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Por que
Innovar

nnovamos porque hay problemas a

nuestro alrededor que hay que re-

solver, y porque hay oportunidades

para resolverlos que merecen ser ex-

ploradas. Asi pues, quizas una razén
principal de por qué innovar hoy es la im-
portancia del contexto en el que vivimos,
del entorno que nos rodea. El entorno
nos incita a innovar. En particular, que
no estemos solos, y que otros innoven a
nuestro alrededor, es un fuerte incentivo
a innovar.

En efecto, para una organizacién, la exis-
tencia de una competencia que innova es
quizas la razbn mas poderosa de por qué
innovar. En especial, cuando los mer-
cados se abren y esa competencia pue-
de venir de cualquier parte del mundo.
Hoy la empresa no esta sola, sino que la
competencia es cada vez méas diversa y
mas internacional. En ese sentido, la in-
novacion se convierte en un elemento de
supervivencia, una estrategia para com-
petir. Competencia e innovacion van muy
ligadas.

s
Otra de las razones poderosas para inno-
var reside en la constataciéon de que los
mercados han dejado de ser mercados de
oferta para convertirse basicamente en
mercados de demanda. Ya no basta con
ofrecer nuestros productos al mercado y
esperar a que los clientes nos los com-
pren. Los mercados estan saturados, hay
de todo. Hay que innovar, por tanto, para
diferenciarse de la competencia.

Una forma de diferenciarse es aumentar
constantemente la eficiencia con la que
hacemos las cosas. La clave Gltima del
progreso consiste, aseguran, en el au-
mento constante de la productividad. Y
aumentar la productividad exige hacer
mas con los recursos disponibles, ser
mas eficiente al hacerlo. Innovar, por tan-
to, es una forma de conseguir un aumen-
to progresivo y sostenible de la eficiencia
y de la diferencia de la organizacién.

Alfons Cornella, Institute of Next
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a innovacién consiste en

“transformar ideas en valor

para alguien, generando con

ello resultados” (econdmicos

y sociales). En forma sin-
tética, la innovacion es para
nosotros un motor de tres
tiempos: ideas, valor,
resultados.

Qué es
Innovar

La innovacion se
alimenta de ideas

(la materia prima),

pero su compo-
nente principal es

la generacién de
valor para alguien.

Asi, la creatividad es
una condicién necesa-
ria para innovar, pero no
es una condicién suficiente.

El objetivo principal de la inno-
vacién es crear valor para alguien, que
lo aprecie y, valga la redundancia, lo
valore: el valor es una percepcion sub-
jetiva humana, vy, por consiguiente, en
innovacién es fundamental entender al
cliente. Diferentes modelos y metodolo-
gias de innovacién ponen justamente el
foco en observar, empatizar, entender y
responder al cliente con propuestas de
valor, nuevas.

En este sentido, en los Ultimos afios ha
habido una “revolucién” en cémo ofre-
cer respuestas al cliente, que deriva
basicamente de pasar de meramente
preguntarle a observarlo. Asi, si antes se

constituian focus groups para hacer pre-
guntas, hoy se tiende mas a observar al
cliente utilizando metodologias proce-
dentes de campos como la antropologia
y la etnografia, que buscan com-
prender como es y cdémo
acttia un ser humano. El
cliente (y el ciudada-
no) debe estar en el
foco central de la
innovacion.

Aun siendo cier-
to que mucha in-
novacion actual
es posible como

consecuencia de

nuevos avances
cientificos y tecno-
l6gicos (que permiten
cambiar el qué y el cédmo
de un producto o servicio), una

gran parte de la innovacién que realizan
las empresas consiste en modificar al-
gunos de los elementos de su forma de
funcionar actual, cambiando cémo se
genera valor, para quién, y a qué coste

y retorno econémico. En otras palabras,

mucha de la innovacién actual es una

modificacion del modelo de negocio.

Finalmente, hoy no puede hablarse de
innovacién sin mencionar el término
prototipar, eso es, construir un prototi-
po de lo que proponemos (un producto,
un servicio, una experiencia), para ha-
cer pruebas con él directamente con los
usuarios. Innovar no consiste en idear un
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disefio de algo que no lanzas al mercado
hasta que estéa totalmente perfecto, sino
que, més bien al contrario, el proceso
innovador radica en ir adaptando de for-
ma progresiva, iterativa, las propuestas
que hacemos a las circunstancias con-
cretas de las personas. Y para hacerlo,
es preciso construir prototipos sucesivos
de nuestra propuesta de valor. Hoy no es
posible innovar sin prototipar.
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uando una organizacion se

plantea innovar, puede hacer-

lo de diferentes maneras, im-

plicando a distintos tipos de

agentes. Existen muchos mo-
delos, pero podemos destacar seis como
los mas habituales.

Quién
Innova

Algunas empresas poseen un departa-
mento de innovacién propio, formado
por un grupo de personas cuya funcion
es realizar la innovaciéon de la or-
ganizacion. En otras, se innova
movilizando a todos los em-
pleados a través de un bhan-
co de ideas, un espacio
donde los miembros de

la organizacién aportan

sus ideas. Otro modelo
consiste en “abrir” la

una forma mas acelerada de innovacién.
Finalmente, algunas empresas utilizan
un modelo de innovacién colahorativa,
con el que innovan junto con otras em-
presas, muchas veces procedentes de
sectores bien diferentes al

suyo.

ORGANIZACION

organizacién al exterior,
desde el convencimiento
de que siempre habra mas
inteligencia fuera que dentro

de la misma, en lo que se denomina
sistema de innovacién abierta. En otras
organizaciones se compatibiliza el dia
a dia con la innovacién a través de un
modelo dual mediante el que las mismas
personas que explota el negocio de hoy
pude explorar el negocio de mafiana.
Otro modelo consiste en rodearse de un
ecosistema de agentes que impulsen la
innovacién, como por ejemplo startups
0 centros de investigacién aplicada,
como si la empresa se tratara de un nu-
cleo rodeado de orhitales de agentes con

En todo

caso, e inde-

pendientemente del modelo

escogido, el principal dilema al que se
enfrenta una organizacién que quiera in-
novar es cémo manejar la compleja re-
lacién entre los que en la misma se fo-
calizan en sacar adelante en negocio tal
cual es hoy (los que explotan el negocio
actual), y los que miran hacia delante
para descubrir oportunidades de futuro
(los que exploran nuevos negocios). Las
empresas acostumbran a estar domina-
das por los que explotan el negocio, lo
cual tiene su logica si se tiene en cuen-

STARTUPS

\[ critica en innovacion.
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ta que una empresa es un ser auténomo
que tiene que ser autosuficiente. Pero al
mismo tiempo, la aceleracién de los cam-
bios en el entorno, que hemos ido viendo,
da una relevancia creciente a los que se
dedican a explorar nuevas oportuni-
dades para el negocio. Esta
dialéctica entre explota-
ciéon y exploracién es

Aceptemos que es

bueno y util que todo

el mundo participe de

la innovaciéon (que in-

nove) en la organizacion.

El principal problema para
llevarlo a la practica (explorar)
es como se hace cuando lo funda-
mental es tener que atender al trabajo
del dia-a-dia (explotar). Una propuesta
para resolver este dilema lo encontramos
en el modelo dual. La idea principal de
este modelo (Kotter 2014) es que la for-
ma en que la organizacién funciona en
el dia-a-dia no es la mejor forma en la
que funcionar para estimular la innova-
cion. La explotacion del negocio (el dia-
a-dia) funciona mejor con una estructura
de responsabilidades muy clara; la expe-
riencia y la historia parecen demostrar, al
menos hasta ahora, que eso representa
una estructura jerarquica. La propuesta
del modelo dual no es alterar este orden,
sustituirlo por otro, sino complementarlo
con un segundo modelo que funcione al
mismo tiempo. En este “segundo sistema
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operativo no se funciona en modo “jerar-
quia”, sino en modo “red”. EIl objetivo de
esta red es idear “lo que viene”, explorar
el negocio futuro. Los mismos miembros
de la empresa que funcionan en el dia-
a-dia en modo jerarquia, pueden partici-
par en este modelo red, cuyo objetivo es
explorar ideas, hacer propuestas, incluso
prototipar productos y servicios.

Hay un interés creciente en innovacién
por el emprendedor, por la figura “energé-
tica y visionaria” que suele haber detras
de toda startup. Nuestra experiencia nos
dice que es muy dificil que haya innova-
cién sin que haya un emprendedor. A las
organizaciones les es tan cémodo no in-
novar que realmente tiene que aparecer
alguien con vision y energia para poner
en cuestion cémo se hacen las cosas e
iniciar un proceso de innovacién. Estimu-
lar que aparezcan y florezcan estos em-
prendedores acabara siendo, creemos,
una de las principales funciones de los
responsables de la innovacidon en una or-
ganizacion.

Finalmente, la innovacién, como todo,
requiere un liderazgo, personas con una
vision clara, capaces de solventar pro-
blemas e inconvenientes y esas reticen-
cias de la gente. La innovacion funciona
cuando hay un quién claramente defini-
do, un lider o un equipo que lidere, con-
vencidos de que el proceso innovador no
es una simple anécdota sino una tarea
muy importante. No se trata de alguien
que “hace” la innovacién, sino de al-
guien que “hace que se haga”.

Alfons Cornella, Institute of Next
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arece algo anacrénico hablar

de los espacios dénde innovar

en un momento en que la re-

volucién digital permite el no

espacio, es decir, la no nece-
sidad de disponer de un espacio fisico
para trabajar. Ahora, en pleno auge del
trabajo remoto, entre ellos el trabajo de
innovacion, parece incongruente hablar
del espacio.

Donde
Innovar

Pero, en realidad, |la innovacién tiene un
componente humano muy importante.
Relne a personas con diferentes perfiles
a idear de forma conjunta, combinada.
Claro que la innovacién puede hacerse a
distancia, y hay ejemplos de cémo ges-
tionar un equipo remoto de innovacién.?
Pero los humanos tenemos un compo-
nente social muy marcado. En nuestra
experiencia, es precisamente ese carac-
ter presencial, y mas concretamente el
hecho de poner un grupo de personas
diferentes en un espacio-tiempo concreto,
lo que incrementa la productividad de la
innovacion. Estar en un determinado es-
pacio-tiempo de innovacion te pone en la
posicién mental de innovar.

Las ideas ocurren en un determinado
instante, en unas condiciones a menudo
imprevisibles, que no podemos controlar.
El momento de la inspiracién realmente
existe, y es dificil de planificar. Se te ocu-
rre algo justo antes de dormirte (por no
decir en fantasticos suefios que luego no
recuerdas) o en la ducha, de forma in-

1. Ver, por ejemplo Dhawan y Chamorro-Premuzic (2018) o Fried y Heinemeier (2013).
2. En especial en la Viena de principios del siglo XX, Johnson (2010).

Alfons Cornella, Institute of Next

controlable e imprevisible. Por tanto, es
mas importante el “cuando” que el “dén-
de”. Pero, siendo cierto esto a nivel indi-
vidual, a nivel de creacion en un colectivo
el disefio del espacio importa, y mucho.
Hay que crear espacios que estimulen la
inspiraciéon y faciliten e intercambio de
ideas entre las personas. Dicho de otra
forma, el espacio tiene por funcion faci-
litar la aparicién de la serendipia colecti-
va. Asi, por ejemplo, los cafés han tenido
histéricamente una gran influencia en la
historia de las ideas.?

Existe hoy un gran interés por entender
como debe ser un espacio para que faci-
lite, cuando no estimule, la creatividad,
la innovacion y el aprendizaje. Profesio-

nales de distintos ambitos confluyen en
esta disciplina de la arquitectura de los
espacios de innovacién.® La creatividad
en este campo es enorme: el espectro de
las posibilidades a la hora de disefiar un
espacio creativo es extraordinariamente
rico. Pero, aun a riesgo de ser excesiva-
mente simplista, podriamos decir que la
mayor dialéctica la encontramos entre
los partidarios de espacios “ahiertos” y
los de “cerrados”.

Durante algunas décadas la propuesta
mas establecida en la arquitectura de los
espacios de trabajo se bas6 en el cubi-
culo. La idea de este espacio individual,
relativamente pequefio, en la que “vivia”
un empleado y en el que organizaba su

3, Hay muchas referencias sobre este tema, por ejemplo Groves (2010) y Groves (2016), o Owp/P Architects (2010), o Ehmann (2012). Ver también Kurani, un estudio de arquitectura comprometido con el disefio de espacios para que las personas aprendan (https://kurani.us).
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espacio CERRADO

EsPacio ABIERTO

lugar de trabajo puede variar

cada dia, y la asignacion del
espacio de produce de acuerdo
con el orden de llegada a la ofi-
cina (hot seats). En teoria, este
modelo de espacios abiertos

debe responder a la necesidad

“pequefio mundo” laboral, se puso muy
de moda en la décadas de los afios 1970
y 1980, pero hoy ha desaparecido prac-
ticamente en su totalidad. Se buscaba la
creacion de un “espacio de proteccion”
en el que una persona disponia de unos
metros cuadrados donde nadie la moles-
taba, en el que se podia concentrar y en
el que podia recibir a los compafieros
cuando convenia. Se buscaba un aumen-
to de la productividad desde la concen-
tracion. EI cubiculo es el paradigma de
lo que hemos simplificado antes como
espacio “cerrado”.

Como alternativa ha aparecido mas re-
cientemente el movimiento de las ofi-
cinas abiertas (open offices). Se trata
de evitar los cubiculos y disponer a los
profesionales en un espacio abierto sin
muchas protecciones o impedimentos a
la comunicacién, sin separaciones, con
la idea de facilitar el contacto entre per-
sonas y estimular la hibridacion de ideas.
Incluso en algunos de estos espacios los
trabajadores no disponen de un sitio re-
servado, fijo. La digitalizacién del trabajo
permite que “todo” esté en su ordenador
portatil o en la nube, de forma que su

de mayor comunicacion y cola-

boracion, que, son, en el con-
texto de este libro, la base de la innova-
cién colaborativa. En un espacio abierto,
la interaccion debe ser constante.

Desde el punto de vista de la innovacioén,
disponer de espacios que faciliten la co-
municacién es importante, pero también
lo es que existan espacios que inciten la
introspeccion, la concentracién creativa
individual. La historia nos cuenta que
muchos casos relevantes de creacion
cientifica y de grandes descubrimientos
y por lo tanto de innovacion los produje-
ron personas muy introvertidas. Necesi-
tamos un mix de espacios para la comu-
nicacién y creacion colectiva tanto como
espacios para la introspeccién e inspira-
cion individual.

El espacio de innovacion tiene su impor-
tancia, pero mucha mas la tiene disponer
de las herramientas y materiales ade-
cuados. Nos referimos a objetos como el
mobiliario y a materiales de trabajo que
permitan la elaboracion de conceptos
graficos, prototipos. Y claro est4, las plan-
tillas y metodologias que hacen del proce-
so de innovar una accién productiva.

Alfons Cornella, Institute of Next

Un tipo de espacio de innovacién que ha
sido especialmente pensado en detalle,
y para el que hay mucha bibliografia,
es el espacio Maker, el espacio pensado
para la fabricacién digital, para el tinke-
ring (pensar con las manos) creativo,
para la combinacién creativa de objetos
(hacking).* Hay mucha reflexion préacti-
ca también sobre como debe ser, de qué
elementos debe disponer un espacio de
aprendizaje, como un aula.®

En especial, hay que subrayar que no
puede existir un espacio de creatividad
sin materiales. Con ello queremos decir
un surtido de todo lo que puedes encon-
trar en una papeleria. Son los materiales
fisicos que permiten convertir facilmente
una idea en un prototipo tangible. Dispo-
ner de estos materiales, variados y bien
ordenados, hace del espacio de innova-
cién algo que podriamos designar como
lugar para la creatividad plug and play.

Aunque su objetivo no sea exactamente
favorecer la innovacién, hay que citar
algunas innovaciones en la concepcién
y desarrollo de espacios de trabajo que
tienen una cierta repercusion en ella.
Por ejemplo, el co-working es un espa-
cio fisico compartido por un grupo de
personas, cada una de las cuales traba-
ja en sus propios proyectos y que, por
el simple hecho de compartir un mismo
espacio pueden acabar generando unas
ciertas sinergias. Al menos ese es uno de
los objetivos.

4. Un texto esencial sobre este tema es Make space, de Doorley y Witthoft (2011) donde se indican todos los elementos de material (sillas, mesas, pantallas, etc.) que debe tener un espacio para que sea lo maximo de creativo posible.
5. El libro The Third Teacher, un proyecto de Cannon Design, VS Furniture y Bruce Mau Design (2010), presenta una reflexion muy licida sobre cudles son los elementos del mobiliario que debe tener un espacio fisico de innovacién (ver http://thethirdteacher.com).
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a innovaciéon es mas un tema
de “cuando” que de “donde”. El
punto critico es qué tiempo de
calidad podemos dedicar a la
innovacion. Y esta cuestién de-
pende directamente del “quién”, porque
hay personas que estan 24x7 innovando,
atentos a su entorno, sin una separacién
clara entre vida profesional y vida perso-
nal, y otros nunca le han dedicado
ni un instante.

Cuando
Innovar

La revolucion digital
puede facilitar la in-
novaciéon, ya que
hace que el espacio
sea menos nece-
sario, a la vez que
ofrece instrumen-
tos para comunicar
personas a distan-

Mas que pautar el momento de innovar
(“el lunes por la mafana o el viernes por
la tarde”, por ejemplo), la empresa debe
entender que el momento creativo in-
dividual es un acto humane y, por tanto,
impredecible, y no se puede forzar. Cada
persona determina en qué momento pue-
de innovar; y decimos “puede” en lugar
de “debe” porque se innova cuando se
dan las condiciones, en especial

las condiciones mentales.

Se innova cuando el ce-

" rebro y el cuerpo estan

(@ dispuestos.
%

Otra cosa es la in-
novacién en equi-
pos, en la que un
grupo de personas
de relne, en oca-
siones  concretas,

cia, de gran poten-
cial en todo momento y

lugar. Antes se tenia que

estar en la oficina delante

del ordenador, ahora basta con

el teléfono mdvil. La revolucién digital
ha permitido, para bien o para mal, que
cualquier momento sea un buen momen-
to para una accion creativa. Y las herra-
mientas de que disponemos convierten
un teléfono o un portatil en un extraordi-
nario mecanismo de creatividad. Lo que
sucede es que raramente nos entrenan
para utilizarlo de esta forma, para crear
0 innovar.

y sigue un proceso
bien definido, para
llegar a visiones, explo-
raciones y debates compar-
tidos, que sirven principalmente
para estimular la actitud innovadora de
cada participante. Dicho de otra forma,
la creatividad es un acto individual, la in-
novacion un acto colective. Y se necesitan
mutuamente: sin personas creativas no
hay innovacién, y sin procesos de innova-
cién mucha de la energia de las personas
creativas acaba perdiéndose.

Alfons Cornella, Institute of Next

Otro modelo de tiempo se estructura al-
rededor de la idea del 10-20% del tiempo
libre, que se dice que aplica Google para
innovar de forma disruptiva. Asi, los em-
pleados no tienen que dar explicaciones
de a qué dedican el 10-20% de su jor-
nada laboral. Lo cual quiere decir medio
0 un dia a la semana, que es mucho. De
estas legendarias cifras posiblemente la
mas cierta y eficaz sea la del 10%, por
ejemplo a través de un tiempo de innova-
cién concentrado tipicamente en la tarde
del viernes, en el que la gente puede de-
dicarse a sus proyectos personales, a sus
pequefas locuras. 3M inventd hace afios
este concepto vy, vista su evolucién ex-
traordinariamente innovadora, le ha dado
muy buen resultado.
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a innovacion no debe ser un

acto de creatividad individual y

esporadica sino un proceso sis-

tematico en equipo. El principal

problema al que nos enfrenta-
mos en este punto es que no existe “el”
modelo para innovar, sino multitud de mo-
delos. Es cierto que en los ultimos afios
se han ido estableciendo algunos mo-
delos que han conseguido cierto éxito,
por su facilidad de comprension y apli-
cacion, y por su utilidad demostrable,
como el modelo del Design thinking, los
derivados del Sprint, |a filosofia del lean
startup, o los métodos Agile. En nuestro
Institute of Next hemos desarrollado el
modelo VERNE®, que hemos aplicado en
unas decenas de proyectos, creemos que
con éxito.

Como
Innovar

el modelo
VERNE®

El modelo VERNE® se basa en el prin-
cipio de participacion activa de los miem-
bros de la empresa en el desarrollo del
proyecto de innovacion. El objetivo es
que estos profesionales aprendan a inno-
var innovando, a través de un proyecto de
innovacion, y nuestra funcién es transfe-
rir método, de forma que la organizacién
acabe siendo auténoma en innovacion.
VERNE® es, por tanto, un procedimien-
to de learning by doing: es haciendo un
proyecto de innovacién como se aprende
a innovar.

VERNE® facilita la participacién de cual-
quier profesional de la organizacién. No
importa el nivel jerérquico, la edad o los

conocimientos. Lo que si que importa es
su actitud ante la innovacion, su predispo-
sicion a poner en cuestion la forma actual
de hacer las cosas, desde una posicién
positiva y constructiva. Este tipo de per-
sonas, abiertas a aportar nuevo valor para
mejorar las oportunidades de la organi-
zacion, las denominamos genéricamente
“inquietos”. Son personas de la organi-
zacion que se hacen preguntas, que se
atreven a afrontar el riesgo de interrogarse
y de interrogar a la organizacién sobre sus
problemas y oportunidades.® Son perso-
nas que saben moverse con soltura en un
entorno del “;por qué no?” (why not) y
del “;y si?" (what if).

6. Recordemos que una organizacion sera cada vez mas una «mdquina de hacerse preguntas inteligentes, de cuestionarse lo que hace, lo que quiere el cliente, lo que hacen los competidores.
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Un VERNE® funciona a partir de células
de innovacién que deben resolver unos re-
tos. EI modelo consta de cinco fases, mas
una accién final de presentacion-evalua-
cion de propuestas ante un comité eva-
luador, que normalmente es el comité
directivo. Gracias a él, las células de
innovacién pasan de meras ideas a pro-
puestas; mas aln, terminan presentando
propuestas prototipables, con una estima-
cién de como se podrian probar y cuanto
costaria hacerlo.

Las cinco fases del modelo son (en forma

verbal): ANALIZAR, MODELAR, EXPLO-

RAR, PROPONER Y PRETOTIPAR. VER-

NE® no es un modelo necesariamente li-
neal, aunque lo habitual es
gue se sigan las cinco fases
una tras otra. Pero el mo-
delo es, en realidad, muy
modular. EI proceso se po-
dria empezar en cualquiera
de sus fases. En lugar de
empezar por un analisis del
modelo de negocio, se po-
dria empezar directamente
a partir de un ejemplo en-
contrado durante la fase
de exploracién, o incluso a
partir de un prototipo que
alguien presenta a la em-
presa.
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Aunque los participantes mas activos son
los miembros de las células, en todo el
proceso el centro esta puesto, indefec-
tiblemente, en el cliente o usuario final.
Asi, en cualquiera de las fases se puede
recurrir a recabar la opinion, experien-
cia, o incluso la participacion de agentes
externos, estos clientes o usuarios, pero
también proveedores, colaboradores, ex-
pertos, etc.

Para conseguir esa productividad eleva-
da, los talleres estan muy organizados y
disponen de herramientas (plantillas) que
se han pensado explicitamente para su
uso en los mismos. Una derivada de la
participacion en un VERNE® es que los
participantes se entrenan en el uso de
estas herramientas. Unas herramientas
pensadas innovar de manera sistematica.

VERNE®, la cultura de la
innovacion

VERNE® es un
proyecto para crear una
cultura de la innovacién

y desarrollar un

modelo de innovacién
en la empresa a partir
de una metodologia
modular que le permita
seguir innovando de
forma auténomay
permanente.

Las cinco fases principales
de un proceso Verne
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Cada una de las 5+1 fases de un VERNE®
se desarrolla con cierto detalle en las pa-
ginas del texto, pero en forma resumida
consisten en lo siguiente:

Analizar

La primera fase de un VERNE® se inicia
analizando como se esta generando valor
hoy en la organizacién, con qué recursos,
con qué partners, y para qué clientes. Es
decir, se trata de “fotografiar” el mode-
lo de negocio. Este analisis se hace para
entender el “hoy” de la organizacién pero
con un objetivo concreto de mejorarlo
para el “mafana”, a través de la detec-
cién de problemas que hay que resolver y
la identificaciéon de oportunidades que se
vislumbran si se modifica el modelo de
negocio. Se escogen entonces los proble-
mas y oportunidades a lanzar a las célu-
las de innovacién como retos a resolver.

Modelar

La segunda fase de un VERNE® tiene por
objetivo principal llegar a una visién com-
partida de los miembros de una célula so-
bre cual es realmente el reto planteado. El
reto recibido como “encargo” puede ser
muy genérico o demasiado grande, muy
dificil o imposible de abarcar por la orga-
nizacion con sus activos actuales. Puede
convenir “reformular” el reto para conver-
tirlo en uno o diversos retos mas ataca-
bles, potencialmente resolubles a través
del reforzamiento de algunos “activos”

de la organizacion o de la superacion de
alguno de sus “pasives”. Finalmente, la
célula llega a un acuerdo sobre un con-
junto de opciones para resolver estos re-
tos méas asumibles.

Explorar

La tercera etapa del modelo VERNE®,
la exploracion, es posiblemente la eta-
pa méas importante y la mas compleja del
proceso, aunque las células se latoman a
menudo como la mas simple, paraddjica-
mente. Una vez el reto ha sido reformu-
lado y convertido en retos mas asumibles
desde los activos de la organizacion, se
trata ahora de huscar ejemplos de cémo
se esta resolviendo en el mundo con el
objetivo de inspirarse. Frecuentemente
no se encuentran soluciones al reto exac-
to que tiene la célula, pero si que existen
ideas cercanas, conceptos de productos
0 servicios que pueden resultar inspira-
dores. Por tanto, estd es una etapa en la
que hay que “mirar hacia afuera”, hay
que ser humilde y aceptar que hay mas
inteligencia fuera de la organizacién que
dentro.

Proponer

En el proceso VERNE® ha llegado el mo-
mento de hacer propuestas concretas para
resolver el reto. Como hemos dicho an-
teriormente, el proceso de innovacién se
basa en ir mas alla de las meras “ideas”;
consiste en superar las “oportunidades”,
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“opciones” y *“conceptos” para mate-
rializarlas en propuestas de productos,
Servicios, procesos 0 experiencias, que
puedan probarse, o, mas exactamente,
prototiparse. Metodol6égicamente, el pro-
ceso esta bien procedimentado; su foco
reside en que en innovacién no importan
las ideas (resultado de un acto creativo
humano), sino que importan las propues-
tas (una idea argumentada, razonada, y
valorada en términos de necesidades que
cubre y beneficios que aporta). En esta
fase PROPONER se pasa de las ideas y
conceptos a las propuestas.

Pretotipar

La fase siguiente, y ultima, del modelo
VERNE® tiene por objetivo evaluar, an-
tes de hacer un prototipo, c6mo podria
hacerse y cuanto costaria. La idea es que
cuando se presente la propuesta al comi-
té que la evaluara, no solo se le presente
la propuesta en si sino también una esti-
macion de lo que costaria validarla direc-
tamente en el mercado, a través de lo que
se denomina un MPV (minimo producto
viable). Asi, la evaluacién tiene mas sen-
tido, porque se da al “jurado” la posibi-
lidad de validarla no solo por el interés
de la propuesta sino por la viabilidad de
una prueba. No se da la propuesta el OK
definitivo, sino que lo que se dicta es que
la propuesta merece ser prototipada para
acabar de determinar si tiene sentido o
no.
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Presentacion-evaluacion

Tras las cinco fases del proceso VERNE®
las células ya estéan listas para presen-
tar sus propuestas a un comité evaluador.
Normalmente este es el comité directivo
de la organizacion, cosa que tiene senti-
do porque el objetivo de “evaluar” es de-
terminar qué propuestas merecen pasar
a la etapa de prototipado, de prueba real
“en el mercado”. Pero en otras ocasiones
el comité evaluador puede ser un grupo
de expertos invitados expresamente para
la ocasion, o incluso podrian ser las otras
células (evaluacién entre pares, peer-to-
peer). En esta presentacién final, a cada
célula se le concede un tiempo muy res-
tringido (dos, cinco o diez minutos, de-
pendiendo del caso) para que defienda su
propuesta y su pretotipo, o sea, para que
se ‘“gane el derecho” a poder hacer una
prueba realista de su propuesta, a eje-
cutar lo que se propone en el pretotipo.
Es una especie de presentacion sumaria
(elevator pitch), con la que, ademas, las
células se ponen en cierto modo en una
situacion a la startup, con una actitud de
intraemprendedores que estd detras de
los objetivos intangibles de un VERNE®.

En cuanto a los resultados esperables
de un VERNE®, los retornos son de dos
tipos: propuestas y cultura. Las primeras
son tangibles, directas (propuestas de
ideas, conceptos, productos, procesos,
que pueden probarse en la organizacion,
asi como bibliotecas de herramientas y
modelos) y la segunda es mas intangible,

indirecta (cambios en la actitud respec-
to al cambio, a cuestionar la forma ac-
tual de hacer las cosas, descubrir nuevas
oportunidades, resolver problemas con
nuevos enfoques, etc.).

Aparte del modelo VERNE®, hay otras
metodologias de innovacién utilizadas
con frecuencia, entre las que podemos
destacar: (a) el de “elementos de valor”
de Bain, (b) el de “desarrollo de cliente”
(customer development) de Steve Blank,
(c) el de los “diez tipos de innovacion”
(ten types of innovation) de Doblin, (d) la
metodologia del Design thinking, y (e) el
entorno de desarrollo Agile.

13

Alfons Cornella, Institute of Next



LA ESENCIA DE LA INNOVACION EN UNAS PAGINAS

Las
metricas

de
Innovacion

o tenemos todavia instrumen-

tos estandar y aceptados uni-

versalmente para medir la in-

novacion. En cierta manera,

estamos aun en un estadio
en el que la medirla es una mezcla de
arte y ciencia. La medida de la “cantidad
de innovacion” o del “impacto de la in-
novacion” es mas dificil de realizar que
en otras variables de gestion empresarial,
porque la innovacién tiene un caracter
menos cuantitative. EI hecho de que el
punto central de la innovacién sea la
percepcién de valor de los agentes im-
plicados, hace que exista un importante
componente cualitativo en la medida de
la innovacion.

Asi, por ejemplo, una medida cualitativa
de que se innova en una organizacion po-
dria ser si las personas dedican tiempo,
dentro de su dia-a-dia, para aportar ideas
sobre mejoras de los productos o proce-
sos de la organizacién; otra medida seria
si la direccion se implica en el estimulo
de la innovacion en la organizaciéon. Una
medida cuantitativa seria cuantas ideas
se generan por empleado y afio, o0 cuan-
tas de estas ideas acaban convirtiéndose
en un producto que impacta en la cuen-
ta de resultados de la empresa. Es com-
prensible que una buena medida de la
innovacion podria consistir en una com-
binacién de ambas.

A grandes rasgos, hay dos grandes gru-
pos de métricas de innovacién. Existe
un grupo de métricas relacionadas con
la medida de cuan creativa es una em-
presa, eso es, de cuantas ideas se gene-
ran y de la calidad de estas ideas. Desde
este punto de vista, una compafia pue-
de ser innovadora porque aporta muchos
inputs de nuevas ideas a la organizacion.
El otro grupo de métricas tiene que ver
mas con los resultados de estas ideas, es
decir, con los ingresos que genera. Asi,
una empresa puede ser muy innovado-
ra porque genera muchas ideas, porque
su personal es muy creativo. O también
una compafiia puede ser muy innovadora
porque su cuenta de resultados, eso es,
su facturacién, esta vinculada al lanza-
miento de nuevos productos que se van
inyectando en su portafolio gracias a su
actividad innovadora. Estos serian, pues,
los dos grandes grupos de métricas de in-
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novacién: métricas de input de ideas y de
output de resultados.

Por otro lado, los indicadores utilizados
para medir la innovacion pueden ser de
dos tipos: (1) simples, cuando se trata de
medir la variacion de una sola variable,
en el input o en el output; acostumbra a
tratarse de una variable general aplicable
a todo tipo de negocios; o (2) compuestos
o combinados, cuando se trata de medir
diversas variables que se combinan para
generar un indicador; en este caso, acos-
tumbra a tratarse de una variable especi-
fica de la empresa o del sector, que debe
definirse teniendo en cuenta las caracte-
risticas diferenciales del contexto.

Quizas la métrica de output mas comun
es la medida del porcentaje de ventas de
la empresa que corresponde en este ejer-
cicio a productos lanzados en los dltimos
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de 3 a 5 afios (aqui la cifra puede variar
de acuerdo con el ciclo de vida tipico de
los productos del mercado en cuestién).
Esta métrica se conoce por su sigla ingle-
sa como ISR (innovation sales rate). Para
utilizar esta métrica, se mide cuanto se
vende hoy, y de qué, y se determina cuan-
tos de estos productos se han introducido
en los Ultimos x (3, 5, etc.) afios. Asi, por
ejemplo, si el 20% de la facturacién de
este afio de una empresa corresponde a
productos que hace tres afios la empre-
sa no tenia en su catalogo, estamos ante
una empresa muy (o bastante) innovado-
ra. Si la compafiia sigue viviendo de los
productos que ya vendia 20 afios atras,
entonces la empresa no es nada innova-
dora. Esta es una de las métricas mas
simples pero Utiles que podemos usar.

Una cuestion relevante en los procesos
de innovacién consiste en como se ase-
gura que se siguen unos procedimientos
estandar (repetibles) y se documentan
adecuadamente. EIl objetivo seria, pues,
despojar la innovacion de algunos de sus
«componentes artisticos» y encajarla en
unos estédndares méas técnicos. O sea,
convertir la innovacién en un proceso
mas sistematico, menos dependiente de
la intuicién y la memoria.

Ante todo, seguir unos procedimientos
estandar facilita que los resultados con-
seguidos en cada parte del proceso que-
den documentados. Documentar los resul-
tados con algln tipo de plantilla estandar

permite que no tengamos que empezar
cada vez desde cero: si un grupo de per-
sonas se reline una tarde para realizar un
acto creativo puntual, el resultado sera lo
que se consiga al final de la tarde; pero
si lo que tenemos es un proceso de in-
novacion que queremos convertir en algo
sistematico, continuado, al documentar
cada sesion se podra seguir correctamen-
te de qué se habld en la reunién anterior
y en todas las precedentes. Por lo tanto,
en el proceso de innovacion sistematico
hay que proceder a la documentacion del
proceso; para ello hay estandares defini-
dos, como los establecidos por la ISO.
Estos estdndares de documentacion de
la innovacion implican sobre todo gene-
rar documentacién para que el output
generado sea trazable. La primera razon
es, pues, es la trazahilidad del proceso de
innovacion.

Finalmente, es relevante disponer de for-
mas para “premiar”, con algo tangible o
intangible, las aportaciones de ideas que
se producen por los participantes en un
proceso de innovacién. De alguna forma,
se trata de medir a cuanto “se paga” (o
sea, ‘“cuanto vale”) la innovacién. Las
tendencias mas modernas se van acer-
cando a retribuir las buenas ideas con di-
nero o, mejor aun, con una participacion
en los resultados generados gracias a la
idea (porcentaje de las ventas), pero ain
siguen dominando los reconocimientos
no dinerarios.
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Hay, como minimo, cinco maneras habi-
tuales de recompensar la participacion en
la innovacion: los reconocimientos, las
recompensas (econémicas o con puntos),
los regalos, las ventajas y, quizas el mas
atractivo, el porcentaje de las ventas.
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Hacia
donde

va la
innovacion

odemos suponer que la relevan-

cia de la innovacion en nuestro

sistema econdmico-social au-

mentara. Y por ello habra que

desarrollar nuevas formas de
hacer avanzar, de acelerar, nuestra capa-
cidad de innovar.

Sin animo de total exhaustividad, pode-
mos sefialar algunos avances plausibles
en innovacién como la incorporacion de
la innovacion en el dia-a-dia de las em-
presas, e incluso de los ciudadanos, el
aumento de la importancia de las star-
tups como motores de cambio en las orga-
nizaciones, la consolidacién de modelos
adaptativos frente a las planificaciones
hoy aun habituales, el “cultivo” y “escul-
tura” de talento innovador, y, finalmente,
la incorporacion de la inteligencia artifi-
cial en las formas habituales de innovar.

Hay otras muchas posibilidades a ex-
plorar, siendo la imaginacién la que nos
puede conducir a muchas de ellas. Otras,
sin embargo, no podemos ain ni siquiera
imaginarlas.
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