Formas de innovar

Alfons Cornella
Founder & CEO

ac@infonomia.com



Innovacion: muchos sabores, muchas herramientas

Para muchas industrias y empresas, la innovacidn se ha convertido en una necesidad. Esto
ocurre en industrias caracterizadas por productos con un ciclo de vida corto, en las que los
consumidores suelen recibir nuevas propuestas de valor con una frecuencia acelerada.
Encontramos un caso similar en industrias en las que la tecnologia juega un papel
destacado, y la fuerza de las nuevas posibilidades técnicas se transforma en productos a un
ritmo rapido. Ademas, algunos sectores estan afectados por una saturacion del mercado por
el cansancio o aburrimiento de los consumidores, que reclaman novedades y estimulacion y
tienden a darle la vuelta a los actuales modelos de negocio.

La innovacidn ya no es un capricho sino una obligacién, como minimo en algunas industrias.
Parece que se convertira en una obligacién en muchos sectores, incluyendo el que ahora
engloba los servicios legales. Es posible que las nuevas tecnologias, como la inteligencia
artificial, revolucionen la actual forma de hacer negocios.

Seria interesante aprender de algunos enfoques y metodologias que se han usado en otras
industrias para innovar. A continuacion presentamos una lista que no pretende ser completa
ni exhaustiva; podria servir como inspiracion. El objetivo de la lista es demostrar que la
innovacion no es una actividad individual, lo que apenas daria resultados; sino que es una
labor basada en el trabajo en equipo y debe llevarse a cabo sistematicamente y con
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Pasar de no innovacion a innovacion

La primera decision, y la principal, en el camino hacia la innovacién es entender que
la innovacidon no es una accion “cosmeética”, sino un paso importante para definir el
negocio de los proximos afios. Tendria que ser una necesidad (una obligacion), no
una mera respuesta a la moda (algo bonito).

En los negocios se observa una predisposicion tipica a favor de explotar la actual
forma de trabajar, que ya funciona bien, en lugar de explorar nuevos negocios
potenciales. Esta predisposicion impide gue las empresas entiendan que los
negocios actuales no pueden mantenerse estables con la aparicion de nuevos
disruptores.

Desafortunadamente, por ahora no hay una ciencia de la innovacion que pueda
usarse para conseguir nuevos negocios perfectos aplicando algun tipo de formula
matematica. Si que hay metodologias y herramientas, pero aun asi la innovacién
requiere mucho margen para ensayo y error. No existe la innovacion sin errores. Asi
que la idea de “experimentar”, de intentar hacer algo y ver como funciona, debe
introducirse en las actividades habituales de la empresa. Y no es para nada facil.
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We work with the world's
leading organizations

to oreate places that
amplify the performance
of their people, teams
and enterpriss.

THE
EMERGING
SCIENCE OF
INNOVATION

Steelcase researchers have identified 8 different structural models
of innovation within organizations, each with its own implications for
how to use space to improve the speed and outcomes of innovation
efforts. Simply stated, the right spaces make innovation work.

To read more about this research, visit steelcase.com/innovation.




Dedicar tiempo de calidad a analizar las tendencias

Estamos rodeados por una gran cantidad de informacidn util que se podria analizar
para propiciar nuevas oportunidades de negocio. Una de las paradojas de esta “era
de la informacién” es que estamos saturados por un exceso de informacion. Cuanta
mas informacion tenemos, peor, porque se come un tiempo que podria emplearse
en otras actividades mas productivas.

Seleccionar las fuentes de informacidn adecuadas se ha convertido en un factor
crucial. Pero hay algo mucho mas importante que esto: hay que construir los
mecanismos, el espacio y el tiempo para traer a gente de diferentes componentes
de la empresa para debatir sobre esas tendencias que podrian propiciar nuevas
oportunidades y que podrian probarse directamente en el mercado.

Concretamente, habria que establecer un mecanismo para mantener
conversaciones frecuentes con algunos de los clientes mas importantes, con el fin
de detectar sistematicamente productos y servicios que podrian necesitar, incluso
antes de que lo sepan ellos.
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Bancos de ideas

Uno de los mecanismos mas tipicos para empezar una estrategia de innovacion en una
empresa consiste en crear un banco de ideas. A grandes rasgos, es una forma de permitir a
todos los miembros de la empresa que propongan “ideas” que parecen interesantes,
prometedoras o que se podrian probar. Podria hacerse por medio de una herramienta
digital, pero ni siquiera es necesario: podria usarse una simple urna.

En nuestra experiencia, los bancos de ideas siempre parecen una buena forma de empeazar,
pero no llevan a ningun lado. La gente suele responder muy bien a esta solicitud de ideas,
pero cuando ya se han recopilado las ideas resulta claro que convertirlas en proyectos no es
tan facil.

Muchos de los obstaculos de estas prometedoras ideas vienen de los mandos intermedios:
los trabajadores de las franjas inferiores de la jerarquia estan muy dispuestos a proponer
ideas, pero a las franjas intermedias les suele costar aceptar ideas inteligentes que vengan
de abajo o, desde un punto de vista mas practico, no saben cdmo convertir estas ideas en
proyectos reales que encajen con sus carteras actuales.

Y si en la primera fase del banco de ideas los participantes no obtienen ninguna respuesta ni
ninguna compensacion, en las siguientes fases no participaran.
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“T am too short to grab a handle in the subway. I need a lower handle”. This is one of the
ideas that was turned into reality as a result of the Seoul Ideas Bank. Image courtesy of the
Hope Institute.
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scaling and diffusion The lack of channels to develop ideas is the main weakness of ideas banks as a

method for generating social innovation. However, ideas banks can be more
closely tied into action. One successful example is the ideas bank launched by
the Seoul Metropolitan Government in 2006. In 2007 it received 74000
proposals, 140 per day. Each entrant received a reply within a week. 1300 ideas
were adopted wholesale and many others partially. Examples of successful
projects include setting up social enterprises and lowering hand straps in the
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Conectar las reclamaciones con la innovacion

Una forma obvia de empezar a innovar es transformar las reclamaciones en
oportunidades. La idea basica es que una reclamacion de un cliente ofrece una
nueva perspectiva de algo que podria hacerse mejor, podria perfeccionarse, o
podria hacerse de formas muy diferentes.

Las reclamaciones normalmente se tratan como una actividad obligatoria, y
negativa, pero convertirlas en una fuente de innovacidon puede aportar resultados
interesantes e inesperados. Se tendria que empezar por recibir y analizar las
reclamaciones de una forma diferente. Algunas empresas estan empezando a
optimizar la gestion de las reclamaciones por medio de herramientas digitales
basadas en la inteligencia artificial.

Las reclamaciones no tienen que venir de fuera de la empresa; también pueden
venir de dentro. Hay varios ejemplos reveladores de analisis internos de procesos
innecesarios que requieren muchos esfuerzos y recursos y que se han eliminado
desde que alguien los identific6 como una oportunidad de mejora.
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Innovacion abierta

Una de las ideas mas prometedoras para innovar en una empresa nacié de unos
expertos que afirmaron que siempre habria mas inteligencia fuera de una empresa
gue dentro. Al abrir las fronteras de una empresa y buscar sistematicamente nuevas
ideas para productos y servicios mas alla de la actual cartera, la empresa podria
detectar leads prometedores que se podrian convertir en oportunidades de negocio.

Detectarlos puede conducir a probar estas ideas de formas nuevas con sus propios
clientes, obtener una licencia de otra empresa o incluso adquirir una empresa que ha
demostrado el valor real de esta innovacion.

La simple idea de que hay mas inteligencia “fuera” que “dentro” ha llevado a la
creacion de los mercados de ideas. Las empresas publican las necesidades que
necesitan resolver a cambio de alguna recompensa (normalmente econémica) y
expertos de todo el mundo les presentan sus soluciones. Detras de este sistema
aparentemente sencillo hay unas normas del juego complejas para evitar que
cualquiera de las partes implicadas haga un uso indebido de la propiedad intelectual.
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Retos

Algunas empresas se enfrentan a las necesidades de innovacion planteando retos a
diferentes tipos de actores. Pueden ser sencillamente empleados de la empresa o
proveedores (retos internos), pero también podrian ser consumidores o clientes. En
otros casos, el reto se plantea a solucionadores potenciales de todo el mundo.

Los retos pueden ser muy especificos (como disefar una suela mejor para unas
zapatillas) o muy abiertos (como encontrar una forma de imprimir muebles con una
impresora 3D).

El reto puede lanzarse globalmente por medio de una campaia por internet bien
orquestada, lo que requiere unos recursos considerables. También puede enfocarse a
un grupo de empresas (normalmente start-ups) seleccionadas por un tercero, que
tenga una buena base de datos actualizada de potenciales solucionadores.

Hay diferentes metodologias que podrian usarse para lanzar una convocatoria para

resolver un reto. Si el problema que hay que solucionar es accesible a través de un

software, el reto se puede organizar como una hackathon o maraton de hackers: se

anima a docenas o incluso centenares de expertos en software a resolver el reto en un
mplazoajustado, normalmente un dia o dos.
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Contratacion externa

Algunas empresas prefieren contratar a empresas externas para que se encarguen
de sus necesidades de innovacion. Hay muchas empresas que ofrecen servicios de
innovacion en todo el mundo, la mayoria de ellas enfocadas a entender las

necesidades de los consumidores y el disefio de productos y servicios que les
resulten utiles.
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Incubadoras y aceleradoras

En los ultimos afos, muchas empresas han decidido atraer y apoyar a start-ups que estan
desarrollando productos, servicios o modelos de negocios que parecen estar en consonancia
con sus actividades. Por ejemplo, una empresa del sector deportivo que esta intentando
encontrar nuevas formas de que los consumidores usen sus productos puede colaborar con
algunas start-ups para desarrollar ideas innovadoras desde una perspectiva nueva. Invitan a
las start-ups a desarrollarse bajo su proteccién y las nutren con sus recursos, de una forma u
otra (existen modelos diferentes).

En algunos casos, estas incubadoras se dirigen a individuos, en lugar de empresas pequeiias
o start-ups. De este modo, buscan detectar talentos interesantes de una forma nueva.

A veces, el principal foco de esta actividad es acelerar las empresas residentes, conectando
sus capacidades (inspiraciéon y esfuerzo) con mercados reales. La idea es que la empresa
grande tiene el mercado, mientras que la pequefia tiene las ideas. Es aqui donde solemos
encontrar las principales preocupaciones sobre la viabilidad de este enfoque de innovacion.
Conectar ideas con mercados parece prometedor, pero las formas de trabajar de las
empresas grandes y de las start-ups son muy diferentes. Ademas, no es tarea facil gestionar
la propiedad intelectual (quién es el propietario final de las ideas).
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Adquirir conocimiento a traveés de start-ups

Desde el inicio de la era digital, uno de los métodos mas usados para generar
innovacion consistia en adquirir empresas pequeiias con propuestas de valor
interesantes. En esencia, la idea era adquirir equipos enteros que posibilitaran la
innovacion.

Para algunas empresas grandes del sector de la informatica, bajo la garra de jerarquias
orientadas a la productividad diaria, la innovacion interna estaba destinada a fracasar.
Consumia mucho tiempo y energia, y entrar en este proceso de innovacion no resultaba
ni estimulante ni gratificante para los trabajadores. Era mucho mas facil obtener la
innovacion desde fuera adquiriendo empresas pequefias, sobre todo start-ups. Esto
suponia contratar tanto a los fundadores como al personal mas importante.

Actualmente hay empresas de otras industrias, como la farmacéutica, que imitan esta
estrategia de éxito para conseguir innovar mas rapidamente: detectan empresas
pequenas importantes que se alejan de las carteras normales y provocan disrupcidn en
el mercado.
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acquisition offer. The deals that did go throuh--predictabty—-did not disappointin
size, particularly in the case of Facebook's epic purchase of WhatsApp.

But before we get to that, here are the runners-up to the biggest startup acquisition of
the year.

10 (tie). Google buys DeepMind

Price: At least $500 million

Date: January 26, 2014

That's deep: As Facebook and other Silicon Valley hulks beef up their artificial-
intelligence holdings, Google's acquisition of London-based A.l. company DeepMind
appears be an attempt to get a leg up on deep learning.

But what does it do? That's unclear. Larry Wasserman, a Carnegie Mellon professor,
wrote in 2012 that DeepMind is "trying to build a system that thinks." Since the
acquisition, it hasn't gotten any less secretive.

10 (tie). Google buys Skybox Imaging for $500 million

Price: $500 million

Date: June 10,2014

The hype: The Wall Street Journalsaid the acquisition of the satellite-launching
company "could have a bigger impact on its bottom line and on the world than any
other recent acquisition by the search giant or its tech brethren..."

The reality: This deal looked tiny compared with other recent valuations and tech-
company hauls: Uber had just been valued at $18 billion, and WhatsApp acquired for
$19 billion. That's 38 times the apparent value of Skybox, which has a fleet of 24
satellites.

10 (tie). Disney acquires Maker Studios

Price: At least $500 million (much more contingent on future goals)

Date: March 24, 2014

Big numbers: At the time of purchase, Maker Studios, which produces video for
YouTube channels, generated more than 5.5 billion views a month from a subscriber
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Laboratorios de innovacion

Algunas empresas abordan la necesidad de crear innovacion disruptiva mediante
sus propios laboratorios de innovacion. Estan formados por profesionales con
trayectorias muy diversas y su objetivo es dar con ideas radicales que les puedan
aportar una buena ventaja competitiva.

Estos laboratorios pueden plantear retos a individuos o a start-ups con el fin de
recopilar ideas nuevas.

Los principales componentes de estos laboratorios de innovacion son un uso
exhaustivo del analisis de tendencias, el dominio del analisis del insight del cliente,
y la capacidad para prototipar.

Uno de los problemas de tener tu propio laboratorio de innovacién es el hecho de
gue tener un equipo destinado a “pensar” y “jugar” puede parecer frivolo a otras
partes de la organizacion, especialmente a las enfocadas a explotar el negocio
actual. El laboratorio de innovacién a menudo se convierte en una especie de torre
de marfil.
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In 2004, the Amazon team had a vision - to improve upon the physical book, making it easier than ever for
customers to discover and enjoy books. Gregg Lehr, vice president of hardware engineering at Palm Computing at

our vision the time, was part of the team that accepted the challenge. In October 2004, Grege formed a small team, moved

into a shared space in a Palo Alto law library, and got to work as Lab126.
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Cocreacion

Una empresa puede innovar organizando una actividad comun con sus clientes. O bien
la empresa prueba un producto nuevo con sus clientes, o bien se pide a los clientes que
traigan un nuevo producto potencial.

Un elemento esencial de este enfoque hacia la innovacion es disponer de las
herramientas para prototipar rapidamente.

Hay varias metodologias de cocreacion. Algunas usan a los consumidores mismos para
“votar” la mejor propuesta de entre una serie.

Algunos fabricantes estan desarrollando programas de cocreacion en los que combinan
a sus propios disenadores con expertos externos asi como con consumidores.

Una de las ventajas de la cocreacion es que obviamente las ideas que aportan los
consumidores que participan en la sesion las pueden probar ellos mismos u otros
consumidores relacionados con ellos, lo que hace que el proceso de prueba-iteracion
sea mas corto.
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How 3 Million Hours Of User-
Testing Fixed The Jawbone Up

Pulled from store shelves after a month, the first
high-profile wearable activity tracker was a
humiliation for Jawbone. Now, the Up is back, and
anyone vying for a stake in wearable tech should
pay close attention to the product's resurrection.



GE Will 3D Print Your Household
Appliances

By Adriana Krasniansky on September 23, 2014 in Design ~
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Test Ideas

Small scale builds help test concepts
and learn how to improve them. The
microfactory includes woodworking,
welding, 3D printing, computer aided
milling, and many other tools to help
you build your ideas.
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The microfactory not only has the
ability to prototype ideas, but can also

- produce products in quantities to meet

market demand.

Showroom for New Ideas

Once ideas are ready to be sold, they
can be shown off and demonstrated in
the showroom. This is a great
opportunity to let the public see your
ideas and learn how they work.
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Coinnovacion

Un nuevo enfoque de innovacion consiste en explorar servicios o productos nuevos
combinando las habilidades de dos empresas o mas que operan en industrias
diferentes. Al fusionar sus ideas, su experiencia de mercado y sus equipos, se obtienen
resultados mas fructiferos al ofrecer nuevos valores disruptivos a los consumidores.

Por ejemplo, una empresa de la industria de los zumos de fruta puede combinar su
know-how con una empresa de la industria cosmética para producir un producto
cercano a los nutricéuticos.

Una empresa de la industria automovilistica puede innovar sobre como producir
asientos de coche ecoldgicos haciendo un proyecto en comun con una empresa
alimenticia.

O un banco consolidado puede innovar en su enfoque a clientes inactivos haciéndoles
una propuesta disruptiva para ahorrar costes energéticos usando los servicios
proporcionados por una start-up.

~

INSTITUTE
OF NEXT

Barcelona




BEAUTY & GO 0 ‘ @
La Belleza que se bebe Productos Ciencia B&G  El secreto esta en la piel Quiénes somos

&
%
S
2

49 Bée
-tq,ldq
da

99

e+9
}n#q

e+0 090
v g0
8 0+9

1 T1 ALY,
®

pd
L4

3
s
Sy

o

-<
O
c 2
-pt

< Quieres probar
BEAUTY & GO-

Arvericua donde v como

INSTITUTE Amc Group + Natura Bissé
OF NEXT

Barcelona

O




Ford And Heinz Collaborate To Make Car Interiors
Out Of Tomatoes ?

By Leah Gonzalez on June 12, 2014 in Design v
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Intrapreneurs

No se puede innovar sin un emprendedor. Es quien aporta la energia, la determinacion
y la firmeza necesarias para que un proyecto pase de ser una simple idea a ser
realidad. La ejecucion requiere tanto tener la disposicion como asumir riesgos. Para los
trabajadores “normales”, participar en un proceso de innovacion podria resultar
demasiado complicado, arriesgado profesionalmente y nada gratificante.

Es por esto que para innovar es necesario estimular la creacién de emprendedores
internos (intrapeneurs). Una de las principales preocupaciones de esta cuestion es que
las politicas de contratacion tradicionales no priorizan una “actitud de
emprendimiento” frente a otras caracteristicas como la eficiencia y la productividad.
Las empresas no innovaran si no contratan a personas creativas y emprendedoras.

Estimular y facilitar el emprendimiento interno es un mecanismo de crecimiento en el
terreno de la innovacidon. También hay algunas herramientas (como Adobe Kickbox)
gue permiten eliminar la “maldicién del permiso” proporcionando a todos los que
propongan una idea una caja con todos los componentes necesarios para crear
rapidamente un primer prototipo que funcione. Incluso hay empresas que “alquilan”
emprendedores a empresas mas grandes para que estas se contagien de las primeras.
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QUALCOMM invention v/ ImpaQt

Qualcomm ImpaQt

Imagme tomorrow.

qualcomm.com/invention/impaqt
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Adobe Kickbox

What is Kickbox?

Learn mars

\

kickbox.adobe.com
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Oﬂeleap FOR ENTREPRENEURS ABOUT OUR TEAM |

Be more entrepreneurlal

Work with the world's best entrepreneurs
to build innovative ventures, grow your peopi._f

and grow your company.

Build innovative Build new revenue Entrepreneur mentors Be the disruptor, not
ventures, products streams faster, to develop your the disrupted
and services cheaper entrepreneurial talent.

oneleap.com
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Lean Startup

Hay varias definiciones de start-up. Segun Eric Ries, “una start-up es una institucion humana
disefiada para crear un producto o servicio nuevo en unas condiciones de incertidumbre extrema”.
Asi pues, una caracteristica principal de las start-ups es que buscan la novedad. Mas concretamente,
“una start-up es una organizacion formada para buscar un modelo de negocio repetible y escalable”,
segun Steve Blank. Cuando se encuentra este modelo de negocio, la start-up se convierte en una
organizacion “normal”: “una empresa es una organizacion permanente disefiada para ejecutar un
modelo de negocio repetible y escalable”.

Un componente esencial de las start-ups es que ponen el foco en un crecimiento rapido. De aqui que
la Administracion de la Pequeiia Empresa de los EE. UU. describa una start-up como un “negocio que
normalmente esta enfocado a la tecnologia y que tiene un gran potencial de crecimiento”.

Siguiendo la esencia de las start-ups, es decir, la busqueda de un modelo de negocio y un
crecimiento rapido, Eric Ries y otros autores propusieron un método para aplicar el modelo “Probar,
aprender e iterar” de las start-ups de éxito a cualquier tipo de empresa. El resultado, conocido como
el método Lean Startup, ahora se utiliza como una herramienta para generar innovacion rapida en las
empresas convencionales. Entre las herramientas basicas del método destacan la idea del MVP
(desarrollar un primer prototipo rapido e informal, conocido como producto viable minimo o MVP
por sus siglas en inglés), el practico enfoque de los indicadores no vanidosos (medir rapidamente el
feedback de consumidores reales) y la iteracidn continua de la propuesta segun el feedback.
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Dos sistemas operativos simultaneos

John Kotter propone una idea interesante para posibilitar la coexistencia de los modos
de “explotacion” y “exploracion” de una organizacion.

Determind que, aunque la mayoria de empresas empiezan como una especie de red
gue conecta a una pequefa cantidad de gente (en general, los fundadores y los
primeros empleados), suelen convertirse en una jerarquia a medida que creceny
empiezan a necesitar procesos que aporten eficacia y productividad. Pero en lo que se
refiere a la innovacidn, parece que las jerarquias matan la innovacion, dado que su
foco principal (y a veces el Unico) es sacarle el maximo provecho a la actual cartera de
actividades.

Asi que propone que la organizacion trabaje con dos sistemas operativos simultaneos:
uno formado por una jerarquia tradicional que se encarga del negocio actual (la
“explotacion”) y otro que busca nuevas oportunidades de negocio (la “exploracion”).
Esta red esta compuesta por voluntarios que quieren participar en la deteccién vy la
creacion de los productos y servicios del futuro. Aunque tienen una actividad diaria en
la jerarquia (y por ella obtienen un salario), estan comprometidos con participar en
células ad hoc de la red para convertirse en mejores profesionales (carrera horizontal
Oimslauempresa en lugar de vertical).
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Gestionar el dia a dia

YOLUNTEERS
STAEF THE NETWGRK

John P. Kotter, Harvard Business Review, 11/12
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Gestion del diaadia  Responder a los retos

HIERARCHY _ NETWORK

GUIDING
COALITION

INITIATIVE

VOLUMTEERS
STAFF THE METWORK

John P. Kotter, Harvard Business Review, 11/12

INSTITUTE
OF NEXT

Barcelona



ACCE! LRATE
-

JOHN P. KOTTER

Author of Leading Change and A Sense of Urgency
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Células de innovacion

El enfoque de Infonomia para la innovacién consiste en crear una cultura de la
innovacion formando a gente de todas las unidades de la organizacién para mejorar
el modelo de negocio a través de la prototipacion.

Analizar los problemas y las oportunidades del modelo de negocio nos lleva a los
retos que se presentan en las células de innovacion, que se componen de gente de
diferentes unidades de negocio de la empresa. Tienen que llegar a un conocimiento
compartido en lo que refiere al reto en cuestion. Para hacerlo tienen que explorar
soluciones potenciales, participando en workshops activos donde tienen que definir
propuestas especificas que podrian prototiparse.

De este modo, son los trabajadores de la empresa quienes analizan el negocio,
exploran oportunidades y desarrollan prototipos que presentaran a la direccion y
que sus respectivas unidades de negocio lanzaran como proyectos.

Hemos aplicado esta metodologia a un amplio espectro de empresas con resultados
notables.
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“En tiempos de cambios, quienes esten abiertos
al aprendizaje se aduenaran del mundo,
mientras que aquellos que crean saberlo todo

estaran bien equipados para un mundo que ya
no existe.”

Eric Hoffer
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ac@infonomia.com
alfonscornella.com
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