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Si le interesa o le preocupa la Innovacion, este libro le ayuda a poner

en marcha y organizar la innovacion en la empresa de forma inmediata.
Enriquecido con la experiencia personal del autor y con multitud de
casos, es un manual practico que no le decepcionara. Escrito en forma
de consejos, agrupados desde dos perspectivas, la gerencial y la operativa,
aspira a convertirse en un libro de referencia sobre la innovacion.

El principal reto de toda empresa es la innovacion. Se trata de innovar
0 morir. Las empresas deben innovar si quieren seguir vivas. Y con mas
razon que nunca en un mundo tan cambiante como el actual.

Enric Barba cree en ello a pies juntillas. Su conviccion le lleva a aplicar
la innovacidn a su trabajo diario como directivo en el ambito del 1+D+i,
tarea en la cual ha dejado un testimonio amplio y exitoso. Pero Enric
queria ir mas alla, y llevar este mensaje a todos aquellos directivos
y empresarios que se enfrentan a la necesidad abstracta de innovar,

a veces sin tener un guion, una hoja de ruta, algo que les permita llevar
la teoria de la innovacion a la practica del quehacer diario en el 1+D+i.
Eso es lo que trata de aportar Enric Barba en esta obra.

En Libros de Cabecera confiamos que para la mayoria de nuestros

lectores se convierta en un verdadero libro de cabecera.

"Enric Barba cuenta en este libro lo que viene por delante. Ademas,
lo hace con un estilo reflejo de su naturaleza ejecutiva, sin rodeos, al
grano, conciso, listo para que lo pueda aplicar. Es pues, justo lo que
necesitamos ahora, reinventarnos sobre bases mas solidas.”

Carles Torrecilla, profesor de ESADE Business School

Incluye un epilogo con la filosofia de innovacion
de Steve Jobs, fundador de Apple.
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Introduccion

Lo que sé, es lo que creo
Ludwig Wittgenstein (1889-1951)

Hay una maldicién china que dice: Ojald vivas en una época
interesante. Pues bien, a nosotros nos ha tocado. Que sea una
maldicién o no, dependera de nuestra actitud.

La economia global ha cambiado dramaticamente en los ulti-
mos afos, asi como las prioridades de los consumidores. Las
perspectivas de muchos proyectos de I+D+i (investigacion,
desarrollo e innovacion) se han desvanecido. Cada vez es mas
probable, en muchos sectores, que la recesion derivada de la
crisis financiera de 2008 tenga una duracién mayor que un ci-
clo completo de desarrollo de nuevos productos. En general, el
modo en que los directores generales y los directores de inno-
vacion respondamos a los cambios imprevistos, determinara
nuestro futuro, tanto a corto como a largo plazo.

Innovar en la adversidad

En crisis econémicas previas, muchas empresas innovadoras
respondieron recortando rapidamente sus presupuestos de I+D,
sin importarles su impacto a largo plazo. Ignoraron los cam-
bios en la economia de los clientes y en sus habitos de compra
y continuaron produciendo bienes que nadie valoraba. Muchas
de esas empresas desaparecieron y pocos las recuerdan —estoy
pensando en Commodore, RCA, Zenith y tantas otras—.

Sin embargo, la historia demuestra que las mayores innovacio-

nes se han producido en épocas de estrés econémico. Por ejem-
plo, la television y la radio en FM surgieron durante la Gran
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Depresion. Por otro lado, en 1937 la empresa quimica DuPont
obtenia un 40% de su cifra de ventas de productos disefiados
durante la crisis —de 1930 en adelante— y ha seguido inno-
vando desde entonces, logrando un crecimiento sostenido.

Dos rasgos comunes a todas las empresas innovadoras, tanto
antes como ahora, son el uso de sus fortalezas frente a la ad-
versidad y la busqueda de nuevas oportunidades que generen
valor. Estas empresas aprovechan las crisis econdmicas para
reestructurar sus inversiones en I+D y adaptan sus innovacio-
nes a las nuevas realidades del mercado. Apuestan fuerte por
nuevas tecnologias competitivas y al mismo tiempo recortan
proyectos no rentables en mercados no viables.

A medida que las empresas empiezan a pensar de nuevo en cre-
cer, la innovacion en nuevos productos y servicios vuelve a ser
una prioridad. Una encuesta realizada por la consultora Mc-
Kinsey en 2010 a 2.000 directivos de todo el mundo, indicaba
que para el 84% de ellos la innovacion era extremadamente
importante o muy importante en su estrategia de crecimiento.
Parece un resultado obvio.

En cambio, los datos sobre el gasto de I+D+i en Espafia en 2008
lo cuantifican en un 1,35% del PIB, del cual solo un 0,74% es
ejecutado por el sector empresarial —el resto proviene del sec-
tor publico—, lo que significa que la innovacion en general es
poco relevante en la agenda de muchos directivos espafoles.
La situacion es similar o se agrava en la mayoria de paises la-
tinoamericanos.
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Poca innovacion en Espaiia y Latinoamérica

El presidente de COTEC —Fundacion para la innovacion tec-
noldgica—, José Angel Sanchez Asiain, explicaba que en los tl-
timos 20 anos la productividad de la economia espafola habia
crecido practicamente la mitad que las de Francia, Alemania
o Reino Unido. Por otro lado, la contribucién de los sectores de
alta tecnologia al PIB se habia mantenido por debajo del 1%,
cuando la media europea era tres veces superior, y los sectores
de tecnologia media-alta no superaron el 4% del PIB, la mitad
de la media europea.

Lo mismo transmitia el discurso de su director general, Juan
Mulet, al sefialar que el valor del Indice Cotec 2009, que refleja
la opinion de 150 expertos sobre la situacion y evolucion de la
innovacion en Espafia, se situaba en 0,928, el valor méas bajo
de su historia, entre otros motivos por la escasa consideracion
de la I+D+i como factor de competitividad.

Por el contrario, los altos ejecutivos norteamericanos con-
sideran la innovacion y los clientes como prioridades en sus
agendas. Asumen que la pugna impuesta por la globalizacion
es un fenémeno que esta lejos de detenerse, que las presiones
competitivas se han disparado, y que el éxito o la supervivencia
estan vinculados a la innovacion en productos y servicios y la
satisfaccion de los clientes.

Las empresas sufren el riesgo de ser barridas del mercado por

nuevos jugadores si no son capaces de cuestionarse continua-
mente y hallar respuestas a las siguientes preguntas:
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» (Qué necesidades reales de los clientes resuelven con su
producto o servicio?

» (¢Qué alternativas tienen esos clientes para satisfacer esas
necesidades?

» ¢En el futuro, en qué deben convertirse los productos y ser-
vicios para adaptarlos a las necesidades cambiantes de los
clientes y batir a la competencia?

La subsistenciay el éxito de las empresas dependera de su com-
petitividad, y esta, a su vez, de su capacidad para desarrollar y
adaptar nuevas tecnologias en productos, procesos y servicios.
Se trata de innovar o desaparecer.

La innovacion debe ser rentable, multifuncional y
orientada al cliente

A pesar de lo expuesto anteriormente, existen otras encuestas
norteamericanas que revelan que la mitad de sus directivos
se sienten decepcionados por los resultados de sus apuestas
estratégicas en innovacion. Posiblemente esa sea la razon por
la que en 2010 las partidas de I+D+i fueran las que sufrieron
mas recortes, después de marketing y publicidad.

Un estudio de la consultora McKinsey en el sector de bienes de
gran consumo, evidenci6 que cada afo se lanzan al mercado
mas de 10.000 nuevos productos, de los cuales solo cerca de
un 5% son auténticas innovaciones, con un cambio radical de
nivel, una ruptura en las prestaciones de los productos. El re-
sultado final de estas innovaciones es que son seis mas veces
productivas, medidas como porcentaje de ventas dentro de una
categoria, que las tipicas innovaciones incrementales.
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La dicotomia entre considerar la innovacién una prioridad es-
tratégica o sentir decepcion por el bajo retorno de la inversion
es obvia: la innovacion sigue siendo un factor clave para el cre-
cimiento, la rentabilidad y la diferenciacion, aunque la forma
en que muchas empresas la han llevado a la practica no ha dado
los frutos esperados. Algunas de las metodologias empleadas
se han convertido en ortodoxias que refuerzan el status quo e
impiden la adopcién de nuevos enfoques del propio proceso de
innovacion. iHay que innovar la innovacion!

La realidad es que la mayoria de los proyectos de innovacién
generan un retorno insuficiente del capital invertido e incluso,
en algunos casos, no logran recuperarlo. Las innovaciones ra-
dicales o de ruptura, ademas, suelen requerir un largo periodo
de tiempo entre inversion y beneficio y eso desorienta a altos
directivos y accionistas. Esa es la razon por la que muchos di-
rectivos solo optan por proyectos de innovacion incremental.
Es logico: su horizonte temporal de promocion personal o de
obtencion de un bonus salarial se limita a un par de afnos, de
modo que no se arriesgan a invertir en ideas mas innovadoras,
que requieren mas de dos afios en materializarse.

Peter Drucker decia sabiamente que la innovacion es el acto
que dota a los recursos con nuevas capacidades para generar
riqueza. De modo que la innovacién, en un contexto empre-
sarial, debe ser rentable. La rentabilidad es el unico indicador
decisivo para una empresa innovadora. Y para conseguirla se
requiere la definicion de un modelo de negocio rentable, la fi-
jacién de unos objetivos claros, un procedimiento de ejecucion
disciplinado, alinear la organizacion con la innovacion y ejer-
cer un liderazgo que la fomente.
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Lo importante no es hablar sobre la innovacion, lo hace todo
el mundo. Lo importante es sistematizarla dentro de las
empresas y orientarla a resultados

Un estudio de la consultora Accenture (2009) muestra que un
44% de las empresas carecen de un enfoque holistico del pro-
ceso de desarrollo de nuevos productos y de una estrategia de
innovacion bien definida. En general, suelen tener demasiada
aversion al riesgo, no aprenden de sus errores, se enfocan de-
masiado en mejoras incrementales y tienen demasiados em-
pleados que no cooperan entre si, encerrados entre las paredes
de sus departamentos funcionales.

La encuesta de la consultora McKinsey a la que hicimos refe-
rencia anteriormente, ponia de manifiesto que el primer desa-
fio para los directivos consultados era mejorar el modo en que
la propia empresa se organizaba para innovar, perfeccionan-
do los procesos implicados en la innovacién: la relacién entre
la funcién de I+D y el resto de funciones (marketing, etc.), el
proceso de transformacion de una idea en un prototipo y el
propio proceso de produccion. El segundo desafio era la crea-
cion de un clima interno que impulsara la innovacion. Solo un
27% de esas empresas afirmaban tener directivos de negocio
formalmente responsables del resultado de la innovacién y un
30% declaraban tener prioridades de innovacion definidas en
su plan estratégico. Por tltimo, un 39% creian ser buenos co-
mercializando nuevos productos o servicios.

La innovacioén es un proceso empresarial global, que requiere

situar el foco en el retorno de la inversiéon. Lamentablemente,
en las empresas en que el proceso de innovacion no esta contro-
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lado por la direccion general, sino exclusivamente por el area
de I+D+, con un enfoque técnico, el resultado es incierto.

Finalmente, cabe decir que el que habla de la innovacion de
forma aislada, como la panacea universal, es que no la ha apli-
cado nunca. Innovar es un reto complejo y solo es manejable si
se sabe como hacerlo y, atn asi, el viaje esta lleno de riesgos.

Desechar viejos topicos

Es necesario rechazar dos viejos topicos asociados a la inno-
vacion. El primero es que innovar es lo mismo que generar
ideas. Las ideas son necesarias aunque insuficientes. Innovar
es generar ideas y transformarlas en productos y servicios que
le aporten valor al cliente, mejorando su experiencia de uso,
y generar una rentabilidad sostenible para la empresa. Si no
hay ventas con beneficios, si no hay un retorno de la inversion
en innovacion, solo nos quedaran las ideas, y con las ideas nos
haremos sabios pero no ricos.

Lo que no se venda no quiero inventarlo. Thomas Alva Edison

El segundo topico es que la innovacion debe recaer fundamen-
talmente en manos de cientificos e ingenieros. Muchas de las
empresas que tienen problemas con el bajo retorno de su in-
version en innovacion es debido a esta vision limitada. Es im-
posible innovar en productos y servicios sin tener en cuenta al
destinatario final: el cliente, y por tanto a las dos areas que se
ocupan directamente de él: marketing y ventas. De modo que la
innovacion debe ser multifuncional y enfocada en el cliente.
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La innovacion en un sentido amplio

Hasta las ultimas décadas del siglo XX, la innovacién se asocia-
ba fundamentalmente a la tecnologia, a pesar de que el econo-
mista J. Schumpeter ya se referia a todo tipo de innovacién en
1911. Las innovaciones tecnolégicas han prevalecido sobre to-
das las demas, tanto por sus efectos en nuevos productos como
en nuevos procesos. No obstante, innovar va incluso mas alla
del lanzamiento de un nuevo producto o servicio al mercado.

No hay que confundir la I+D+i con innovacién. Si tomamos
el caso de Espaiia, por ejemplo, son muy pocas las empresas
que realmente llevan a cabo actividades de Investigacion y
Desarrollo. En cambio, muchas pymes (pequenas y medianas
empresas) innovan. Realizan desarrollos inéditos en su sector
o en su area de influencia y emprenden nuevas ideas y nuevos
proyectos, en su pais o en el extranjero, aplicando ideas origi-
nales o inspiradas en las mejores practicas de otras empresas
o de otros sectores.

Generalmente, los paises han ido aumentando su competitivi-
dad por la innovacion derivada, no solo del aumento del cono-
cimiento tecnoldgico sino también de conocimientos comercia-
les y gerenciales. De modo que cabe hablar, como hace COTEC
en su estudio La itnnovacion en un sentido amplio: un modelo
empresarial, desde esa perspectiva, abordando la innovacion
como una manifestacion empresarial de amplio alcance, capaz
de convertir en riqueza distintos tipos de conocimientos.

La innovacion, en este concepto amplio, representa una nueva
manera de hacer las cosas que resulta en un cambio positivo
para la empresa y para sus clientes. La innovacion seria todo
cambio basado en conocimiento que generara valor, tanto de
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la propia empresa como de su oferta. En el primer caso con-
tribuiria a mejorar la cuenta de resultados y, como producto
final, su valor de empresa; en el segundo, aumentaria la cuota
de mercado o los precios de venta. Este libro aborda la gestion
de la innovacién en este sentido amplio.

El cambio es la via para la innovacion. En cualquier empresa
ese cambio podra tener lugar, entre otros aspectos, en sus pro-
ductos y servicios, en sus procesos de produccion y de logistica,
en su forma de organizarse o en la manera de relacionarse con
sus clientes y proveedores.

Innovacion tecnoldgica, organizativa o comercial

La innovacion se origina en el conocimiento que existe en la
empresa o que procede de su entorno. En funcién del tipo de co-
nocimiento, la innovacion sera tecnologica, comercial o geren-
cial, y en algunos casos se requerira la suma de los tres. Obser-
varemos como grandes productos de éxito han sido el resultado
de la excelencia en la innovacion en los tres campos a la vez.

Las innovaciones tecnolégicas se basan en la utilizacién de
nuevo conocimiento tecnolégico y/o de nuevas tecnologias, o
en nuevos usos o combinaciones de conocimiento o tecnologias
ya existentes. Estas innovaciones se materializan en productos
y servicios tecnoldégicamente nuevos o mejorados con nuevas
funciones que logran éxito en el mercado, asi como en procesos
novedosos que se incorporan a la produccion y/o a la logistica
de modo eficiente.

Las innovaciones gerenciales u organizativas se basan en co-
nocimiento gerencial y consisten en la implantacion de nuevas
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formas de organizacion de los procesos de negocio en la em-
presa; en el reparto de responsabilidades o reestructuracion de
actividades; y en la manera de gestionar las relaciones externas
de la empresa con proveedores y clientes. Este libro contiene
numerosos consejos al respecto.

Las innovaciones comerciales se basan en conocimientos de
marketing, para usar nuevos métodos de comercializacion, en sus
canales de venta, en su promocion o en la asignacioén de precios.

Los consejos de este libro pretenden ayudar a mejorar la ges-
tion de la innovacion en ese sentido amplio, siendo irrelevante
qué tipo o tipos de conocimiento usamos, porque lo que preten-
demos es impulsar el cambio y hacerlo realidad, sea en forma
de productos, de servicios, de procesos o de nuevos métodos
organizativos.

De modo que, aunque la magnitud de la innovacién pueda ser
grande o pequena, siempre consiste en pensar de un modo di-
ferente, lograr hacer nuevas conexiones y lograr productos o
servicios mejores y rentables.

Innovacion radical o incremental

En funcién del grado de novedad, una innovacion sera radical
si supone la aparicion de algo totalmente nuevo, o bien, in-
cremental si es una mejora significativa de algo existente. La
primera sera la méas dificil de generar y puede conllevar un li-
derazgo en el mercado. Abordaremos ambos tipos en el libro.

A su vez, el grado de novedad permite distinguir entre las in-
novaciones que son nuevas para la empresa, de las que lo son
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para el mercado en el que opera, y de las que lo son en un &mbi-
to mundial. Las primeras suelen ser las habituales en muchas
pyme, y no por ello dejan de ser innovaciones.

Innovar es arriesgar

Innovar no es solo pensar, sino también ejecutar. La ejecucion
es lo que diferencia a los buenos de los malos directivos, y eso
es aun mas evidente en las areas de innovacién. Cuanto mayor
sea el &mbito de la innovacién y la dimensién del cambio, ma-
yor sera el riesgo.

Nicolas Maquiavelo, en su obra El Principe, advertia a Lorenzo
de Medici (1513) de los peligros del innovador en politica. Sus
observaciones siguen siendo validas en el mundo empresarial
de hoy, en particular en las innovaciones organizativas:

Tengamos en cuenta que no hay cosa mas dificil de tratar, ni en la que el
éxito sea mas dudoso, ni mas peligrosa de manejar, que convertirse en
responsable de un nuevo orden politico; porque todo innovador tienen
como enemigos a cuantos el viejo orden beneficia y como tibios defenso-
res a aquellos a los que las nuevas leyes beneficiarian.

Esta tibieza nace, en parte, por miedo a los adversarios, que tienen las le-
yes a su favor, y, en parte, por la incredulidad de los hombres, que en rea-
lidad no confian en las novedades hasta que la experiencia no se las
confirma; de ahi viene que cada vez que los que son enemigos tienen oca-
sion de atacar, lo hacen con pasion facciosa, mientras los otros se defien-
den tibiamente; de manera que, con ellos, se corre verdadero peligro.

Conviene, por lo tanto, si se quiere tratar bien el tema, examinar si estos
innovadores tienen fuerza propia o si dependen de otros; es decir, si para
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llevar a cabo su obra tienen que rogar o pueden forzar. En el primer caso
acaban siempre mal y no llegan a ninguna conclusion; pero cuando depen-
den de si mismos..., raras veces corren peligro.

Una perspectiva personal, como profesional de la
innovacion

Este es mi cuarto libro sobre gestion de la innovacion. Por pri-
mera vez expongo mis ideas desde la perspectiva de la direccion
general. La mayoria de los numerosos libros que actualmente
aparecen sobre innovacion estan escritos por académicos y por
consultores, es decir, paraddjicamente, por intelectuales que
en muchos casos nunca han disenado, fabricado ni vendido
un producto o servicio —excepto venderse a ellos mismos—,
ni nunca han sido responsables de una cuenta de resultados,
excepto de la de su propia actividad profesional. Sin embargo,
algunos autores marcan tendencia por el impacto mediatico y
suelen crear modas de gestion, que resultan ser mas o menos
duraderas, en funcién de lo que cueste implantarlas.

En cambio, este libro pretende exponer los aprendizajes de un
directivo con una experiencia profesional de mas de 30 afios,
obtenida en multiples sectores y en distintas funciones rela-
cionadas con la innovacién: I+D+i, ingenieria, produccion, ca-
lidad y direccion general, siempre con responsabilidad directa
sobre el resultado econémico de dicha innovacion.

Ante la toma de decision de un lector potencial acerca de la
eleccion de un libro, sea escrito por un directivo o por un aca-
démico, aparecen las siguientes preguntas: équé me va a apor-
tar que no pueda yo buscar en Internet? éQué valor tienen los
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consejos de un individuo de mds de 50 afios? EComo puede ha-
blar de innovacion si alguien a esa edad estd ya obsoleto?

Hay un refran inglés que dice que 40 afos de experiencia, en
realidad, no son mas que 40 afios haciendo lo mismo. En la
actualidad, si de verdad vivimos en la economia del conoci-
miento y uno sigue siempre estudiando y acumulando nuevas
experiencias de gestion, la edad se convierte en un activo y no
un pasivo. En mi caso siento que es asi. El lector juzgara.

Estoy convencido de que es necesario seguir aprendiendo siem-
pre y que deberia ser un objetivo para todos. Por eso lo sigo
haciendo. El aprendizaje continuo ya no es una opcion, es una
necesidad profesional, como muchos empiezan a aceptar. A
cualquier edad: 20, 30, 40, 50 6 60 afos. Hay que seguir estu-
diando, leyendo y reflexionando sobre como mejorar el desem-
pefio profesional.

Estoy totalmente de acuerdo con que algunos de los libros sobre
innovacion contienen ideas valiosas —que yo mismo he puesto
en practica en el trabajo—, aunque hay que separar el grano
de la paja y eso requiere tiempo, estudio y reflexion. Este libro
incluye el resultado de esa investigacion y analisis. Al final de
este, una bibliografia recoge una lista de excelentes obras sobre
la gestion de la innovacion, que permitiran al lector ahondar
mas en el tema.

En los tres afios anteriores a la redaccién de este libro, me he
dedicado a estudiar con mucha atencion a expertos del ambito
de la innovacion, para captar qué habia de 1til y de practico
en sus ideas, y con un tnico objetivo: pasar de la teoria a la
practica, para lograr la mayor rentabilidad de la inversiéon en
actividades de I+D+i en la empresa que dirijo. He adoptado
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las mejores practicas, validadas por su impacto positivo en la
cuenta de resultados. No hay mas secretos.

En particular me considero un seguidor de Jack Welch, James
Womack y Henry Chesbrough, con quienes he tenido el placer
de conversar personalmente e intercambiar ideas. También
estoy alineado con Tom Peters y Michael Porter, de los que
he aprendido mucho leyendo sus libros. Varios de los consejos
que presento incluyen conceptos aprendidos con dos gran-
des consultores: Yamashina (Tokyo) y Reinertsen (San Diego,
California).

Comparto con el lector una sintesis de sus ideas con las mias,
a fin de demostrar que el éxito en la innovacion, como en otros
campos, no es fruto de la casualidad, sino que responde a un
proceso sistematico que necesita ser gestionado.

Me he pasado mucho tiempo meditando sobre escribir acerca
de la necesidad de volver a lo bdsico en el campo de la innova-
cién, en un sentido mas alla del I+D+i. Es una reaccion logica,
por un lado, a la crisis financiera y, por otro, probablemente
por mi edad, a esa exagerada pretension de que absolutamente
todo lo que sabemos ha cambiado, que rodea a muchos de los
seguidores de las redes sociales. Creo que hay que volver a lo
basico en muchos aspectos y también en el mundo de la inno-
vacion. Lo basico sigue siendo valido, permanece.

El lector encontrara algunos consejos relacionados con las re-
des sociales, porque creo que estas herramientas de la llamada
Web 2.0 son innovadoras y potentes, y crean comunidades que
nos pueden ser ttiles para innovar. No obstante, solo son he-
rramientas, y por tanto un medio, no el fin.
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Todos los consejos han sido validados en la practica, no son
tedricos. Pretendo compartirlos con el lector para que innove
de un modo rentable, es decir, para que logre lanzar con éxi-
to nuevos productos o servicios, o implantar nuevos procesos
que reduzcan sus costes, consiguiendo un buen retorno de su
inversion en innovacion. Pretenden combinar la rigurosidad
académica con la practica empresarial, aunque huyen de las
formulas y del lenguaje ampuloso.

Este libro también es el resultado de mi experiencia, desde
2006, como directivo en el grupo espafiol Cirsa. Me siento sa-
tisfecho con el resultado de la innovacion en la empresa, gra-
cias a contar, primero, con el apoyo de la direccion general y de
la propiedad y, segundo, con la colaboracién de un equipo de
grandes profesionales que ha puesto en marcha la mayoria de
las ideas expuestas en esta obra.

A quién esta dirigido el libro

Mi deseo es que los consejos que presento sean utiles para un
espectro muy amplio de lectores, desde directivos a quienes,
por ejemplo, se les generen dudas sobre si su organigrama es el
6ptimo o no, al recibir noticias de que hay empresas que apues-
tan ahora por la creacion del puesto de Chief Innovation Offi-
cer, hasta jovenes recién licenciados en escuelas de negocios o
de ingenieria que quieran aprender a gestionar la innovacion
desde la perspectiva de un entorno empresarial donde se bus-
que la rentabilidad. El publico objetivo de este libro esta for-
mado principalmente por:

» Directores generales y empresarios, que deben ser los pro-
motores principales de la innovacién en las empresas que
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dirigen y deben dedicar una especial atencion a fijar la es-
trategia de innovacion. Son aquellos que entienden que la
innovacion es el factor clave para prosperar en su negocio.
Los directores de las pymes son claves para un pais como
Espafla, en el que estas empresas dan trabajo al 82% del
total de los empleados y generan el 60% del PIB.

» El resto de personal implicado en la innovacidn, tanto de
producto como de proceso, asi como desde la perspectiva
de modelo de negocio en sus areas respectivas: I+D-+i, mar-
keting, ventas, produccion, calidad, compras, etc.

El libro pretende responder a las siguientes preguntas:

» (¢Qué debo hacer en mi empresa para lograr que sea inno-
vadora?

» ¢Qué debo cambiar?

» ¢Sepuede gestionar la innovacién?

» ¢Se puede aprender a hacerlo de una manera eficaz? ¢O es
un don que nos cae del cielo y que unas empresas pueden
tenery otras no?

» <¢Como consigue Steve Jobs que Apple sea una maquina de
innovar?

» ¢Qué hay que hacer para que surja la innovacién?

» ¢Senecesita un lider que sea un obseso por la innovaciéon?

Como esta organizado el libro

En realidad, cada uno de los 100 consejos que contiene el libro
esta dirigido a un destinatario especifico en el ambito de la
empresa, que resulta evidente por su contexto. No obstante, he
agrupado los consejos en dos partes: la primera dedicada a los
directores generales y empresarios, y la segunda dedicada a los
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directores de innovacion, jefes de proyectos, equipos de inno-
vacion y comités de nuevos productos, a los que, por supuesto,
recomiendo también la lectura de la primera parte del libro.

En un segundo nivel, he organizado los consejos sobre innova-
ci6én por ambitos o conceptos: estrategia, organizacion, cultura
empresarial, gestion de proyectos y gestion de personas, con
objeto de facilitar su comprension y lectura, permitiendo ade-
mas al lector interesado especificamente en un tema dirigirse
directamente a él.

En la primera parte del libro la estrategia tiene un peso mayor,
mientras que en la segunda, lo tienen los consejos sobre la ges-
tion de los proyectos de innovacion.

En algin consejo me extiendo mas y lo acompaiio de una cierta
base tedrica, para nivelar conocimientos del lector. Asimismo,
incorporo el caso de estudio de una o varias empresas que ha-
yan tenido éxito al aplicarlo.

Estos consejos pretenden ser de ayuda en los momentos de
crisis para, poniéndolos en practica, posicionar nuestras em-
presas de un modo que, superada la crisis, en el periodo de
crecimiento econdmico que siempre la sucede, nos permita
ser lideres en nuestros sectores, gracias a nuestros esfuerzos
por innovar con éxito. Porque el lector puede estar seguro que
siempre De la crisis, al final, se acaba por salir.

Sobre roles de innovacion

Tom Kelley, directivo de la consultora IDEO, define en su ex-
celente libro The Ten Faces of Innovation (Las diez caras de
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la innovacion) diez roles o estilos distintos de individuos que
resultan ser claves para el éxito de la innovacion empresarial.

Como dirijo una empresa y ademas me encanta el cine, creo
que, en principio, el rol que mejor encaja conmigo es el que
Kelley define como director. Tal como ocurre en el mundo del
cine, el rol de director en la innovacion seria, siguiendo esta
metafora, el de aquél que se encarga de planificar la produc-
cién, definir los escenarios, seleccionar y extraer lo mejor de
sus equipos, el lider de la innovacion. De hecho, ese rol coincide
con la funcién de Director de innovacion o Chief Innovation
Officer que muchas empresas han creado recientemente.

La funcion del director es crear un espacio donde los actores
se superen a si mismos. Robert Altman, director de cine,
en su discurso de recepcidon de un Oscar

Ese rol basico, e inherente a la funcién directiva en el mundo
de la innovacion, no impide que podamos adoptar otros roles
que son también claves. Personalmente me siento identifica-
do con otro papel: el rol de los innovadores que llevan a cabo
lo que podriamos calificar como una polinizacion cruzada,
difundiendo ideas y conceptos innovadores entre distintos
sectores y tecnologias, algo que Kelley describe del modo que
resumo a continuacion.

Los polinizadores cruzados, esos grandes innovadores

Gracias a un aprendizaje continuo en sus vidas, son individuos
lo suficientemente humildes como para cuestionarse siempre
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su punto de vista y cambiarlo si resulta equivocado. Les gusta
viajar, aprender de multiples sectores y culturas, porque son
curiosos, de mente abierta, y aceptan los retos y desafios de la
innovacion. Intentan ser como los nifios, porque son curiosos
y ven patrones donde otros no los ven, pero al ser adultos, son
capaces de detectar sutiles diferencias y aplicarlas en nuevos
productos, hibridando conceptos.

Son estudiosos de la historia y amantes de la ciencia ficcion,
siguen aprendiendo lecciones del pasado, buscando conceptos
que puede que hayan ido por delante de su tiempo y que quizas
estén listos para regresar al mercado —lo que se conoce como
retroinnovacion—.

Son individuos en forma de T, porque tienen un amplio cono-
cimiento generalista en diversos campos, no solo tecnologicos;
poseen empatia por varias disciplinas —que figuran en el am-
plio tramo horizontal de esa T—, y dominan en profundidad,
como minimo, una area de conocimiento —el tramo vertical
dela T—.

Han sido mas que buenos estudiantes. Suelen ser también bue-
nos maestros que aprenden de mentes jovenes inteligentes y
motivadas, que les obligan a mantenerse al dia de una manera
que no suelen experimentar los que se dedican exclusivamente
a su trabajo en la empresa. El libro que tiene en sus manos es
en si mismo un resultado de ese rol innovador. Espero que lo
disfrute y le inspire.

Gava (Barcelona, Espafia)
Diciembre de 2010
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G est i 6 n Gestidn de

incompetentes

M e 4 e g

de incompetentes
Gabriel Ginebra

Coleccion: Manuales de gestion

Los jefes hablan de sus subordinados como incompetentes y
ala inversa. Este libro esta dedicado a aquellas personas que
desean gestionar bien y que no lo consiguen. Se trata de un
texto ameno y de lectura agil, lleno de ejemplos y herramientas
de rapida aplicacion, basado en la experiencia del autor como
consultor y formador en el campo de los recursos humanos.

Las grandes gestas de la humanidad, la expansion del cris-
tianismo, un hombre en la luna, la conquista de América, no
fueron hechas por un puiiado de genios, sino por un montén
de incompetentes con mas o menos suerte, mas o menos co-
ordinados, mas o menos gestionados. En este libro se desvela
por qué auténticos nifos prodigio acaban siendo desastres au-
ténticos, y como un sindrome de Down puede llegar a abogado
del estado. La clave esta en la forma en que el talento ha sido
gestionado. Hay personas ordinarias que hacen cosas extraor-
dinarias, y otras personas que se creen extraordinarias, y son
por ello de lo méas ordinario.

Todos queremos gestionar bien a las personas, pero pocos
lo conseguimos, igual que queremos ser mas ricos, mas sanos
o tener hijos estupendos, pero pocos alcanzamos estas nobles
aspiraciones. Vivimos en una cultura romantica que da una
importancia excesiva a la manifestacion de los deseos. Apren-
der a dirigir personas no es cuestiéon de buenos deseos.
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Como analizarla y gestionarla

Francisco Lopez

Coleccion: Manuales de gestion

El libro trata de reivindicar la Cuenta de Resultados, la
cuenta de pérdidas y ganancias, expresada de forma marginal,
como un inmejorable instrumento de gestion, cuando esta bien
presentada y responde a una légica de negocio.

La Cuenta de Resultados puede mostrarles a los empresarios
cual es el margen que obtienen realmente y cual es el punto de
equilibrio de su negocio. Puede darles valiosas pistas para en-
tender como mejorar sus beneficios, donde ganan mas y donde
menos, o por qué hay clientes o productos con los que pierden
dinero.

La Cuenta de Resultados es un arma decisiva, si se sabe uti-
lizarla. El libro es una invitacién a usarla, y a usarla bien.

Incluye los datos resumidos de los margenes de beneficio
obtenidos por las empresas mas conocidas de diversos secto-
res, y la posibilidad de acceder a una base de datos que ira
actualizandolos.
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Oriol Segarra
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Liderar es entender la naturaleza humana para conectar con
las personas, con sus anhelos y sus miedos, y desarrollarlas o
hacerlas mejores. Pero todo esto, que es muy bonito, es dema-
siado conceptual. Para liderar bien hay que actuar, por eso la
aproximacion correcta al liderazgo es la practica, la que per-
mite saber qué habitos y qué herramientas puedo usar para
empezar a cambiar las cosas.

Esta aproximacion practica al liderazgo soluciona la gran
paradoja: se trata de un tema sobre el que parece haberse es-
crito todo y se discute de él desde las mas antiguas civilizacio-
nes, y, a pesar de todo, hoy en dia nos vemos inmersos en una
profunda y desesperante crisis de liderazgo.

Un buen lider ha de entender qué es y qué significa serlo,
guiandose con las ideas o paradigmas correctos en el terreno
de las personas, las empresas o las sociedades. Y entendiendo
qué es liderar y qué conlleva, tiene que querer serlo, asumir esa
responsabilidad con todas las consecuencias, de forma volun-
taria y entusiasta, con auténtica pasion.

Y, ademaés, un buen lider ha de conocer los habitos y herra-
mientas que puede utilizar para convertir esas ideas y para-
digmas acertados de liderazgo en hechos y resultados. Porque,
en efecto, ésta es la parte mas complicada y dificil; querer y
saber qué hacer es sélo el principio, el punto de partida; saber
como hacerlo es el dia a dia, la rutina, la capacidad de traducir
buenas ideas en realidades tangibles
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