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EN ESTE CAPiTULO

¢Por qué la innovacion esta tan de moda?

La herencia del siglo xx y de principios
del xx

Todo depende de nosotros

La innovacion
esta de moda

nciende la radio o el televisor, lee los periddicos y revistas o

navega por internet, escucha hablar a tus compareros, provee-

dores, clientes, familia, hijos... jla innovacién esta en boca de
todos! Ya puede tratarse de un nuevo producto innovador, de un
nuevo servicio que promete ser “lo mas”, del discurso politico de
moda o de las nuevas lineas a seguir en la empresa: la innovacion esta
por todas partes. Es una palabra comodin, practica, que cubre nume-
rosas nociones, todas positivas. Resulta tanto técnica como profesio-
nal, impresiona; pero en realidad abarca una realidad a la vez muy
amplia y a menudo vaga y borrosa. A veces da la impresion de que
quien utiliza la palabra innovacién no esta muy seguro de su signifi-
cado. Hay quien la relaciona con la tecnologia, la ciencia, internet, la
digitalizacion del comercio y el modelo empresarial, un nuevo sentir
comun... La innovacion parece incluir todas estas cosas. Pero... ¢/de qué
se trata en realidad? En los siguientes capitulos intentaremos poner
un poco de orden en este caos.

CAPITULO 1 Lainnovacién esta de moda 9



¢Por qué la innovacion
esta tan de moda?

10

Echemos un vistazo por el retrovisor

La nocién de innovacién nacié en el siglo xx bajo la pluma del econo-
mista Joseph Alois Schumpeter (1883-1950). Fue el primero en dis-
tinguir invencién de innovacién: la innovacidén es una invencién que
seduce al mercado. El emprendedor tiene un papel decisivo en la
evolucién econémica. “Emprender consiste en cambiar un orden exis-
tente”, escribié en 1939, en pleno periodo de depresién, en su libro
Ciclos econémicos. Para €l, los motores de la economia son la innova-
cién y el progreso técnico.

No obstante, el siglo xx que vivié no fue préspero, marcado por dos
guerras mundiales y sus terribles consecuencias, especialmente desde
el punto de vista de la economia y el progreso. El periodo que si le sirvi6
de inspiracion fue el de su infancia, la Belle époque. Porque, le guste o no
al neandertal que inventd el fuego (y, por tanto, la cocina familiar), los
dos grandes momentos de la historia de la humanidad propicios para
los avances culturales y cientificos y, por consiguiente, para las inven-
ciones y la innovacién, fueron el Renacimiento y la Belle époque.

La Belle époque (1870-1914) fue una época boyante en lo que a in-
ventiva y creatividad se refiere. El Viejo Continente era muy rico y
concentraba la atencién del resto del mundo. Se celebraron varias ex-
posiciones universales en Paris, Londres y las capitales europeas que
centralizaban el poder, la actividad econdémica y cientifica. Charles
Péguy escribi6: “El mundo ha cambiado mas entre 1880 y 1914 que
desde los romanos”, y tenia razén. En apenas diez afios, entre 1870
y 1880, naci6 una nueva visién del mundo: la de la ciencia unida a la téc-
nica, el arte, la economia y la industria en favor del desarrollo de la
sociedad. De eso trata el progreso, y en su nombre comenzd una era
en la que proliferaron las invenciones, las técnicas, los nuevos ambi-
tos cientificos... Una era sin igual en la historia de la humanidad. Es la
época de las grandes construcciones, como el canal de Suez o la torre
Eiffel, del auge de la electricidad, del desarrollo del transporte (tren,
metro, tranvia, coche), de los primeros medios de telecomunicacién
(telégrafo, radio, correos, periddicos), asi como de progresos inéditos
en la alimentacién y la salud. Se trabajaba menos, se vivia mas y, so-
bre todo, se tenia la seguridad de que la descendencia viviria en un
mundo mejor.

PARTE | Innovacion. Si, claro... ;El qué?



Asi, hubo una creaciéon masiva de empresas. La nueva élite, surgida de
las grandes escuelas de ingenieros, se mezclaba con los comerciantes,
los notables y los empresarios. De las quinientas grandes empresas
europeas, cuatrocientas se crearon en esa época. Ademas, este nuevo
espiritu empresarial fue de la mano de nuevas formas de colaboracion
y produccién, de nuevas maneras de asociacionismo, de nuevos mo-
delos empresariales, de modos de financiacién inéditos y de nuevas
formas de venta.

iAh, los viejos tiempos!

En lo que a innovacion se refiere, la Belle époque no ha tenido paran-
gon en la intensidad del desarrollo y del progreso en todos los ambi-
tos del saber y la economia, la ciencia y la técnica, e incluso el arte
y la literatura. Por ejemplo, en los treinta afios gloriosos (1945-1975)
encontramos una larga lista de innovaciones que modificaron en pro-
fundidad nuestra forma de vida; sin embargo, tal y como su nombre
indica, el periodo estuvo mas marcado por la expansién econémica y
el desarrollo del consumo de masas que por la proliferacién y la in-
ventiva del tejido industrial. Desde el punto de vista de la innovacion,
podemos decir que la investigacion se profesionalizé y rentabilizé: el
tiempo necesario para que una innovacién llegue al mercado pasé de
cincuenta a tres afios. Los principios de la investigaciéon y el desarro-
llo (I+D) y los de marketing, surgidos a comienzos del siglo xx, se
llevaron al extremo y se alcanzaron la productividad desenfrenada y
la sociedad de consumo de hoy. En este contexto, la innovacién no es
mas que un instrumento relativo al desarrollo econémico.

Finales del siglo xx

Desde este punto de vista, el final del siglo xx si que vio mas innova-
ciones y nuevos modelos. La segunda crisis del petréleo en 1979, la
desaceleracion generalizada del crecimiento y la apariciéon de nuevos
agentes internacionales contribuyeron a tensar la economia. Y, por
extrafio que resulte, esto favorecié el nacimiento y la aplicacién de
nuevos procesos de innovacion.

Numerosos grandes grupos, empresas de tamaro intermedio e inclu-
so pequenias y medianas empresas admiten que intentan innovar
cuando las cifras de venta declinan. En realidad, innovamos més cuan-
do todo va mal, cuando no nos queda mas remedio. {Y, a veces, ya es
demasiado tarde!

CAPITULO 1 Lainnovacién esta de moda 11



RECUERDA

Un nuevo paradigma que
cambiara todo

En lo que a innovacion se refiere, las dos ultimas décadas (1994-2014)
fueron muy interesantes. Para comenzar, porque un nuevo para-
digma, tan influyente como el libro de Gutenberg, modificd para
siempre la relaciéon con el saber: internet. Producto de mentes mili-
tares y pensado para evitar la ruptura de una transmisién lineal (que
cortasen la linea), fue inventado en 1945 por los ingenieros que crea-
ron la red de interconexiones ARPANET. Incluso si cortamos una li-
nea de comunicacién, siempre habra otra para sustituirla; se trata de
una red muy resistente y segura pero no fue hasta finales de 1994
cuando algunas grandes capitales se conectaron entre si gracias al
Internet Protocol (IP); algunos de nosotros mandamos por primera
vez un correo electrénico. Por aquel entonces, el ordenador no era
mas que una maquina de escribir perfeccionada. Para comunicarse a
distancia, habia que imprimir y mandar por fax el mensaje en cues-
tién; el tiempo medio de respuesta era de unos quince minutos. Con
el nuevo sistema de correo electrénico, este plazo se redujo a unos
segundos; y eso cambid sin duda el mundo.

Fijate en que cincuenta afios separan la invencién de ARPANET en
1945 de la innovacién del Internet Protocol, que no se generalizé
jhasta 1997!

En lo que respecta al marketing, los esfuerzos de una empresa por
concebir, fabricar y vender sus productos cambiaron para siempre,
pues con internet resulta muy sencillo encontrar un proveedor o un
competidor, difundir y vender, saber si lo que ofrecemos responde a lo
que el mercado quiere. En pocos afios, el nivel de acceso a todo tipo
de informacién se multiplicé por diez.

Pero en innovacion es mas complejo, pues no resulta facil saber si un
producto o un servicio que atin no existe funcionara o no: el 76 % de
los nuevos productos fracasan antes del primer afio de existencia,
segun el estudio Nielsen Breakthrough (2014). Con la llegada de in-
ternet, los procesos de I+D se aceleraron, los retrasos de fabricacién
y lanzamiento al mercado se redujeron... Asi que si hay que retirar un
producto del mercado es posible hacerlo en menos de un afio. El con-
sumidor se acostumbra, se vuelve mas exigente y cada vez es mas
dificil de sorprender. Con internet, la tasa de mortandad de los nue-
vos productos o servicios se eleva.
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La aparicidon de nuevos agentes

Hasta los afios ochenta del siglo xx, la innovaciéon estaba presente de
forma mayoritaria en Occidente, asi como en los paises ayudados por
Estados Unidos, como Japén. Pero al final del siglo xx entraron en jue-
go paises “emergentes” (en aquella época) que hoy producen de for-
ma masiva y se han convertido en verdaderos centros de innovacién.
Es el caso de Corea del Sur, Israel, China, Brasil o Iran, por ejemplo.

Corea del Sur e Israel son buenas muestras de paises dinamicos, en
los que laI+Dy el tejido econémico producen numerosas innovacio-
nes que triunfan a nivel mundial. China, por su parte, ha pasado de
ser el “gran imitador” a ser el “gran investigador”... jademas de ex-
portador!

Otro indicador muy util en lo que a innovaciéon se refiere es el nt-
mero de investigadores por pais. Los campeones mundiales, con un
millén y medio de investigadores en activo, son Estados Unidos,
superados tan solo por... jChina, obviamente! Brasil también dis-
pone de una red de I+D muy activa, en especial en energia, como el
petrdleo, pero también las fuentes alternativas. Iran, por su parte,
ha desarrollado €l solito la mayoria de los avances cientificos e in-
dustriales que otros paises solo han podido llevar a cabo colabo-
rando entre si. Los paises nérdicos también han innovado mucho en
lo que a economia verde y energias renovables se refiere. Hoy dia, el
75% del crecimiento mundial proviene de los paises emergentes.

Huelga decir que estos paises motores de innovacién son muy dife-
rentes entre si desde el punto de vista cultural, pero todos ellos se
enfrentan a un problema fundamental, ya sea un vecino (como Corea
del Sur), un ambiente hostil (como Israel), una superficie limitada,
una frondosa naturaleza que proteger, la tremenda pobreza... Pode-
mos decir que la innovacién puede ser un remedio a un problema po-
litico o econémico fundamental.

El intermediario de confianza

La otra herencia de finales del siglo xx fue Google y sus descendien-
tes. Antes de Google, internet era un mundo difuso, compuesto por
direcciones IP, y para encontrar un sitio habia que introducir la di-
reccién URL completa. El nuevo paradigma que Google trajo consigo
es que con palabras clave podemos encontrar cualquier cosa; todos
podemos ser visibles y, cuanto mas lo somos, mas arriba aparecemos
en el motor de busqueda.
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FIGURA 1.1
La larga cola
(Chris
Anderson)

Google se ha convertido en un intermediario, en una persona de con-
fianza que se alimenta del comportamiento de los usuarios. Y una
generaciéon de agentes como Amazon o eBay ha comprendido bien el
poder de este intermediario de confianza entre vendedores y consu-
midores. Desde casa, sin necesidad de movernos, es facil escoger lo
que nos interesa entre un numero infinito de productos; incluso si
solo existen diez ejemplares en el mundo de dicho producto o si solo
lo fabrica una persona en la Cochinchina, podemos conseguir que
nos lo traigan a casa gracias al intermediario de confianza.

Y eso ¢qué cambia? Para el consumidor supone mas facilidades, mas
confianza y mas donde elegir; ya no esta limitado por lo que ofrece
esta tienda o aquella otra, por su precio y sus plazos de entrega.
Ahora ya puede acceder a todos los productos y a todos los precios.

Pero para los distribuidores esto ha modificado para siempre los
principios tradicionales de distribucién y difusién. Antes, un comer-
ciante tenfa unas existencias y fijaba los precios en funcién de su
clientela local, que variaba poco, por lo que resultaba bastante facil
anticipar las ventas. El objetivo principal por sector de venta era ven-
der lo mas posible.

WYoluman da negockon

Thendan fisican y venta an linaa.
BN 0% do los prodectos
sarpome ol B0 % dul wolumen

do negocion

— —— S
B ] 1

En el extremo de esta bella asintota encontramos que una sola per-
sona puede comprar el producto que vende un unico vendedor. Es lo
que se llama la “larga cola” (long tail, segin Chris Anderson, 2004).
Lo mas increible para los distribuidores tradicionales es que el mer-
cado de masas no es mas jugoso que el resto de la cola: si sumamos
todas las ventas, incluso es mejor situarse en la cola. Es el fin de la
supremacia del 80/20, pero esto solo es posible gracias a internet,
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porque las existencias estan desmaterializadas. De hecho, muchos
distribuidores clasicos comienzan a vender por internet: nace el co-
mercio electrénico con tiendas fisicas.

EL PRINCIPIO DE PARETO

A finales del siglo xix, Vilfredo Pareto analizé los datos fiscales de seis
paises de Europa, cuyas poblaciones y estratos sociales eran muy
diferentes. Sin embargo, encontrd un punto en comun: el porcentaje
de ricos cuya fortuna sobrepasaba un determinado umbral siempre
era el mismo, en torno al 20 %. Creé asi una férmula que varia
ligeramente en funcién del pais y explica las diferencias de poblacién,
el famoso 20-80.

Pero en estadistica, la poblacién es el grupo que se estudia, ya lo
conformen personas, hechos, cifras, mecanismos fisicos... Asi que
podemos tomar la formula y llevarla a otros ambitos fuera de la
economia, y dividira la poblacién en dos partes: los problemas vitales
(fundamentales) y los secundarios (menos importantes). Los primeros
son los que tienen muchas consecuencias en la poblacién, a
diferencia de los segundos. Lo que resulta preocupante es que a
menudo se cumple la proporcién: el 20 % de las causas tiene el 80 %
de las consecuencias. Pareto dijo: “Lo esencial absorbe poco tiempo
y lo accesorio, mucho”. Y esto lo podemos aplicar en cualquier
situacion. Si lo llevamos al mundo de la empresa, el 80 % del volumen
de negocios se puede realizar con el 20 % de los productos. Esto
explica el comportamiento de los ejecutivos, quienes siempre
intentan encontrar el producto que tiene un mayor impacto en su
volumen de negocios. También podemos llevar este principio a
nuestra vida diaria: el 20 % del tiempo de trabajo contribuye al 80 %
de los resultados, y viceversa. Directivos, administradores, analistas

y cientificos siguen utilizando esta ley a la hora de tomar buenas
decisiones.

No obstante, el principal cambio para los grandes distribuidores es
que no solo intentaran vender sus productos estrella del mercado
fisico (el famoso 20 % de Pareto) en grandes cantidades

(el 80 % del volumen de negocios), sino que también pueden ganar
dinero vendiendo productos raros en linea a un grupo de
consumidores; los famosos productos que en una tienda fisica
“ocupan demasiado en las estanterias y rara vez se venden”, y que
son la “larga cola” que Chris Anderson mencion6 en 2004.
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Contactos

En lo que a innovacién se refiere, el juego ha cambiado: hoy es mas
facil encontrar a la persona, informacién o conexién adecuadas para
imaginar, concebir, invertir y difundir una innovacién. Es verdad que
la nocién de contactos siempre ha existido, pero piensa en la rapidez
con la que en la actualidad las empresas pueden contratar a expertos,
recaudar dinero o encontrar a fabricantes y distribuidores. jY con qué
rapidez se puede difundir una innovacién! jEs genial! Pero todo esto
también complica la vida de empresas y organizaciones, ya que sus
productos y servicios pueden tener un nuevo competidor de la noche
a la mafiana y por eso hay que acelerar el proceso de generacion, fa-
bricacién y venta de los productos.

Startups, incubadoras y aceleradoras

Lo que tienen en comun estos nuevos agentes es la manera en que na-
ceny crecen. Unas pocas personas, de perfiles variados y complemen-
tarios, se retinen en torno a la idea de un joven creador y se inicia un
proceso que suele durar varios afios (siete de media) de btsqueda de
modelo empresarial y forma de venta. Las startups son un modo al-
ternativo de gestion que cuestiona permanentemente lo existente. La
filosofia estaba en las raices de Google: test and learn, prueba y apren-
dizaje. Si no hay problemas a la vista, se realiza una prueba de estrés
para ver si resiste. Si surge un problema, se crea una serie de solucio-
nes prototipo y se van probando hasta dar con la mejor en ese mo-
mento. No se trata de ser agiles, sino de ser rapidos. Margaret Mead,
la gran antropéloga estadounidense, dijo: “Un pequefio grupo de ciu-
dadanos insistentes y comprometidos puede cambiar el mundo; en
realidad, siempre lo ha hecho”.

Una incubadora es una estructura que acompana al proyecto de inno-
vacion en sus primeras etapas. Esta destinada a las empresas emer-
gentes, a los recién licenciados que proponen sus ideas de negocio
y un sélido proyecto de creaciéon de empresas. Algunas incubadoras
estan vinculadas a agencias nacionales o regionales de desarrollo, a
escuelas y universidades de las que salen estudiantes emprendedores.
La incubacién dura entre seis meses y un afio. Su rentabilidad no es
siempre cierta, pues para que un proyecto triunfe se necesitan al me-
nos otros diez. Desde hace poco, grandes grupos como Airbus o Mi-
chelin crean incubadoras internas.

Por su parte, una aceleradora se distingue de una incubadora porque
acompafia y acelera el desarrollo de una startup tras el proceso de in-
cubacién, por lo que parece ya mas una pyme bien estructurada, con
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una veintena de empleados, un cierto volumen de negocios y algunos
clientes. Las necesidades en lo referente a gestion, recursos humanos
y aspectos financieros, legales o empresariales no son las mismas que
en una incubadora.

INCUBADORA VS. ACELERADORA

¥ Laincubadora ayuda a la creacion de startups.
RECUERDA
¥ La aceleradora ayuda a pasar de la fase de startup a la

de empresa.

¥ EI90 % de las startups fracasan.

La herencia del siglo xx
y de principios del xxi

Un periodo de estancamiento con crisis sucesivas que hacen que al-
gunos quieran modificar lo real, crear alternativas: nacen nuevos mo-
dos de innovacién.

Nuevos agentes reparten las cartas a nivel local, internacional y glo-
bal: una pequefia empresa inventa un estandar y mafiana puede con-
vertirse en lider del mercado que ella misma ha modificado. Internet
acelera la circulacién de la informacién, de bienes y de servicios; toda
la economia gira mas rapido. Los nuevos productos (los nuestros y los
de la competencia) salen mas rapido al mercado; los clientes y servi-
cios estan cada vez mas estrechamente vinculados entre si; toda la
actividad se acelera de manera bien visible e incluso las economias
tradicionales sufren el gran impacto de este nuevo “aliado”.

Hoy el mundo gira mas rapido

En el momento de escribir este libro (2016) hace ya algunos afios (di-
gamos cinco) que somos testigos de cambios irreversibles en las eco-
nomias globalizadas. Lo que ha cambiado con respecto a la primera
década del siglo es la rapidez con la que el mundo evoluciona. Todo
ocurre como si hubiéramos entrado en una nueva era. Hemos hereda-
do un ambiente muy inestable, con cambios muy rapidos y completa-
mente imprevisibles.
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Echa un vistazo de 360° a los cambios que pueden influir en tu em-
presa. Después escucharemos a los primeros que dieron la voz de aler-
ta: los estrategas del ejército estadounidense, que acufiaron el acréni-
mo VUCA.

¥ Fijate en esos jefes que amasan fortuna con una idea sencilla,
producto de su observacién de los usos.

¥ Fijate en esos consumidores insatisfechos que modifican un
defecto de un producto para imaginar una innovacion que
causara furor.

¥ Fijate en esos ingenieros que se pelean contra las ideas que
gobiernan en su profesidén para poder cambiar nuestras vidas
en el &mbito del transporte o la energia.

¥ Fijate en esos trabajadores que toman posesién de las fabricas
bajo el pretexto de salvar el puesto de trabajo y los
conocimientos. Se inventan un nuevo modelo de gestién para no
tener que cerrar la antigua fabrica de galletas o el taller mecanico.

¥ Fijate en esos disefiadores que trabajan en red con homoélogos
del mundo entero y que actualmente intentan inventar
materiales de construccién a base de champifiones. Los mas
humildes reinventan su propio espacio personal con un mueble
o una ldmparay cuelgan los planos de forma gratuita en
internet sin obtener nada a cambio excepto contactos.

¥ Fijate en esos nuevos agentes de la economia, intermediarios
de confianza o startups. Cambian determinados sectores
modificando la relacién entre aquellos que ofrecen productos y
servicios y los futuros usuarios: Airbnb, Uber, Skype... Los valores
afiadidos de estos hijos de Google son la confianza, la
inmediatez y la sencillez. Mira Netflix: nuevas series concebidas
por los usuarios y financiadas directamente por ellos. Estos
modelos auin estdn tomandoles el pulso a los agentes
econdmicos ya presentes en los mercados y también, a veces, a
la legislacién de los paises donde se instalan (como Uber en
2015 en Europa). Con toda seguridad, modificardn para siempre
las costumbres y el comportamiento de muchos de nosotros.

¥ Fijate en esas personas que reinventan sus modos de vida y de
consumo: los espacios vacios se ocupan o alquilan, los vehiculos
se comparten, lo que se vendia se alquila, lo que se tiraba se dona,
lo que se compraba para uno mismo se compra para prestarlo...

¥ Fijate en esas reconversiones tras veinticinco afios ejerciendo
un oficio: para hacer miel, pasteles (y venderlos), para dedicarse
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a una causa... para vivir. jConvertirse en ingeniero después
de veinticinco afios vendiendo! Todas esas vidas que se
redirigen hacia mas placer, mas intensidad en el trabajo,
imas margen!

Fijate en esos empresarios que comparten sus conocimientos
para extender su influencia y construir con otros las normas
del mafiana. Se registran patentes pero a veces con una
generosidad marcada por un deseo de supremacia: con un
codigo abierto, como el sistema Linux o las patentes de Tesla
Motors o Toyota.

Fijate en esos paises que transforman los suburbios en un nuevo
mundo lleno de esperanza, en Bogota o Medellin (Colombia).

Fijate en los productores de nuevas energias.

Fijate en aquellos que reciclan cosas y prolongan la vida de los
aparatos de obsolescencia programada por los fabricantes.

Fijate en esas marcas que humanizan la relacién con el
consumidor para que la compra resulte mas gratificante, mas
satisfactoria, mas significativa. Ademas, en internet puedes
probar virtualmente gafas, maquillaje, ropa; se nos proponen
libros seguin lo que ya hemos leido antes; recibimos en primicia
nuevos modelos o nuevos gustos como si fuéramos probadores
experimentados.

Fijate en esas grandes empresas que llevan a cabo el cambio
hacia los macrodatos (big data), el paraiso del conocimiento
en tiempo real del planeta, de las personas, de los mercados.
Imaginate que cada objeto, cada persona, en movimiento y en
tiempo real, pudiese producir informacion y esta se sintetizase
de inmediato. Seria la mayor monitorizacion jamas realizada,

y para quien la pueda interpretar, una fuente infinita de
conocimiento y sabiduria.

Fijate en esos nuevos modelos de negocio que surgen cada
afio; tras el capitalismo, nuestros amigos estadounidenses (hay
que admitir que nos llevan unos cuantos afios de ventaja) han
inventado el social for profit, empresas sociales con fines de
lucro, como la Fundacion Melinda y Bill Gates. ;Por qué donan?
¢Para tener la conciencia tranquila? Tal vez, pero también para
apoyar nuevas ideas... y empresas.

Fijate en como la naturaleza vuelva a ser el centro de
nuestras preocupaciones con la conferencia sobre el clima
COP21. Observa cémo esta toma de conciencia global sobre la
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EJERCICIOS

importancia de vivir en armonia con el planeta, intenta ponerse
por delante de las preocupaciones individuales y propias de
cada Estado. Incluso si las ultimas sefiales de la madre
naturaleza han sido muy fuertes y devastadoras, no hay que dar
nada por sentado; la existencia de esta conferencia demuestra
que nos dirigimos hacia una nueva era.

Aqui estad nuestro primer ejercicio, jcomo en el colegio! Conviértete en
un observador meticuloso, mentalizate bien. Mafiana por la mafiana
echa un vistazo a tu entorno y déjate sorprender. Lleva contigo una li-
breta pequefia y anota lo que creas que esta cambiando a tu alrededor.
Comienza por aquello que conoces bien: tu dmbito laboral, tu aficién,
tu entorno, tu barrio. ¢Sacas alguna conclusién?

La uberizacion

Tanto si eres una agencia de asesoramiento en comunicacién digital,
un director de innovacién o un consultor en gestién de la innovacién,
es facil recurrir al espectro aterrador de la “uberizacién”. Es como
una bandera negra, el estandarte macabro de la inexorable decaden-
cia de la economia tradicional.

La verdadera cuestion no es la transicion digital, sino el inmovilismo
de determinadas empresas europeas o corporaciones profesionales.
Las cadenas de television se sienten muy seguras de si mismas, de sus
programas, de su contenido y de su audiencia (que llevan calculando
de la misma manera desde 1960). Los hoteles nunca se han plantea-
do si su imagen global debe evolucionar, si su situaciéon geografica es
buena, si sus salones permiten realmente organizar celebraciones, si
los huéspedes disponen de los medios para comer todos los dias en un
restaurante, si la foto de las habitaciones no se aleja en exceso de la
realidad... {Por qué al subirnos a un taxi, en cualquier lugar del mun-
do, parece que tenemos que sentir cierta angustia por si el taxista nos
engafiard, por si nos llevara por donde no queremos, por no ser los
duefios de nuestro tiempo ni de nuestro dinero? Por no hablar del he-
cho de estar poniéndonos en manos de una persona a veces tan im-
previsible como desagradable. Ocurre tan a menudo que nos parece
algo excepcional que no suceda. Asi que si Uber y otros medios de trans-
porte alternativo, si Airbnb y otros tipos de alojamiento o si Netflix y
los futuros proveedores de contenido debilitan las economias consi-
deradas tradicionales sera porque cada una de ellas resuelve una
cuestion fundamental para el propio consumidor.
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EJEMPLO

Lo que si que se ha vuelto imprevisible es que un agente lejano, pe-
quefio al principio, descubra esta cuestién de fondo y, pasando por
una startup, pueda hacerse rapidamente con una nueva herramienta
de produccién, una nueva relacién de venta para difundir este nuevo
producto, cuyo uso es tan sencillo que hace que lo antiguo resulte
mediocre.

Frédéric Mazzella es el presidente fundador de BlaBlaCar, la comuni-
dad de coches compartidos lider en Europa, que permite a los conduc-
tores que tienen plazas libres en su vehiculo encontrar pasajeros con
quienes compartir los gastos del viaje. La idea de establecer una red de
transporte nueva que incluyera las plazas libres de los coches se le
ocurrié a Frédéric cuando tenia que ir a visitar a su familia en Vendée
desde Paris (cuatro horas de viaje) con motivo de las fiestas de fin de
afo. Frédéric no tenia coche y los trenes estaban completos, mientras
que en la carretera los coches iban casi todos vacios, solo con el con-
ductor. Asi surgio la idea. Hoy, con mas de veinte millones de miem-
bros en 19 paises, BlaBlaCar permite cada mes a varios millones de
personas viajar juntas por menos dinero, haciendo que los desplaza-
mientos sean mas entretenidos y responsables. Estas cuestiones fun-
damentales son la base de numerosas colaboraciones empresariales
en la actualidad. iNo hay que perderlas de vistal!

Otro ejemplo de modificacién imprevisible de un mercado: recuerdo
haber participado antes de 2012 en lluvias de ideas con fabricantes de
tabaco (varios grupos industriales rivales, que representaban a varias
marcas de cigarrillos). Como no podia ser de otro modo, los expertos
de marketing, los creativos o los técnicos sacaron a colacién en algin
momento el cigarrillo electrénico. Lo sorprendente fue que nadie ha-
bia previsto integrarlo en su cartera de productos. Desde su punto de
vista, se trataba de una amenaza en términos relativos y no les con-
cernia en absoluto. Fuera cual fuese la nacionalidad de los equipos, su
cultura de innovacién y su percepcién del mercado, la reaccién de los
directivos de marketing fue la misma: “Somos productores de tabaco.
Nuestro trabajo consiste en cultivar plantas de calidad y transformarlas
hasta alcanzar la perfeccién del sabor”. En 2015, segin el Eurobar6-
metro de la Comision Europea, el 12 % de los fumadores europeos ha-
bia probado el vapeador; el 2% son usuarios frecuentes, y entre estos
el 14 % dejé el tabaco gracias al cigarrillo electrénico.
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EL MUNDO ES VUCA

El ejército estadounidense, siempre dispuesto a anticipar los nuevos
comportamientos, fue el primero en tomarse en serio los rapidos
cambios del mundo de hoy. El acrénimo VUCA describe las cuatro
nuevas cualidades del mundo en el que vivimos: volatilidad,
incertidumbre (uncertainty, en inglés), complejidad y ambigledad.

La volatilidad es la de los mercados, los valores, los precios y los
consumidores versatiles. Cuanto mas rapidos sean los cambios, mas
les costara a las empresas adaptarse.

La incertidumbre se refiere a la mentalidad de las empresas, de

los consumidores y de cada uno de los agentes que no consiguen
predecir el futuro préximo, ya sea un nuevo competidor o un nuevo
producto. Las empresas se ven obligadas a mantener como posibles
varias alternativas que a veces pueden llegar a ser opuestas.

Es necesario replantearse los modos de reflexion y de decision

para adaptarse y renovarse rapidamente.

La complejidad se refiere al aumento de informaciény de
parametros. Todo esta relacionado, conectado, y una variable que
tal vez parezca poco trascendental puede llegar a convertirse en algo
crucial en cuestion de instantes. Podemos aislar y verificar ciertos
datos, incluso hacer que sean predecibles, pero el nimero de
variables es demasiado grande para que podamos establecer una
relacién de causay efecto.

La ambigiiedad es la incapacidad de saber a qué atenerse en un
nuevo mercado, en nuevas plataformas, en una nueva profesion

0 con un nuevo producto. También se debe a la coexistencia de
elementos contradictorios. Por ejemplo, una persona puede vestir
el mismo dia unos vaqueros de Uniglo de cuarenta euros y un jersey
de Zadig & Voltaire de setecientos. El lujo cohabita sin complejo
alguno con el low-cost.

Como dijo Hans-Ulrich Engel, director financiero de BASF: “Vivimos
en un mundo VUCA. En la actualidad tenemos una buena visibilidad
de hasta sesenta dias, noventa como maximo. Pero nada mas”. Y tiene
razén: las previsiones de muchas empresas rara vez se cumplen trans-
curridos unos afios. Es verdad que en un entorno que cambia tan re-
petidamente, el primero de los instintos es el de aferrarse a lo que
funciona. Pero en un mundo VUCA eso es un error: la pasividad es la
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RECUERDA

Todo

RECUERDA

muerte asegurada. Hay que innovar; sobre todo cuando todo parece
ir bien.

Cuidado con el lavado de cara
(green washing)

El green washing consiste en intentar parecer lo mas ecolégico posi-
ble, aunque haya que contar mentiras. En innovacién también se da
un lavado de cara parecido: muchas empresas intentan mostrarse
mas innovadoras de lo que lo son.

En Europa hace ya quince afios que los dirigentes de grandes empre-
sas hablan de las ganas de innovar. El discurso puede que a veces sea
sincero, pero muchas otras no se trata mas que de una mera ilusion;
algunos sectores estan marcados por completo por el inmovilismo.
En ocasiones, ademas, se trata de grandes sutilezas, como confundir
novedad con innovacién. Estos errores, a menudo, engendran confu-
siones en trabajadores, directivos, consumidores y usuarios.

Por tanto, hay que tener cuidado con diferenciar lo que es puro mar-
keting de las verdaderas metodologias aplicables en innovacion.

depende de nosotros

Lo importante es esa sed de superacion, ese espiritu de conquista
propio de los emprendedores, asi como esa insatisfaccién arraigada
en lo mas profundo de nuestro ser; ese sentimiento que comparten
muchos contemporaneos, consumidores, ciudadanos, empleados...
de no estar nunca satisfechos del todo. Ese es el motor de la innova-
cién: el deseo de un mundo mejor.

EN REALIDAD, ;PARA QUE INNOVAR?

3 Para ganar mucho dinero.
3 Para sobrevivir.

3 Parasalvar el planeta.

3 Para cambiar el mundo.
¥ Para ser el mejor.

3 Paraimpresionar a tu madre.

CAPITULO 1 Lainnovacién esta de moda 23



24

¥ Para cambiar de vida.

¥ Para sorprender.

Tua que tienes este libro en las manos, sea cual fuere la razén por la
que quieres innovar, ya sea por ti o por los demas, ya sea por poder,
por interés econdémico o por placer, debes saber que todos tenemos
esta pasiéon comun que nos mueve, la de NO conformarnos con la
realidad que nos rodea.

Y no estamos solos: muchos son los especialistas que anuncian la
llegada de una nueva era. Una era de revoluciones industriales para
algunos, de nuevas economias para otros; de la coproduccién del sa-
ber, del conocimiento, de la energia, de los datos. Si existe un incons-
ciente colectivo, una consciencia de la humanidad, entonces podemos
decir que en este momento flota en el aire una melodia... de exposi-
cién universal.

No perdamos mas tiempo: partamos juntos en la bisqueda de nuevos
horizontes, de la felicidad, o de destinos comunes compartidos.

PARTE | Innovacion. Si, claro... ;El qué?





