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Introduccion

En estos momentos, caracteriza-
dos por un cierto nivel de incerti-
dumbre, es esencial que las
organizaciones evolucionen y se
“reinventen” para generar nuevas
oportunidades de negocio a
medio o largo plazo, e incluso
como objetivo mucho mas cer-
cano, para no perder la posicién
gue actualmente ocupan en sus
respectivos mercados.

La adopcion de una adecuada es-
trategia de innovacion es, sin
duda, una de las claves, por no
decir “la clave”, para conseguirlo.
Evidentemente, el que una organi-
zacidén asuma una estrategia de
innovacién conlleva un proceso de
cambio, que lleva asociados inevi-
tablemente unos riesgos. Sin
embargo, los directivos y gestores
de las organizaciones también de-
berian sopesar los riesgos que
conlleva no acometer una estrate-
gia de este tipo.

Convencidos de la importancia es-
tratégica que tiene la innovacion,
Ars et Inventio -unidad de nego-
cio de Business Integration
Partners (Bip), especializada en
proyectos de estrategia y gestién
de la innovacién-, junto con
PeopleMatters -firma de servicios
profesionales de consultoria de
capital humano-, hemos lanzado
por segundo ano consecutivo la
encuesta Innov@ccion.

El objetivo

El objetivo de la encuesta de este
ano, Innov@ccion 2013, es reco-
ger la opinién de directivos y pro-
fesionales acerca del esfuerzo
realizado en innovacion por las
compaiias durante los ultimos
anos en sus distintas areas funcio-
nales, asi como las prioridades
marcadas para los préximos afos.

Con ello, hemos pretendido generar

un estudio que permita valorar la
importancia y orientacion con la
que las empresas espanolas abor-
dan el reto de innovar.

Pensamos que las respuestas y con-
clusiones obtenidas son el mejor
termometro para conocer el estado

del arte de la innovacion en el te-
jido empresarial espafol. Espera-
mos que usted comparta esta
opiniéon después de la lectura del
informe.

Ars et Inventio
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Autores del estudio
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Creamos valor, creamos futuro...

...desde las personas

La boutique de Bip especializada en proyectos
de estrategia y gestion de la innovacion

Ayudamos a nuestros clientes a convertir el
potencial creativo de sus organizaciones en
resultados para el negocio

* Bip es una consultora multinacional especializada en
proyectos de transformacion y mejora de la eficiencia

Firma de servicios profesionales de
consultoria de Gestion de Personas

Trabajamos con nuestros Clientes en la gestion
estratégica y operativa de su Capital Humano
para ayudarles a conseguir sus objetivos
empresariales






Innopildoras. Nuestra vision de la innovacion

Abrimos el Estudio con una serie de pildoras dedicadas a compartir algunos conceptos y enfoques
que consideramos clave para la implantacién de una estrategia de innovacioén




Inventores vs. Innovadores o 1+D frente a
Innovacion

¢Un inventor es un innovador?, o viceversa: jun innovador
puede considerarse un inventor? ;Son lo mismo, o realmente
hay diferencias?, y si es asi ;qué diferencias existen entre
ambos?

Recurriendo al siempre socorrido diccionario de la Real Aca-
demia Espafiola de la Lengua, inventar consiste en hallar o
descubrir algo nuevo o no conocido, mientras que innovar
es crear o modificar un producto e introducirlo en un mer-
cado.

Parece que la diferencia es clara, y llevandolo al entorno
empresarial, se puede concluir que para inventar es necesa-
rio que la empresa invierta en la generacion de nuevas
ideas (normalmente a través de departamentos de I+D),
mientras que para innovar es necesario que la empresa in-
vierta para llevar al mercado esas nuevas ideas (departa-
mentos de innovacioén), y conseguir algun tipo de retorno

(economico, social,...).

Esta claro que no estamos hablando de dos enfoques diver-
gentes, sino realmente convergentes y complementarios, ya
que una condicidon necesaria (aunque no suficiente) para in-
novar es la creatividad y la generacion de nuevas ideas.

En definitiva, podemos decir que en una organizacion la I1+D
es la funcién que transforma el dinero en ideas, mientras
que la innovacion, es la encargada de transformar las

ideas en valor (retorno) para la compaiia.

Por ilustrar esta idea, comentar el caso de Nicola Tesla, inven-
tor de la radio transmision sin hilos a larga distancia, aunque
fuera Guillermo Marconi el que basdndose en 14 patentes del
anterior desarrollara la radio comercialmente, atribuyéndo-
sele su invencion y recibiendo el premio Nobel de fisica en
1909 por ello.

El 21 de junio de 1943, la Corte Suprema de EE.UU. intentd
poner las cosas en su sitio, otorgando los derechos de la in-
vencion de la radio a Tesla (lastima que éste acababa de
morir hacia seis meses).

Aun asi, se sigue atribuyendo la invencién de la radio a un in-

novador.
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La formula para innovar:
=CxExA

Una adecuada estrategia de innova-
cion debe contemplar tres elemen-
tos basicos que han de abordarse de
forma conjunta, pues la falta de al-
guno de ellos disminuye radicalmente
las probabilidades de conseguir los
objetivos marcados.

El primero de ellos hace referencia a
la Creatividad (C). Una de las palan-
cas basicas de la innovacién es ser
capaz de generar ideas que ofrezcan
respuestas a los retos a los que se
enfrenta el negocio.

iQué es y para qué sirve un
Observatorio de innovacion?

Un Observatorio de Innovacion consiste en
la exploracion de fuentes externas que
permitan alimentar el proceso de genera-
cion de ideas.

Un observatorio debe proveer informacion
de forma sistematica sobre el “estado del
arte” y oportunidades que se pueden apro-
vechar para el negocio.

Permite conocer de forma continua y de
primera mano las tendencias y novedades
que se estén produciendo: en los clientes



Para que una organizacién adquiera
una verdadera ventaja diferencial, no
s6lo debe centrarse en generar ideas
para cubrir las necesidades actuales -lo
cual es muy importante-, sino también

para anticiparse, conseguir ser disruptiva y

atreverse a construir el futuro.

La creatividad, por tanto, debe combi-
nar ideas e iniciativas de caracter mas
disruptivo y radical con otras mas evo-
lutivas o incrementales, que permi-
tan obtener resultados y retornos a
mas corto plazo, que de paso, avalen
y justifiquen la adopcion de una estra-
tegia de innovacion.

El segundo factor; Execution (E),
se refiere a disponer de un ade-
cuado modelo de gestion. El princi-
pal error que cometen las empre-
sas es no tener un modelo de ges-
tion (organizacion, roles, procesos,
indicadores,...) para cada una de
las etapas del ciclo de vida de la in-
novacion.

Las empresas tratan de gestionar
la primera etapa de la innovacion;
la generacion de ideas, pero igno-
ran las etapas posteriores (concep-
tualizacion, prueba y desarrollo,
lanzamiento,...), que es donde
mueren la mayor parte de ideas e

iniciativas generadas.

El tercer y Gltimo factor es el Appeal (A),
que hace referencia a la necesidad de
poner en valor el esfuerzo por innovar
realizado por la compafia. Este factor
tiene dos componentes: uno externo;

conseguir posicionarse antes los clientes
como una empresa orientada a la inno-
vacion, y otro interno; generacién de
una cultura de innovacién que genere el
compromiso necesario entre los emplea-
dos.

Status Quo

Imaginacion para crear

Caos

Meétodo para gestionar

Teoria

Covraje para implantar

(nuevas necesidades), en el mercado /
competidores y en la tecnologia (como
factor habilitador y facilitador de la inno-
vacion).

Por decirlo de alguna manera, un Obser-
vatorio permite abrirse al exterior (;qué
esta pasando a nuestro alrededor?), evi-
tando la tendencia a mirarnos permanen-
temente el ombligo.

Desde nuestro punto de vista, son tres
los componentes de un Observatorio:

0 Scouting: identificacion y
seleccién de fuentes (perimetro) de las
que obtener informacion.

0 Difusion: proceso y herramientas
para la puesta en comun de la informa-

cion obtenida.

0 Repositorio: registro y prioriza-

cién de tendencias e ideas mas interesan-

tes para alimentar el proceso de
generacion de ideas.

Conocimiento del ‘estado del arte’
tecnologico y sectorial

Conocimiento de necesidades y
expectativas de los clientes

Conocimiento del ‘gap’
frente a los competidores

existente



La innovacion es un proceso transversal que debe
cruzar toda la estructura de la compaiiia, y la de-
finicion organizativa del modelo de gobierno para

la innovacion van a marcar su funcionamiento.

En este sentido, se pueden plantear distintos mo-
delos y estructuras internas para dirigir y gestio-

nar el proceso de innovacién. Sin embargo, el

principal desafio para la definicién del modelo

de gobierno para la innovacion, es la cooperacién
entre las estructuras dedicadas a la innovacion el
resto de unidades de negocio, pues uno de los
principales dogmas de la teoria de la innovacion,
es que sin la participacion e implicacion de las
unidades de negocio, la innovaciéon no se sus-

tenta.

A continuacion, presentamos dos modelos basi-
cos para facilitar un desarrollo eficiente de la fun-

cion de innovacion:

CIRCULAR Model
(CINMO oriented)

RADIAL Model
Innovation Board oriented

Modelo Radial:

Aun cuando funcionen como una unidad colectiva, los
Directores de UU.NN. tienen la mision de optimizar la
innovacion en sus respectivas areas. Coordinados por el
CINN, se negocian las prioridades entre las UU.NN. y se

hace concesiones entre ellas.

Modelo Circular:

La innovacion es dirigida y gestionada por el CINNO, en
coordinaciéon con cada Director o Gerente de las UU.NN.
El foco esta en la busqueda de soluciones para las nece-
sidades globales de la compania (responsabilidad estra-

tégica) en el medio y largo plazo.

Una vez elegido el modelo de gobierno, es necesario ha-
cerlo realidad. La implantacion (operativizacion) del mo-
delo de innovacién es una iniciativa de caracter
multidimensional y de cierta complejidad, en el que las
personas son la clave para que el modelo funcione..., o
NO.

Por tanto, es necesario, adicionalmente a la definicion
del modelo, realizar una adecuada gestién del cambio
para vencer las inercias y posibles resistencias que inevi-

tablemente se van a producir.
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iLa innovacion se puede medir?

“Mide lo que sea medible y haz medible lo que no lo
sea’, (Galileo Galilei).

La innovacion, como todo proceso empresarial, se en-
frenta a la problematica de disponer de un conjunto
de métricas e indicadores (KPIl - Key Performance
Innovation Indicators), que permitan medir y cuantificar
su nivel de eficiencia y evaluar su retorno para la

compaiia.

Una medicion sistematica de la eficiencia del proceso y
de los resultados obtenidos es, por tanto, la pieza

clave para justificar la existencia del propio proceso
de innovacion y vencer las resistencias que se pudie-

ran producir.

Cada compaiia tendria que definir el conjunto de indi-
cadores mas adecuados a su entorno, objetivos y mo-
delo de innovacién. Sin embargo, con caracter general,
éstos deberian formar parte de las siguientes catego-

rias:

0 Ideas / Proyectos. Medicion del niimero de ideas
generadas y su evolucion: transformacién en conceptos
o proyectos (ejemplo: n° ideas filtradas o % de

proyectos s / ideas).

0 Participacion. Medicién del nivel de participacion
en el proceso de innovacién de empleados y otros sta-
keholders del negocio (ejemplo: n® o % de empleados



implicados).

0 Tiempo. Medicion de tiempos y plazos incurri-

dos (ejemplo: tiempo medio de puesta en mercado).

[0 Coste / Inversion. Medicion de costes incurri-
dos en el proceso de innovacién (ejemplo: coste in-

currido s / ingresos).

0 Resultados. Medicién de resultados y retornos
obtenidos con los nuevos productos o servicios lan-
zados al mercado (ejemplo: n® de nuevos productos

0 ingreso por nuevos productos / ingresos totales).

En cualquier caso, el conjunto de indicadores a utili-
zar debera cumplir las siguientes caracteristicas:

0 Minimo. El nimero de indicadores debe ser el
minimo indispensable para que el sistema de con-

trol y seguimiento sea efectivo.

0 Completo. Indicadores que cubran todas las

fases del funnel de innovacion.

0 Relevante. Indicadores que proporcionen in-

formacion significativa del proceso de innovacion.

0 Operativo. Indicadores que se puedan medir

con facilidad.




La Cultura de innovacion

Muchas encuestas, entre ellas
Innov@ccion 2012, destacan la
importancia de la cultura como pa-
lanca o como barrera para que una
compaiiia innove con éxito.

Ahora bien, cuando hablamos de cultura
de innovacion ;nos referimos a una cul-
tura unica que debe ser igual para
todas las compaiias? Una respuesta
afirmativa no tendria mucho sentido,
seria como entender que todas las
compafias han de tener la misma identi-
dad, el mismo ADN. Mas si tenemos en
cuenta que una de las principales dificul-
tades esta en manejar con acierto la
dualidad que vivimos, las compaiias
necesitan ser muy eficientes y efica-
ces en sus operaciones e innovar en
paralelo.

Sin embargo, si es
cierto que hay deter-
minados rasgos que _
acompafan a las i
compaiias mas re-
conocidas como in-
novadoras con éxito:

abiertas al cambio,

PROCESOS DE

1[I LIDERAZGO Y
ESTILOS DE

PROCESOSDE
GESTIONDE

3500

rapidas en el aprendizaje, orientadas
al exterior, apasionadas, etc.

Y para que la cultura se convierta en una
palanca impulsora, ademas de los siste-
mas y procesos especificos de innova-
cion, requiere de un liderazgo y
estilos de direccion que fomenten la
participacion y generen un clima de
confianza, para que las personas opinen
aporten sus ideas, contribuyan al
desarrollo de las ideas y ejecuten los
cambios y al alineamiento de los proce-
sos de gestion de recursos humanos,
con especial énfasis en:

- El desarrollo del talento: es
clara la importancia de las capacidades
para aportar ideas, desarrollarlas e

INNOVACION
Talento

Motivacién y

DIRECCION :
compromiso

PERSOMNAS Reconocimiento
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implantarlas, pero ademas, debe haber
ingredientes provocadores, y la diversi-
dad es una de ellos.

- La motivacion y compromiso:
para aportar a la innovacion, tanto en los
procesos creativos, como de ejecucion,
hace falta que las personas aporten ese
plus adicional y sélo lo haran cuando lo
sientan como algo suyo.

- El reconocimiento: si la innova-
cion es importante y ha de formar parte
de lo que se espera de las personas,
simplemente no podemos obviarlo en los
distintos sistemas de reconocimiento,
desde el reconocimiento puntual mas ba-
sico, hasta el desarrollo de la carrera pro-
fesional en las culturas mas innovadoras.

Todo ello, sin olvidar quick wins como
los concursos de ideas o el disefio y la
distribucion de los espacios de trabajo,
palancas impulsoras pero que deben ir
acompanados de elementos mas estructu-
rales.

iComo descubrir el talento
innovador en las Organiza-
ciones?

Descubrir el talento interno no siem-
pre es tarea facil, especialmente en las
grandes organizaciones, en las que la
propia dimension y los “silos” departa-
mentales tienden a ocultar talento, por
lo que requiere, en primer lugar, con-
tar con procesos estructurados.

Como destaca el CIPD (Chartered Insti-
tute of Personnel and Development)
en sus investigaciones, su existencia
ayuda al incremento del valor perci-
bido de los programas del talentoy a
la motivacion de los participantes para
aprovechar las oportunidades que les
genera.

La forma tradicional de identificar el
talento interno se ha basado en la reali-
zacion de pruebas en un entorno pre-
parado y aislado de agentes “no
controlados”.

Sin embargo, la innovacion esta rela-
cionada con la interaccidon con el exte-
rior. Y las organizaciones mas
innovadoras y avanzadas en la gestién
del talento manejan como pilares sobre
los que construir el proceso de



busqueda e identificacion del talento
interno:

- La voluntariedad y compromiso
de los profesionales: situaciones /
retos a las que las personas han de
dar respuesta voluntariamente y a tra-
vés de una plataforma colaborativa.
Tanto el modo de responder, o in-
cluso si no se produce respuesta al-
guna, seran un claro indicio de la
capacidad creativay / o de la voluntad
de aportarla (compromiso).

- La implicacion de los directi-
vos: el talento intraemprendedor se
habra mostrado en el pasado ante si-
tuaciones en las que la persona haya
sido capaz de romper el “status quo”.
Si es asi, no s6lo habra sido visible en
su ambito habitual de trabajo, sino
desde otras areas de la organizacion.
La creacion del “Talent Innovation
Board”, en la que participan directivos
de distintas areas, (inicialmente mas
implicadas en la innovacion), permitira
identificar y contrastar el perfil
competencial de las personas mas in-
traemprendedoras.

- Ongoing: la asignacion volunta-
ria de las personas a proyectos trans-

versales y de innovacién permitira man-
tener “vivo” el pool del talento, gene-
rando oportunidades de desarrollo
profesional para las personas y, a la
vez, aportando mayor visibilidad de
su contribucion.

Inno check-list

( ¢Existe en su empresa una estructura organizativa (Chief Innovation Officer) que coor-
dine el proceso completo, desde la generacion de nuevas ideas hasta su puesta en prdctica?

ZEI Chief Innovation Officer (o figura equivalente) reporta al CEO y tiene la facultad de
introducir innovaciones radicales en su empresa?

¢Sus empleados consideran que aportar, desarrollar o implantar nuevas ideas es una
parte esencial de su puesto de trabajol?
« ¢Su empresa implica a clientes y usuarios de una forma estructurada en la identificacion
de nuevas ideas y en la evaluacion de su aplicacion prdctica (customer & user experience)?
( ¢Estdn involucrados los proveedores de forma sistemdtica en el proceso de innovacion?
( Se relaciona su compardiia de forma estructurada con innovadores, centros de investiga-
cion, universidades, etc., para conseguir de forma proactiva propuestas de innovacion, al
tiempo que se reducen los costes de investigacion interna?
( ¢/Cree que en su organizacion existe una fuerte cultura de cambio y de aprovechamiento
del talento como para provocar un cambio profundo en los préoximos 5 arios?

/Realiza al menos una vez al aiio alguna sesion de brainstorming para innovar de
forma radical sus productos o servicios, o tener entrada en nuevos sectores?
( ¢Dispone de herramientas e indicadores de innovacion (KPIl) que faciliten y permitan
medir la capacidad de su empresa para generar nuevas ideas y su contribucion a la reduccion de
costes o incremento de ingresos?
« ¢Su empresa recoge de forma sistemadtica todas las ideas innovadoras que se generan

en el curso de reuniones internas, para volver a valorar su viabilidad y utilidad?

Si ha respondido “si” a un nimero de preguntas igual o inferior a 6, seria conveniente que
analizara y mejorara su modelo y proceso para gestionar la innovacién.
En caso contrario, puede considerar que dispone de un modelo que permite una adecuada ges-

tion de la innovacion.
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Estudio realizado

- Objetivo
- Datos de participacion
- Resultados
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Objetivos y caracteristicas de la encuesta

El objetivo de esta segunda edicion del estu-
dio se ha enfocado, adicionalmente a obtener
una vision global del nivel de innovacion de
las empresas espafnolas, en analizar cuales
son las prioridades de innovacion de las prin-
cipales areas funcionales que la componen
(comercial - marketing, finanzas - administra-
cién, recursos humanos, tecnologia / sistemas
de informacién y produccion - operaciones).

En definitiva, el estudio trata de mostrar cua-
les son los temas en los que las compafias
estan focalizando sus esfuerzos de innova-

cion.

La metodologia utilizada para la realizacién
del estudio esta basada en la respuesta a un
cuestionario online de 12 preguntas por parte
de un colectivo compuesto por directivos y

profesionales.
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Datos de participacion

La encuesta se ha realizado durante los meses de junio y julio de 2013 y en la misma, han participado 120 personas distribuidas de la siguiente forma:

Sector de actividad

La distribucion de respuestas representa a
practicamente todos los sectores de actividad:

11,7% 25%
6,7%_\ -\1 ,F‘% mTecnologia, telco y media

mBanca y seguros
mOtros servicios
mEnergia y utilities
mindustria y fabricacién

MTransporte y turismo

mDistribucion y comercializacior

mConstruccion

Tamano de empresa (n° de empleados)

El perfil de las empresas a las que pertenecen las
personas que han participado en el estudio, repre-
senta, de forma mayoritaria, al segmento de gran-
des empresas, aunque también se encuentran

bien representado el segmento Pyme:

13.0%

mMas de 1000
m200-1000
m50-200
m0-50

Respecto al cargo o area de responsabilidad de
los encuestados, éste también representa a las
principales areas de las compaiias:

mRecursos Humanos
mDireccion general
mComercial y marketing
mInnovacion
mTecnologia y sistemas
mFinanzas y Admon.
nOtras

mProduccion

A partir de los datos obtenidos, y del analisis de los mismos, se han obtenido los resultados y elaborado las conclusiones reflejadas a continuacion.
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Resultados obtenidos

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

VALORACION GLOBAL

iComo valora el nivel de innovacion producido en los 3 ul- iComo valora el nivel de innovacion producido en este
timos anos en su compania? mismo periodo en su competidor mas cercano?
6,5 6,1
30% - V 30% - V
25,9%
25% 25% A
19,8%

20% - 20%
15% - 15%
10% - 10%

5% 5% -

0% 0%
El andlisis de las respuestas obtenidas arroja una valoracién media de 6,5. En este caso, la opinion de los encuestados arroja una valoracion media de

6,1.

De la valoracién realizada por los encuestados, se deduce que el nivel de
innovacion de sus compafias es adecuado, valorandolo el 55% de ellos Comparando ambas valoraciones, la opinién de los encuestados es que el
como notable o superior, y “suspendiendo” nicamente en el 16% de las nivel de innovacién en sus organizaciones presenta niveles similares o li-
respuestas. geramente superiores al de sus competidores mas directos.
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iComo valora el nivel de innovacion producido en este pe-
riodo en su area de responsabilidad o departamento?

7,1
35% '
30,2%
30% 4
25%
20% - 16,7%
14,6%

15%

6 o 11,5%
10% - S

5,2%

w 17

%1 10% 1,0% 1,0%

0% T T T T T T T T T

4 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Formulando la misma pregunta, pero focalizada en el area funcional o de-
partamento donde se ubican los encuestados, estos opinan que el nivel de
innovacién esta en 7,1, siendo la respuesta mayoritaria un 8, en vez de un
7 obtenido en las dos respuestas anteriores.

De las respuestas obtenidas, se puede concluir que, en general, los en-
cuestados consideran que el nivel de innovacion producido en su area o
departamento es superior al producido de forma global en su compaiia.

Una posible explicaciéon a este resultado, puede ser que las compafiias no
estén comunicando suficientemente (en este caso de forma interna) los es-
fuerzos que estan dedicando a innovar.

20

En general, jcomo valora los resultados obtenidos?

6,6
35% A '
28,9%
30% A
25% 7 22,7%
20% 15.0%
15% - A7
10% A 7,2%
4,1%

5%
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De acuerdo con las respuestas obtenidas, los encuestados opinan que los

resultados obtenidos con la innovacion son satisfactorios, obteniendo una
valoracién media de 6,6, valorandolos el 60% de los encuestados como no-
table o superior, y “suspendiendo” Unicamente en el 8% de las respuestas.

Destaca el bajo nivel de respuestas obtenido (8%), que no considera ade-
cuados los resultados obtenidos con las iniciativas de innovacién.



VISION TOP-DOWN Y BOTTOM-UP

iCual es la vision actual de la Direccion de su empresa iCual es la predisposicion actual de los empleados de su
ante la innovacion? empresa a innovar?

Innovar es absolutamente 63,6% Aportan tiempo y esfuerzo _ 58,0%
necesario cuando se les pide
Ihnovar es importante pero 33,1% Su implicacion y aportacion es _ 32,8%
existen otras prioridades clara
i 9 : 9,2%
Innovar no es importante para 3,4% Se percibe como amenaza G
nosotros en este momento
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

La mayoria de los encuestados coinciden en que innovar es absolutamente necesario y debe ser una prioridad de la compaiia, y que es necesario incre-
mentar el nivel de implicaciéon de los empleados.
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“Innova antes de que te veas
obligado a hacerlo”
Jack Welch




VALORACION POR AREA DE NEGOCIO

Adicionalmente a obtener una valoraciéon global, uno de los objetivos principales planteados con el estudio, es analizar en qué areas de negocio y cuales son
los temas en los que las compafias estan focalizando sus esfuerzos de innovacion.

A continuacion, se resumen las respuestas y valoraciones obtenidas:

iCual ha sido el nivel de innovacion producido en los ulti- Pensando en los préoximos 3 aios, ;en qué areas crees que
mos 3 anos en cada uno de los siguientes aspectos? es necesario innovar en la compania?
] | 71
Tecnologia y Sistemas #19,3% Comercial y Marketing 204%
Comercial y Marketing { 18,6% Tecnologia y Sistemas - 19,9%
Produccion y Operaciones ! 18,3% Produccién y Operaciones - 18,1%
RR.HH. 1 16,3% RR.HH. 1 17,2%
Finanzas y Administracion I 4,7% Finanzas y Administracion _ 15,2%
Otros | 12,7% Otros - %1%
[;% 5:% 1[;% 15'% 2(;% 25;% 0% 5‘% 1[;% 11';% 2(;% 25I%

Durante estos ultimos 3 afios, el esfuerzo de innovacion de las companias, aun cuando se ha distribuido entre las principales areas funcionales de las
compafias, se ha focalizado principalmente en el drea de Tecnologia y Sistemas de informacion (investigacién, desarrollo y adopcion de nuevas tecnolo-
gias como factor catalizador de la innovacion), y en las areas Comercial y de Marketing, con el fin de ofrecer productos y servicios y modelos de relacion
con los clientes innovadores.

De cara a los proximos 3 afos, las prioridades permanecen practicamente inalterables, salvo porque las iniciativas de innovacion relacionadas con las
areas Comercial y de Marketing van a ser la principal prioridad de las compaiiias (incremento de 2 p.p.), desplazando al drea de Tecnologia y Sistemas
de informacién a la segunda prioridad.

A continuacion, se reflejan las respuestas obtenidas sobre los temas prioritarios sobre los que innovar en cada una de las areas funcionales de las compa-
Aias.

23



COMERCIAL Y MARKETING

iCual ha sido el nivel de innovacion producido en los ultimos 3 anos y cuales son las prioridades para los 3 proximos
anos?

18,2%
Productos y servicios

17,7%
Experiencia de clientes 18.3%
] 173%
16,5%
Segmento de clientes target 6.1%
| 15,3%
Posicionamiento de marca 16.4%
| 15,
Modelo de negocio 16.6%

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18%  20%

En base a las respuestas de los encuestados, si bien durante estos Ultimos 3 afios la prioridad de las areas Comercial y de Marketing se ha focalizado en la

innovacion y desarrollo de nuevos productos y servicios, durante los proximos 3 ainos la nueva prioridad sera mejorar la experiencia del cliente (Custo-
mer Experience Management).

Adicionalmente a mejorar la experiencia del cliente, otros temas que para las areas Comercial y de Marketing a futuro van a incrementar su prioridad, seran
innovar en el modelo de negocio y en el posicionamiento de la marca.
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iQué vendemos? Innovar en la experiencia del cliente

Es la Unica forma de mantener fiel al cliente y crear una relacién a largo

En general, y casi independientemente del sector de que se trate, los clien- :
plazo con él.

tes y consumidores son cada vez menos fieles. Estan mas formados, dispo-
nen de mayor volumen de informacion y de una mayor oferta donde elegir, L.
teniendo, por tanto, menos barreras para cambiar de proveedor. Parece facil, ¢no?
La volatilidad de los clientes se ha incrementado, siendo necesario adoptar
nuevas medidas para mantenerlos y evitar que se desvinculen para acudir a
los reclamos de la competencia, pero... ;qué buscan los clientes hoy dia?

= El cliente como foco de
Comercializacion la innovacién

La evolucién producida, tiempo atras, de un enfoque centrado en el pro- Procesos Chstanter Centiic lnievilion

ducto (donde lo importante eran sus caracteristicas y prestaciones), a otro
centrado en el cliente (cobertura de sus necesidades) no es suficiente. Hoy,
los clientes quieren algo mas que cubrir sus necesidades. Quieren informa-
cion, proactividad, confianza, orgullo de pertenencia, satisfaccion,... en de-
finitiva, VALOR.

Productos
y Servicios

F'ecnologia y - /
i i i Sistemas Relacion y
Ahora bien, cuando hablamos de valor, no nos referimos exclusivamente al orientacion

valor tangible que ofrece el propio producto o servicio a través de sus ca- Factores =1 al cliente e > nt"
racteristicas, sino de valor emocional, que es la capacidad de generar “sor- Habilitadores ﬁeﬂencia Clie
presas” positivas en el cliente en cada una de las transacciones de negocio,
de identificar y cubrir sus necesidades e inquietudes antes de que se pro-
duzcan.

Actualmente, el cliente no solo pide productos o servicios, sino la vivencia
de experiencias completas. Estas experiencias ocurren a lo largo de todo el
ciclo de vida de relacion con el cliente, y es responsabilidad de toda la
compaiiia, existiendo una relacién directa entre la fidelizacion y las emocio-
nes o experiencias positivas que el cliente ha desarrollado hacia la marca.

Pues bien, el cliente ha de ser el centro de cualquier estrategia de innova-
cidn para conseguir proporcionarle esas experiencias Unicas, simples y per-
sonalizadas:

Por tanto, e intentando responder a la pregunta ;qué vendemos?, podemos

decir que independientemente del sector de actividad, todos vendemos (o
deberiamos vender) lo mismo: experiencias.
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TECNOLOGIAS Y SISTEMAS DE INFORMACION

iCual ha sido el nivel de innovacion producido en los ultimos 3 anos y cuales son las prioridades para los 3 proximos
anos?

21,5%
Infraestructuras y plataformas
9.3%
20,7%
Modelo de gestion (demanda, proyectos, proveedores...) 20,7%
20,0%
Organizacion y procesos internos
21,5%
9.3%
Software base y desarrollo de aplicaciones
2 " 19,3%
18,5%
Operacion y mantenimiento 19.1%
0% 5% 10% 15% 20% 25%

En opinion de los encuestados, durante los Ultimos 3 afos, la prioridad de las dreas de Tecnologia y Sistemas de informacién se ha focalizado principal-
mente en optimizar y renovar las infraestructuras de sistemas y plataformas de soporte al negocio.

De cara a los proximos 3 afos, parece que la prioridad va a evolucionar a mejorar y optimizar la organizacion, los procesos y los modelos de gestion
(modelo de gobierno IT).
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;Qué papel deben jugar las areas de sistemas de informacion en los procesos de innovacion?

El CIO (Chief Information Officer) y las areas de IT deben jugar un papel re-
levante en los procesos de innovacion de las organizaciones, llegando in-
cluso a liderarlos. Las razones en las que fundamentamos esta opinion son:

- Las areas de IT suelen tener una vision transversal de la organizacion,
siendo los que mejor conocen los procesos de la compafia extremo a ex-
tremo.

- Muchas iniciativas de innovacién suelen tener una fuerte componente
de tecnologia.

- Las iniciativas de innovacion, tras las primeras fases de ideacién y con-
ceptualziacion, se concretan en base a proyectos, y las areas de IT son ex-
pertas en la gestion de proyectos.

Esta afirmacion viene corroborada por un reciente estudio realizado por In-
formation Week (IT Perception Survey), que indica que el 70% de los directi-
vos de negocio (no IT) consideran que las areas de IT deben jugar un papel
muy importante o extremadamente importante en la innovacién del nego-
cio, y no se esta hablando exclusivamente de innovacion tecnologica.

Esto facilitaria que las areas de IT se posicionaran como un socio estraté-
gico con influencia en el negocio, pasando de dar soporte a las necesidades
de las areas de negocio (funcién utility) a anticiparse y aportar ideas y valor
al negocio, en definitiva a innovar: Utility vs. Innovation.

Los CIOs y las areas de IT estan llamadas a desempefar un doble papel,
mejorar la eficiencia y el control de costes del area, tan importante en estos
tiempos de crisis, a la vez que garantizar el crecimiento y la posicién
competitiva de las organizaciones mediante la adecuada utilizacién y
aprovechamiento de la tecnologia.

Sin embargo, un estudio de Penteo, también del 2012, revela que el 84% de
las areas de IT no tienen definida la innovacion como una de sus funciones.
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;Realmente las areas de IT estan jugando ese papel protagonista que se les
requiere?
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RECURSOS HUMANOS

iCual ha sido el nivel de innovacion producido en los ultimos 3 anos y cuales son las prioridades para los 3 proximos
anos?

5 . ; 12,8%
Gestion del cambio (Cultura y liderazgo) 12.1%
] 12,3%
Employer branding, Reclutamiento y Seleccion 10.99
] 11,5%
Gestion del talento 12,4%
1 | 11,4%
Responsabilidad Social Corporativa 10,7%
| 11/4%
Desarrollo y Formacion 11,1%
] 11.3%
Comunicacion 12.0%
1 10.5%
Compensacion y Beneficios 10.4%
1 9,5%
Gestion del compromiso 11.3%
] 9,3
Relaciones laborales 9,19
IA/ T L4 / L T T
0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14%

En opinion de los encuestados, durante los ultimos 3 afios, las prioridades de innovacion de las areas de Recursos Humanos se ha focalizado principalmente
en temas relacionados con Gestién del cambio (Cultura y Liderazgo) y en conseguir mejorar los procesos de atraccion de nuevos empleados (Employer bran-
ding, reclutamiento y seleccion).

De cara a los préoximos 3 afios, mejorar y optimizar la gestion del talento y la comunicacion seran las nuevas prioridades.
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iCuales son los principales retos a los que se enfrenta la Gestion del Talento?

Muchos estudios confirman la importancia creciente de la Gestion del Ta-
lento como consecuencia de los retos a los que se enfrentan las organiza-
ciones. El entorno ha cambiado tanto que ya no valen los modelos tradicio-
nales, lentos y poco agiles. Algunos de los retos mas importantes a los
que se han de enfrentar la Gestion del Talento son:

- La velocidad del cambio: la transformacion de los modelos de nego-
cio y la globalizacién hace que los perfiles clave a futuro no estén hoy dis -
ponibles en las organizaciones en el grado de desarrollo necesario, incluso
en muchos casos no estan ni definidos. El reto estd en la velocidad del
cambio, el futuro es inmediato en muchos casos. Es necesario dotar de
gran agilidad a los procesos de gestion del talento para asegurar que la
organizacién cuente con las capacidades que necesite en el momento y
lugar requeridos.

- El desarrollo de los profesionales: como consecuencia del punto an-
terior, se vuelve mas critico el desarrollo interno. Una de las palancas mas
importantes para el desarrollo, es la asignaciéon de nuevos retos profesio-
nales. Por ello, la movilidad, tanto funcional, como geografica, temporal o
permanente, es cada vez mas estratégica.

- El impacto en el negocio: el riesgo de no poder contar con los profe-
sionales clave para el crecimiento o la expansion de un negocio o para
abordar una transformaciéon del modelo de negocio, esta presente cada vez
con mas frecuencia en el mapa de riesgos de las organizaciones. El altimo
estudio anual realizado por Aon Corporation sobre Global Risk Manage-
ment en 2013, posiciona este riesgo como el quinto mas importante
después de la recesién econdmica, los cambios legislativos, el incremento
de la competencia y el dafio a la reputacion de la marca. En el afio 2011,
aparecia posicionado como el séptimo riesgo.

Dar respuesta a los retos mencionados no es facil y requerira aunar todos
los esfuerzos:

- Recursos Humanos: liderando el proceso, aportando los criterios,
la metodologia y la vision global, tensionando a la organizacion para lo-
grar la agilidad y velocidad requeridas, aprovechando las oportunidades
gue puede aportar la tecnologia.
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- Los lideres y responsables de personas:
su responsabilidad la identificacion
(interna o externa) de talento y la con-
tribucion a su desarrollo. Muchas de
las acciones de desarrollo se basan en
su contribucion (movilidad, asignacién a
proyectos, promocién, etc.).

- Los profesionales con potencial
e identificados como talento clave:
desde el liderazgo de su propio desarro-
llo, asumiendo nuevos retos y aprove-
chando las oportunidades y medios de
organizacion.

Sin duda, un reto apasionante y una
magnifica oportunidad para que los pro-
fesionales de RRHH se orienten mucho
mas al negocio.

asumiendo como parte de
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PRODUCCION Y OPERACIONES

iCual ha sido el nivel de innovacion producido en los ultimos 3 anos y cuales son las prioridades para los 3 proximos
anos?

Procesos productivos / operativos

Equipamiento, automatizacion y nuevas tecnologias
Medio ambiente y ahorro de energia

Almacenaje, logistica y distribucion

Compras y aprovisionamiento

Investigacion

0% 5% 10% 15% 20% 25%

En base a las respuestas de los encuestados, las prioridades de las areas de Produccién y Operaciones han sido durante los dltimos afos, y lo seguiran
siendo en los préximos, la innovacion de los procesos productivos y la utilizacion de equipamientos y tecnologias innovadoras.

Destacar que también segun la opinién de los encuestados, la innovacion de los procesos de compras y aprovisionamiento, van a incrementar significativa-
mente su nivel de prioridad (6 p.p.).
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FINANZAS Y ADMINISTRACION

iCual ha sido el nivel de innovacion producido en los ultimos 3 anos y cuales son las prioridades para los 3 proximos
anos?

27,90%
H ient ist d trol ti
erramientas y sistemas de control y reporting 25,90%
24,90%
Procesos administrativos y de soporte 26,80%
Modelos y sistemas de gestién (costes, riesgos, PA,A0%
performance...) 22,70%
Orientacion de la funcion financiera o de 22,80%
administracion 24,50%
I ] 1 1 I/ I/
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Finanzas y Administracion es considerada el area donde la innovacién es menos prioritaria, y si bien durante los lGltimos 3 afos, los mayores esfuerzos de
innovacion se han realizado en disponer sistemas y herramientas adecuadas de control y reporting, de cara a los préximos afos, la innovacion y optimiza-
cion de los procesos administrativos y de soporte van a ser la principal prioridad.
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INVERSION EN INNOVACION

iComo ha evolucionado el presupuesto dedicado a innova-
cion durante los ultimos 3 anos?

iComo cree que va a evolucionar el presupuesto dedicado
a innovacion en los proximos 3 anos?

15,7%

En opinidn de los encuestados, durante los Ultimos afos se ha producido un incremento en la inversion en innovacion (un 40,8% opina que se ha incremen-
tado algo o mucho, mientras que un 38,3% opina que se ha mantenido), tendencia que se va a mantener e incluso incrementar durante los préximos 3 afios

(50,8% opina que se va a incrementar).

mSe haincrementado
mas de un 10%

mSe haincrementado
menos de un 10%

mNo ha variado

wnSe ha reducido
menos de un 10%

mSe ha reducido mas
deun10%
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10,8%

5,8%

13,3%

mSe va a incrementar
sustancialmente

mSe va a incrementar
ligeramente

m5e va a2 mantener
mas 0 menos igual

mSe va a reducir
ligeramente

mSe va a reducir
sustancialmente



NIVEL DE MADUREZ. Comparacion con innov@ccion 2012

Cémo ultima pregunta del estudio, se les preguntaba a los encuestados sobre su opinion sobre el nivel de madurez de la innovacién en sus respectivas
compaiias, con el fin de contrastarla con las respuestas obtenidas en la encuesta realizada el ano anterior:

iCual cree que es actualmente el nivel de madurez del proceso de innovacion en su compania?

immoNs cciomn immow ccion
19,2%
50% A 50% T
40,0%
40% 40% -
30% 1 30% -
20,0% 20,0%.
20%
13,8% 20% A
2 13,3% i 12,5%
] 6 3%
- o i l l
0% 0%
Ninguno Estamos Adecuado Somos ;
desa.rrollo iniciando el una “best Ninguno Estamos.  Adecuado SOTOS
proceso de practice” desarrollo iniciando el una l?esf
imnlantacisi proceso de practice

implantacion

De la comparacion de los resultados obtenidos en la encuesta innov@ccion 2013 frente a la del afio anterior, se puede concluir que:
- Hay un porcentaje fijo (aproximadamente un 13%) que no confian en la innovacién como estrategia de futuro.
- La gran mayoria (casi un 50%) sigue en proceso de definicién y desarrollo de su estrategia de innovacion.

- Aquellas que ya habian iniciado el proceso de implantacién, éste ha avanzado significativamente.
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Epilogo. Las 10 claves para ser una empresa innovadora

A continuacion, presentamos las que consideramos son las 10 claves para conseguir ser una empresa verdaderamente

innovadora:

] = La innovacion debe con-

siderarse un proceso estrateé-
gico de negocio.

La estrategia no es la innovacion,
pero la innovacion es estratégica.

2. Existencia de un lide-
razgo claro: pasion por inno-
var.

La innovacion, ademas de gestio-
narla, hay que liderarla.

3. Fomento de la creativi-

dad e incentivacion de la ge-
neracion de ideas.

La experiencia es el peor enemigo de
la innovacién: hay que romper para-
digmas.
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4. Para innovar hay que
mirar hacia fuera.

Hay que conocer que esta ocurriendo
a nuestro alrededor (clientes, compe-
tidores, tecnologia,...).

5. Disponer de un modelo

para gestionar la innovacion
de forma eficiente.

Un proceso estructurado para que la
innovaciéon tenga continuidad en el
tiempo.

6- Es preciso medir los
progresos obtenidos en inno-
vacion.

Solo con datos se puede tener una
idea clara de déonde se esta.

7. Innovar pasa por moti-
var e implicar al equipo.

Innovar ya no es una labor exclusiva
de las areas de innovacién o I+D.

8- Incentivacion, reconoci-

miento y aprovechamiento
del talento.

El proceso no garantiza la innovacion,
la clave estd en las personas.

9- Hay que poner en valor
el esfuerzo innovador.

Hay que “vender” la innovacién den-
tro y fuera de las compaiiias.

] O. Y como no..., hay que
gestionar el cambio.

La innovacién es un proceso de cam-
bio y como tal hay que gestionarlo.
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