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Introduccioén

Vivimos en un entorno empresarial cada
vez mas complejo, caracterizado por un
mayor nivel de presion y agresividad de
la competencia; en el mercado aparecen
constantemente nuevos productosy
servicios con ciclos de vida cada vez mas

cortos.

Por otro lado los clientes y consumidores
son cada vez mas exigentes y tienen mayor
poder de influencia, saben mas, son menos

fieles, quieren cosas nuevas y las quieren

ya.

Ante esta situacion, que conlleva una
mayor dificultad para competiry la
consecuente reduccidn asociada de
margenes, la innovacion se presenta
como una via de salida y uno de los pilares
basicos para mejorar el posicionamiento
de las empresas, pero ... grealmente
innovamos?

La encuesta

Ars et Inventio -unidad de negocio de Business
Integration Partners (Bip) especializada

en proyectos de estrategia y gestion de la
innovacién- junto con PeopleMatters -firma de
servicios profesionales de consultoria de capital
humano - lanzan la encuesta Innov@ccién 2012

“Building Innovation Cultures”.
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El Objetivo

El objetivo de la encuesta es analizar la opinidon
de directivos, profesionales y expertos ligados
al mundo de la Innovacion respecto a la
importancia y grado de madurez con el que las

empresas espanolas abordan el reto de innovar.



Estructura del estudio

El estudio contempla dos partes diferenciadas:

La primera refleja la opinion de
los encuestados respecto de
aspectos generales relacionados con el dmbito de

innovacioén en la empresa.

La segunda se enfoca en

conocer cudl es el nivel actual de
desarrollo e implantacion de la innovacién en las
empresas en las que trabajan las personas que han

participado en el estudio.

Pensamos que las respuestas y conclusiones

i obtenidas son el mejor termémetro para conocer
. el estado del arte de la innovacion en el tejido

© empresarial espariol.

Esperamos que usted comparta esta opinion

. después de la lectura del presente informe.

Ars et Inventio
@) Innovation @ Bip,

peoplematters



Autores del estudio

A[‘S et Inventio La boutique de Bip especializada en proyectos
(:1) Innovation @ Bip de estrategia y gestion de la innovacion

io ayudamos a nuestros clientes a

ial creativa de sus organizacionas

TRANSEORMAMOS LOS SUEROS En Ars et Inw
ENIDEAS Y ESTAS EN VALOR nvertir el p

estiltado

a el negocio

nos todos los am

y salo los te

Ayudamaos a estructurar el proceso de innovaclon

end o end y actuamos como fac

litadores del

mismo
Anlic 1% vdelos v harramis btenid Il
Aplicamos modelos y herramientas obtenidas de
e ]
empresas desde 2003)

real (hemos estudiamos mas

peoplematters

Peopleffatters es Lng Finma o servicias profesionales de
consulforia de Gestion de Personas

Trabajamoes ¢ on nuestros Clientes en la gestion estratéaica v operativa de
=0 Capital Humano para ayudarles a conseguir sus objetivos empresariales.

Disefiamos v ponemos en marcha las soluciones mas adecuadas para las
necesidades v oportunidades del negocio v las personas gue o hacen
pogible, concentrandonos en el desarrdlo de:
E strategia, de Capital Humano, Yalores v Cultura
P rocesos de Gestidn de Personas
— Capaddad Directiva v Gerencial
— Diversidad, Conciliacidn e lgualdad
— Emplayer Branding v Comunicacion.

=omos un E quipo de Profesionales con mas de veinte afios de
experiencia, comprometidos con el rigor, |s superacion de expectativas v
Iz creacian de wvalor actual v fturo & través de las personas.



Nuestra vision de la Innovacion:
;Cual es la féormula para innovar?

ESTAMOS ACOSTUMBRADOS A ESCUCHAR QUE LA INNOVACION ES UN PILAR FUNDAMENTAL PARA PROPICIAR EL
CRECIMIENTO ECONOMICO Y EL NIVEL DE COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS, PERO REALMENTE CUANDO NOS
REFERIMOS A INNOVACION. .. jDE QUE ESTAMOS HABLANDO?, ¢QUE ES REALMENTE INNOVAR?, {COMO SE INNOVA?

FERNANDO |zQUIERDO, RESPONSABLE EN ESPANA DE ARS ET INVENTIO

Desde nuestro punto de vista, cualquier iniciativa
de innovacién empresarial debe construirse de
arriba hacia abajo; es decir, desde la definicion

de la estrategia de innovacion mas adecuada

al modelo de empresa, hasta la identificacion e
implantacion de las herramientas a adoptar para
su gestion.

Pero, sobre todo, debe contemplar tres elementos
basicos que han de abordarse de forma

conjunta, pues la falta de alguno de ellos reduce
radicalmente las probabilidades de conseguir los
objetivos marcados.

El primero de ellos hace referencia a la
creatividad. Una de las palancas basicas de la
innovacion es ser capaz de generar ideas que
ofrezcan respuestas a los nuevos modelos de
comportamiento de los consumidores, cada vez
mas exigentes.

Para que una organizaciéon adquiera una
verdadera ventaja diferencial no sélo debe
centrarse en generar ideas para cubrir las
necesidades actuales de los clientes -lo cual es
muy importante-, sino también para anticiparse,
conseguir ser proactiva y atreverse a construir el
futuro.

La innovacioén, por tanto, debe ser una apuesta a
largo plazo, los resultados terminaran llegando
sin un plazo previamente establecido.

Por ello es necesario apoyarse en el corto plazo,
y combinar ideas e iniciativas de caracter mas
disruptivo con otras mas evolutivas que permitan
obtener resultados y retornos a mas corto plazo
que avalen la adopcién de una estrategia de
innovacion.

Sin embargo, la innovacién no es sélo creatividad,
la creatividad genera ideas, pero la innovacion lo
que persigue es algo mas, generar valor.
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El segundo elemento es disponer de un
adecuado modelo de gestién. El principal

error que cometen las empresas es no tener un
modelo de gestién (organizacién, roles, procesos,
informacion e indicadores, ...) para cada una de
las etapas del ciclo de vida de la innovacion.

Las empresas tratan de gestionar la primera
etapa de la innovacion: la generacion de ideas,
pero ignoran las etapas posteriores que es donde
mueren la mayor parte de ideas e iniciativas
generadas.

Viene al caso para ilustrar este concepto un
antiguo spot televisivo de una conocida marca

de neumaticos en la que aparecia el velocista

y campeon olimpico Carl Lewis en los tacos de
salida calzando unos zapatos de tacon rojos y en
el que el mensaje era algo asi como “la potencia
sin control no vale de nada”. Vale de poco ser
capaz de generar cientos o miles de ideas si luego
la organizacién no es capaz de digerirlas, (..) <<



(...) priorizarlas y desarrollarlas para convertirlas
en valor para la organizacion.

Se puede decir sin temor a equivocarnos, que las
empresas se centran en gestionar la infancia del
ciclo de vida de innovacioén, pero se olvidan de la
adolescencia (la mas complicada) y la madurez.

El tercer y ultimo elemento hace referencia a la
cultura de innovacién. La innovacién no es una
iniciativa que las companias puedan improvisar,

depende de las personas, de su nivel de confianza

y capacidad para trabajar en equipo. De hecho,
aproximadamente el 85% de las nuevas ideas
surgen fundamentalmente desde el interior de
las organizaciones y la clave del éxito consiste no
s6lo en disponer de gente preparada, sino sobre
todo entusiasmada y comprometida.

La direccién de las organizaciones debe ser
capaz de implantar una cultura que incentive la
participaciényy la libertad de ideas: pensar, actuar
y... equivocarse, sobre todo esto ultimo.

Por tanto, la innovacién no puede aislarse de la
trama cotidiana del negocio, debe formar parte
de ellay cobrar vida de forma natural.

La innovacion supone un proceso de cambio en
las organizaciones, que conlleva normalmente
asociada la necesidad de derribar ciertas barreras
e inercias establecidas, por lo que su puesta

en marcha adicionalmente al componente de
gestion comentado con anterioridad, requiere
de un liderazgo claro desde la ctpula de las
organizaciones.

Las ideas y conceptos desarrollados en este
articulo describen nuestra definicion de
innovacién que se resume en la siguiente férmula:

- - N

Errores gque hay que evitar:

XUX o Dxnx ° xax

Caos Status Quo Teoria
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EN LOS TIEMPOS QUE
CORREN CADA VEZ

ES MAS IMPORTANTE
INNOVAR, ABRAZAR EL
CAMBIO, INCENTIVAR
LA CREATIVIDAD Y LA
DIFERENCIACION DE
NUESTRAS EMPRESAS
COMO VIA DE
SUPERVIVENCIA”




Nuestra vision de la Innovacion:
La Cultura de Innovacion

CoRraL GoNzALEZ, DIRECTORA DE PEOPLEMATTERS

Cuando hablamos de cultura de innovaciéon no
nos referimos a una cultura Unica y que deba de
ser igual en todas las compaiias, sino de unos
rasgos que debe tener la cultura para que la
innovacién pueda ser una realidad, ademas de
aquellos que forman parte de su ADN.

El primero de ellos es que la organizaciéon debe
estar abierta al cambio. Para ello desde el Director
General hasta los que componen el ultimo nivel
de la organizacién deben estar convencidos de la
necesidad y las bondades de la innovacién. Esto
significa que debe estar integrada en la cultura,
que se cuestione el statu quo y que la forma de
enfrentarse a los retos sea diferente a la habitual,
explorando nuevas vias y evitando las respuestas
de siempre a los problemas.

Las organizaciones han de ser flexibles, pensadas
para las personas, en las que el liderazgo y la
innovacion sea un trabajo compartido por todos.
La flexibilidad ha de permitir crear un entorno

colaborativo en el que se fomente la libre
circulacion de ideas y no se tolere que las acapare
un individuo o un departamento. Las distintas
visiones departamentales son clave, tanto para

el proceso creativo, como para su implantacion
eficiente. Y no sélo las visiones internas, sino las
externas, como los clientes y otros stakeholders
clave de la organizacién.

Debe haber alta tolerancia para asumir riesgos
y gestionar el fracaso como parte del proceso
de experimentacién. Innovar es por definiciéon
una actividad de alto riesgo y como tal hay que
entender el rol de la experimentacién y aceptar
que los fallos son necesarios. Un fracaso no es
lo mismo que un error. Un error es una muestra
de que hubo negligencia en la planificacion o en
la ejecucién del proceso. Un fallo es un proceso
necesario para que se produzca el aprendizaje y
la evolucién.

Por tanto la capacidad de aprendizaje de la

organizacion es esencial. Lo importante no es

“no fracasar”, sino “no aprender”. La mayor parte
de los nuevos productos, procesos y servicios no
nacen por iluminacién, sino que es el resultado

de un proceso de generacién de ideas, de su
experimentacion y del aprendizaje que se produce
en el proceso.

Thomas Edison hizo 2.000 experimentos hasta
inventar la [ampara. Un joven reportero le
pregunto el porqué de tantos fracasos. Edison
respondio:

dI NoO FRACASE NI UNA
VEZ. INVENTE LA
LAMPARA.

OCURRE QUE FUE UN
PROCESO DE
2.000 pasos. 11
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Mientras el proceso de produccién debe ser
eficiente en términos de coste, el proceso de
innovacion debe ser eficiente en términos de
aprendizaje respecto del tema sobre el que se
esté innovando.

LA INNOVACION REQUIERE
DELEGAR Y DOTAR DE
CAPACIDAD DE DECISION A
LOS EMPLEADOS.

No puede ser un proceso en el que se le diga

a cada empleado como debe actuar, o que un
procedimiento indique paso a paso, qué hacer

en cada situacién. Debe crearse un entorno de
confianza entre directivos y empleados y entre las
personas que forman parte de la organizacion.

Valga como ejemplo 3M, reconocida como
organizacion innovadora. Los empleados pueden
contar con el 15% de su tiempo para proyectos
que ellos eligen, sin necesitar la aprobacién de su
jefe o incluso sin contarle en qué proyectos estan
trabajando.

Para que la cultura necesaria se implante requiere
del liderazgo, de las capacidades necesarias y de
su desarrollo, de la motivaciéon y compromiso

de los empleados, asi como de los sistemas de
reconocimiento e incentivacién reconfigurados
para que se conviertan en una palanca del
proceso de innovacion.

Motivacion y
Compromiso

|
Recompensa |

Cormumicacion ! Redes S ociales
Tecnologia | Redes Sociales

Del talento cabe destacar dos aspectos
especialmente importantes:

La diversidad en los equipos de trabajo

es fundamental para que se produzca la
innovacion. Personas con experiencias y
visiones muy distintas produciran un debate
que enriquecera el proceso de innovacion.
Equipos homogéneos normalmente llegan a
“soluciones” mucho mas rapido y con menor
friccion durante el proceso. Pero los equipos
homogéneos logran poco pensamiento
creativo.

Steve Jobs integré en el equipo de desarrollo de
productos, perfiles claramente diferentes como
artistas, poetas e historiadores.

8

nnovation Change Managermnent

Si se produce la “uniformidad de pensamiento”
en una organizacion, dificilmente serd ésta capaz
de generar pensamiento creativo. Es fundamental
contar con personas con capacidad de discrepar
y de cuestionar el status quo. Si bien para ello es
necesario que ademads de la diversidad, se de un
estilo de liderazgo abierto a la critica y que los
lideres vean la critica como una oportunidad en
lugar de como una amenaza.

Los roles de creacidn y de ejecucion requieren
capacidades diferentes. Las etapas clave de

la innovacién son muy distintas y requieren
distintos tipos de capacidades y liderazgo que
rara vez se encuentran en la misma persona.

>>



Si hablamos de creacién es clave contar con una
curiosidad insaciable. Si un candidato no tiene
preguntas, deberia preocupar. Han de tener
capacidad para buscar informacion, discernir e
identificar aquella que pueda aportar valor, analizar
de forma que puedan conceptualizar la informacion
y convertirla en nuevas ideas.

Sin embargo, en la ejecucién son necesarias
personas que se sientan cémodas con la
incertidumbre, que tengan iniciativa y no tengan
miedo de trabajar en proyectos que no tengan

una clara direccion en el corto plazo. Han de saber
“moverse” en la organizacién para lograr los apoyos
necesarios y contar con experiencia que les permita
aprender rapido.

[/}

La implantacién de una
cultura de innovacion no es
tarea facil, requiere tiempo,

esfuerzo y recursos;
y, ademas, implica riesgos.

Pero el propio proceso de cambio es un proceso de
aprendizaje para la organizacién, necesario para
poder afrontar un entorno cada vez mas convulso.
La mayor parte de los directivos reconocen la
importancia estratégica de la innovacién pero “el
diaa dia”y la presidn del corto plazo se ocupan de
desviarnos del camino o...

/€S una excusa para no
afrontar los retos que
debemos?

ES FUNDAMENTAL CONTAR CON PERSONAS CON CAPACIDAD
DE DISCREPAR Y DE CUESTIONAR EL STATUS QUO. /]




Building Innovation Cultures

PrincIPALES CONCLUSIONES
CARACTERIiSTICAS DE LA ENCUESTA
ResuLtADOS

1* PARTE: PREGUNTAS DE CARACTER GENERAL

2° PARTE: SITUACION ACTUAL DE LA INNOVACION




Principales conclusiones de la encuesta

A continuacion se recogen las principales conclusiones obtenidas de la encuesta realizada.

El detalle de las mismas se puede encontrar en el apartado “Resultados de la encuesta.”

LA INNOVACION ES
CONSIDERADO UN FACTOR
ESTRATEGICO Y

DE LARGO PLAZO

EL PRINCIPAL ENEMIGO DE LA
INNOVACION "ES EL DIA A DIA"
LA INNOVACION ES UN
PROCESO AUN EN
DESARROLLO EN LAS

EMPRESAS ESPANOLAS

FUERTE ASOCIACION ENTRE
INNOVACION Y CREATIVIDAD
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Los encuestados situan la innovacién a nivel estratégico al considerar que debe tratarse
de forma explicita y permanente en el maximo érgano de decisidon de las compaiias.

Se percibe la innovacion como un factor claro de diferenciacién de las companias frente
a sus competidores, sin embargo la vision a corto plazo y el foco en el “dia a dia” son
vistos como los principales frenos para innovar dentro de las companias.

Aunque existe la inquietud y sensibilizacion en las compafiias por disponer de un
proceso de innovacién, en un gran nimero de ellas aln esta sin implantar. Mas de
la mitad de las empresas a las que pertenecen los encuestados estan en proceso de
definicion o desarrollo de su estrategia de innovacion.

Si bien creatividad e innovacion no son términos equivalentes (la creatividad es una
parte del proceso de innovacion), los encuestados realizan una fuerte asociacién entre
innovacién y capacidad de generacion de nuevas ideas.

il



ES NECESARIO POTENCIAR EL
AMBITO DE GESTION
DE LA INNOVACION

LA INNOVACION
SE TIENE QUE BASAR EN
UNA CULTURA QUE POTENCIE
EL COMPROMISO

INNOVATION COMO

7 ORIENTACION HACIA OPEN
MODELO DE INNOVACION

LA FUNCION

DE INNOVACION ES UNIVERSAL
E INDEPENDIENTE DEL SECTOR
DE ACTIVIDAD

Las empresas ponen foco en la generacion de ideas, pero no tanto en el resto de componentes que
permiten convertir éstas en valor para el negocio: Es necesario potenciar tanto el ambito de gestion
y gobierno como de liderazgo de la innovacion.

Los encuestados consideran que la innovacién debe liderarse desde el primer nivel de las
companias y que un factor critico de éxito es disponer de una cultura y un liderazgo claro que
genere el compromiso y nivel de implicacion y participacion necesario de los empleados.

La mayoria de las organizaciones se orientan a un modelo open innovation en el que puedan
participar todos los empleados de la organizacion, aunque éste modelo no esta abierto a otros
stakeholders del negocio (clientes, proveedores, socios, ...).

Las nuevas tecnologias se perciben como un factor facilitador de la innovacion, siendo el verdadero
detonante de la misma, el aprovechamiento de nuevas tendencias de negocio o la consideracién de
las opiniones de los clientes (factores externos).

En lineas generales, las respuestas obtenidas no muestran diferencias significativas en funcién

del sector de actividad al que pertenecen los encuestados, lo que nos inclina a pensar que en el
estado actual la gestidn de la innovacion presenta caracteristicas comunes y universales siendo
independiente el sector en el que actuan.
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“No NOS ATREVEMOS A

MUCHAS COSAS PORQUE
~ SON DIFICILES, PERO
- SON DIFICILES PORQUE
- NO NOS ATREVEMOS A
'HACERLAS" (SENECA)



Caracteristicas de la encuesta

Caracteristicas: La metodologia utilizada para la realizacién del estudio esta basada en la respuesta a un cuestionario online de 15 preguntas por parte de un
colectivo compuesto por directivos, profesionales y expertos ligados al mundo de la innovacion.

La encuesta se ha realizado durante los meses de junio y julio de 2012 y en la misma han participado 80 personas, pertenecientes a 62 empresas, distribuidas
de la siguiente forma:
SECTOR DE LA ACTIVIDAD I ervicios
La distribucion de respuestas representa a practicamente todos los sectores
de actividad:

B Erergia v Utilities
Bl industria y Distribucion

Lo Banca y Seguros

e Telecomunicaciones y
Media

Mo identificados

Lo dTranzporte y Turismao

TAMARO DE LA EMPRESA (NUMERO DE EMPLEADOS)

El perfil de las empresas a las que pertenecen las personas que han
articipado en el estudio representa de forma mayoritaria al tod
particip udio rep yoritaria al segmento de e de 1000
grandes empresas: -

lEntre 201y 1000
Entre 51y 200

0 o menos
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Resultados de la encuesta

Primera parte. Preguntas de caracter general

A continuacion se detallan las respuestas obtenidas para cada una de las preguntas incluidas en el cuestionario.

E-}lu e delerminadag

acasiones, cuando
o, Nunca, no e un Lema

procECE & tratar & este nheel Lusponer de un
models |procecos,
herramientas 2
v i sndnri]
:’535\ InnoYRION Y 13.?5“
" | N
Creatradad v
i capacidad de penerar Aderyacdn de la
idea culturs & B akeasEn
e las personss de la
Sk Sarnpre, debe serun coempanis
. cagitule abligatoric de
Iy estrategia de las
compafias
1. ;Cudles de los siguientes conceptos se ajusta 2. Ensuopinion, ;lainnovacion es un tema que 3. {Qué importancia relativa otorga a los siguientes
mejor a su vision de innovacion? debe formar parte de la agenda del Comité de componentes de la innovacion?
Direccion? . - -

De las respuestas obtenidas se puede concluir que la La innovacion se basa en tres componentes basicos:
opinién mayoritaria, casi un 46%, se inclina por ligar la  De forma generalizada la opini6n es que la innovacién Creatividad o capacidad para generar nuevas ideas,
innovacién con conceptos relacionados con creatividad ~ debe estar presente de forma explicita y permanente Modelo de gestion o conjunto de reglas y procesos que

y generacion de nuevas ideas. en los Comités de Direccién. permiten convertir las ideas en valor para la compaiia

y Cultura de innovacién materializada en un liderazgo
Si bien creatividad e innovacién no son términos Lot denotalaimportandia otorgada por los 5 claro que genere el compromiso necesario en el equipo.
. . encuestados a los temas relacionados con innovacion,
equivalentes, los encuestados realizan una fuerte o, . . , .
N situandola a nivel estratégico y dentro del maximo De los tres componentes citados, los encuestados
asociacion entre ambos conceptos. ; o . R
6rgano de decision. otorgan mayor importancia a éste ultimo.
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4. ;Cuales son los principales beneficios que cree que puede aportar la 5. En su opinidn, jcudles son los principales frenos a la innovacion?

innovacion a las companiias?
Practicamente la mitad de las respuestas hacen alusion a la visidn a corto plazo
De acuerdo con las respuestas obtenidas, la innovacion es percibida como un factor y el foco en el “dia a dia” como los principales frenos para innovar dentro de las

claro de diferenciacion de las companias frente a sus competidores. compaiifas.

Cabe destacar la importancia otorgada a factores relacionados con mejorar la
posicién en el mercado y frente a los competidores, frente a otros factores “internos”
como la reduccién de costes o mejora de la eficiencia.

Esta conclusion refuerza la necesidad de que la innovacién deba considerarse como
un proceso estratégico dentro de las organizaciones y que ademas de gestionarla
sea preciso liderarla desde la cipula de las companias.

Merenclarse de b comestencia

»33%
4%, 33%
Micporar L o petilesdiad D00
InCremaentar la motivackn & imelicanian del equipn _ TS
—

gt iwed o iR PR ¥ COFP s
Wheorar 13 18 pulackn y posichonamie nbo ﬁ 4%

i Fata the Comunbeackion y visbilidad de 1esutados E 51N
"

Crecimiento [Incremento de dentesfingrese)

Reduclr condes

0% % 1% 15% 2% 2% T
% 1™ 1% Pl 1% s

Més del I 5 /O de las respuestas hacen referencia a que la U n 2 5 /O de las respuestas entienden que el principal freno a la

innovacion permite a las companias diferenciarse e incrementar su nivel de innovacién es la vision a corto plazo de la organizacion mientras que un

competitividad.
2 3 /O se decanta por el “el dia a dia”
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Apaticion de nuevas tencencias y mode bos de negode
Solucion de probdemas debeclados dentro de La compalila

Cormider acsdn de L opinionss d los dientes

Mavedaces producidas en el sector y la competencia
[henchmarking|

Aprovrchamienbs de ruevas becnologias

1%
1%
1% ‘w

2
*
E
=
F
g

[ omité e [recoon [Loma Grgana
codective) %

[ i General

[ rrericn de innccacin
R Crecoicn de Hevursos Humancs
-I":l fergicen e Masketing M entas
ur: ercicn de Oganizacedn,Calulac

J Direckicn de 11 [innowacion
trcninkigica)
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6. De los siguientes factores, ;cudl suele ser el detonante, desde su punto de
vista, de un proceso de innovacion?

No existe una opinidon predominante respecto a cual puede ser el detonante
principal de un proceso de innovacion, sino que los encuestados valoran de forma
similar la apariciéon y aprovechamiento de nuevas tendencias, la consideracion de las
opiniones de los clientes o la solucidn de problemas internos.

Podemos destacar la menor valoracién otorgada al aprovechamiento de nuevas
tecnologias. Una posible explicacién para este resultado puede deberse a que
los encuestados consideren las nuevas tecnologias como un factor habilitador o
facilitador de la innovacién mas que como el detonante en si mismo.

Unicamente en el sector de Servicios Financieros se da la maxima valoracién a este
factor.

7. En su opinidn, jquién debe liderar la iniciativa de innovacion en las
companias?

Los encuestados opinan de forma generalizada (81%) que la innovacion debe
liderarse desde el maximo érgano de decision de las compaiiias (Comité de Direccién
o Direccién General).

Es destacable la importancia otorgada por los encuestados al liderazgo a ejercer por
el Comité de Direccion, en sintonia con la respuesta obtenida a la pregunta 2, como
6rgano colectivo.

Aun cuando exista o se cree una direccidn especifica de innovacion, ésta se
encargaria fundamentalmente de la gestion, pero el liderazgo debe ejercerse desde
arriba.



8. ;En que drea o dreas de la empresa debe ser prioritario innovar?

Los encuestados se decantan por priorizar la innovacion en la definicion y lanzamiento
de nuevos productos y servicios al mercado.

Enlazando las respuestas a esta pregunta con las obtenidas en la pregunta 4 (Principales
beneficios), se puede deducir que los encuestados ven la innovacién como un factor

de diferenciacion precisamente porque contribuye a mejorar la oferta de productos y
servicios al mercado.

Como se puede también inferir de las respuestas obtenidas, la innovacion no se considera
prioritaria en las funciones mas internas de las compaiias (logistica, financiero, compras)
en la que obtiene una menor valoracién.

ompras | 00%
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Segunda parte. Opinidn sobre la situaciéon actual de la innovacion

9. ;Cual cree que es actualmente el nivel de madurez del proceso de
innovacién en su compania?

De las respuestas obtenidas se desprende que mdas de la mitad (53,75%) de las
empresas a las que pertenecen los encuestados estan en proceso de definicién o
desarrollo de su estrategia de innovacion.

Esto nos vendria a indicar que aunque existe la inquietud por disponer de un proceso
de innovacion, éste en un gran numero de organizaciones aun estd sin implantar.

10. La innovacién en su compafiia esta enfocada hacia ...

El enfoque de innovacién a adoptar debe ser coherente con los objetivos y mapa
estratégico de la compaiia, en este sentido en la mayoria de las organizaciones
(62,5%), el enfoque del proceso de innovacion esta fundamentalmente orientado
hacia la mejora continua, siendo muy pocas las organizaciones que abordan un tipo
de innovacion mas disruptiva (5%).

Por tanto, de las respuestas se puede inferir que predomina un enfoque a corto/medio
mas centrado en gestionar y mejorar el presente que en construir el futuro.
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11. ;Dispone su compaiia de un proceso
sistematizado para la generacion y filtrado de
ideas?

Practicamente dos terceras partes de los encuestados
dicen disponer de un procesos sistematizado para la
generacién y filtrado de ideas.

Esta respuesta viene a corroborar la fuerte asociacién
que realizan los encuestados entre innovacién y
creatividad-generacién de nuevas ideas, por lo que
parece l6gico que exista una mayor preocupacioén por
disponer de procesos sistematizados y herramientas
para la gestion de ideas.

Del conjunto de respuestas obtenidas en las tres preguntas anteriores se puede concluir que en las empresas se pone foco en la generacion

12. ;{Dispone su compafiia de un modelo de

gobierno (reglas, procesos, herramientas e
indicadores) para gestionar la innovacion?

Al contrario que en la pregunta anterior, una gran
mayoria de los encuestados (58%) declaran no
disponer de un modelo de gobierno para gestionar la
innovacion.

Este resultado puede deberse a que tal como se
desprende de la pregunta 9, actualmente no existe
un alto grado de madurez en la implantacion de los
procesos de innovacion (la mayoria estan en proceso
de definicién o desarrollo) .

-
-

13. ;Dispone su compafia de un modelo de
incentivacion y reconocimiento ligado a la
innovacion?

Si bien en la pregunta 3 la opinién de los encuestados
es que adecuar la cultura y conseguir el compromiso

y laimplicacién de los empleados es considerado el
principal componente de la innovacion, de su respuesta
a esta pregunta se constata que de forma mayoritaria
(69%) las compaiias no disponen de un modelo de
incentivacién y reconocimiento de los empleados
ligado a la innovacion.

de ideas, pero que para convertir éstas en valor para el negocio es necesario potenciar tanto el ambito de gestion como de liderazgo de la

innovacion.
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14. ;Quién participa en su compafia en el proceso de innovacién?

En base a las respuestas obtenidas, la mayoria de las organizaciones (51,25%)
tiene establecido un modelo open innovation en el que pueden participar todos
los empleados de la organizacién, aunque éste modelo no esta abierto a otros
stakeholders del negocio (clientes, proveedores, socios...).

15. {Ha abordado su compaiia alguna iniciativa de comunicacion/
sensibilizacién o formacién ligada a la innovacién?

En la mayoria de las empresas de los encuestados (69%) se ha realizado alguna
accion de comunicacién o formacién relacionada con innovacioén.

De acuerdo con la pregunta 9 referida al nivel de madurez del proceso de
innovacién, se puede concluir que actualmente las organizaciones ven la necesidad
y estan sensibilizadas hacia la incorporacién de una estrategia y proceso para la
gestion de la innovacion, aunque éste parece encontrarse en un primer estado de
definicién y desarrollo.
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Decalogo para la Innovacion

Innovacién, creatividad, diferenciacién, investigacion, diversificacion, ... son términos cada vez mas utilizados en los discursos de las compaiias, que estan cada vez mas
preocupadas por el desarrollo de nuevos productos, servicios o modelos de negocio que les permitan diferenciarse en el mercado.

En base a las experiencias adquiridas trabajando con clientes en diversos proyectos, resumimos en diez citas los rasgos, que en nuestra opinién, distinguen las mejores

practicas en gestién de la innovacion.

1 e “Sibuscas resultados distintos, no hagas
siempre lo mismo” (Albert Einstein).

La rapida evolucién del entorno en el que operan
las companias caracterizado por las exigencias
cambiantes de los clientes, el mayor nivel de
presién de la competencia y la reducciéon de
margenes asociada, convierten a la innovacion en
la opcién preferencial frente a otras estrategias
basadas en reduccion de costes si lo que se
pretende es mejorar el posicionamiento a largo
plazo.

La innovacion debe ser un capitulo obligado en la
estrategia de las compaiias.

2 e “No contrato gente inteligente para
decirles lo que tienen que hacer” (Steve Jobs).

La implantacién efectiva del proceso de
innovacién en una compafia depende en gran

medida de que la alta direccién sea capaz de
implantar una cultura que incentive la pasién, la
participacién y la libertad de ideas: pensar, actuar
Yy ... equivocarse, sobre todo esto ultimo.

La innovacion se construye incentivando a la
organizacion a pensar out of the box y no sélo
hay que gestionarla, la innovacion hay que
liderarla.

3 e “Creatividad es pensar en nuevas ideas,
innovacion es hacer cosas nuevas” (Theodore
Levitt).

La innovacién no es sélo creatividad y generacién
de nuevas ideas, cuando se habla de innovacién
se esta hablando de convertir esas ideas en

valor y resultados para el negocio de forma
continua. La innovacion no es una actividad de
las companias puedan plantearse de manera
ocasional, y para ello requieren disponer de un
proceso estructurado para su gestion.
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El proceso de innovacidn requiere saber combinar
la intuicion con el método (los dos hemisferios
cerebrales de la empresa).

4. “Creo bastante en la suerte, he constatado
que cuanto mas duro trabajo, mas suerte tengo”
(Thomas Jefferson).

Debemos eliminar de nuestra mente la idea de
que la innovacién es una nebulosa, la innovacién
dentro de las compaiias debe ser considerado
un proceso estratégico y como tal debe estar
inspirado en una visién (por qué innovar y que
queremos conseguir con la innovacién), tener
definida una organizacién y unos procesos que
faciliten su ejecucion, utilizar unas técnicas

y herramientas adecuadas a la cultura de la
organizacion y disponer de un sistema de
indicadores que permitan su seguimiento.

Es necesario disponer de un proceso estructurado
de gestién de la innovacion.



Decalogo para la Innovacion

5 e "El trabajo en equipo es el combustible
que permite que gente normal logre resultados
extraordinarios” (A. Carnegie).

El ratio de éxito de la innovacién se incrementa

si se escucha e implica a la gente adecuada.
Empleados, clientes, proveedores y demds
stakeholders del negocio deben estar
involucrados en el proceso de generacién de
ideas e innovacion.

La innovacién no debe ser una responsabilidad
exclusiva del drea de innovacién, y a veces excede
el propio dmbito de la compania.

6. “Sélo es posible avanzar cuando se mira
lejos” (José Ortega y Gasset).

El proceso de innovacion debe ser un proceso
con miras al largo plazo, pero en el que se

deben balancear y combinar adecuadamente
distintos tipos de iniciativas: innovacion de
caracter evolutivo (mas propia de procesos de
mejora continua) con iniciativas de caracter mas
disruptivo, iniciativas con resultados y retornos a
corto plazo frente a otras orientadas mas a largo
plazo, o iniciativas de innovacién basadas en el
negocio actual frente a otras basadas en posibles

nuevos modelos de negocio.
El objetivo es el largo plazo, pero es necesario
afianzarse y apoyarse en el corto plazo.

7. “Mide lo que sea medible y haz medible lo
que no lo sea” (Galileo Galilei).

Se suele decir que lo que no se mide no se puede
gestionar. Es necesario disponer de un sistema
de ratios e indicadores especificos de innovacién
que permita conocer la situacion y evolucion de
la compaiiia, asi como facilitar su comparacion
con otras companias.

Sélo con datos se podra tener una idea clara de
donde se est3, cuales son los proximos objetivos
a conseguir y que hay que hacer para alcanzarlos.

8. “Un hombre con una idea nueva es un loco
hasta que la idea triunfa” (Mark Twain).

Las nuevas ideas surgen fundamentalmente
desde el interior de las organizaciones y la clave
del éxito consiste no sélo en disponer de gente
preparada, sino entusiasmada, comprometida y
con capacidad de trabajar de forma colaborativa:
ninguna invencion es totalmente nueva, emerge
de una anterior.
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Los procesos, las técnicas y las herramientas no
garantizan la innovacion, las personas son la clave
para que la innovacién se produzca... o no.

9. “La funcién de la empresa es crear clientes”
(Peter Drucker).

Sin duda una organizacion enfocada a la innovacién
y mejora continua lo tiene que procurar en todos
sus ambitos de actuacién, sin embargo donde
realmente tiene sentido innovar es en aquellas areas
directamente relacionadas con sus clientes, que es la
razén de ser de cualquier compania.

El cliente debe ser el centro de cualquier estrategia
de innovacién para conseguir proporcionarle
experiencias Unicas, simples y personalizadas.

1 O. “Sélo los mas sabios o los mas necios
nunca cambian” (Confucio).

La puesta en marcha de casi cualquier iniciativa

de innovacién lleva inequivocamente aparejada la
superacion del status quo y paradigmas asumidos
asi como algun cambio dentro de la organizacién
(de prioridades, procesos, capacidades, ...), por

lo que siempre surgira la necesidad de derribar
barreras e inercias establecidas.

La innovacién es un proceso de cambio y como tal,
hay que gestionarlo.
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