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Lecciones

de innovacion
para tlempos

Juan Fernandez-Aceytuno

de crisis

Director general de ST-Sociedad de Tasacién, fundador de Know Square
y autor de Gestidn en tiempos de crisis (o cémo darle la vuelta a la tortilla).

Como en la naturaleza, las empresas que triunfan son aquéllas que tienen una
mayor capacidad de anticiparse al cambio y de adaptarse a él, para regenerarse

y reinventarse periédicamente.

Para aquéllos a los que les gusta esta clase de cosas,
ésta es la clase de cosas que les gustara.
(Max Beerbohm)

Uno de los hechos que mas sefialan los expertos
sobre nuestra economia es la necesidad de mejo-
rar los aspectos relacionados con la innovacién. De he-
cho, los datos mas recientes que analizan la capacidad
espafiola en esta materia se antojan dramaticos. Como
muestra, tres botones:

« El estudio Benchmarking EU & US Innovation and
Competitiviness, publicado en febrero de 2009 por
la Information Technology and Innovation Founda-
tion de Estados Unidos, elabora un ranking a partir
del analisis de dieciséis indicadores, que van desde
los resultados del sistema educativo hasta el gasto
en investigacion y desarrollo, el alcance del e-gover-
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nment o el clima para los negocios. Espafia ocupa
un triste puesto 23 de 40 y progresa en innovacién
menos que la media de los 40 paises analizados.

La octava edicién del Cuadro de Indicadores de In-
novaciéon (EIS) —publicada en enero de 2009 y que
incluye una evaluacion comparativa de los resulta-
dos de la innovacion de los Estados miembros de la
Unién Europea en el marco de la Estrategia de Lis-
boa- concluye que Suecia, Finlandia, Alemania, Di-
namarca y el Reino Unido son los lideres de la in-
novacion. Austria, Irlanda, Luxemburgo, Bélgica,
Francia y los Paises Bajos son los seguidores, por
encima de la media de la Unién Europea. En tercer
lugar, Chipre, Estonia, Eslovenia, Republica Checa,
Espafa, Portugal, Grecia e Italia son los paises mo-
derados en innovacién, con resultados por debajo
de la media de la Uni6én Europea. Espafia empeora
su posicién relativa en el grupo con respecto al afio
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anterior. Por 0ltimo, Malta, Hungria, Eslovaquia,
Polonia, Lituania, Rumania, Letonia y Bulgaria son
el furgén de cola, con innovacién muy por debajo
de la media de la Unién Europea. Como en el ante-
rior informe, se trata de una situacién mas que pre-
ocupante.

« Doing Business 2009 es el sexto de una serie de in-
formes de investigacion sobre las normas y regula-
cién que mejoran la actividad empresarial, asi como
de aquéllas que la limitan, para 181 paises. Espafia
ocupa en esta clasificacion mundial el puesto 49,
tres puestos menos que el afio anterior. Sin embar-
go, destacamos también por ocupar un lamentable
lugar, el 149, en la “facilidad” para creacién de em-
presas y el mas que preocupante 160 en la categoria
de empleo de trabajadores. Las regulaciones que
afectan a diez etapas de la vida de una empresa que
aqui se miden son las siguientes: creacién de una
empresa, permisos de construccién, empleo de tra-
bajadores, registro de la propiedad, obtencién de
crédito, proteccién de los inversores, pago de im-
puestos, comercio transfronterizo, cumplimiento de
contratos y el cierre de un negocio. Espafia sigue
perdiendo competitividad internacional.

Siendo compleja la situacién a escala nacional en
esta materia, la reflexién que comparto en estas pagi-
nas no se dirige sélo a las empresas (pequefias, media-
nasy grandes) por la capacidad de financiacién de pro-
yectos que puedan atesorar, sino también para que los
directivos, cada uno desde su responsabilidad, abran
los canales y las lineas de comunicacién a la innova-
cién que surge de los empleados, del mercado, de los

clientes, de los proveedores, a la iniciativa que va de
abajo arriba y a la que normalmente no se escucha.
Hay mucha innovacién que no requiere grandes in-
versiones ni presupuestos exorbitantes. De hecho, ca-
da vez estd mas extendido el concepto de microempre-
sa investigadora, auténtica neurona de la innovacién,
a través de la cual —y con un modesto capital inicial-
muchos emprendedores estin desarrollando ambicio-
sos proyectos, que en un futuro no muy lejano -y ya
jugando sobre seguro— serdn adquiridas por las gran-
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des compaifiias que compiten en los sectores respecti-
vos, que de alguna forma estin subcontratando de es-
ta forma la I+D+i tradicional. Y, en efecto, Taleb nos
dice que disponer de muchos datos no proporciona
confirmacién, pero que un solo ejemplo puede descar-
tarla, que deberiamos ser muy agresivos cuando pode-
mos quedar expuestos a cisnes negros positivos y muy
conservadores cuando estamos bajo la amenaza de un
cisne negro negativo.

Jeff Immelt y la innovacién

Es obvio que haber trabajado en General Electric casi
catorce afios aporta un bagaje intelectual y de gestion
dificil de olvidar. General Electric es una gran empre-
sa, que naturalmente atraviesa sus ciclos y sus etapas,
pero de la que honestamente creo que hay mas que re-
cordar y mantener que criticar. Los que me conocen
saben que no soy un clasico talibin de multinacional;
sin embargo, creo que, objetivamente, he sido capaz
de ver los puntos fuertes y débiles de un sistema de
gestion, cuya principal caracteristica es que se aplica
exactamente igual en una empresa industrial que en
una financiera o en una de servicios.

General Electric es hoy también un ejemplo vivo de
que el analisis del entorno y la pasién por la innovacion
preceden a las demas tareas de planificacién estratégi-
ca y es una empresa que, a escala internacional y, en
especial, durante la crisis, ha sufrido el tremendo im-
pacto del entorno econémico sobre ella, a pesar de con-
tar con una estrategia que durante muchos afios la han
llevado a los puestos mas altos de todos los rankings de
eficiencia, liderazgo y rentabilidad a largo plazo.

Es, por tanto, interesante observar cuidadosamente
a General Electric y, para orientarnos, seguir de cerca
a su portavoz y presidente, Jeff Immelt, porque cada
vez que habla, ofrece pistas. Y es que la innovacién no
se aprende en las universidades ni en las escuelas de
negocios: el proceso de generacién de ideas se apren-
de observando, escuchando e intentandolo una y otra
vez.Y cuanto mas atentamente se escucha, cuanto mas
sentido de autocritica tengamos, mejores innovadores
seremos. Hay que perder el miedo a hacer el ridiculo
—sentimiento muy quijotesco y, por tanto, espafiol-y
entender de una vez que el que no se equivoca no
aprende, que hay que tocar treinta palos para que uno
ofrezca fruto, que hay que exponerse y arriesgarse mu-
chas veces si queremos ganar una.

Como decia, siempre se aprende de Jeff. Desde lue-
go no es Jack Welch —cuya sombra todavia parece que
lo cobija y probablemente lo hara hasta que abandone
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General Electric—, pero, a pesar de todo, suma, aporta
conocimiento, experiencia y liderazgo. Para innovar en
tiempos de crisis, Jeff cree que seria necesaria mas que
nunca una impronta personal excepcional, que habria
que involucrarse como uno mas en los proyectos que
nuestros clientes afrontaran, que habria que buscar
clientes que te hicieran mejor. Naturalmente habla del
“tiempo histérico” que hemos estado viviendo, donde
a menudo uno se pregunta como puede ganarse dine-
ro en este tramo del ciclo. Jeff estd convencido de que
el mundo del periodo 2004-2006 nunca volvera: né-
tese que la crisis ya era visible -y reconocible— en Es-
tados Unidos a finales del afio 2006.

He advertido que en algiin momento, cosa extrafia
en Jeff, parece que ha tirado la toalla, o quiza sélo sea
que comienza a negociar de cara a la nueva era que nos
ha anunciado: “Los gobiernos siempre ganan; es s6lo
cuestion de tiempo”. Continuamente resalta la impor-
tancia de que vuelva la normalidad —1éase liquidez—lo
antes posible y el impacto que un retraso excesivo ten-
dré en la recuperacién. A pesar de todo, “atin tendre-
mos que ganar dinero”, afiade.

Ademas del foco innovador, nos recomienda, espe-
cialmente para esos tiempos, seguridad en la gestion
de la empresa, control, indicadores, filosofia lean, pro-
ductividad y seguimiento del cash-flow diario, porque
el que genere caja en épocas de crisis se encontrard
con las mejores oportunidades de inversion de las que
haya sido testigo durante los tltimos veinte afios. Re-
salta el papel de protagonista estelar que le toca vivir
al director de operaciones (COO) en tiempos de crisis,
en tanto el panorama se despeje y ofrezca luz suficien-
te para que el consejero delegado pueda definir el rum-
bo correctamente. La situacion la define con un parco
“just wait and see”; eso si, en perfecto estado de revis-
ta —delgaditos—y con la caja llena.

El capital no volvera a ser gratis, la regulacién serd
mucho mas dura y tendremos que ser constructivos
durante este proceso de cambio; no se crearan tantos
trabajos y los sueldos serdn menores. Cree que lo lti-
mo que podemos permitir es que las personas se sien-
tan victimas; sobre todo, los jévenes deberan aprender
sin preocuparse de cuinto ganen y tendrin que espe-
cializarse en globalizacién, tecnologia y negociacién
con gobiernos.

Insiste en proteger el futuro y sostener la globaliza-
cibén, invertir en innovacién y desarrollo y defender
mas que nunca a los clientes. Ser realistas, transparen-
tes y orientados al mafiana, ampliando las rutas de co-
municacién. En opinién de Immelt, los sectores de
mas futuro para invertir durante los tiempos de crisis
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son las infraestructuras, la energia “limpia”, la salud y
la educacién. Reitera su mensaje de evaluar el nime-
ro de ingenieros que se gradiian cada afio: en China,
por ejemplo, son diez veces mas que en Estados Uni-
dos. Siempre que viene a Espafia lo dice, por cierto.
Immelt piensa que el talante —él lo define con la pa-
labra mood— esti cambiando rapidamente. Barack Oba-
ma ha revolucionado el pais y la forma de hacer cam-
pafia, sobre todo por las fuentes de financiacién utili-
zadas: parece que no le debe nada a nadie. Opina que,
con vistas a recuperar la confianza, los estadouniden-

ses deberian elegir un problema, sélo uno, al que pu-
dieran dar solucién. Y darsela... (sugeria el de la ener-
gia limpia, arrimando el ascua a su sardina). Y, una vez
que se demostraran a si mismos que pueden volver a
cambiar las cosas, los siguientes problemas serian mu-
cho mas faciles de resolver, pero, sobre todo, podrian
redefinir el rol de Estados Unidos y los estadouniden-
ses en el mundo, que, como Larry Summers reconoce,
esta dafiado.

Interesante leccion de gestién ésta de concentrarse
Unicamente en un gran problema de la empresa, en
lugar de tratar de resolver todos al mismo tiempo, mez-
clando largo y corto plazo, estrategia y control. Quiza
sea ése el fondo del modelo que aqui utilizo como hi-
lo conductor, en sélo cuatro pasos, pero que exigen que
nunca se den a la vez: de hecho creo que hacer sélo
una cosa al tiempo es la mejor forma de hacer muchas
cosas al final del dia.

Jeff opina que, si vuelve la légica al mundo empre-
sarial y politico —es decir, se recupera la experiencia, la
fuerza de los hechos y la voz de la ciencia—, la energia
nuclear volvera. Estima que en la proxima década se
podrian construir en Estados Unidos un maximo de
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cinco a diez centrales nucleares, pero que se despedi-
ria a si mismo de General Electric si empezara una
central nuclear que pudiera pararse cuatro afios des-
pués de comenzar, por culpa de un cambio politico,
coincidiendo con la opinién ya expresada también en
Espafia por otros relevantes directivos.

En General Electric siempre se ha predicado que lo
de gestionar la innovacién va mas de fracasos que de
éxitos, que hay que ser capaz de aceptar la critica, que
la innovacién es un maratén. Imagino que, como en
otras muchas empresas, lo de aceptar los fracasos cues-
ta algo mas, sobre todo cuando es la direccién la que

los ha cosechado. Con respecto a Espafia, no recuerda,
a escala mundial, un milagro como el nuestro a lo lar-
go de los tltimos veinte afios, pero opina que estamos
perdiendo progresivamente industria e ingenieros. No
le cabe duda de que la gente es formidable, de que las
empresas son emprendedoras y lideres y de que el vin-
culo con Hispanoamérica es un arma de “competicion
masiva”, pero cree que necesitamos invertir mas en
I+D, mas en tecnologia en particular, y resolver nues-
tros problemas histéricos... Interesante.

Un excelente libro relacionado con innovacién en
Espaia es el titulado El tiempo que llega: once miradas
desde Espania, editado por la Caixa, que recoge los tex-
tos de varias conferencias que formaron parte del ciclo
Un horizonte para Espafia, que organizé la Catedra la
Caixa Economia y Sociedad. Segiin se apunta en el pré-
logo: “Mas fecundo es indagar el porvenir que hacer
ilusiones del pasado: la advertencia referida a Espafia
que hiciera Ortega hace mas de ochenta afos merece
retomarse, como incitacién a definir el deseable haz
de posibilidades al que la sociedad espafiola puede as-
pirar; como reclamo, también, para prever dificultades
que habra que afrontar. En definitiva, mejor que espe-
rar el futuro, es construirlo”.

Mi prediccién personal —y reconozco que no tengo
mas informacién que la pblica que observo y que leo—
es que, en menos de dos afios, General Electric se ha-
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bra dividido en, al menos, cinco grandes segmentos
independientes: los cuatro primeros ya los mencioné
Jetf como estratégicos en épocas de crisis, no hay pun-
tada sin hilo en General Electric: infraestructuras,
energia limpia —agua y nuclear— salud y educacion...
El quinto quiza sean los servicios financieros, que son
los que ayudan a mover los anteriores. Es evidente que
la discusién sobre la relacion entre el tamafio de las
empresas y los riesgos que genera una cada vez mayor
distancia entre los 6rganos de direccién y el dia a dia,
esta ya sobre el tapete de muchos consejos de admi-
nistraciéon.

Ideas compartidas por directivos:
la innovacién como motor del éxito

No cabe duda de que quienes mejor nos pueden ha-
blar de la innovacién en el dia a dia de las empresas
son aquéllos que la han desarrollado como base del
éxito de sus estrategias. En ese sentido, los testimonios
de algunos altos directivos que, como Jeff Immelt, han
experimentado en primera persona las responsabilida-
des del liderazgo de una gran organizacion pueden
ofrecernos una visibn muy ajustada sobre el tema.

Eduardo Dorado, presidente de RGA Espafia, nos
dice que no correr riesgos es el peor riesgo. Para apo-
yar este mensaje central, apunta algunas ideas adicio-
nales sobre innovacién:

« Larapidez, que es una virtud, puede engendrar un
vicio, que es la prisa.

« Un hecho vale mas que todo un mundo de pro-
mesas.

« No hay que ser la mayor empresa para ser la mejor.

« La gente no busca razones para hacer lo que quiere
hacer; busca excusas.

+ Un fracaso puede tener muchas razones, pero nin-
guna excusa.

Eduardo recomienda sentarse y escuchar atenta-
mente a los clientes e identificar cuiles son sus nece-
sidades, averiguar qué demandan. Finalmente, nos de-
ja con una reflexién: “Lo peor que se puede hacer es
cruzar el precipicio en dos saltos”.

Xavier Larnaudie-Eiffel (en efecto, pariente del fa-
moso ingeniero francés que a finales del siglo xix ya
innovoé con la construccién del Puente Maria Pia sobre
el Duero, que construy6 la famosa Torre que lleva su
nombre con motivo de la Exposicién Universal de 1889
y que también disefié la estructura de la Estatua de la
Libertad de Nueva York) es el Head of International
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Affairs de la empresa CNP y destaca el papel de la in-
novacién como factor de éxito, tanto en los productos
de la empresa como en su posicionamiento, apuntan-
do el papel critico del consejero delegado asignando la
innovacién como corazén de la empresa y creando con-
diciones para innovar en ella. Opina que innovar es
asumir riesgos y equivocarse mas de lo normal.

Los cambios sociales y econémicos que afectan al
mercado deben hacernos reflexionar, ya que nos en-
frentamos a nuevos riesgos. Debemos meditar sobre
el reto que para la empresa supone innovar anticipin-
dose al cambio (impuestos, regulacién, reformas...),
creando la oportunidad de ganar cuotas de mercado y
generando valor.

En cuanto al papel del consejero delegado, éste de-
be centrarse en que la innovaciéon implica conducir y
estar en situacién de influir en los cambios de la regu-
lacién, participando en nuevos acuerdos, tanto de so-
cios locales como en mercados internacionales, enfo-
cindose en cumplir las necesidades de los clientes a
través de un catdlogo mas amplio de productos y ser-
vicios, y siempre, claro esta, incrementando ingresos
y reduciendo gastos.

Para innovar es necesario que la organizacién esté
descentralizada, dando confianza a los equipos de tra-
bajo. El consejero delegado sélo debe seleccionar los
proyectos, seguir sus fases, asumir el riesgo de que fra-
casen y extraer lecciones aprendidas de la experiencia.
No se trata de una accién del consejo, sino que se de-
be respirar en toda la organizacién, siendo el factor hu-

CUADRO I

Las cinco reglas de oro
de Bjorn Borg

Bjorn Borg, el famoso jugador de tenis, cinco veces
ganador de Wimbledon en los afios setenta, comparte
cinco reglas de oro relacionadas con la innovacién de
productos de su marca:

1. Consigue la gente adecuada desde el principio,
especialmente para la direccién del negocio.

2. Si quieres entrar en un negocio, haz los deberes:
lee sobre él.

3. Empieza despacio y construye despacio.

4. Aprende lo que le gusta a la gente, cémo es tu
cliente y conoce a las personas que realmente
compran tu producto.

5. Mantén tus ojos bien abiertos: hay buenas ideas
por todas partes.
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mano clave en la labor de armonizar y motivar a los
equipos.

Por su parte, Enrique Goni, director general de Ca-
ja de Navarra (CAN), nos ofrece una frase que resume
perfectamente la cuestién: “Si no genera IVA, no es in-
novacién”. Aporta otro consejo relevante, destacando
la importancia de dedicar veinte minutos al dia a pa-
rarse, técnica que aplica en la caja. Se trata de que ca-
da empleado, en esos veinte minutos, haga lo que quie-
ra, pero que pare.

Distingue la innovacién de la investigacion; cree que
debe ser genética, que lo abarque todo: para CAN es
una diferenciacién implantada que aporta mas resul-
tados diferentes, econémicos y mas que econémicos.
En definitiva, su estrategia es hacer que las cosas pa-
sen, pero la innovacion viene antes.

Comparte el ejemplo del programa TETD (Tt Eliges,
T Decides), que desde hace mas de un lustro se ha im-
plantado en CAN y que consiste en poner en prictica
el derecho de los clientes a elegir el destino de la obra
social. Explica que todo comenzé con una frustracién,
ya que aquéllos no sentian la Obra Social: la idea fue
“que decidan ellos” y la conclusién implicaba una re-
nuncia “quien decide debe dejar de decidir”... Los clien-
tes prefieren destinar los beneficios que generan a ne-
cesidades y personas, no a actividades o a cosas.

Habla de la banca civica, que cree que nace de la di-
ferenciacién, de la innovacién social y a partir de dos
preguntas: “Una empresa... (dos personalidades?” y
“Y sus clientes... ¢s6lo deberes?”. Con ello conforma
una vision con dos componentes: la misién como pio-
neros en banca civica y que configura a CAN como un
referente de innovacién social y financiera, y el objeti-
vo de competir mejor, lo que implica la creaciéon de una
nueva categoria en el sector financiero. Para ello, de-
trds de una docena de ideales, se exponen una serie de
“acciones guia” como son los siguientes: las relaciones
de equidad, fomentar y ampliar derechos, explicar por
qué si 'y por qué no, escuchar, dedicar veinte minutos
al dia para pensar, mostrar interés sincero, inventariar
los errores y los “noes”, valorar a las personas por lo
que quieren ser, integrar la diversidad, humanizar el
lenguaje y contagiar optimismo.

Javier Aparicio, ex director general de RGA RE, nos
habla del poder de la innovaciéon como ejecucién exi-
tosa y destaca el concepto de innovacién en su empre-
sa, con un enfoque hacia ésta a partir de una idea ge-
nerada en un foro de trabajo en forma de producto,
servicio o proceso. Apunta como pista que la palabra
innovar proviene del latin innovare que significa ‘acto
o efecto de tornarse nuevo o renovar, introducir una
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novedad’; es decir, la innovacién requiere cambio y
tiempo. Comienza con algunas citas:

+ “Eneltiempo real, al ser su esencia un continuo pa-
sar, ninguna de sus partes permanece todavia, cuan-
do otra se presenta” (Henri Bergson, El pensamiento
y lo moviente).

« En su concepcién tradicional, “innovar es alterar o
mudar las cosas, introduciendo novedades en
ellas”.

« Desde una visién economicista moderna, “innova-
cién es la aplicaciéon de nuevas ideas, conceptos, pro-
ductos, servicios y practicas con la finalidad de ser
uatiles para el incremento de productividad”. ;Hacer
mas con menos? No sélo hay que inventar algo, si-
no también venderlo...

« “Innovacién es inspiracion... {Y mucho trabajo!”
(Joaquim Vila).

+ Una concepcién mas moderna: “Innovar es lograr
un salto cualitativo, transformador, que conlleva re-
pensar las organizaciones, procesos y estilos, inclu-
so reinventar el negocio”.

Javier opina que la innovacién es una actitud que
empieza desde que nos levantamos cada mafiana y des-
taca cuatro factores clave en ella:

1. Elfactor humano, expresado como capacidad de pro-
yectar el conocimiento a través de la puesta en valor
de la experiencia, la imaginacién, el trabajo en equi-
po y la audacia.

2. La ciencia basica, aplicando el conocimiento actua-
lizado, a través de un contacto con el exterior, foros
de discusién y formacion.

3. La gestion de las ideas, mediante la propulsiéon (li-
derazgo, organizacién), la oportunidad (en el tiem-
po y en el espacio) y el seguimiento (a través de in-
dicadores).

4. El tiempo de vida, que viene determinado por la ca-
pacidad futura de innovacién, pero también por los
factores ex6genos, como son el marco legal o la pro-
pia actitud del consumidor.

Alberto Terol, presidente de Deloitte EMEA, cree en
el importante papel que la innovacién ha tenido en el
éxito de muchas empresas, asi como en el rol de sus
lideres en este empefio innovador. Cree que hay que
dar un “si” a la innovacién, pero con realismo y pru-
dencia en la gestién. Decir que el cambio permanece
y que la globalizacién y la tecnologia han cambiado el
entorno de la competencia, no son obviedades. La in-
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novacioén esta cada vez mas relacionada con el “cémo”
que con el “qué” y es funcion de la permeabilidad al
cambio de las organizaciones.

Ademas, la sociedad actual se enfrenta a cambios de
gran calado, como los demogréaficos, las distribuciones
de poblacién, los movimientos migratorios (el 10% de
la poblacién espafiola se ha establecido en el pais en
los tltimos diez afios), innovacién y mercados emer-
gentes, energia y medio ambiente, responsabilidad so-
cial y gobierno corporativo y, por tltimo, los riesgos de
la globalizacién. Algunos de estos cambios simple-
mente no existian hace veinte afios. Sin embargo, co-
mo en la naturaleza, las empresas que triunfan son
aquéllas que tienen una mayor capacidad de anticipar-
se al cambio y de adaptarse a él, para regenerarse y
reinventarse periédicamente. Esta habilidad esta sen-
tada en el despacho del consejero delegado y hoy por
hoy es indelegable.

Alberto destaca algunos mitos y falsedades relacio-
nados con la innovacién. Por ejemplo, que siempre es-
ta asociada a desarrollos tecnoldgicos, que esta restrin-
gida a la creaciéon de nuevos productos o que sélo se
consigue con cambios radicales. Por tiltimo, apunta al-
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gunas estrategias innovadoras clave para la oficina del
consejero delegado:

1. Laimportancia de la estrategia de marca para el con-
sejero delegado y su asociacion con el concepto de
innovacién.

2. El papel del consejero delegado como impulsor de
la cultura innovadora, ya que la mayor parte de las
veces la innovacién no se produce como consecuen-
cia de un cambio estratégico radical, sino a través
de una suma de pequefios cambios: otra vez, el qué
frente al cdmo, algo con lo que no puedo estar mas
de acuerdo.

3. Elrol del consejero delegado como garante de la per-
vivencia de la empresa, evitando situaciones como
la crisis subprime y de liquidez, debidas a la falta de
prudencia en la gestion, a la aplicacién de modelos
de innovacién mal entendidos o a la infravaloracién
del riesgo.

Jorge Moran, del Grupo Santander, comparte que
no podremos alcanzar nuestros objetivos si no nos en-
frentamos a nuestros temores. Destaca los retos de la
innovacién en el area financiera y de seguros, como
son la propia falta de ella, la distancia con los equipos
de venta, las capacidades no utilizadas, las oportunida-
des perdidas de crecimiento y la ausencia de gestion
adecuada del talento. Reclama la dificultad de definir
innovacién en servicios financieros, ya que en produc-
tos parece bastante evidente; sin embargo, la comple-
ja macroeconomia, el incremento de la demanda en
transparencia y los cambios de comportamiento de los
clientes finales exigen la innovacién de productos, pro-
cesos e, incluso, modelos de negocio.

Dos palabras reflejan en su empresa los objetivos
de innovacién: flexibilidad, para manejar una organi-
zacion global con un espiritu empresarial, y fortaleza,
para capturar las oportunidades de crecimiento en el
corto, medio y largo plazo. El cambio, por tanto, se de-
fine como la capacidad de crear una corporacién que
promueva la flexibilidad y el crecimiento sostenido.
Asi, los principios basicos se centran en enfocarse en
los clientes del banco, segmento minorista, productos
estandarizados, distribuidos a través del banco por
multicanal, con bajos requerimientos de capital, flexi-
ble en una escala global y con cuatro pilares que garan-
ticen la sostenibilidad del modelo de negocio: creci-
miento, eficiencia, diversificacion y bajo riesgo.

Carlos Gonzalez, de Deloitte, reflexiona sobre el de-
terioro de la competitividad espafiola, que ha pasado
del puesto 22 que ocupaba el afio 2002, al lugar 29
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que ocupamos en el afio 2009. Carlos insiste en que
ya no hay excusas, que no hay otra opcién, que o es es-
to o el pardn a largo plazo serd de los que recordare-
mos mucho tiempo. Que hay que poner los pies en el
suelo de una vez, entender la situacién y ejecutar el
plan, sin mas distracciones.

José Ignacio Goirigolzarri, del Grupo BBVA, centra
el foco en el aspecto mas practico de la innovacién,
donde hay dos cambios fundamentales sobre todos los
demas que estamos viviendo: en primer lugar, el clien-
te, ya que hay mas consumidores, son mas heterogé-
neos y mas sofisticados y estin mas dispuestos a com-
partir, y en segundo lugar la tecnologia, a través de la
digitalizacion (todo en lenguaje que entienda un orde-
nador) y la conectividad (la capacidad de comunicarlo).
Se abren tremendas oportunidades en la cadena de va-
lor, y la innovacién en tecnologia es la respuesta a es-
tos retos, como facilitador de aquélla, pero también co-
mo elemento para rentabilizar las oficinas tradiciona-
les, la ventaja competitiva mas importante que tiene el
sector, segin José Ignacio, quien defiende que no sélo
hay que innovar en el producto, sino también en todas
las fases y etapas de la cadena de valor.

Alfredo Séaenz, por su parte, sefiala la importancia
de la innovacién y la creatividad, especialmente en
tiempos de crisis, a la que se refiere sélo tangencial-
mente definiéndola como “una época en la que iden-
tificar grandes oportunidades”. Con respecto a quién
deberia sostener esta compleja bandera de la innova-
cién, para Alfredo Sdenz es necesaria una triple hélice
impulsora: la Administracién Publica, la universidad
y las escuelas de negocios, y las empresas.

La opinion del experto: innovacion
centrada en el usuario

Eric Von Hippel ha desarrollado a lo largo de su vida
el tema de “las fuentes de innovacién” como linea fun-
damental de investigacién. Mas recientemente, ha evo-
lucionado hacia “la democratizacién de la innovacién”.
Su teoria es que los usuarios innovan mas que los fa-
bricantes y que, ademas, comparten mas —y gratuita-
mente— sus experiencias y aprendizajes con otros usua-
rios y con el mercado.

En el comienzo del proceso de la innovacién, real-
mente no hay mercado probado: los usuarios innovan
porque lo necesitan, no porque sea rentable hacerlo. Se-
gln sus datos, el 80% de las innovaciones han sido de-
sarrolladas por usuarios, no por fabricantes, que por
cierto no aprecian el trabajo de aquéllos (incluso se bur-
lan de él en algunas ocasiones). No se refiere a técnicas
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convencionales de investigacién de mercado ni de pro-
ducto: estd hablando de usuarios, de consumidores, fi-
sica y realmente trabajando y desarrollando mejoras en
productos existentes o credndolos desde cero. Y que
cuando los concluyen, lo més paradéjico es que “no pa-
recen” innovaciones bajo la interpretacién tradicional
de los fabricantes, sencillamente porque el proceso se-
guido rompe los esquemas “de siempre”.

En definitiva, uno de los mensajes clave es que,
mientras el usuario inicia, desarrolla y culmina el pro-
ceso de innovacion, el fabricante no se entera de na-
da... Y que, mientras los usuarios innovan porque bus-
can los beneficios del uso -normalmente innovan pa-
ra ellos, por placer o porque lo necesitan—, los fabri-
cantes innovan porque buscan los beneficios de ven-
der los productos o servicios que desarrollan. Reco-
mienda a éstos no enfocarse en el producto, sino en
la red de colaboracién: el 10% de las personas que
compran algiin producto de consumo o bien lo modi-
fica o bien innova sobre él. Y este porcentaje es un
ejército muy superior al nimero de ingenieros que
pueden trabajar en el departamento de I+D de cual-
quier gran empresa.

Ademas, el usuario crea y participa en redes colabo-
rativas, y estas redes tienen suficiente fuerza para ex-
pulsar fisicamente al fabricante del proceso de disefio.
Es decir, el usuario innova, comparte gratis lo que ha
hecho, la velocidad a la que se transmiten los cambios
es rapidisima, todos se benefician de lo aprendido, la
mejor solucién es adoptada y todos desde ese momen-
to se ponen de nuevo a mejorarlo. Mientras Von Hi-
ppel comenta el proceso, imagino una partida de golf:
el equipo del fabricante jugando con una pelota, mien-
tras que el equipo de usuarios estd formado por miles
de jugadores, cada uno lanzando su propia pelota (a la
vez), y para el segundo golpe todos salen de la mejor
posicién —en mitad de la calle, claro— conseguida por
cualquiera de ellos.

Hay varios ejemplos de empresas como Lego, Kite-
surfing o J&T Ethicon, que se estin beneficiando de
esta innovacién colaborativa. Ya no venden productos,
sino soluciones. El caso de Lego es especialmente lla-
mativo: mientras los directivos de la empresa estaban
paralizados sin saber qué hacer, 20.000 clientes inno-
vaban, mejorando sustancialmente el producto cons-
truido por los ingenieros después de siete afios de es-
fuerzos. Y lo hacian en tan sélo tres semanas desde el
lanzamiento comercial del producto. Actualmente, no
es que este grupo haga disefio; es que ademas hace in-
vestigacién de tendencias de mercado y marketing re-
search en linea y en tiempo real: no es una encuesta a
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usuarios; es que el usuario modifica el disefio y opina
sobre las novedades aportadas por otros.

Este profesor del MIT comparte una idea danesa que
quiza en Espafia podriamos recoger: tomarse la inno-
vacién como una prioridad nacional. Y es que el prin-
cipal problema de este sistema de innovacion reside
en que la mayoria de los usuarios innovadores no pro-
tegen sus innovaciones, por lo que el Gobierno danés
estd desarrollando leyes y proyectos para protegerlos.
Recomiendo la lectura del libro Democratizing Innova-
tion, en el que se encuentra y del que deriva la mayor
parte del material compartido y que se puede descar-
gar gratuitamente de Internet.

Ver lo evidente

Finalizo estas reflexiones con un mensaje enfocado en
el espiritu del innovador, el del verdadero emprende-
dor, el que rompe moldes y saca petréleo de un pensa-
miento. Esta es un area de la innovacién en la que creo
que no merece la pena planificar mucho ni marcar re-
glas estrictas: hay que dejar cierto espacio al caos, a la
libertad, a la imaginacion, a la participacion de todos y,
sobre todo, al tremendo esfuerzo que conlleva, porque
no hay innovacion sin trabajo y dedicacién plena.

En especial, sobre todo para el lector que quiera aden-
trarse en las claves de la innovacién en el seno de em-
presas consolidadas, recomiendo la lectura atenta del li-
bro Ver lo evidente, de Erich Joachimsthaler, que sugiere
una nueva forma de definir y ejecutar la innovacién en
nuestras empresas a través de un proceso que, aunque
bastante 16gico, puede resultar quiza complejo de llevar
a la practica. El modelo de anticipacién de la demanda
y del crecimiento sugiere que no podemos ver el mun-
do del consumidor desde nuestros esquemas actuales:
hay que salir, romper principios “infranqueables”... Nos
dice que, ahi fuera, el mundo se mueve. v/
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