixo és
el que va fer, per exemple, la industria de la joguina als Estats Units, on vam veure que Mattel es
reformatava en veritables agencies de publicitat i marqueting i s’alliberava de les seves estructures
industrials.

El consum fugac o efimer obliga a mantenir el pols amb el consumidor i els teus competidors en
I’enteléquia, en la capacitat de generar conceptes en més o menys grau transcendents. En un grafic,
seria un desenvolupament en forma d’altiplans. Perd només aconsegueixes un gran creixement amb un
concepte realment transcendent; aixo et déna un espai d’altipla suficient per mantenir-te i continuar
desenvolupant nous conceptes fins a I'altipla seglient.

Aixd déna com a resultat que la forquilla de consumidors de la qual parlavem abans es pot extrapolar
als fabricants: les empreses que basen el seu avantatge en la generacié de coneixement i les que es
basen només en la capacitat productiva.

e Bé, un exemple d’aquesta adaptaci6é és el d’aquesta cooperativa vitivinicola
del Priorat que, davant de la forta competéncia en aquest sector, en el qual no-
més pots sobreviure si ets un celler artesa molt exclusiu o una gran marca amb
milers d’hectarees de vinyes, ha apostat per produir vins caixer amb la llicencia d'un
rabi. Segmentar el mercat i adrecar-se a un col-lectiu molt concret. Davant del consum
de commodities, la produccié molt especialitzada. Un altre cas, en aquesta linia, és
la d’una botiga de patrons de punt de creu de Barcelona, EI Punt Bobo, que ha
descobert una linia de negoci insospitada exportant els seus dissenys modernis-
tes al Japd, on aquesta practica és una passié nacional, fins i tot entre els homes.

Un parc tematic seria el millor exemple de consum efimer: emocions condensades en
I'espai i el temps, per a la majoria dels consumidors, que vivim immersos en grises
rutines urbanes. Com un paroxisme total d’efervescencia. Un model que s’ha exportat
a moltes altres arees fins al punt que avui hi ha moltes grans superficies comercials
que es conceben com a parcs tematics del consum. Com, per exemple, la FNAC.
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G Es el dipol del consum del que és transcendent enfront al consum del cartré pedra. Un exem-
ple del primer és el negoci dels vivers d'arbres concebuts com a mobiliari urba més que com a
massa forestal; en concret, quan estan plantejats com a catalitzadors de I'estil i la classe, que esta
fent que I'exportacié d’oliveres centenaries sigui un negoci molt lucratiu per Internet (Olivocente-
nario.com). Es el concepte del luxe del qual hem parlat en el capitol dedicat a I’autenticitat, que
respon a aquest eslogan implicit de «si vosté s’ha enriquit molt rapidament, també pot comprar
rapidament historia».

@ Si, tal com comentavem en aquest capitol, a diferencia del consum efimer,
el consum del que és autentic és el que valora alld que costa obtenir, perd no en
termes pecuniaris. Com el cas dels horts urbans Leopoldo, que ven una estructura
metal-lica molt simple i dues grans bosses de terra perque puguis fer el teu propi
hort a casa i plantar els teus propis tomaquets. Ells mateixos s’han sorpres de I'éxit
que han obtingut. Es evident que no viuras del que conrees, perd, per a molta gent,
menjar una cosa que ha conreat amb les propies mans i li ha costat tant temps és el
més gran dels luxes. Es com la cura hedonistica d’un mateix als balnearis. Dedicar
temps a gaudir de les coses. Es la reflexié (gairebé eslogan ja) d’«el temps és el més
gran dels luxes», que fara que molta gent estigui disposada, per exemple, a guanyar
molt menys per gaudir de més temps lliure o de la seva veritable vocacié. Com a cas
extrem, aquest milionari nord-america que ha agafat una feina com a revisor de tren,
que era realment la feina que havia desitjat sempre.

El model de consumidor fugac es pot incrementar els proxims anys per I'entorn en
el qual estan creixent les noves generacions de consumidors en una societat ja molt
consumista, actualment, i cada vegada més potenciada, en aquest sentit, per una
cultura dominada per I'audiovisual, I"hiperlink i els videojocs, en qué no es podra
dedicar més temps al que no sigui el plaer instantani. El videojoc és molt il-lustratiu
d'aquest problema, perque potser és el producte de consum al qual més temps i
constancia dediquen els menors, pero que perd tota la seva magia en el moment que
aprenen a superar totes les pantalles de cada joc nou.

G Un estudi recent revela que, I'Gltima década, el temps lliure de les persones s’ha incrementat
el 7 %, mentre que I'oferta d’oci, I'univers de coses per fer en aquest temps lliure, ha crescut fins
al 20 %, amb la qual cosa s’esta produint un veritable «estrés escénic del cap de setmana».

Aixd em torna a remetre al cas d’'Imaginarium, per al qual, davant de la preocupacié de molts pares,
sobretot els de més recursos, per aquesta immersié dels seus fills en el mén de les coses efimeres i
els videojocs, estem dissenyant productes que ajuden les families a ensenyar els nens a apreciar el
valor de les coses i del temps que costa aconseguir-les, com ara horts en miniatura o, simplement,
recuperar |’habit de Ilegir-los un conte abans de dormir.



Conclusions

El consum fugac és la contraposicié a hona part dels valors que representen I'autenticitat/honestedat i la cultura de
I'esfor¢. Per mi, és un indicador de la forquilla de consumidors que s’acosta, pero ben utilitzat ens pot ajudar a desen-
volupar productes molt interessants.

Productes efimers o fugagos no sé6n el mateix que consum (l’acte de compra) fugac dels productes i, d’alguna manera,
veiem que els conceptes com ara la moda, la banalitzacid, les coses efimeres i els serveis que es deriven per aconseguir
aquests productes ens obliguen a reformatar constantment tots els valors necessaris per obtenir-los.

En qualsevol cas, veiem que la fugacitat comporta un push molt fort cap a la capacitat de generar conceptes i nous
escenaris de competencia i, d’alguna manera, és ja una férmula de comodititzacié total que es palanqueja en grans
canvis conceptuals.

En resum, si tens una gran capacitat de generar conceptes i espais de nova competéncia, una bona estratégia seria em-
plenar-los després de productes fugacos, com una forca de maximitzar aquest esforc. En qualsevol cas, ser fugac ha de ser
producte d’una estrategia; si no, estas abocat a desaparéixer.

Jo diria, com a resum, que el que estem veient és la teoria de la destruccié creativa. Es trac-
ta de generar molts productes amb petits canvis com una especie d’explosié genética de la qual
només sobreviuen els que el mercat accepta. Es com si hi hagués una explosié de canvis genétics
que generen valor de manera totalment evolutiva. Per aix0, seria molt interessant que el disseny
aprengués de I'evolucié. Es a dir, una teoria de I’evolucio aplicada al mén del disseny ens ajudaria
a entendre molt bé qué és el que fa que un producte romangui mentre els altres s’extingeixen.

Una altra observacié és que, a causa d’aquesta explosié de productes, hi ha una tendencia a auto-
matitzar la innovacié purament incremental, per la qual cosa seran les maquines les que acabaran
dissenyant quina és la millora segiient.

Davant d’aixo, la creacié de grans rutes d’innovacié només pot ser resultat del sentit comd dels ex-
perts en |'aplicaci6 d’una estratégia empresarial perfectament planificada, basada en la comprensié
de les necessitats de les persones i les possibilitats de la tecnologia (el tecnology push-market pull),
que cada vegada sera un acte més complicat.

Finalment, en I'entorn de fugacitat i efervescencia permanent de la societat consumista, I'antitesi,
que és el temps, es valorara per aquest altre extrem de la forquilla, el consum intel-ligent.

En sintesi: si vols sobreviure avui, juga al joc de la fugacitat; si vols estar aqui d’aqui a vint anys,
defineix categories estables.

Claus per innovar a partir d’EFIMER/EFERVESCENT (FUGAC)

e | a fugacitat és I'antitesi de I'autenticitat en I'accepcié més temporal d’aquest Gltim terme. Cap de les dues no és millor
ni pitjor, en principi: només cal tenir molt clar que presenten diferents oportunitats de negoci i, per tant, plantejaments
totalment oposats.

e E| mercat actual evoluciona tan rapidament que les empreses han de saber respondre-hi amb un disseny, no neces-
sariament efimer, pero si en temps real, al moment. Aixo requereix una estratégia empresarial molt concreta, basada en
la innovacié permanent, no en la imitacio.

e Cal fugir de la fugacitat no programada perque, en la majoria dels casos, és conseqiiencia de la manca de valors reals
del producte, i es cau en la sobreespecificacié.

® Quan s'introdueix el disseny no com un acte d’innovacié siné com un element de moda, aquest disseny pel disseny pot
resultar totalment contraproduent i deteriorar la imatge de marca.

e Davant d’aquesta comodititzacié de la fugacitat, el més rendible és invertir més esforcos en el disseny d'una categoria
(com ara el rellotge Swatch), amb una estratégia empresarial ben planificada, a partir de la qual es pot aprofitar al maxim
aquesta inversié mitjancant I'explotacié dels diferents models fugacos i efimers, del mateix producte.

«Descobrir una ocasié no és dificil: el que és dificil és descobrir-la primer.»
Benjamin Franklin






CAPIL-LARITAT

El concepte capil-laritat és I'antitesi del not invented here (no inventat
aqui). Es el millor remei contra la perniciosa Syndrome NHI que podreix
els pulmons de la R+D+i de les organitzacions amb aquesta perillosa
autosatisfaccié endogamica anomenada inércia i que els impedeix res-
pirar I'aire fresc que circula en el mercat fins que, finalment, acaba per
ofegar-les.

La capil-laritat, els sistemes o xarxes capil-lars, serveix, per tant, per per-
metre que el coneixement flueixi lliurement de baix a dalt en les organit-
zacions, perdo també, d’'una manera bidireccional, amb els partners, els
proveidors i els clients.

En un mercat amb vetes cada vegada més especialitzades i cicles de
vida més curts, I'empresa que no sapiga adaptar els seus time to market
a aquestes exigencies del public objectiu no té futur. | per a qualsevol
empresa, la capil-laritat es presenta com una férmula immillorable per
innovar partint dels anhels i les necessitats reals dels consumidors. Cal
aconseguir que els seus proveidors col-laborin impulsant també la seva
R+D+i, i fins i tot convertir la resta d’empreses del sector en socis comer-
cials potencials.
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Per il-lustrar el concepte de capil-laritat un exemple molt interessant a escala in-
ternacional és Innocentive.com, un invent dels laboratoris Lilly reflectit en aquest
neologisme que li déna nom: /nnocentive = innovation + incentive. Un espai de
capil-laritat del coneixement que els funciona tan bé que I’han acabat obrint a la res-
ta del sector biofarmacéutic. A través d’aquest web, les empreses poden plantejar
els seus reptes (els challenges, com en diuen) als més de 20.000 cientifics d’arreu
del moén que hi estan inscrits, a canvi de la deguda incentivacié economica per a qui
trobi la solucié. Es a dir, la formula seria una cosa aixi com «ofereixo 20.000 dolars
a qui em trobi com es descompondre la molécula x abans de tal dia». No cal dir que
no paren de rebre respostes de cientifics de tot el moén, en especial, dels de I'antic
bloc sovietic: cientifics brillants, perd sense recursos. Un model d’innovacié oberta
que permet estalviar molt temps i diners als equips de R+D dels grans laboratoris
que, d’aquesta manera, veuen resolts aspectes molt concrets i es poden concentrar
en les linies mestres de les seves recerques.

En sintesi, aquest és un clar model de capil-laritat; quan I'empresa s’adona que, per
més competent que sigui el seu equip de R+D, és obvi que mai no podra superar
la resta del mén en la seva globalitat i que, per tant, ha de mostrar una humilitat
corporativa. La qlestié és aplicar-ho segons les dimensions de la teva organitzacid,
a menor escala. Es obvi que no fa falta que recorris tot el planeta; parla amb els
teus proveidors, amb els teus clients i amb els teus propis empleats, siguin del depar-
tament que siguin, i escolta les seves idees. Déna’ls un espai perqué puguin aportar
les seves solucions i estableix una metodologia sistematica per vehicular-les: aixo és
capil-laritat.

Si se’'m permet la metafora, és com les muralles d’una ciutat. No deixen créixer més
enlla d’uns limits. Sén insalubres perqué afavoreixen les epidémies i I’endogamia.
En la R+D de les empreses, és igual. Si esta emmurallada, s'acaba parlant sempre
del mateix, amb els mateixos plantejaments i les mateixes persones. L'aire s’avicia i
tot s’acaba podrint. Solucié: enderroca les muralles i que entri més gent, amb dife-
rents opinions i altres punts de vista, i, sobretot, estudia amb molt interés i respecte
el que estan fent altres més enlla del simple benchamarking.

@ Antoni Flores

Una altra imatge molt il-lustrativa seria la de representar I'estructura de generacié del coneixement
d’una organitzacié com uns pulmons, en els quals el tronc central ha d’estar cobert per la mateixa
empresa, perd aixd no és suficient perque bombegin tot I'oxigen que necessita el cervell i el cor per
funcionar. | és quan la resta d'alvéols han de captar oxigen nou, de manera directa i expressa, com fa

el web d’'Innocentive, o per altres sistemes que analitzarem en aquest capitol.



En tot cas, una xarxa de coneixement capil-lar en una empresa és el que garanteix que els coneixe-
ments laterals o paral-lels -que necessita el tronc central de I'organitzacié per funcionar- arribin en un
time to market. Perque tu pots preveure la planificacié troncal de la teva empresa, pero, a vegades, per
a grans desenvolupaments a llarg termini, acabes necessitant coneixements puntals, que no estaven
planificats i que era impossible de preveure, i és aleshores quan, si els alvéols funcionen bé, propor-
cionen aquestes actualitzacions d’aire fresc.

e Un altre exemple clar de capil-laritat és el Post-it, un dels grans productes que
sempre s’esmenta en la historia de la innovacié. Un producte que es va desenvolupar
en una linia tradicional de R+D i fou un fracas, fins que, segons la llegenda, el mateix
inventor, d'una manera informal, va comentar la idea a un empleat de I'empresa 3M
que cantava en un cor i aguest empleat en va veure de seguida la utilitat per trobar
les pagines del seu llibre de salms. Si no hi hagués hagut a 3M aquest esperit que
qualsevol pugui participar en la fase segiient del desenvolupament d’un producte
-de capil-laritat-, avui no tindriem el Post-it.

Per tant, dos models de capil-laritat fins ara: Innovative, obertura al mén, en general, i 3M,
obertura a I'interior de I'organitzacio. Es a dir, segons aquest (ltim model, qualsevol et
pot aportar idees per aixecar aquest edifici tan dificil de construir que sén els nous
productes i serveis. L'edifici de la innovacio.

o Bé, la xarxa capil-lar és també captar el coneixement d’actors o persones molt llunyanes al
focus del coneixement, transportar-lo a aquest focus i tornar-lo. Se m’acut, com un exemple en
aquesta linia, un altre cop, el cas d’'uns dels nostres clients a NODE, AENA i la companyia Indra,
que s’han convertit en liders mundials del control del transit aeri fins al punt que els seus sistemes
ja gestionen el transit aeri a Alemanya i aviat ho faran al Regne Unit. | com ho han aconseguit? Com
han aconseguir liderar un sector tan estratégic per al creixement a escala global en el futur?

Doncs, per exemple, perque, segons em comentaven els investigadors d’AENA, mentre que ells sén
només 400 empleats, els seus miralls a Anglaterra en sén 3.400. En altres paraules, han creat una
gran xarxa capil-lar, en la qual des de NODE vam tenir la fortuna de participar i on no distingien en-
tre AENA (la companyia publica de controladors aeris) i Indra (I’empresa que explota a tot el mén la
R+D d’aquest sector). Es a dir, entre el client i el proveidor. Un sistema de flux del coneixement en
la qual un controlador aeri, per dir-ho d’una manera grafica, es podia aixecar en qualsevol moment
i anar a Indra a demanar el que necessitava. | per part d’Indra, una linia inversa: qualsevol investi-
gador de la casa pot provar, I'’endema, el que acaba de concebre responent als inputs dels controla-
dors. Un sistema de treball que han intentat copiar als Estats Units i han fracassat perque, davant
de la complexitat d’aquest tipus de coneixement, no hi han sabut respondre amb la mateixa agilitat
que dona la capil-laritat del coneixement, tant per captar-lo com per provar-lo i comercialitzar-lo.
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O Efectivament, jo també crec que és molt interessant aquesta linia de relacié i co-
municacié entre I'empresa i el seu proveidor, perqué el fenomen de la deslocalitzacié
i 'outsourcing dependra en bona part d’aixd. Com el cas del BMW X5: un tot terreny
urba que ha tingut molt exit en el mercat entre determinades capes de poblacié i que,
tanmateix, no esta fabricat per BMW, siné per Magna Steyr (un fabricant de cotxes
austriac de gran qualitat, perd desconegut pel gran public). | aquest projecte fou pos-
sible gracies a la gran capil-laritat que hi va haver entre els enginyers de totes dues
empreses, des dels enginyers que dissenyaren el prototipus partint del paradigma
d’aquesta empresa alemanya fins als seus col-legues austriacs, els quals van saber
adaptar-lo i construir-lo a la cadena de muntatge de la marca austriaca. Més de 500
enginyers de totes dues empreses van haver de treballar plegats durant sis mesos per
compartir i comprendre les seves diferents metodologies.

Aquest és un cas que cada vegada veurem més sovint: xarxes de coneixement en-
tre empresa i proveidor. Per aquesta rad, necessitarem nous models d’intercanvi del
coneixement, com és ara la xarxa capil-lar, que és la que permet adaptar millor els
diferents métodes de treball i d'innovacié entre empreses.

G En realitat, des d’AENA sempre ens han comentat que el més dificil no és tant trobar les solu-
cions tecniques com enderrocar les muralles internes de cada empresa, els diferents equips de R+D
de cada organitzacid, les contractes amb companyies publiques, etc.

Continuant dins del sector aeronautic, per mi un altre exemple clarissim de capil-laritat és el que
m’explicava un executiu d’Airbus sobre el gran projecte d’aquest consorci europeu, I’A-380. Es un
cas atipic, perd molt interessant: com, a través d'unes directrius politiques per repartir les contrac-
tes equitativament, s’ha aconseguit posar en marxa, veritablement, una xarxa capil-lar de coneixe-
ment de proveidors i de clients, que ha superat un monstre amb tanta tradicié6 com és Boeing. | ho
ha aconseguit amb aquest megaprojecte que, si no hagués estat concebut des d’aquest posiciona-
ment estratégic de la capil-laritat i la col-laboracié radial, no hauria estat possible en un termini tan
curt de temps.

e Si, I'altre dia mirava el video per Internet del primer vol de prova de I’'A-380 i
fou la constatacié del triomf d’'un nou model d’empresa. Davant del conglomerat de
Boeing, que és molt tancat, jerarquic i tradicional, Airbus és una auténtica xarxa. Quan
veus al seu lloc web com s’han traslladat els diferents components per les carreteres
d'Europa i els vaixells, dissenyats especialment per portar peces des d’Anglaterra a
Franga, comprens que, efectivament, és una espécie de puzle del coneixement. Una
enginyeria d’integracié inimaginable en altres eépoques. Aixd es deu a les tecnologies
que tenim avui en dia i que permeten aquesta col-laboraci6 telematica, pero, sobre-
tot, es deu a I'actitud de voler unir peces de diferent coneixement. El veritable aveng
és voler utilitzar aquestes metodologies d’enginyeria d’integracio.



Aquest cas d’Airbus demostra que aquests grans projectes internacionals no sén im-
possibles, sind que es tracta d'una qiiestié de voluntat, si vols estar capil-laritzat amb
els altres o no. Es a dir, t'interessa el que el mén et pot aportar o estas bloquejat en
la sindrome del not invented here?

o A mi, el que em sorpren més del cas de I'Airbus és que hagi nascut d’un decret politic. A vega-
des, el concepte capil-lar es confon amb les integracions verticals. Perd quan per primera vegada, a
NODE, ens vam adonar que la capil-laritat era un concepte diferent va ser amb un client anomenat
Actiu, que procedeix de la zona de la vall de la Joguina, de la qual hem parlat en capitols anteriors.
Es un emprenedor que viu a la comarca i que, primer, va construir les fabriques que feien les jo-
guines; després, els xalets dels directius, i, finalment, quan van entrar en crisi, per una questié de
responsabilitat social, va comprar les empreses que van fer fallida.

Aleshores, va idear una estructura capil-lar amb aquestes empreses. Va donar un percentatge als
directius i als empleats perqué una part del seu temps de produccié estigués dedicat a aportar
coneixements, recursos i peces al grup industrial que havia format. Actualment, la seva compan-
yia ha aconseguit un gran éxit en el sector i ha entrat en un estadi superior del seu projecte amb
la construccié fisica d'una empresa capil-lar. Esta aixecant, en una esplanada immensa, un gran
edifici corporatiu on es concentra el coneixement del grup. Darrere, hi ha un enorme magatzem lo-
gistic, tant per rebre peces com per enviar-les. Al voltant d’aquest nucli s’estan instal-lant, com una
teranyina, totes les empreses que ha anat comprant, perqué pugui fluir encara millor i capil-larment
el coneixement i les peces que va fabricant el grup.

Una altra clau, no menys important, és que obliga els seus proveidors i clients a asseure’s junts i com-
partir inputs i outputs.

e Es que la idea del treball en xarxa és consubstancial a la capil-laritat. Un altre
exemple clar de capil-laritat és una de les tecniques que expliquen com els xinesos
estan aconseguint dominar el mercat. L'altre dia parlava amb una empresa que es
dedica al sector de les antenes per a telefonia mobil. Buscaven un component deter-
minat i es van posar en contacte amb una empresa xinesa que el fabricava. Al cap
d’'unes quantes hores ja tenien la proposta. Perd és que, només un parell de dies més
tard, estaven rebent una vintena d’ofertes d’altres components d’empreses xineses
que ni tan sols coneixien, perd que formaven part de la xarxa, de I'entesa que havien
format entre si. Es a dir, comparteixen els seus clients potencials en un entorn deter-
minat. Es un cas de capil-laritat excel-lent des del punt de vista comercial. Es com si
truques per comprar confeti per a una festa d’aniversari i que, en seguida, et truquin
altres empreses per oferir-te els espanta-sogres, els barrets de cartro, els tovallons de
paper i tota la parafernalia que també necessitaras.

El fet que diverses empreses entenguin que I'especialitat de cada una d’elles és diferent
perd poden compartir no ja un client o un producte concret, siné un client d’'un entorn de
productes, és una gran estratégia de mercat. Es pura capil-laritat comercial.
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Que va passar amb el cas de que estem parlant de la telefonia mobil? Que no se’ls
havia acudit comprar a la Xina, de cap manera, els tovallons de paper ni els espanta-
sogres, pero els van arribar unes mostres de tanta qualitat i a un preu tan baix que
van veure que els convenia fer tractes amb aquesta altra empresa xinesa de la qual,
al principi, no n’havia ni sentit a parlar.

Adrecar-se a clients potencials, a través dels contactes dels partners d’'una xarxa
capil-lar d’'un mateix segment de mercat és quelcom que els xinesos estan utilitzant
amb molta intel-ligéncia. | és una innovacié comercial que hauriem de saber imitar.

o Precisament, una de les estratégies que des de NODE estem impulsant per combatre la compe-
téncia asiatica esta basada en la capil-laritat en el procés de produccié. Ara em referiré a un projecte
que ja hem esmentat anteriorment, perd que reflecteix a la perfeccié com funciona aquest procés.
Quan vam dissenyar un nou cotxet de bebe per a Inditex, no es tractava de fer una revolucié tecnica
perque, com hem explicat, aquest producte estava ja molt sobreespecificat. L'objectiu havia de ser,
per tant, tornar als origens amb un producte senzill i assequible. EI que si que fou revolucionari va
ser com vam organitzar els diferents proveidors per dissenyar aquest cotxet a un preu competitiu i
sense recorrer a fabricants asiatics.

El que vam fer fou establir una xarxa capil-lar entre les necessitats del client, els proveidors de
coneixement (del programari), que érem nosaltres, i els proveidors del maquinari, que eren els fa-
bricants de les diferents peces. El resultat va ser un cotxet fabricat a Espanya, pero el 40 % més
barat que els seus competidors. | la clau -hi insisteixo- va ser a partir de relacionar totes les parts
implicades en el procés de produccid capil-larment, sobretot els proveidors. Obligar-los a asseure’s
junts i pensar des de zero i que el coneixement fluis de baix a dalt perqué cada un fes les seves
propostes a partir de I'especialitat que sabia fer.

e Aquesta integraci6 de diferents elements I'estem comencant a veure en el moén
comercial, fins i tot en les capes més modestes. L'altre dia vaig estar en una espécie
de macrolocal que esta dividit en diverses parts amb diferents ofertes: una tan es-
tacional com pot ser una gelateria de Farggi, una enoteca al soterrani i un salé per
prendre te o menjar alguna cosa rapida. Una proposta de complementarietat dels
diferents segments.

Pero és que aquesta mateixa complementarietat (o hibridacid) es pot donar també en
un mateix negoci. Per exemple, la proposta que hem dissenyat per a un grup bancari.

Es absurd que una oficina bancaria estigui tancada a la tarda. Els hem proposat que el
retol sigui un display on el missatge del mati sigui diferent del de la tarda, de manera
que a primera hora sigui només per a les persones fisiques i que, a partir del migdia,
atengui les empreses. Es més, que els empleats de I’entitat funcionin per aquests
torns i que estiguin especialitzats a oferir els productes financers corresponents.



L'objectiu és treure un rendiment més gran d’una capil-laritat fisica d’oficines esteses
pel territori i que és tremendament costosa de mantenir per aconseguir una capil-laritat
comercial més gran. | és que a les tardes podries donar serveis a empreses com ara
consultoria, assessorament fiscal o laboral, etc.

En el fons no és tan estrany, perqué ja hi ha un Pans&Company a Barcelona que té
uns rétols per canviar els entrepans per sopars més elaborats amb vista a la nit.

o Si, és que, de fet, la capil-laritat és I'estratégia que ha de seguir el moén del retail, entenent
que pot ser una cadena de bancs, d’entrepans o d’escoles de formacié. Perqué el primer estadi del
retail va ser trobar una idea original; el segon, ser capag de replicar-la n vegades en un territori, i
el tercer -i aqui és on entra la capil-laritat-, tenir la capacitat d’adaptar aquesta xarxa a |'exigencia
personalitzada dels seus usuaris o la peculiaritat fisica del territori. Construint capil-larment una
xarxa de solucions unificades, perdo amb diferents émfasis cap a la solucié o les solucions.

@ En el cas de la banca, una de les gliestions que sorgeixen quan parles amb els
directors de cada sucursal és precisament la poca llibertat, la poca capil-laritat que
els donen, com, per exemple, la publicitat que poden mostrar als seus aparadors.
Quin sentit té que una oficina de Santa Coloma de Gramenet, on tots sén xinesos,
hagi de posar la mateixa publicitat als aparadors que una del Raval de Barcelona, en
la qual la majoria sén magribins?

Si funciones com a xarxa, els nodes han de tenir una certa independéncia, perque, si no,
tens un model central que no aprofita cap avantatge dels fluxos hidireccionals d’informacio
de la capil-laritat. Entre totes dues tendéncies organitzatives, de la del cowboy que
vagava en solitari per les praderies dient sobre la marxa quin bisé o quin indi /iquidar,
i el model totalment centralitzat que va venir després, el futur passa per una tercera
via de neocowboys o radicals lliures perod que formen part d’una xarxa capil-lar. Tenen
[libertat de moviments, pero han de respondre d’aquests moviments davant d’un or-
gan central, que actua també com a connexié entre tots els nodes perque estiguin al
dia i que també tinguin una visié, en conjunt, dels encerts i els errors dels altres.

En sintesi, un model en el qual el director de cada sucursal pugui actuar segons el seu
propi criteri, adaptant-se a les peculiaritats del seu entorn, perd de manera que tots es
puguin assabentar i aprendre de les practiques d’éxit i beneficiar-se dels avantatges del
treball en equip. Lagilitat del sistema capil-lar, a més a més, permet donar una resposta
rapida i en temps real a les necessitats del mercat.

o Hi ha un fet que hem comprovat a partir de les empreses amb les quals col-laborem a NODE. Les empre-
ses que estan capacitades per crear veritable innovacié, com ara nous referents i categories, sén aquelles en les
quals, sistemicament, tota I'organitzacio treballa en aquest sentit. Aixd no obstant, un laboratori farmacéutic,
per exemple, té completament separada la seva seccié de R+D de la comercial, encarregada de llancar els nous
productes al mercat. Aixi, aquests llancaments s’acaben fent sempre d’'una manera molt tradicional i es perden
moltes vendes per no saber connectar amb les necessitats del pablic objectiu i I'evolucié real del mercat.
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Les empreses que veritablement tenen un sistema capil-lar sén aquelles en les quals tots els depar-
taments treballen metodoldgicament per detectar oportunitats de negoci i es comuniquen entre si per
aplicar-les en clau d’innovacié: «Detecto una oportunitat, la desenvolupo des d'un punt de vista técnic
innovador, la llango al mercat d’'una manera innovadora i I'exploto comercialment, també, des d’una
perspectiva innovadora.»

G La qliesti6 és que hem arribat a un moment culminant en queé les organitzacions
han de definir un mecanisme perque la gent pugui contribuir a la presa de decisions
i que aquestes aportacions hi repercuteixin.

Amb alguns clients que hem tingut, sobretot del mén de la banca, el problema era
com es podia resoldre la tradicional inércia provocada pel concepte «és que, encara
que ho digui, no em faran cas». Aquest és un dels pitjors impediments per al bon
funcionament d’'un sistema capil-lar. Es evident que, perqué un sistema capil-lar
funcioni, cal véncer aquesta certa reticencia de la gent a contribuir amb idees sobre
el que veu per la por a fer el ridicul o la frustracié que ningl no els digui si esta bé
o esta malament; és a dir, una critica constructiva o el merescut reconeixement; per
tant, sera fonamental trobar les formules de convertir aquesta capil-laritat de les
idees en presa de decisions.

En resum, que si séc director d'una sucursal de Santa Coloma de Gramenet i veig que
el col-lectiu d'immigrants xinesos necessita un servei financer determinat, jo mateix
sigui capag d’elevar les meves propostes i rebi immediatament des de la central una
solucié en forma de producte, o bé se’'m sancioni el que jo els he elaborat. Es una
giiestio de fer front a I'empowerment dels elements de la xarxa. Si tu no dones capacitat
a la teva gent per prendre decisions sobre la marxa respecte a les exigéncies del mercat,
la innovaci6 queda totalment frustrada.

G Totalment d’acord. En aquesta linia, el concepte capil-lar es pot aplicar des de tres estrategies:
una, la fisica (com ara les xarxes bancaries); una altra, la virtual (com pot ser posant a treballar
empreses a través de la xarxa tipus Airbus), i, finalment, també des de la posicié que ocupes en una
xarxa d’'interessos. | el millor exemple d’aquest Gltim cas seria la mateixa NODE, un dels principals
actius de la qual és explotar la seva posicié estrategica a través d’estratégies capil-lars.

Es dir, a NODE, per la pol-linitzacié que fem amb moltes i molt diverses companyies, ens adonem
que, posant a treballar en xarxa i capil-larment aquestes mateixes empreses, es poden aconseguir
objectius inassolibles d’una altra manera i que, a més a més, tampoc no es podrien aconseguir se-
guint 'esquema habitual de la relacié entre client i proveidor. Es un estadi diferent de relacié que
permet visualitzar horitzons d’éxit superiors.



e Arribats a aquest punt, m’agradaria introduir la idea de la capil-laritat cap als
clients, és a dir, que el client és algli que pot proposar coses. |, actualment, hi ha els
mecanismes adequats per atendre, entendre i respondre-hi amb solucions pensades
per a les seves propostes.

Un cas molt il-lustratiu va ser la campanya de sampling que va organitzar Evax a tra-
vés del seu lloc web per llangar els protectors intims adaptats a la creixent moda dels
tangues. Oferien mostres gratuites esperant el feedback de les usuaries i van obtenir
una gran quantitat d’informacié sobre la qual no havien parat esment en un principi,
perd que tenia una gran rellevancia per a moltes consumidores. Va ser aixi com, per
exemple, van llangar el protector intim de color negre, perqué no es veiés quan es
porta un tanga d’aquest color.

A mesura que el mercat es fa més sofisticat i surten productes amb vetes cada vegada
més limitades, I'aportacio d’idees per part de la gent es convertira en un element com més
va de més rellevancia. El que cal fer és construir els mecanismes receptius adequats per
aprofitar aquestes idees.

En aquest context, cal citar un lloc web fantastic que és Whynot.net, «How to use
everyday ingenuity to solve problems big and small», creat a partir d'un llibre escrit
per dos professors de Yale en el qual proposen la pregunta de «per qué no?» com un
procés sistematic d’innovacié. Es una pregunta que pot semblar ingénua, perd no
oblidem aquesta intel-ligent cita, molt aplicable a la innovacié, que diu: «Com que no
sabien que era impossible, ho van fer.»

Es aixi com en aquest web es recullen aportacions interessantissimes de gent molt
diversa sobre coses, productes innovadors, que podrien existir. Sense anar més lluny,
algl que proposava que ja tenim tecnologia suficient perque la [lum de fre dels cot-
xes reflecteixi el grau d’intensitat de la frenada. Altres idees: per que els cotxes no
poden portar un jack perque puguis connectar i escoltar la teva musica de MP3? O
per que no hi ha una interficie als avions perque puguis fer fotos d’alguns dels llocs
que estas sobrevolant? Una cosa que m’hauria agradat fer a mi mateix, sense anar
més Iluny, quan I'estiu passat vaig anar a San Francisco volant sobre Grenlandia i vaig
poder contemplar milers d’icebergs flotant majestuosament a la deriva. Estic segur
que, en molts vols, aquestes fotos deixarien molt més marge que la mateixa venda
dels bitllets.

En resum, el client com a observador i proposador dels seus propis anhels i necessitats.

o Bé, fins ara estavem parlant de la capil-laritat transversal i tu has introduit el tema, fonamental,
de la capil-laritat de baix a dalt. La veritat és que, en un mén on el time to market és cada vegada més
reduit, 1a necessitat de I'usuari és més especifica i aquest usuari esta més identificat amb un producte
determinat, a la vegada que es mostra més cuirassat davant d’altres productes, sera imprescindible
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establir xarxes de coneixement entre el consumidor i les empreses que possibiliten el feedback d’'una
manera immediata. E| futur de la produccié de béns i serveis dependra d’aquests fluxos de coneixe-
ment de baix a dalt que possibilitin a les empreses anar responent amb nous productes a les noves
necessitats i comprovar el grau d’acceptacié, de manera gairebé simultania, per corregir errors i anar
afinant el grau d’encert.

No importara tant vendre un producte a un client sind aconseguir establir un flux de comunicacié amb
ell per poder anar adaptant-se als seus nivells de satisfaccié i poder vendre-n’hi mil més.

Perod cal saber fer-ho. A NODE vam tenir problemes amb un client fabricant de la linia blanca pels
nefastos tests qualitatius i quantitatius, una pretesa ciéncia pero realment molt difusa i confusa en-
cara avui. Segons els resultats que ens presentaven, les mestresses de casa sempre es mostraven poc
inclinades a fer servir nous programes de rentada, fins que un dia vam demostrar que aquestes ma-
teixes senyores, aparentment retrogrades i contraries al progrés, responien d’una manera molt diferent
si se’ls plantejaven aquestes mateixes qliestions des d’un altre punt de vista.

Per tant, la clau sera establir nous mecanismes per contactar amb els usuaris d’'una manera diferent
de I'actual i obtenir un feedback més fidedigne.

O De fet, el que em sembla que estem tornant a descobrir és que les muralles han
de desapareixer. empresa és la seva propia estructura interna, més els seus partners,
més els seus proveidors i més els seus clients. | la informacié que I'empresa obté de
tots ells sera fonamental en el futur, perque els cicles de vida dels productes sén cada
vegada més curts, una cosa de la qual t'adones quan et vols comprar una camera
digital, o un ordinador, i quan per fi et decideixes per un model determinat i vas a
comprar-lo al cap d’un parell de mesos, només esta disponible en una versié perque
Unicament n’han tret uns quants milers d’unitats. Si tinguéssim un mecanisme que
ens permetés incorporar les aportacions de la gent podrien millorar moltissims aspec-
tes rapidament. Per exemple, m’acabo de comprar un nou portatil perqué I'anterior no
tancava bé i es va introduir un boligraf entre la pantalla i el teclat, i es va fer malbé.
El nou continua sense tancar de manera compacta, amb la qual cosa continuo corrent
el mateix risc, perd és una qiestié que podrien haver corregit facilment si haguessin
tingut la interficie adequada per escoltar el meu suggeriment (segur que hi ha altres
persones al mén que els deu haver passat el mateix).

Per tant, cicles de vida més curts, amb tirades consegiientment més curtes, impliquen un
nivell més gran de rotacio i, logicament, d’innovacid. Un procés que sera molt més efectiu
i connectara millor amb el piblic objectiu si en sap escoltar i vehicular les propostes.

Un exemple de la introduccié del client com a part del procés d’innovacié és una em-
presa suissa que es diu Brainstore, especialitzada a oferir a les grans multinacionals
la possibilitat de fer determinades enquestes a col-lectius molt especifics que tenen
registrats a les seves bases de dades. Com és ara General Motors: «Per qué tenim tan



mala fama entre els joves d’'Estats Units?» El que fa aquesta empresa, en comptes del
tradicional pool, és realitzar aquesta enquesta al segment corresponent del seu banc
de dades, compost per persones que s’han ofert a contestar aquest tipus d’estudis.
Es doéna la circumstancia que bona part del banc de dades d’aquesta empresa suissa
esta format per adolescents, gent que no esta limitada al context dels convencio-
nalismes i de les coses conegudes. Perd el més interessant de Braintore és la seva
capacitat de convertir tots aquests milers de respostes en una proposta concreta per
al seu client. Perque, realment, el problema de la capil-laritat enfocada al client és saber
qué es pot fer amb milers de propostes. Es a dir, com es pot tenir un estémac que digereixi
tots aquests inputs del tipus «aixo esta mal dissenyat» i convertir-los en un output de
coneixement que millori el producte. No es tracta només d’obrir la porta, siné tamhé de
saber regular el flux d’entrada.

En resum: la capil-laritat interna és una qiiesti6 de caracter politic, saber donar joc a
tothom i aconseguir que vulguin contribuir amb el seu coneixement. La capil-laritat
cap als proveidors és una questié d’establir un nou model de relacié: «No tan sols
et compro el que fas, sind que depenem |'un de I'altre davant de tercers, treballem
plegats i ens coordinem en el coneixement que tenim». | en la capil-laritat al client, |a
qlestié que cal resoldre és la de I'embut: com es poden recollir aquests inputs, pero,
sobretot, com es poden traduir tots aquests milers de propostes en una cosa aplicable
i innovadora. Per tant, innovacié oberta capil-lar, si, peré amb diferents metodologies
d’aplicacio.

o Es que, efectivament, la gran qiiestié és com vehiculo les propostes d’innovacié que m’arriben.
Si sén internes i no hi dono resposta, creo insatisfaccid, i si faig el mateix respecte a les externes,
és pitjor, perque acabo tenint una auténtica desconnexié amb el mercat.

A mi sempre em ve al cap la pel-licula Big, en la qual Tom Hanks interpreta un nen que per una mena
de miracle es fica en el cos d'un adult i acaba essent project manager d’una empresa de joguines.
La gracia és que, amb la pregunta infantil per antonomasia -«per qué?»-, desmunta tota una sessié
d’estratégia de marqueting per a un nova joguina, que ell, com el nen que veritablement és, no li
agrada ni entén. | realment és aixi. Quan no existeixen aquests vasos comunicants entre el mercat i
la producci6, s’esdevenen aquestes situacions aberrants en les quals s’acaben dissenyant productes
per a un public determinat, que no I'esta esperant, no el valora ni tampoc no el vol comprar.
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O Actualment tenim la tecnologia perque les finestres estiguin més obertes que
mai. El problema és que encara no sabem aprofitar I'oxigen que ens ve de fora i
preferim continuar respirant aire aviciat, perque en el fons és una questié de poder.
Continuem tenint unes estructures d’organitzacié molt centralitzades, on el coneixement
esta lligat a posicio, quan el que hauria de ser és un model en el qual el coneixement
estigués lligat a valor: «Si |la idea que m’aportes em pot ajudar a desenvolupar un nou
producte, endavant.» Independentment d’on vingui. Fa falta més humilitat organitza-
tiva. Ser capacos d’acceptar i aprofitar que des de I'GItim empleat de I'empresa fins
al client més modest ens puguin dir com podem fer més bé la nostra feina. Aquesta
capacitat d’acceptar que algl pot pensar més que tu és la humilitat que la innovacié
requereix.

o Si, i en concret les empreses espanyoles tenim aquest greu handicap respecte a les nord-ameri-
canes; és la redefinicié dels rols. Sobretot els més folkldrics, com ara el de figurar, a escala personal;
i en I'ambit d’organitzacid, el reconeixement que ja eres una empresa coneguda abans d’establir
partenariats. Per aix0, malgrat que dolgui reconeixer-ho, si el projecte A-380 no arriba a ser per un
decret politic...

e En realitat, com menys reconeixement has tingut, i menys lligat has estat a I'exit
del producte que historicament has produit, més possibilitats tens de definir la nova
generacid. L'éxit en aquest sentit és un mal aliat de la innovacié, perquée t'aferres a
les teves velles victories i t’adorms sobre els llorers.

o Es aquella coneguda senténcia zen: «El pitjor camf cap al zen és I’éxit.»

O Es que a Europa continuem ancorats en el model empresarial del senyor feudal
al seu castell que amb prou feines es limita a relacionar-se amb els seus vassalls,
davant del model nord-america de cowboy, que va a conquerir el seu propi territori
perd formant part d'una caravana, perqué, si no, sap que pot morir sol enmig de la
praderia.

Es una llastima, perqué, en el cas de les empreses europees, amb el background
de coneixement que tenen del mercat mundial, podrien guanyar molt si seguissin el
model xineés, que comentavem abans, de compartir els contactes que van trobant pel
cami quan van a vendre els seus productes propis; 0 a un altre nivell, per exemple, la
quantitat d’informacié que maneja la banca dia a dia amb persones assegudes a una
taula per obtenir crédits relacionats amb la salut, els automobils, les cases, etc., i que
es perd perque no és el seu ambit de competencia.



Recuperant la metafora que explicaves abans dels pulmons, jo diria, fins i tot, que la
capil-laritat és el sistema nerviés i que una organitzacié sense capil-laritat és un cos
rigid que no respon a temps als moviments i a les demandes del mercat. Fins que
aquesta rigidesa es converteix en rigor mortis.




Conclusions

o La capil-laritat és un bypass, un flux de coneixement que entra i surt, deixant una informacié
preciosa. Aquesta idea aplicada als nostres clients consisteix a redefinir la nostra relacié amb ells
passant-los a veure com a proveidors d’idees i no tan sols com a consumidors als quals cal col-locar
aquest producte que nosaltres fabriqguem. Si sabem escoltar-los, podrem fabricar per a ells els milers
de productes que realment desitgen.

Respecte als nostres competidors, si ens organitzem en una xarxa, passarem a contemplar-los com a
compartidors potencials d'oportunitats. |, per descomptat, ens replantejarem la relacié amb els nos-
tres proveidors, considerant-los també com a proveidors d’'idees i coneixement, en comptes de dir-los
només com han de fer la seva feina.

Insisteixo que aquest concepte de comunicacié radial i nodal ha de ser bidireccional. Perqué ja hi ha
xarxes d’aquest tipus, perd fallen en la fluidesa de la comunicacié en tots dos sentits. Es aixi com la
capil-laritat ens permetra eliminar petites fallades en les nostres organitzacions i ens ajudara a ser més
agils, més rapids i més rendibles. A ser més competitius i a tenir idees més brillants redefinint espais
que per nosaltres mateixos no podriem haver vist. El no-moviment és pecat.

Tot responsable d’una organitzacié hauria d’'intentar imaginar el potencial que tindria aquesta orga-
nitzacié si realment maximitzés el concepte capil-lar amb els seus proveidors, del seu entorn (també
amb aquests grans proveidors de coneixement que sén les universitats); si els clients, més que no pas
vendre’ls coses, fossin les seves primeres fonts d’informacid, i si les altres empreses del sector, més
que competir, fossin entitats amb les quals es compartis coneixement i contactes.

@ A mi m’agradaria subratllar la idea que, per més potent que sigui el departa-
ment de R+D d’una empresa, el mén i el mercat van tan de pressa que has d’obrir
les finestres per veure-hi més enlla i que entri aire nou.

El concepte de xarxa és fonamental; avui en dia no pots funcionar si no estas con-
nectat amb altres persones. En aquest sentit, caldria esmentar dues lleis. Una és la
de Metcalfe, que al seu moment va explicar que el valor d’una xarxa era proporcional
al quadrat del nombre de nodes i, per tant, que el benefici de la capil-laritat no és
lineal siné quadratica (és a dir, en una xarxa el valor creix al quadrat del seu nombre
de nodes). La segona és la llei de Michael Schrage, que diu que la manera més
segura de donar valor a una xarxa €s connectar-la a una altra xarxa.

En altres paraules, si tens la teva propia xarxa de gent (que has de tractar com una
autentica xarxa), el seu valor creix immensament si la connectes amb qualsevol xar-
xa d’una altra organitzacié. Per tant, cal aprendre a connectar les empreses, no com
a marques, siné com a conjunts de persones i, per tant, de xarxes. Perque el resultat
és molt superior que la simple suma dels subjectes que les componen.

Des del punt el punt de vista de la innovacio, cal aprendre a incorporar, més enlla
del departament de R+D, molta més gent, en la linia que tota persona és innovadora
o té energia potencial d’innovacié que es pot convertir en realitat si es creen les
circumstancies adequades. | aquest és el repte del gestor d’innovacié o de tot aquell
que vol treure partit d’aquesta innovacié.



Claus per innovar a partir de CAPIL-LARITAT

e Cal aprendre a observar com estan innovant els altres, com ho estan fent els models de les empreses
més brillants en innovacié. També s’han de crear tallers interiors per analitzar mecanismes d’innovacié
de les millors organitzacions del mén a través d'un benchmarking critic.

e Una altra férmula és establir una forma de treball molt obert, on qualsevol pugui expressar-se
[liurement i peridodicament sobre el que ha observat de I'empresa i del mén, en general, almenys un
moment cada mes. Es imprescindible que sigui a través d’un mecanisme en qué no es tingui por que
les propostes puguin ser desqualificades de ximpleria.

e Perqué una xarxa capil-lar funcioni, els nodes han de gaudir d’'una certa independéncia i capacitat
de decisi6. En cas contrari, repeteixes un model de centralitzacié que no aprofita cap avantatge dels
fluxos bidireccionals d’'informacié de la capil-laritat.

e Cal aprendre de les empreses xineses a crear xarxes de cooperacié en un mateix sector de mercat per
compartir els contactes comercials i les oportunitats de negoci.

e Si aprenem a interpretar el feedback que ens donen els nostres clients, donant-los I'oportunitat de
fer-ho i recollint els seus inputs amb una metodologia adequada, no seran només els consumidors
als quals es vulgui col-locar un producte determinat que fabriquem, siné que acabarem fabricant els
milers de productes que realment anhelen i necessiten.

e En resum, parla amb els teus proveidors, amb els teus clients i amb els teus propis empleats, siguin
del departament que siguin, i escolta les seves idees. Déna’ls un espai perqué puguin aportar les seves
solucions i estableix una metodologia sistematica per vehicular-les: aixé és capil-laritat.

«Per fer escoltar el que diem, és necessari posar-se en el lloc d’aquells als quals s’adreca. »

Jean Jacques Rousseau





