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Prefacio


Ya lo dijo Thomas Edison hace más de un siglo: «El genio es un 1 por ciento de inspiración y un 99 por ciento de transpiración». 

Por desgracia, nadie le prestó atención. Cuando las compañías ponen en marcha una serie de proyectos de innovación, habitualmente dedican casi todo su tiempo y energía a ese 1 por ciento inicial: la apasionante búsqueda de la idea revolucionaria. Sin embargo, el verdadero desafío para la innovación se encuentra más allá de la idea. Radica en un viaje largo y penoso que va desde la imaginación al impacto.

Hasta las corporaciones mejor gestionadas del mundo tienen problemas para ejecutar los proyectos de innovación. Este desafío, al que denominaremos la otra cara de la innovación, se ha malinterpretado completamente. Algunas compañías vinculan esta cara con su opuesta, convencidas de que ambas son la misma cosa. Otras presuponen que ejecutar un proyecto de innovación no puede ser un proceso muy distinto al de la ejecución de sus operaciones cotidianas. Ambos puntos de vista son erróneos. La ejecución de la innovación no es ni innovación ni ejecución. Es una actividad completamente distinta.

Desde el otoño del año 2000, nos hemos sumergido a fondo en el estudio de este tema. A medida que íbamos investigando, tuvimos la oportunidad de publicar tres libros. The Other Side of Innovation: Solving the Execution Challenge (2000) supuso un tratamiento general de todos los proyectos de innovación; Reverse Innovation: Create Far from Home, Win Everywhere (2012) era un análisis del desafío específico que supone innovar para ofrecer un servicio a los clientes que proceden de las economías emergentes de rápido desarrollo; y De la idea de negocio a la rentabilidad se concentraba en las nuevas aventuras empresariales de elevado riesgo, pero de una extraordinaria capacidad de crecimiento que se encuentran dentro de las organizaciones establecidas.

Mientras tanto, los dos hemos pasado mucho tiempo viajando, impartiendo conferencias, realizando presentaciones y dirigiendo talleres en un amplio abanico de empresas. A menudo escuchábamos afirmaciones como: «No podría estar más de acuerdo con lo que habéis dicho. Pero ciertamente necesito que difundáis vuestro conocimiento a mis colegas». (¡Ojalá nos hubieran dado un dólar cada vez que escuchábamos esta solicitud!) 

Por supuesto, cada vez que realizamos una presentación sólo podemos llegar a una cantidad limitada de personas. Sólo somos dos. Y, sin embargo, hemos comprobado que para que una compañía pueda alcanzar el éxito en la innovación, muchas personas tienen que comprender lo que hacemos. Una sola persona no es suficiente; si hay diez personas trabajando en el mismo proyecto de innovación, nos estaremos acercando a la cifra ideal.

Sin embargo, las publicaciones tradicionales sobre el mundo de los negocios presentan una serie de limitaciones que les impiden llegar a una cifra elevada de personas que trabajan en una única organización. ¿Por qué? La principal razón es que la gente está extraordinariamente ocupada. Nos sentimos muy orgullosos de la claridad y de la facilidad de lectura de nuestros anteriores libros, pero comprendemos que cada uno de ellos precisa varias horas y varias sesiones de lectura. Muchos ejecutivos no pueden disfrutar de todo ese tiempo.

Por tanto, este año hemos publicado dos libros. La principal característica que destacamos de ambas publicaciones es que son breves.

A principios de 2013, publicamos Stella salvó la granja. Se trata de una sencilla parábola sobre una granja que está inmersa en multitud de problemas y sobre cómo decide innovar para salir de ellos. Aunque no pretendemos igualar sus cotas literarias, escribimos Stella inspirados en la obra de George Orwell, Rebelión en la granja. El libro trata sobre la historia de unos animales que dirigen su propia granja; también es una lectura ligera que encierra un propósito muy serio. Aunque sólo se necesita aproximadamente una hora para leer Stella, contiene los principios fundamentales sobre los que se basa The Other Side of Innovation. (Para aumentar el impacto de Stella, hemos diseñado una serie de herramientas relacionadas, de directrices de debate y de talleres, en asociación con la International Thought Leader Network. Por favor, visite la página web de Stella: howstellasavedthefarm.com.)

En Más allá de la idea, nuestra intención es transmitir: «Esto es lo que debería hacer» y «Aquí se demuestra por qué funciona» de la manera más directa, clara y compacta posible. Hemos proporcionado a los lectores un nivel mucho mayor de especificidad de la que nos resultó posible en Stella, pero, no obstante, hemos conseguido que esta obra siga siendo concisa.

Este libro incorpora una serie de ampliaciones críticas que van más allá de The Other Side of Innovation. En los capítulos 2, 3, 5 y 9 exponemos nuevas ideas que ahora sabemos que son esenciales para conseguir la implicación y el entendimiento de todos. Dicho esto, a los lectores de nuestros anteriores libros tal vez les invada la sensación de que han leído antes muchas de las ideas que se recogen en estas páginas. Se trata de una reacción razonable. Albergamos la esperanza de que el principal impacto de Más allá de la idea no sea su avance intelectual, sino su accesibilidad. De hecho, esperamos que la brevedad de esta obra ayude a llevar la profesión de la gestión empresarial un paso más cerca de un estado de sofisticación en el cual las prácticas para gestionar toda forma de innovación sean comprendidas y sistemáticamente practicadas por aquellos que buscan una mejora en la calidad; que se mencionen con tanta frecuencia como TQM y Six Sigma.

Para que Más allá de la idea tuviera un formato compacto, hemos tenido que tomar algunas decisiones. La más importante de todas es que hemos optado por eliminar los ejemplos minuciosos que eran las señas de identidad de nuestras obras pasadas. Sabemos que para muchos lectores los ejemplos prolijos hacen que los conceptos resulten más concretos. Pedimos a esos lectores que se planteen leer Más allá de la idea conjuntamente con Stella, que en realidad se trata de un compendio de doce estudios de caso que hemos recogido a lo largo de varios años. De hecho, todos los detalles que aparecen en Stella, salvo aquellos cuya única función era el entretenimiento, se han extraído de una serie de observaciones auténticas que hemos realizado en compañías reales. Por otra parte, en nuestros libros y artículos pasados se recogen muchos ejemplos y todos nuestros estudios de caso se pueden encontrar de manera gratuita en la página web de The Other Side of Innovation, theothersideofinnovation.com. En Más allá de la idea hemos utilizado un puñado de breves ejemplos extraídos de diversas compañías. Todos ellos se han sacado de estos estudios de casos o de una serie de entrevistas que hemos realizado a algunos ejecutivos de esas compañías. Existe una excepción: Toyota. Aquí, nos hemos inspirado principalmente en el artículo publicado por Steven J. Spear y H. Kent Bowen en el Harvard Business Review, «Decoding the DNA of the Toyota Production System» (septiembre de 1999). 

Hemos optado por no añadir notas al pie en Más allá de la idea. A los lectores que estén interesados en examinar los principios académicos formales de nuestra obra les pedimos que se remitan a nuestras anteriores publicaciones.

Aunque creemos que debemos llegar a un número mayor de lectores por compañía para conseguir el impacto que deseamos, no concebimos que todos los empleados necesiten comprender hasta la última palabra que se recoge en Más allá de la idea. En el caso de su compañía, tal vez le resulte útil pensar en alcanzar cuatro niveles de entendimiento, dependiendo de su puesto, tal y como se describe en la tabla siguiente:



	Nivel
	Capítulos
	¿Quién?

	1
	1
	Todos los empleados

	2
	1-4
	Todos los directivos

	3
	1-4, 5, 9
	Todos los que estén próximos a las iniciativas del Modelo I. (Aquellos que tengan un grado superior de iniciativas de dificultad, tal y como lo definiremos brevemente)

	4
	Todos
	Aquellos que estén directamente implicados en las iniciativas del Modelo I




Para hacernos saber su opinión, por favor, envíenos un correo electrónico (vg@dartmouth.edu, chris.trimble@dartmouth.edu).

Nuestros mejores deseos

Vijay Govindarajan

Chris Trimble

Septiembre de 2013

Dartmouth College

Hannover, New Hampshire












PRIMERA PARTE
Tres modelos para crear la innovación




1
La otra cara de la innovación



La innovación es un desafío que consta de dos partes. La primera parte la componen las ideas; la segunda parte es la ejecución.

Para obtener la victoria, debemos tener éxito en ambos terrenos. Sin embargo, muchas compañías invierten muchas o casi todas sus energías a la primera parte. De ese modo, suelen desarrollar sobre el papel muchas y grandes ideas que nunca llegan a convertirse en algo más que… ideas sobre el papel. 

El mensaje más importante que queremos transmitir en Más allá de la idea es muy sencillo: la segunda parte, la ejecución de la innovación, posee su propia disciplina. Precisa tiempo, energía y la adopción de una mentalidad distinta. Por desgracia, muy pocas compañías la conciben de esa manera. De hecho, prácticamente ninguna llega a reparar en ella.

PRIMERO, PRESTEMOS ATENCIÓN A LA EJECUCIÓN
Las compañías que desean mejorar en el campo de la innovación deben dedicar un porcentaje importante de su tiempo y energía a la segunda parte, a la otra cara de la innovación. Llevar a cabo esta tarea no resulta sencillo. La fuerza gravitatoria que nos arrastra hacia la parte frontal de la innovación es muy poderosa. Por un lado, la parte frontal presenta la ventaja natural de ocupar la primera posición de la secuencia. ¡No resulta posible ponerse en marcha si no se posee una idea!

Pero eso no es todo. La mayoría de personas, de manera instintiva, estamos de acuerdo en que el mundo necesita más actividad en los aspectos iniciales: más imaginación, más creatividad, más pensamiento alternativo. Los estrategas consideran que la innovación es el camino que nos lleva a derrotar a nuestros competidores. Los científicos y los ingenieros asocian la innovación a los avances en el campo tecnológico. Los románticos consideran que la innovación es una serie de avances notables que se experimentan en los encuentros y en los acontecimientos fortuitos, fruto de la magia y de la fortuna.

Y, entonces, aparece la guinda del pastel: las recompensas. Colocamos sobre un pedestal a las personas que han tenido la idea. Las colmamos de alabanzas y las ascendemos. Elevamos a los inventores y a sus inventos a la categoría de mitos. 

Visto así, es muy sencillo persuadir a la gente para que se concentre en los aspectos iniciales. Para conseguir que acudan a las sesiones de tormentas de ideas creativas, por ejemplo, casi nunca es necesario ser demasiado persuasivos. Los aspectos iniciales ofrecen la posibilidad de realizar un descubrimiento emocionante, de disfrutar de un momento de inspiración, de una perspicacia inesperada. Por decirlo de una manera sencilla, resultan divertidos.

Por otra parte, la otra cara de la innovación guarda relación con los asuntos prácticos. Consiste en llevar a cabo el trabajo. Para ello se necesita sangre, sudor y lágrimas. Por decirlo de una manera sencilla, resulta menos divertido.

De hecho, muchas personas arrojan la toalla cuando llega el momento de ejecutar las ideas. De repente, la innovación se convierte en un elemento más de una agenda ya bastante apretada. En lugar de concentrarse en la promesa de conseguir descomunales compensaciones, muchos de ellos imaginan que van a cargar con todas las culpas si el proyecto no sale tan bien como esperaban.

Por tanto, no resulta sorprendente que el arranque de un proyecto se lleve toda la atención. No es ninguna sorpresa que la segunda parte viva bajo la larga sombra de los aspectos iniciales. Este desequilibrio en la atención se refleja en muchos de los mapas que elaboran las compañías sobre el proceso de innovación. El típico mapa divide los aspectos iniciales de la innovación en varios subniveles: por ejemplo, la generación de ideas, la polinización cruzada de las ideas, la evaluación de las ideas, la selección de las mejores ideas. A continuación, en el extremo más lejano de la página, apenas suspendido en la conciencia de los diseñadores de mapas, se encuentra ese paso final: la ejecución.

Estos mapas son muy elocuentes. Reflejan hasta qué punto se subestima la ejecución de la innovación. La actitud que suelen adoptar es la siguiente: el verdadero reto que presenta la innovación es la épica búsqueda de la idea revolucionaria. ¿Cuál es, entonces, la segunda parte? ¡Simplemente conseguir que se haga el trabajo!

Debemos tener cuidado. Muchas compañías se muestran muy confiadas en su brillantez a la hora de llevar a cabo las operaciones cotidianas. Por tanto, concluyen de manera equivocada, deben ser igualmente brillantes a la hora de ejecutar los proyectos de innovación. Por desgracia, comparar los dos conceptos es como comparar una voltereta con un triple salto mortal y cuádruple giro. Lo cierto es que no hay comparación posible.

LAS ORGANIZACIONES NO ESTÁN DISEÑADAS PARA EJECUTAR LA INNOVACIÓN
Por tanto, ¿por qué resulta tan difícil ejecutar la innovación? Por decirlo de una manera sencilla, las organizaciones no están diseñadas para llevar a cabo esa tarea, sino que, por el contrario, están diseñadas para ser Motores de Rendimiento.

Un Motor de Rendimiento que funcione perfectamente es el maestro de muchos desafíos empresariales. Es excelente a la hora de ofrecer un servicio a los clientes actuales y de combatir contra los rivales. Resulta magnífico para avanzar hacia la eficiencia consiguiendo que los trabajadores respondan por sus acciones. Actúa ajustándose al tiempo, al presupuesto y a una serie de especificaciones: cada día, cada semana y cada mes. Ofrece resultados finales durante todos y cada uno de los trimestres. Como si se tratara de una pieza de relojería suiza tallada a mano, un buen Motor de Rendimiento nunca pierde
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