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RESUMEN EJECUTIVO

Innovar significa simplemente crear nuevo valor para el
cliente e introducirlo al mercado. Pero el punto de partida no
es contar con una nueva idea o producto, sino conocer bien al
cliente. De hecho, es mas importante satisfacer una necesidad
existente que crear un producto en busca de una necesidad.

Pero para determinar cuales son las necesidades del cliente,
es preciso dominar cinco disciplinas que nos brindaran las
herramientas conceptuales del caso: necesidades del cliente,
creacion de valor, campeones de la innovacion, equipos de
innovacion y alineamiento organizacional.

En el presente texto, el autor nos brinda algunas reflexiones
sobre el tema de la innovacion y los rudimentos de cada una
de las cinco disciplinas de la Innovacion.

| Innovar o morir

El gran impulso que recibe la innovacion en la economia de
hoy en dia proviene del continuo mejoramiento de las activida-
des basadas en conocimiento. En la medida en que mas compa-
filas aprovechen los adelantos en comunicaciones y computa-
cién, mejoraran ciertas actividades comerciales que no han
sufrido cambio alguno durante generaciones.

Cuando se combinan todas estas innovaciones, se crea lo que
se llama un efecto de “economia exponencial”, es decir, una
economia que no crece linealmente sino exponencialmente.
Cada innovacién o descubrimiento repercute sobre anteriores
descubrimientos. A medida que surgen nuevas innovaciones,
se da un efecto acumulativo que influye en toda la economia.
Esta infusion de nuevas ideas y nuevas energias, a su vez,
genera aln mas crecimiento a una tasa aun mayor. Con s6lo
unos cuantos ciclos, se puede lograr y aprovechar una gran
cantidad de crecimiento.

Para ilustrar esta situacion, imagine que varias ideas e instru-
mentos son introducidos a la economia mundial a lo largo de
cuatro generaciones sucesivas. Si dichas ideas e instrumentos
consiguen expandir la economia en cada ocasion, la tasa de
crecimiento se acelera considerablemente. Ya para la tercera o
cuarta introduccion de nuevas ideas e instrumentos, la tasa de
crecimiento llegaré a unos niveles sorprendentes.

Claro estd, la economia mundial no se estd expandiendo
uniformemente todo el tiempo. Algunas iniciativas terminan
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generando un crecimiento negativo en vez de uno positivo. Sin
embargo, el punto fundamental es que la tecnologia incremen-
tal y los desarrollos comerciales, cuando se combinan con el
efecto acumulativo de descubrimientos previos, pueden gene-
rar considerables tasas de crecimiento.

La mayoria de las innovaciones giran en torno al desarrollo y
lanzamiento de nuevos productos y servicios al mercado. Los
nuevos productos y servicios suelen seguir una curva que se ve
mas 0 menos asi:
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La innovacion es el proceso de llegar desde el punto A al punto
B. El vehiculo conceptual para lograr esta transicion es la
propuesta de valor. En el punto A es casi imposible saber cudl
es el valor de un nuevo concepto. De igual modo, suele ser
imposible saber de antemano qué nivel de inversién serad nece-
sario para tomar un nuevo concepto y llevarlo desde el punto A
hasta el punto B. Una vez que un producto llega en el mercado
al punto B, generard ganancias a aquellos que hicieron la
inversién necesaria. Luego, el producto llega a su madurez en
el punto C y comienza a declinar porque se vuelve obsoleto o
se comoditiza.

La mayoria de las compafiias que triunfan en la comercializa-
cién de productos (del punto B al punto C) no son capaces de
llevar nuevos conceptos desde el punto A al punto B. Se
requiere un conjunto diferente de capacidades. La innovacion
no sucede sin mas, es un proceso que debe ser administrado y
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guiado. No se puede esperar que la innovacion caiga del cielo;
por el contrario, es preciso que sea un proceso disciplinado y
efectivo. Este es el punto en el que entran en juego las Cinco
Disciplinas de la innovacion.

Durante afios, las compafiias han creido que basta con crear
productos para que los clientes aparezcan. Pero, tarde o tem-
prano, se desarrollaran productos que los clientes no querran
comprar. La Gnica manera de crear sistematicamente nuevo
valor para los clientes es usar el mercado como fuente de
nuevas ideas. Al crear nuevos productos y servicios que logran
satisfacer necesidades del mercado o de los clientes, no
cubiertas anteriormente, obtenemos un mejor entendimiento
del mercado. Cuando este es tomado en cuenta, se generan
productos y servicios muy exitosos y valiosos.

| Las cinco disciplinas de la innovacion

1.- Necesidades importantes

Los especialistas en tecnologia de la compaiiia siempre querran
desarrollar productos y servicios que incluyan los ultimos
avances. Esa es la naturaleza de su area de interés y especia-
lizacion. Se debe hacer todo lo posible por mantener esta
inclinacidn natural. Pero las innovaciones genuinamente éxito-
sas surgen de las necesidades reales del cliente, no de tecno-
logias que la gente no esta segura de querer comprar.

Para decidir si una necesidad no satisfecha de un cliente es
importante, se pueden y deben formular las siguientes interro-
gantes:

1. ;Esta innovacion constituird una patente diferencia tanto
para los clientes internos como para los externos, o estos
diran simplemente: “;y qué?”?

2. .El proyecto de innovacion esta en sintonia con los obje-
tivos de la organizacién? Si la innovacién no satisface los
criterios internos de inversion, entonces es mejor dejarla de
lado de inmediato en vez de malgastar recursos en un
proyecto que, aunque exitoso, no ira a ningun lugar.

3. ¢Estamos comprometidos con la innovacién? ¢Procurare-
mos que esta innovacion funcione o mafiana la dejaremos
por otras ideas interesantes? ;Tiene este proyecto suficiente
sentido como para insistir en su éxito?

4. ;Esta oportunidad quedard relegada por otros proyectos en
desarrollo? No hay nada peor que invertir una cuantiosa can-
tidad de recursos en un proyecto y descubrir luego que ha
sido eclipsado por otros proyectos antes de llegar siquiera al
mercado.

5. ¢Es viable esta oportunidad? Esto supone considerar si ha-
bra una infraestructura que le permita al cliente comprar y
usar satisfactoriamente el nuevo producto o servicio. Es muy
facil desarrollar nuevos productos que no llegan a nada por-
que falta un modelo de negocios apropiado o porque se re-
querira de demasiados recursos para crear la infraestructura.

Calcular el valor futuro para el cliente es dificil, porque este

estd en constante cambio y evolucion. Ademas, lo que la gente
dice hipotéticamente y lo que hace en realidad a la hora de
abrir la billetera pueden ser dos cosas muy diferentes. Sin
embargo, es importante tratar de cuantificar el valor para el
cliente antes de comenzar un proyecto. La ecuacion basica para
calcular el valor para el cliente es:

Valor para el cliente = Beneficios — Costos

Los beneficios que brinda un producto o servicio pueden ser
cuantificados en términos financieros y considerarlos asi el
“valor” del producto. Los costos estdn constituidos por la
inversién real de compra y por los demas costos indirectos.
Cuando los beneficios superan a los costos, los consumidores
compraran nuestro producto y no el de la competencia.

Sin embargo, ningun producto existe aisladamente. Cuando los
clientes estan decidiendo si comprar nuestro producto o el de la
competencia, toman la decision comparando valores. En estas
circunstancias utilizan la siguiente ecuacion:

Factor de valor = Beneficios / Costos

Este célculo explica por qué algunas personas estan dispuestas
a pagar por marcas de lujo mientras otras no. Cada cliente le
otorgara un diferente nivel de significado a las diversas carac-
teristicas del producto. Utilizaran diversos criterios para tomar
su decision. La gente esté tan acostumbrada a esto que ya toma
su decisién intuitivamente. Una comparacién de dos productos
seria algo asi:

Producto A Producto B
90 Beneficios 180
20 Costos 30
4.5 Factor de valor 6.0
iComprar!

Si entiende el concepto de valor lo suficientemente como para
llevar a cabo este tipo de analisis, usted estara capacitado para
dominar la primera disciplina de la innovacion. Si, por el
contrario, usted sélo estéd interesado en hacer algo “interesan-
te”, tendra problemas.

2.- Creacion de valor

El mejor modo de enfocar el reto de desarrollar una propuesta
de valor viable es considerar que:

Propuesta de valor = N.A.B.C.

Es decir, la propuesta de valor debe responder a cuatro
interrogantes:

1. ;Cual es la Necesidad del mercado?: concentrarse en una
necesidad del mercado es mas facil que crearla. Es mejor
ofrecer una “solucion a una necesidad obvia” que una “solu-
cién en busca de un problema por resolver”.

2. ;Como nos Aproximaremos a esta necesidad?: debemos
demostrar que definitivamente entendemos las necesidades
del cliente y que hemos desarrollado algo que este comprara
sin duda. Nuestro enfoque sera diferente de lo que ya existe,
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asi que deben estar claras las ventajas competitivas de nues-
tro producto o servicio.

3. ¢ Cudles son los Beneficios de nuestro enfogue en relacion
con el costo?: aunque muchos de esto factores son subjetivos
y dependan de las preferencias de cada persona, uno debe
tener la sensacion de que la innovacion ofrecera beneficios
muy atractivos. También hay que estar seguros de que el
costo de la innovacion sera asequible desde el punto de vista
del mercado.

4. ;Como se Comparan nuestros beneficios por costo con los
de la competencia?: debe estar claro que es mejor trabajar en
esta innovacion que seguir en el mismo negocio de siempre.
En términos puramente cualitativos, debemos mostrar que le
ofrecemos mayor valor al cliente que la competencia.

La inclinacién natural de muchos emprendedores es hacer mas
énfasis en la aproximacion que en todo lo deméas (“nAbc”),
pero los inversionistas astutos hacen mas énfasis en la necesi-
dad y la competencia (“NabC”). Entender como funciona el
mercado (las necesidades del cliente y los posibles rivales en el
futuro) es mejor que lanzar una nueva idea.

Con el fin de ver cdmo esta realmente estructurada una pro-
puesta de valor, veamos este ejemplo de un nuevo sistema de
video por demanda:

“Entendemos que su compafia de cable estd tratando de
expandir su negocio. Nosotros creemos que lo podemos ayu-
dar. Esta es nuestra propuesta:

Necesidad

- El alquiler de peliculas representa una oportunidad de US$ 5
mil millones a la que usted no puede acceder actualmente.

- A la gente no le gusta tener que recordar cuando debe
devolver una pelicula alquilada.

- A la gente le parece que buscar y llevar una pelicula alquilada
es una pérdida de tiempo.

Aproximacion
- Hemos desarrollado un sistema que le permitira ofrecerles a
sus clientes peliculas por demanda.

- Tenemos acceso a todas las peliculas que posee actualmente
Blockbuster.

- Nuestro enfoque se valdra de uno de los canales que actual-
mente usted no utiliza, asi que no sera necesario hacerle nin-
gun cambio al negocio o invertir.

- Le podra ofrecer las peliculas al cliente por US$ 6,99; el mis-
mo precio que en las tiendas por alquiler.

Beneficios por costo

- Usted recibird US$ 5 por cada pelicula alquilada, con un
margen de 20% después de pagar el costo de la pelicula.

- Los clientes podran detener las peliculas, adelantarlas o rebo-
binarlas en cualquier momento.

- Los clientes no tendran que devolver la pelicula después de

que la hayan visto. Esto quiere decir que no hay multas por
devolverlas tarde.

- Calculamos que usted podra capturar una porcién de mercado
de 25% 0 més con este servicio adicional.

Competencia

- Nuestro sistema esta patentado, y es el Gnico que ofrece todas
estas caracteristicas.

- Los alquileres de peliculas en linea representan un nuevo
rival para usted y para nosotros, pero tome en cuenta que estos
tendrdn una desventaja de US$ 1 por pelicula debido a los
gastos de envio.

- Enviar de vuelta las peliculas seguira siendo un gran proble-
ma para los clientes que alquilan peliculas en linea.

- Los alquileres de peliculas en linea no siempre pueden satis-
facer necesidades inmediatas. En cambio, usted sera capaz de
satisfacer al cliente inmediatamente.

¢Le interesaria fijar una reunion para discutir nuestra propuesta
con mayor detalle?”

Una vez que tenga lista la propuesta de valor NABC para su
innovacion, hay tres cosas que debe hacer con el fin de refinar
y mejorar alin mas su idea o concepto:

1. La propuesta NABC debe ser analizada por un equipo
multidisciplinario: la idea es que la organizacion disponga de
un espacio en el que la gente se pueda reunir a ver la pro-
puesta y enriquecerla con sus conocimientos. Lo mejor es
establecer reuniones periddicas asistidas por un facilitador.

2. Convierta su propuesta NABC en un discurso de dos mi-
nutos: incluya un buen gancho al principio y un buen cierre.
Un buen discurso de dos minutos llama la atencion y hace
que la gente quiera saber mas. La idea es que establezca las
bases para una discusién mas detallada en el futuro, asi que
debe ser sucinto y vivido. Crear un discurso de dos minutos
es dificil, asi que practique de antemano.

3. Convierta la propuesta NABC en un completo plan de
innovacion: que cuente toda la historia y que incluya un
método para determinar el progreso. Un plan de innovacién
no es un documento de 300 paginas, sino, por lo general, una
presentacion de entre 10 y 15 diapositivas de PowerPoint.
Un esquema para un plan de innovacién es:

3.1. Introduccion:

3.1.1. Mision y visién.

3.1.2. El objetivo de su negocio en un pérrafo.
3.2. Necesidad:

3.2.1. Descripcion del mercado y del segmento en
cuestion.
3.2.2. Las necesidades del cliente.

3.3. Aproximacion:
3.3.1. La descripcion del producto o servicio.

3.3.2. Planes de desarrollo y produccion, diferenciacion.
3.3.3. Ventajas competitivas sostenibles.
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3.3.4. Modelo de negocios a aplicar.
3.3.5. Planes financieros, de personal y de mitigacién de
riesgos.

3.4. Beneficios:

3.4.1. Beneficios del cliente por costos, analisis del fac-
tor de valor.

3.4.2. Beneficios del inversionista: ganancias y retorno
sobre la invencion.

3.4.3. Beneficios del empleado.

3.5. Competencia y alternativas:

3.5.1. Competencia: actual y anticipada.
3.5.2. Ventajas competitivas.
3.5.3. Barreras para entrar.

3.6. Siguientes pasos y momentos cumbres.

Lo ideal es presentar el plan de innovacion junto a un prototipo
o simulacién del nuevo producto o servicio. Si esto no fuera
posible, trate de llevar consigo fotos de lo que esté ofreciendo.
Los productos de prueba son un muy buen recurso de presen-
tacion.

3.- Campeones de la innovacion

Todo proyecto necesita un campe6n. Este es alguien lo sufi-
cientemente habil como para impulsar el proyecto sin ahogarse
en las exigencias diarias del negocio. Las caracteristicas de un
campeon son:

1. Innovador por si mismo: entiende las cinco disciplinas de
la Innovacion.

2. Es edificante: le entusiasma inspirar a los demas para que
indaguen en nuevas direcciones y hagan nuevas cosas. Le
entusiasma resolver los problemas del cliente de nuevas
maneras.

3. Se responsabiliza personalmente: cuando surgen proble-
mas inevitables, entra en accion y hace que todo continde.

4., Trabaja en equipo: permite que los demas contribuyan con
sus habilidades y talentos. EI campedn puede provenir de
cualquier parte de la organizacién y suele preocuparse méas
por llevar a cabo el proyecto que por ser reconocido.

5. Es un buen socio: aprovecha las sinergias y los talentos
compartidos.

6. Es organizacionalmente responsable: trabaja organizada-

mente sin perder los estribos. Consigue apoyo mediante los
canales establecidos.

Ademas de un campeon general, es muy comudn contar con
otros campeones que supervisen las partes del proyecto. Consi-
dere como serdn premiados los campeones de la innovacion.
No tiene que ser un premio monetario, pero si representar el
esfuerzo hecho.

4.- Equipos de innovacién

Reunir a un grupo de personas talentosas y decirles que “in-
venten algo” no siempre funciona. Tampoco funciona sostener

reuniones interminables sin hacerles seguimiento. Lo mejor en
este sentido es desarrollar un proceso que permita resaltar los
talentos y habilidades de todos los involucrados. La colabora-
cion es el combustible de los buenos equipos de innovacion.
Para que haya colaboracion, se requieren tres elementos:

1. Visidn estratégica compartida: todos los integrantes del
equipo deben estar trabajando en lo mismo. Debe haber un
objetivo que inspire y unifique a todos los miembros. Una
visién estratégica compartida cumple con cuatro requisitos:

1.1. Esta en sintonia con la misién y los objetivos de la
organizacion.

1.2. Es clara, atractiva y fascinante.

1.3. Es fécil de explicar y de entender.

1.4. Incluye a todos los miembros del equipo.

2. Habilidades complementarias: cada persona estara segura
de que posee un papel relevante dentro del equipo. Si hay
dudas acerca de lo que debe hacer cada quien, los niveles de
compromiso descenderan. Cada persona debe sentirse res-
ponsable por un aspecto en particular del proyecto, y debe
estar consciente de que los demaés estan esperando que cum-
pla su cometido. Ademas, cada miembro del equipo debe
confiar en que los demas estan en la capacidad de cumplir
con la tarea que se les ha asignado. Es importante conformar
equipos de innovacién pequefios. Una vez que el equipo
supera las veinte personas, el trabajo de coordinacion absor-
bera por completo al gerente.

3. Retribuciones compartidas: las retribuciones monetarias
son deseables pero hay muchos otros tipos de retribuciones
que la gente puede valorar. Por ejemplo, trabajar en un buen
proyecto con gente talentosa puede ser muy atractivo. O
simplemente ganarse el respeto de los colegas. O ser
ascendido. Todas estas retribuciones tienen cabida dentro de
la compafiia. Pero las retribuciones deben responder a logros
verdaderos.

Innovar es dificil porque la gente tiende a resistirse al cambio.
Asi como el ADN es el fundamento de la vida, hay un ADN
del cambio que se ve asi:

Deseo: la
necesidad
de cambiar

ADN

\

Nueva vision: un Plan de accién: un
lugar muy modo de llegar al
atractivo al cual nuevo destino
llegar

- Hasta que una organizacion o individuo no decida pasar a
una mejor situacion, no ocurrird ningin cambio. Ningln
cambio significativo sucede por error.
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- Una vez que la gente entiende que es necesario implemen-
tar un cambio, debe haber una visién clara de hacia donde ir.

- Aunque haya la intencion de cambiar y una vision
atractiva, solo habra cambio si se cuenta con un plan realista.

El ADN del cambio puede ser aplicado a individuos, equipos y
a toda la organizacién. Si falta alguna parte del ADN, la
organizacion se paralizara y no habra cambio. La colaboracién
nunca es gratuita; supone mucho tiempo y esfuerzo.

La confianza esta en el centro de la colaboracién, y permite
que los miembros del equipo colaboren libremente. Para crear
confianza, es necesario que:

1. Cada miembro respete a los demas miembros del equipo:
cada uno debe valorar el esfuerzo de los demas.

2. Cada miembro debe ser absolutamente integro: asi que los
problemas y retos seran discutidos abiertamente, no en dis-
cusiones secretas.

3. Generosidad: el crédito debe ser repartido entre todos en
vez de aglomerado en una sola persona.

Hay, por otra parte, una serie de conductas inapropiadas dentro
de un equipo, que podrian descarrilar los esfuerzos del mismo:

1. Cinismo: una fuerza corrosiva que cuestiona los motivos
de todo el mundo.

2. Resistencia pasivo-agresiva: la gente no dice nada en
publico, pero luego hace todo lo posible por obstaculizar el
cambio.

3. Critica directa: que socava poco a poco la energia del
equipo.

Pero, sobre todo, los equipos de innovacién deben estar muy
motivados. Los equipos méas exitosos de la historia han obteni-
do su motivacion a partir de tres necesidades béasicas de todos
los humanos:

1. Logro: permita que la gente contribuya positivamente y
que participe en proyectos que hagan la diferencia.

2. Autoridad: brindele a cada persona la libertad de hacer su
trabajo sin supervisar cada uno de sus movimientos.

3. Participacion: permita que todo el mundo tenga voz en las
decisiones. Cuando la gente no participa, se puede volver
completamente irracional.

5.- Alineamiento organizacional

El alineamiento organizacional significa eliminar todos los
obstaculos para tener éxito y disponer del apoyo organizacio-
nal. Existen muchos tipos de obstéaculos:

1. Las nuevas iniciativas pueden entrar en conflicto con los
productos y servicios existentes. Una forma de lidiar con
este problema es crear una nueva empresa responsable de
comercializar la innovacidn sin reportarle a una organizacion
existente.

2. No hay procesos simples gracias a los cuales el equipo de

innovacion pueda acceder a los recursos. A veces es dificil
contratar personal nuevo, comprometer a los consultores o
disponer de los servicios necesarios.

3. Es posible que la fabricacion de un nuevo producto
requiera de infraestructura ubicada en el extranjero. Esto
puede ser percibido como una amenaza por parte de los
empleados actuales.

La clave es identificar dichos obstaculos cuanto antes y elimi-
narlos con la ayuda de los miembros del equipo. Otros puntos a

tomar en cuenta son:

1. El objetivo cuando se trata de innovar es obtener resulta-
dos excelentes, no cambiar la cultura 0 ganar alguna batalla
politica: concéntrese en las cinco disciplinas de la innova-
cion e impleméntelas de un modo cuantificable.

2. Espere ciertos desafios: pedirle cambios a la gente gene-
rara siempre ciertos problemas. Escuche la opinién de las
personas que se sientan mas afectadas.

3. Obtenga algunos resultados preliminares antes de anunciar
la_innovacién: prometa menos y brinde maés, para crear
credibilidad.

4. Persevere: entienda que a la organizacion le tomaréa tiem-
po cambiar. No se frustre si las cosas se tardan mas de lo
previsto. Eso es normal.

5. No necesitamos el permiso de nadie en la organizacion
para crear un equipo de innovacion que genere mayor valor
para el cliente: los colegas apoyaran dicha iniciativa. Mues-
tre ciertos progresos y todo el mundo se querrd montar en el
tren. Ademas, este serd el momento de pedir mas recursos.

6. Nunca olvide que el recurso méas valioso son sus colegas:
se puede prosperar con solo acudir a los mismos. Sea opti-
mista e involucre a todo el mundo.

La alineacion organizacional requiere que la creacion continua
de valor (CVC) se convierta en el nodo alrededor del cual se
desarrollen las actividades organizacionales. La CVC incluye
mejoras incrementales e innovaciones transformacionales. La
CVC esta en el ndcleo de las mejores préacticas de innovacion a
lo largo de toda la empresa, e incorpora iniciativas que surgen
desde arriba e iniciativas que surgen desde abajo. El objetivo
central es crear el mayor valor posible para el cliente en el
menor tiempo posible y utilizando la menor cantidad posible
de recursos.

Para alinear la empresa alrededor de la CVC, es preciso seguir
los siguientes pasos:

1. Entender bien la economia exponencial y su constante
impacto en la empresa: creando una visién de futuro que
marque el éxito de la empresa. Desde este punto de vista,
luego es posible elegir qué cliente u oportunidades de merca-
do atacar.

2. Crear _equipos de apoyo que propiciardn la transicion
mediante varios elementos:

2.1. Ensefiarles a los demas las cinco disciplinas de la
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innovacion.

2.2. Fomentar la creacion de valor.

2.3. Reconocer los logros publicamente.

2.4. Captar nuevos entusiastas para el proyecto.

3. Alinear la empresa con la nueva vision e institucionalizar
las cinco disciplinas de la innovacién: consolidando los lo-
gros y creando estructuras de apoyo que produciran ain mas
cambios en el futuro. Para lograr esto:

3.1. Vélgase de la credibilidad para cambiar los sistemas,

las politicas internas y las estructuras organizacionales, de
modo que estén en sintonia con la vision.

3.2. Educar y entrenar a los futuros campeones de la inno-
vacion, para que entiendan los principios de la creacion de
valor.

3.3. Asegurarse de que la voz del cliente sea escuchada.

3.4. Documente las lecciones aprendidas y las mejores
précticas.

3.5. Alinear los programas de retribuciones con la vision.
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