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La dialéctica
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dlez mitos revisados

Ni las nuevas tecnologias son la unica fuente para innovar
ni la crisis en una empresa agudiza el ingenio. Existen una serie
de mitos en torno a la innovacion que conviene desterrar para
garantizar el futuro de nuestra organizacion.
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oy en dia se invoca mucho
la innovacion para expli-
carlo y justificarlo practica-
mente todo en el ambito de
los negocios, a menudo sin
haber pensado detenida-
mente qué significa y qué
implica, y mucho menos
bajo qué condiciones se

produce.

Hay una serie de discursos y logicas
dominantes alrededor de la innova-
cién a los que solemos abrazarnos
dogmaticamente sin ningun espiritu
critico. Por tanto, conviene empezar
por definir qué es la innovacion, co6-
mo y donde ocurre, y qué la explica,
lo cual permitira desterrar algunos
de los mitos que erréneamente la
acompanan.

La innovacion es esa actuacion deli-
berada y persistente encaminada a
mejorar las cosas (el statu quo) que,
en retrospectiva, explica el progreso
que ha experimentado la humani-
dad a lo largo de la historia. Eso y
un poco de fortuna (serendipia) bien
interpretada e incorporada al proce-
so, claro.

A nivel individual, la innovacion sur-
ge esencialmente de la insatisfac-
cién por algo que consideramos que
podria ser mejor si se hubiera hecho
de otro modo. Surge de una pulsiéon
interior implacable, inherente a los
humanos, por intentar mejorar la
realidad actual, de no quedarse “en
paz” con lo conseguido (inconformis-
mo) y seguir dandole vueltas hasta
dar con algo mas satisfactorio en
una espiral sin fin.

Si eso lo trasladamos al ambito em-
presarial, hay que anadir un ele-
mento mas: el legitimo interés por
captar la atencion y granjearse el fa-
vor econdmico de nuestros clientes y
prospectos, lo cual hace posible des-
cubrir que es precisamente la inno-
vacion, a través del valor anadido
percibido que agrega, el tnico cami-
no que nos permite disfrutar de una
posicion de monopolio temporal
frente a nuestros rivales.

Mas alla de canalizar esa suma de in-
satisfacciones personales que impul-
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san la innovacion, las empresas se
obligan a innovar para disfrutar de
esa posicion ventajosa frente a sus
competidores. No hay futuro posible
si nos quedamos anclados en el pre-
sente, por muy rentable que este sea.
Por tanto, innovar deberia ser una

actitud meditada, convencida y con-
tinuada en cualquier organizacion,
no un golpe de rifién para superar
un repecho puntual en la ruta.

Podemos definir la innovacion como
el proceso que, de forma decidida,
sistémica y sistematica, consigue
transformar lo que inicialmente es
una mera inquietud o un anhelo de
mejora —incluso un suefio- en una
serie de conjeturas que dan paso a
una nueva realidad tangible (la in-
novacion no es tal si no se materiali-
za), util (importantisimo que el mer-
cado perciba el valor que aporta),
robusta (confiable) y accesible (la
mayoria de las iniciativas consiguen
la categoria de innovacioén porque
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democratizan el acceso a esa nueva
bondad para una gran mayoria).

Ahora que ya entendemos qué es la

innovacion y por qué surge, revisite-
mos algunos de los mitos que, erro-

neamente, la acompanan:

1.ELORIGEN DE LA
INNOVACION ES SIEMPRE
TECNOLOGICO

Existen dos grandes escuelas para
nada excluyentes a la hora de gene-
rar innovacion, aunque una de estas
aproximaciones se ha llevado casi
siempre la fama.

La primera empieza por inventar co-
sas, a las que después se les busca

un uso. Se trata de la vision cientifi-
co-céntrica o tecnoldgico-céntrica de
la innovacién, que durante un tiem-
po rigid casi de forma monolitica las
decisiones corporativas en cuanto a
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la organizacién de la misma. Labo-
ratorios un tanto aislados, del aqui
y el ahora, investigaban y lanzaban
sus descubrimientos “por encima de
la valla” para que los agentes comer-
ciales encontrasen, a posteriori, una
aplicacién o mercado.

Es lo que se conoce como “technolo-
gy push strategy’. A menudo pasa
mucho tiempo antes de que se halle
un uso a esos descubrimientos
cientificos, y algunas veces, esa uti-
lizacién se encuentra por un quie-
bro inesperado en el camino que na-
die predijo o vio llegar (seria el caso
de la viagra o del pegamento que no
pegaba lo suficientemente fuerte y
dio lugar tiempo después al famoso
posit). Ahora estamos en uno de
esos momentos con un sinfin de
nuevas tecnologias que, nos dicen,
apuntan a cambiarlo todo -y es
posible que asi termine siendo—,
aunque de momento vemos poco
resultado practico.

En general, los humanos tenemos
un problema, y es que no valoramos
bien el impacto que las nuevas tec-
nologias pueden tener en el largo
plazo. Tendemos a sobrestimarlas
en el corto plazo, como muestra la
posicién de las nuevas tecnologias
sobre la curva del ciclo de sobreex-
pectacién que publica Gartner. Afio
tras afio, una nueva tecnologia se
pone de moda con la vitola de aca-
bar con todo lo anterior, pero la rea-
lidad indica que no es tan sencillo.

Una caracteristica interesante sobre
la ocurrencia de la innovacién es la
imposibilidad de preverla a futuro.
La historia se escribe a base de gi-
ros inesperados que nadie predijo y
que, bien capitalizados después, ex-
plican buena parte de lo que somos
hoy. A posteriori todo parece seguir
una logica que podemos presentar a
modo de relato fascinante, pero re-
sulta del todo imposible de prever a
futuro.
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Sin garantia alguna de éxito,
pues no hay receta escrita
a la que recurrir, écuan fuerte
debe apostar uno a esa carta
llamada innovacion tecnologica?
Ese es el gran dilema

Probablemente esa imprevisibilidad
es lo que genera mas quebraderos
de cabeza a los directivos a la hora
de tomar decisiones. Sin garantia al-
guna de éxito, pues no hay receta
escrita a la que recurrir, y aun a
sabiendas de que no hay otra via,
¢cuan fuerte debe uno apostar a esa
carta llamada innovacién tecnologi-
ca? Ese es el gran dilema.

Sin embargo, existe una segunda
escuela que plantea que el desenca-
denante de la innovacién lo encon-
tramos primero en la comprension
de cual es la necesidad, el “job-to-be-
done”, para después ponernos a tra-
bajar con pleno foco para encontrar
maneras de satisfacerla. Seria lo que
se conocia como “demand pull stra-
tegy” y que mas recientemente se
ha convertido en la “human-driven
innovation”, que pone el foco mas en
observar y comprender al usuario en
su contexto para inferir cuales son o
van a ser sus necesidades. Una vez
bien definido el objetivo a satisfacer,
llega el momento de buscar, entre el
arsenal de tecnologias disponibles y
soluciones ya probadas a otros efec-
tos, cuales pueden servir para satis-
facer las necesidades identificadas.
En cualquier caso, esas soluciones
no tienen que ser necesariamente de
origen tecnolégico.

A los entusiastas de esta manera de
innovar les gusta apuntar que es po-
co eficiente crear una llave y des-
pués salir en busca de la cerradura
en la que encaja. Defienden que es
mucho mejor comprender primero el
problema para crear o encontrar
después la mejor llave.
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2.SOLO LAS NUEVAS

" TECNOLOGIAS PRODUCEN

DISRUPCIONES QUE
“TRANSFORMAN EL MUNDO”

Aunque es una creencia bastante
arraigada, algunos exitosos ejem-
plos que transformaron el mundo
nos muestran que la nueva ciencia o
la tecnologia punta no son impres-
cindibles para romper el paradigma,
crear progreso y dejar atras a nues-
tros competidores.

El contenedor maritimo aument6 ex-
ponencialmente la productividad y
abarat6 enormemente los fletes gra-
cias a una nueva organizacion de las
cosas y una “tecnologia” tremenda-
mente basica. Y la maleta con ruedas
muestra que también puede alcan-
zarse la disrupcion con un simple
cambio en la disposicion de los ele-
mentos que ya existen. Se trata de
un claro ejemplo de que muchas so-
luciones perspicaces surgen de una
mirada distinta sobre los mismos he-
chos o elementos preexistentes.

Por otra parte, modelos de negocio
“nuevos” como el de Airbnb o Uber
demuestran que, reinterpretando la
misma realidad, se pueden encon-
trar auténticos océanos azules alli
donde antes nadie vio nada. Esta
manera de innovar ya la categorizo
Joseph Schumpeter a principios de
los afios treinta del siglo pasado
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cuando dijo que la “innovacién com-
bina componentes (existentes) de
una forma nueva”. Esos componen-
tes no provienen necesariamente de
avances cientificos o tecnologicos de
ultima generacion, sino que la dis-
rupcioén puede devenir de la simple
recombinacion de viejos conceptos
para dar como fruto nuevas formas.

3.LAS NUEVAS
TECNOLOGIAS (E
INNOVACIONES DERIVADAS)
DESTRUYEN EMPLEO

Ya los luditas, a principios del siglo
XIX, se dedicaron a destruir telares
mecanicos porque consideraban que
amenazaban sus puestos de trabajo.
La automatizacién —una manifesta-
cion tangible de la innovacion- siem-
pre genero esa primera impresion
(cierta) de que destruia empleo. Sin
embargo, la historia se ha encargado
una y otra vez de confirmar que, co-
mo contrapartida, crea muchos nue-
vos empleos en otros lugares o secto-
res, y nuevas industrias.

La transicién puede ser rocosa, pero
el resultado neto para el conjunto de
la sociedad ha sido siempre positivo.
Las mejoras en productividad alcan-
zadas en una parte han permitido el
desarrollo de nuevas oportunidades
en otras una y otra vez. Las sucesi-
vas revoluciones agricolas e indus-
triales, que de entrada destruyeron
miles de puestos de trabajo, expli-
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Algunos ejemplos muestran
que la nueva ciencia o la
tecnologia punta no son

imprescindibles para
romper el paradigma, crear
progreso y dejar atras a
nuestros competidores

can el progreso en el que hoy vivi-
mos. Y nada hace pensar que no va-
ya a ser asi en el futuro, fruto de las
nuevas oleadas de innovacioén que
nos llegan.

El problema no es ya tanto el impac-
to directo, sino el cambio de actitud
al que obliga al conjunto de la socie-
dad. Adaptarse al medio obliga a un
proceso de aprendizaje continuo, y
eso siempre desata resistencia, es-
pecialmente si hemos alcanzado un
estatus que es cuestionado por el
cambio de paradigma.

4.LA INNOVACION
SE PRODUCE A GOLPE
DE (IN)GENIO

Nada mas alejado de la realidad. La
innovacion es un proceso eminente-
mente gradual. Todas las innovacio-
nes surgen del avance a partir de un
trabajo incansable que obliga a mu-
cha prueba y error, un camino que
esta repleto de microfracasos y mu-
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chisimos abandonos. De hecho, fra-
caso y perseverancia son, comun-
mente, los padres del éxito en el
proceso de la innovacioén.

Sin embargo, persiste la idea entre
los legos de que la innovacion es fru-
to de un momento de inspiracion.
¢Por qué? Porque tendemos a sim-
plificar las historias, y las de fracaso
no venden. Porque nos gustan y nos
enganchan las historias “magicas”.
Es emocionante pensar que ese mo-
mento de “iluminacién” inesperado
que rompe con el pasado le puede
ocurrir a cualquiera y en el lugar
mas inesperado. Como dijo Pablo
Picasso, “la inspiracion existe, pero
debe encontrarte trabajando”.

Hasta la innovacion disruptiva o
transformacional, la mas impresio-
nante de todas las posibles, es en
esencia evolucion, una cuestion de
moverse paso a paso al siguiente
cuadrante adyacente, como se puede
comprobar en el articulo “Salir al ata-
que: guia para crecer a través de la
innovacion”, publicado en el n.° 305
de la revista. La innovacion se rige
mas por un proceso de descarte si-
milar a la seleccion natural que por
un proceso impecablemente predise-
fiado por un “ser superior”. Como
dijo Miquel Barceld, “tti no decides
anticipadamente lo que vas a hacer,
eso te lo vas encontrando a medida
que vas avanzando”.

Incluso aquellos que han logrado el
reconocimiento popular como gran-
des genios reconocen que el avance
se produce fruto del intento... y de
mucho fracaso, a lo cual se debe
afnadir un elemento mas en el ambi-
to de los negocios para asegurar la
supervivencia: la rapidez. Al tratar-
se de una actividad con altisima in-
certidumbre, no podemos esperar
acertar a la primera. Aceptando que
el fallo va a ser nuestro comparnero
de viaje, la idea es iterar a la mayor
velocidad posible para incrementar
las probabilidades de éxito.

Si queremos incrementar el namero
de innovaciones que lleguen al mer-
cado, deberemos necesariamente in-
crementar de manera dramatica el
numero de intentos. En definitiva,

El proceso de innovacion se rige mas por un proceso de
descarte similar a la seleccion natural que por un proceso

se trata de aumentar el apetito orga-
nizativo por probar (y fallar) de ma-
nera util... y rapida.

5. PRIMERO PENSAR
O TEORIZAR, Y
DESPUES INNOVAR

Si preguntasemos qué va antes, la
mayoria seguramente contestaria-
mos que antes que innovar hay que
estudiar para comprender, teorizar y
poder refutar en un continuo ciclo
cientifico. Y esa probablemente es
una respuesta valida para los tiem-
pos modernos, pero que dificilmente
se acomoda a lo que acontecio en los
origenes de la humanidad, cuando
las innovaciones surgian de la prue-
ba, de la practica. En todo caso, a
partir de aquellas innovaciones que
resultaban exitosas y generaban un
avance, nuestra inteligencia se po-
nia a trabajar para encontrar el pa-
trén, la ley que lo explicaba.
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En general, es el acto el que precede
a la comprension. Por eso sigue
siendo tan importante el concepto
de prueba y error en el desarrollo

de una mentalidad innovadora. El
camino hacia lo desconocido y su
comprensién no se hace en general
desde el vacio y si desde la experi-
mentacién sobre el terreno. Por tan-
to, es necesaria una orientacion a
la accion. Ya teorizaremos y desarro-
llaremos los porqués del éxito a pos-
teriori.

6. LA CRISIS AGUDIZA
EL INGENIO

La sabiduria popular dice que el
hambre agudiza el ingenio y la har-
tura lo adormece. Aplicado a la in-
novacion en la empresa, podria de-
cirse que la mejor innovacioén surge
cuando nos encontramos con el agua
al cuello. Nada mas alejado de la
realidad. Es mas, apretar el boton
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de la innovacién fruto de la desespe-

racion, como ultimo recurso, supone

un fracaso seguro.

Existe una relacion causal entre la
riqueza del entorno y la innovacién.
Esta no surge de la desesperacion,
por mucho que el sentir popular asi
lo estime, sino que florece en entor-
nos “ricos”: abiertos, bien conecta-
dos, con alta densidad demografica
y una diversidad que permite la
especializacion de los agentes nece-
sarios para el desarrollo de la inno-
vacion dentro del ecosistema, en
momentos de paz y con economias
“ricas”. Sinos centramos en la em-

presa, ya dijo Hiroshi Okuda cuando

era presidente de Toyota que “los
negocios deben reformarse cuando
el negocio va bien”. Esperar a tener
el agua al cuello para innovar es

no entender como funciona la inno-
vacion.

7.LA PROTECCION LEGAL
DE LA INVENCION )
FAVORECE LA INNOVACION

Probablemente este sea uno de los
puntos que mas debate suscita. Es-
tamos acostumbrados a escuchar
que el objetivo de las patentes, dere-
chos de autor y similares es un in-
centivo relevante para que indivi-
duos y empresas dediquen recursos
a la investigacién, la invencién y la
innovacion. Y que, sin ellos, habria
menos innovacioén.

Sin embargo, hay quien abiertamen-
te sostiene lo contrario, que ese cons-
tructo llamado propiedad intelectual,
cuya esencia y génesis tiene un sen-
tido indiscutible, desacelera la in-
novacion en una industria porque
reduce las posibilidades de compe-
tencia y frena el progreso. Las em-
presas que han innovado y registra-
do sus invenciones tienden a tratar
de maximizar el retorno sobre la in-
version hecha, reduciendo asi la ne-
cesidad de mantener el ritmo de in-
venciones al que una competencia
mas dura obligaria. Si pueden asi
alargar su posicion de monopolio
(ganada en su momento fruto de esa
invencion), ¢qué motivacioén tienen
para seguir innovando?
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en entornos ricos: abiertos,
bien conectados, con alta
densidad demografica
y una diversidad que
permite la especializacion
de los agentes dentro
del ecosistema

En el otro lado se encuentran quie-
nes defienden a ultranza que nadie
inventaria si no existiese la posibili-
dad de proteger, que, si todo el mun-
do pudiese copiar libremente y be-
neficiarse con las ideas de otros,

no habria innovacioén.

Lo cierto es que existen ambitos,
como la industria culinaria, en que
nunca se pudo patentar un plato o
un proceso, y sigue siendo una de
las mas creativas sobre la faz de la
tierra.

Tenemos respuestas al gusto de to-
dos. Lo importante es saber cual es
nuestra situacion y poder discernir.
El sumun del desproposito, lo que
supondria un uso perverso del siste-
ma, seria innovar pensando no en la
ventaja de mercado que esa inven-
cion nos pueda dar, sino en los ro-
yalties que se puedan obtener si se
patentan las invenciones o en paten-
tar al maximo para no dejar hueco
posible a la competencia.

8.INNOVAR EN UNA GRAN
EMPRESA ES UN OXIMORON

En general se asume que el tamafio,
las estructuras, las reglas y los pro-
cedimientos —tan necesarios para
que una empresa alcance la renta-
bilidad sostenida a través de la
coordinacidn, la escala y la eficien-
cia— juegan en contra de la innova-
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cidn, llegando a sofocarla. Y aunque
hay bastante de cierto en ello, el
problema de fondo de muchas
grandes corporaciones es su per-
cepcidn de que no necesitan seguir
innovando, la complacencia que se
deriva, entre otras cosas, de elimi-

nar o minimizar a la competencia,
quiza por una posiciéon merecida-
mente ganada en un momento an-
terior a través de una innovaciéon
que ha sido bien protegida.

El mejor acicate para seguir aven-
turandonos a innovar es que la
competencia apriete y nos obligue
a seguir haciéndolo. Es entonces
cuando nos movilizamos y creamos
nuevos mecanismos para innovar,
abriéndonos a colaboraciones en
ecosistemas abiertos, observando
cémo hacen las cosas en otras in-
dustrias para adoptar y adaptar al-
gunas de sus practicas, explorando
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la aplicaciéon de nuevas tecnologias
que pueden cambiar las cosas, po-
niéndonos en la piel de nuestros
clientes para ver desde su perspec-
tiva lo que seria imposible desde
nuestras confortables atalayas, etc.

No es un tema de tamarfo y de re-
glas, aunque podemos convenir que
no ayudan; es un tema de presion
competitiva. Sin una presion que
pueda poner en jaque nuestra posi-
cién, ¢qué sentido tendria aventu-
rarse a innovar con lo incierto que
es su éxito?

9. LA INNOVACION SE
PUEDE PLANIFICARY

LOS ESTADOS JUEGAN UN
PAPEL FUNDAMENTAL

Mucho se discute también sobre el
papel que deben jugar los Estados

en la ecuacion de la innovacion. Si
bien es verdad que un Estado puede
promover la innovacién o sofocarla
en funcién de las leyes que desplie-
gue y del presupuesto dedicado a
crear un buen sustrato en el que la
innovacion pueda germinar (presu-
puestos dedicados a educacién, cen-
tros tecnolégicos, investigacion mili-
tar que mas tarde o temprano acaba
encontrando una aplicacion comer-
cial, etc.), no olvidemos que ya exis-
tia innovacién mucho antes de que
existiesen los Estados. De hecho,
hay quien postula que la innovacion
funciona mejor y se produce mas
cuanto menos Estado (centralizado)
haya.

La innovacion surge en contextos de
maxima libertad, donde prima la ini-
ciativa privada. Libertad para poder
imaginar, sofiar, aspirar, acceder al
conocimiento y a los capitales, in-
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vertir, fracasar y volver a intentarlo
de nuevo en un ciclo que no tiene
fin. La innovacion surge del anhelo
por alcanzar una mejor manera, de
un sueno. Y por eso no puede ser
objeto de planificacién centralizada,
ya que no sabemos nunca dénde
surgira ese proximo suefio. Esa in-
certidumbre es parte y arte de esta
innovacion.

10.LA INNOVACION ES
UNA DE LAS POCAS COSAS
QUE TODO EL MUNDO
JALEA YRECONOCE COMO
REALMENTE IMPORTANTE

Este es uno de los puntos mas criti-
cos para entender por qué la innova-
cién, a pesar de ser siempre una
ecuacion de suma positiva, encuen-
tra numerosos enemigos “agazapa-
dos” en su camino. Todo el mundo
esta de acuerdo en sus virtudes
mientras no afecte a su bolsillo.
Cuando eso ocurre, se usan todos
los medios para matarla.

Los innovadores siempre tienen que
estar preparados para luchar contra
los intereses creados por las empre-
sas incumbentes, los “reinos de tai-
fas” intracorporativos que presentan
resistencia, el conservadurismo pro-
pio de nuestra psique (miedos, ses-
gos cognitivos, etc.), las barreras eri-
gidas para dificultar la entrada a
nuevos actores, las regulaciones,
etc. Existen un sinfin de razones
“ocultas” que dificultan lo que debe-
ria ser una actividad auspiciada por
todos y que por su propia naturaleza
entrafia numerosas dificultades.
Desconfia de los vitores y alabanzas
a la innovacién, y cifiete a los he-
chos -y no a las palabras— para des-
cubrir si en tu entorno se apoya ver-
daderamente la innovacion. m
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