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RESUMEN

Hoy, mds que nunca, es muy impor-
tante que las empresas, independien-
temente de su tamafio, estructura y
sector de actividad, y no Gnicamente
las tecnoldgicas, respondan, o se an-
ticipen, con rapidez y eficacia a las
necesidades de un mercado en cons-
tante evolucion y cambio; es decir,
sean innovadoras. Desde un punto de
vista empresarial, la innovacion es la
creatividad aplicada a la generacion
de valor para los clientes y para la
empresa. Una empresa desarrolla su
capacidad de innovacion si estimula
la participacion de sus recursos hu-
manos Yy les prepara para adquirir, en
el menor tiempo posible, competen-
cias nuevas. Una forma eficaz de pilo-
tar los proyectos de innovacion es
hacerlo trabajando en Equipos de Alto
Rendimiento.
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ABSTRACT

Today more than ever is very impor-
tant that companies, independent of
their size, structure and activity sec-
tor, and not only the technological
ones, responds, or anticipates,
quickly and with effectiveness to the
needs of a market in constant evolu-
tion and change; that is, be innova-
tors. From a business point of view,
the innovation is the creativity ap-
plied to the generation of value for
the clients and the company. An or-
ganisation develops its capacity of in-
novation if it can be able to stimulate
the participation of its human resour-

PILOTAR LA INNOVACION CON EQUIPOS
HUMANQOS DE ALTO RENDIMIENTO

ces and prepares them to acquire, as
soon as possible, new competences.
An efficient form to manage the inno-
vation projects is working in High
Performance Teams.

Key words: Innovation, Team-
work, projects, methods, business
plan, balanced scorecard, innovation
management

INTRODUCCION

La innovacion y su gestion tratan del
desarrollo de capacidades, habilida-
des y competencias para generar de
forma eficiente, evaluar, y potenciar,
nuevas oportunidades que permitan
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la creacion de valor en una empresa y
sus clientes, mediante la construc-
cion y el mantenimiento de una ven-
taja competitiva sostenible basada, a
veces en la tecnologia, siempre en el
talento creativo aplicado. No es, por
tanto, un fin en si mismo sino un me-
dio para lograr los objetivos estraté-
gicos de cualquier empresa que ope-
re en mercados locales, globales, o
deslocalizados, cada vez mas compe-
titivos.

La innovacion como tal es un re-
to, tanto a nivel empresarial (estrate-
gia de innovacion de una firma) como
a nivel de unidades de negocio (pro-
duccidn, marketing, logistica, calidad,
S|, disefio, desarrollo y comercializa-
cion de nuevos productos o servi-
cios, etc.), de procesos y de proyec-
tos concretos. A pesar de su impor-
tancia, responsables y empleados no
suelen disponer a priori de las com-
petencias y habilidades necesarias
para iniciar el proceso de innovacion.

Los expertos en la implantacion
de estrategias, politicas, planes y pro-

de las fases del proceso de innova-
cion. La creatividad individual de los
empleados suele ser dificil de ser
aceptada y puesta en practica.

La innovacién es un viaje largo
hacia lo desconocido. Necesita inspi-
racion y mucho trabajo sistematizado
para llegar a explotar con éxito em-
presarial nuevas ideas de innovacion
incremental o radical en: productos o
servicios; estrategias, politicas y tac-
ticas de difusion, distribucion y co-
mercializacion de productos o servi-
Cios; procesos 0 procedimientos pro-
ductivos o administrativos; utilizacion
de tecnologias de informacion o de
nuevas tecnologias productivas; re-
cursos humanos; sistemas de organi-
zacion, gestion y control empresarial.
Suele llevar tiempo y recursos sin es-
tar seguros, a priori, de los beneficios
a conseguir.

El desafio ultimo consiste en esta-
blecer y mantener una cultura de la
innovacion permanente dentro de la
empresa para desarrollar ventajas
competitivas en costes, diferencia-

S

yectos de innovacion en las empresas
estan de acuerdo en que lo importan-
te en la innovacion son las personas,
sus actitudes y su talento. Los gur(s
del management consideran impres-
cindible la necesidad de desarrollar
capacidades, habilidades y compe-
tencias en las personas para que Se-
pan pilotar y/o participar en el proce-
so de innovacion en sus respectivas
empresas, sea cual sea el tamaiio,
estructura y sector de actividad de las
mismas, trabajando para ello en Equi-
pos de alto rendimiento en cada una

cion, calidad de servicio y prestacio-
nes, animando a las personas creati-
vas y proactivas a implicarse en el
proceso, trabajando en Equipos de al-
to rendimiento en proyectos de inno-
vacién concretos.

Los Equipos de alto rendimiento
(en lo sucesivo Equipos de innova-
cion o simplemente Equipos) son
muy eficientes: pilotados por un es-
pecialista externo, o un moderador
interno preparado, saben planificar y
ejecutar sus reuniones optimizando
tiempos siguiendo agendas muy es-
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tructuradas, utilizan metodologias de
alto impacto, aportan, depuran, eva-
[Gan ideas provenientes de su propia
experiencia y de la de compaiieros,
de la comunicacion con clientes, in-
termediarios, proveedores, agentes
publicos y privados, e incluso com-
petidores (por ejemplo, haciendo
benchmarking directo o por Internet,
0 asistiendo a ferias), analizan pros,
contras, viabilidad y beneficios poten-
ciales de las soluciones innovadoras,
transmiten a Direccion y mandos sus
propuestas en innovacién y toman
decisiones factibles dentro de la esfe-
ra de responsabilidad de sus inte-
grantes.

REDUCIR LOS RIESGOS .
GENERALES EN LA INNOVACION
Si innovar aparece como una necesi-
dad empresarial, los proyectos de in-
novacion son todavia, en muchas
empresas, inversiones de rentabilidad
muy aleatoria; algunos, ni siquiera re-
levantes para la actividad principal de
la empresa.

El andlisis de los errores y de los
aciertos en la implantacidn, en los dl-
timos afios, en empresas de distintos
tamafios y sectores de actividad, de
estrategias, politicas, planes y pro-
yectos: de Calidad Total, de Reinge-
nieria, de Gestion del Conocimiento y
del Cambio, de Tecnologias y Siste-
mas de Informacién y Comunicacio-
nes, de e-Business, o de lanzamiento
al mercado de productos y servicios
nuevos, ha permitido saber mds acer-
ca de como planificar, ejecutar, ges-
tionar y controlar proyectos de inno-
vacion en condiciones razonables de
seguridad ante la incertidumbre. En
lineas generales, suele requerir:

- Contar con recursos, y con es-
pecialistas, para completar las infor-
maciones, conocimientos y capacida-
des que se necesiten.

- Desarrollar nuevas competen-
cias y habilidades para, trabajando en
Equipo, fomentar la creatividad apli-
cada, el pensamiento lateral y el 16gi-
co-analitico necesarios en proyectos
de innovacion.

- Utilizar métodos apropiados al
trabajar en Equipo, existentes y utili-
zados desde hace tiempo, para plani-
ficar, realizar, gestionar y monitorizar
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cualquier proyecto de innovacion de
principio a fin.

- Pero, ante todo, es vital para el
éxito de todo proyecto de innovacion
estimular y reconocer la participacion
de las personas, aunque cometan
errores involuntarios durante el pro-
Ceso.

FAVORECER UN BUEN CLIMA
PSICO-SOCIAL

Antes de empezar cualquier proyecto
de innovacion, trabajando los impli-
cados como Equipo de alto rendi-
miento, es necesario tener una sala
con suficiente espacio para reunirse
y, Como minimo, con papelograma,
encerados grandes de corcho, tarje-
tas de mdltiples colores y tamanos, y
ordenador conectado a Internet; y
fundamental que sus integrantes
aprendan a superar los recelos que
suelen inhibir la participacion creativa
de forma abierta y sincera. Las pri-
meras reuniones de grupos, no Equi-
pos, de innovacion no suelen ser muy
productivas; entre otros factores,
bien porque alguno quiere ser la es-
trella e imponer sus ideas, bien por-
que durante las sesiones se producen
conversaciones laterales perniciosas
para la buena marcha de la reunion,
bien por incompatibilidad de caracte-
res entre algunos integrantes, bien
por sumision y/o temor al jefe natural
o al lider, o por falta de objetivo con-
creto.

Para trabajar como Equipo es vital
que los integrantes comprendan la di-
namica de la evolucién de un grupo
heterogéneo hacia un Equipo de alto
rendimiento, asi como la necesidad
de expansion del drea arena de la
Ventana de Johari*; que establezcan,
acepten por consenso, y enmarquen,
sus pautas de conducta y actuacion
como Equipo, y que realicen los tests
psicométricos MBTI** y FIRO-B***
para auto-conocerse. Con ello, el
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Equipo tiene una vision -via mapa co-
lectivo- de la complementariedad o
déficit de roles y perfiles de sus inte-
grantes, y aprende a aceptar y mane-
jar positivamente la diversidad de fa-
cetas y estilos de personalidad.

Este conocimiento de perfiles in-
dividuales y mapa colectivo es muy
atil para un Equipo de innovacion.
Ayuda en la resolucion creativa de
conflictos y problemas que pudieran
emanar en etapas mds avanzadas de
todo proyecto de innovacion, asi co-
mo a fomentar una comunicacion
abierta y sincera que genera multitud
de ideas creativas y permite depu-
rarlas y analizarlas de una forma
constructiva.

REALIZAR AUTODIAGNOSTICOS
INICIALES

Muchas empresas, de cualquier ta-
mano y sector de actividad, descono-
cen su perfil como innovadoras des-
de la 6ptica multidimensional que tie-
ne toda innovacion. Estan asumiendo
altas dosis de riesgo a la hora de
abordar estrategias, politicas, planes
0 proyectos de innovacion concretos.
Es interesante que todo Equipo de in-
novacion realice, como una de sus
misiones iniciales, un autodiagndsti-
co de la capacidad de innovar de la
empresa y/o del propio Equipo.

En los dltimos afos, impulsados
por la Comisién Europea, agentes
publicos y privados, se han desarro-
llado multitud de modelos, cuestiona-
rios e indices sintéticos para medir el
potencial innovador de/en una em-
presa. Al modelo propuesto en 1996
por la London Businesss School le
han seguido otros. Hoy, agencias de
innovacion europeas, canadienses y
americanas ofrecen la posibilidad a
Equipos de innovacion de utilizar, con
asesoria externa o por si mismos a
través de Internet, cuestionarios
adaptados a empresas industriales,

de servicios y del sector comercio.

El modo de empleo suele consis-
tir, reunido el Equipo, en responder
directamente por consenso a unas
baterias de preguntas que abordan
multiples temas; o por pantalla a pre-
guntas colocadas en puntos de los
radios de graficos radar. El resultado
del diagndstico suele ser doble: grafi-
cos radar con el posicionamiento de
la empresa, o del Equipo de innova-
cion, lo que permite conocer los pun-
tos fuertes y las carencias; y unas
sugerencias o pistas, con enfoque
préctico, para ayudar al Equipo a re-
flexionar antes de empezar un pro-
yecto de innovacion.

En este sentido, es de destacar
que los esfuerzos que la Agencia de
innovacion de Bizkaia: bai estd ha-
ciendo para integrar la innovacion en
la cultura de las PYME y colaborar en
reducir sus riesgos en innovacion,
son muy notables.

UTILIZAR LA CAJA DE
HERRAMIENTAS PARA INNOVAR
EN EQUIPO

En cada etapa de un proyecto de in-
novacion, el Equipo, pilotado por un
especialista externo o un moderador
interno preparado, puede emplear di-
ferentes metodologias. Utilizar de for-
ma estructurada técnicas mixtas, co-
mo la formenta de ideas y la resolu-
cion de problemas inventivos,
quintuplica la productividad y la cali-
dad en la generacion y andlisis de
ideas, asi como en la basqueda de
soluciones innovadoras potencial-
mente exitosas. Es habitual que un
Equipo de innovacion use:

Para fomentar la creatividad y ge-
nerar ideas: técnicas expansivas co-
mo tormenta, escritura y eshozado de
ideas; técnicas para favorecer el pen-
samiento experimental, metaforico,
imaginativo y de ruptura; técnicas de
mapas mentales y la familia de técni-

* Modelo muy popular dentro de la investigacion psicosocial para explicar la dinémica de las comunicaciones
interpersonales y su repercusion en la persona. Inventado en los 50 por los doctores Joseph Luft y Harsrington

Ingland. De ahi su nombre.

“*MBTI o Myers-Briggs Type Indicator: Test psicologico de personalidad, basado en las teorias de Jung, inventado en 1943
por las doctoras Katharine Cook Briggs e Isabel Briggs Myers. Mas de dos millones de personas al afio lo utilizan para

acceder a puestos de trabajo en las empresas.
“*FIRO-B: Acrénimo de Fundamental Interpersonal Relationship Orientation-Behaviour. Es otro test de personalidad muy
utilizado en el campo de los Recursos Humanos dentro de las empresas.
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cas para resolver problemas por la
creatividad.

Para seleccionar un proyecto de
innovacion entre varios y para tomar
decisiones: técnicas de enfoque co-
mo los diagramas matriciales y los de
relaciones, la votacion mdltiple y las
matrices de decision, a emplear tras
trabajar el Equipo con alguna otra
técnica expansiva como la de causas-
efecto directa e inversa

Para planificar y gestionar un pro-
yecto de innovacion: técnicas para
analizar las fuerzas impulsoras y los
frenos a liberar para implementar una
innovacion; técnicas para planificar y
gestionar proyectos, y sus riesgos,
con software como MS Project o JVC
Gantt, sin olvidar el cuaderno de car-
gas funcional.

Una sistemdtica utilizada tanto en
proyectos de innovacion internos co-
mo compartidos con terceros es la
| -TRIZ mejorada. Utilizando 40 prin-
cipios de innovacion, como pistas pa-
ra resolver contradicciones técnicas y
fisicas posibles entre 39 parametros,
el Equipo construye una matriz de
contradicciones de la que emergen
las soluciones innovadoras que opti-
mizan los recursos y puntos fuertes
de la empresa.

PREDECIR LA ACEPTACION DEL
MERCADO A IDEAS O i
PROTOTIPOS DE INNOVACION

EN PRODUCTOS 0 SERVICIOS

Si el objetivo empresarial de una in-
novacion fuera introducir en el mer-
cado un producto o servicio nuevo, 0
una nueva gama, es imprescindible
que antes el Equipo, en sesiones de

trabajo con incubacion inter-reunio-
nes de ideas y propuestas, trabaje
hasta tener documentadas, a pesar
de la incertidumbre, unas previsiones
realistas de ingresos, gastos y renta-
bilidad, sin olvidar analizar los ries-
gos, que pueden ser multiples: unos,
asociados a la forma de presentar el
producto o servicio, a cambios en
tecnologia, procesos productivos y/o
administrativos, en promocion, distri-
bucion y competencias que la empre-
sa debe adquirir; otros, ligados al
desconocimiento: del nivel de acepta-
cion por el mercado, de las reaccio-
nes de la competencia, de la resisten-
cia al cambio de los posibles compra-
dores y utilizadores; otros, a la
viabilidad econ6mica de la propia in-
novacion no cuantificando, en su jus-
ta medida, la capitalizacion adecuada.
Estos andlisis de riesgos en Equipo
ayudan a vigilar de cerca los obstacu-
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los que tiene que superar la innova-
cion y permiten actuar de forma pre-
coz, haciendo cambios de rumbo an-
tes de que sea demasiado tarde.

Empresas industriales y de servi-
cios de nuestro entorno, que tienen
éxito introduciendo en el mercado
productos, servicios, y gamas nue-
vas, para mitigar los riesgos asocia-
dos a la aceptacion por el mercado
solicitan antes del lanzamiento, a em-
presas especializadas, la realizacion
de entrevistas en profundidad o de
encuestas, con el objetivo de evaluar
la aceptacion, por simulacion del pre-
comportamiento de compra del nue-
vo producto, servicio, 0 gama en ca-
da segmento de interés, ante diferen-
tes niveles de precio y formas de
presentacion, distribucion y comer-
cializacion. Esta informacion es vital
para hacer previsiones, cuantificadas
y con garantias, del volumen de ven-
tas e ingresos.

PREPARAR Y DOCUMENTAR EL
PLAN DE NEGOCIOS

Una empresa necesita beneficios si
quiere sobrevivir. La innovacion no
es solo invencidn. Si esta dando lugar
a un producto o servicio nuevo, 0 a
una nueva gama, el Equipo deberia
documentar un Plan de negocios, 0
Business plan, siguiendo paso a paso
la metodologia para este fin, o utili-
zando software especifico. Haciendo
el plan de negocios, el Equipo y la
empresa reducen riesgos y ven la co-
herencia de conjunto del proyecto de
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innovacion y su articulacion en las
demads actividades de la empresa.
Sirve también para presentar la inno-
vacion al Consejo, socios, direccion,
agentes publicos y privados, entida-
des financieras y otros.

En sintesis, la informacion de un
plan de negocios se articula en:

- Por una parte, una descripcion
resumida de la innovacién concreta,
sus factores de éxito, capacidades,
competencias y recursos que la em-
presa necesita para llevarlo a la prac-
tica.

- Por otra parte, una informacion
técnico-comercial econdmica de la
innovacidn concreta: suministros,
tecnologia, estrategia marketing, seg-
mentos de mercado, competidores,
forma de comercializacion, previsio-
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formaciones y datos, con los que me-
dir, a tiempo, la eficacia en la evolu-
cion de un proyecto de innovacion;
ayuda a tomar decisiones y corregir
rumbos. Es interesante colocar, a la
vista de los empleados y en la intra-
net, graficas de evolucion de cada
proyecto, con las desviaciones positi-
vas 0 negativas respecto a metas fija-
das, y utilizar los canales de comuni-
cacion interna. La comunicacion es
vital para un cambio cultural.

LA GESTION EMPRESARIAL

Una empresa, segun su tamafio, pue-
de estar realizando al mismo tiempo
uno o varios proyectos de innovacion
en Equipo sin que pueda decirse que
tenga implantada una cultura de inno-
vacion. Se necesita masa critica para

nes de ventas, ratios econdmicos,
alianzas con otros.

- Por dltimo, una sintesis finan-
ciera en forma de cuadros y tablas
donde aparezcan, ademas de balan-
ces y cuentas de resultados proyecta-
das, el flujo de efectivo y cuadro de
financiacion plurianual prevista, Valor
Actualizado Neto (VAN), Tasa Interna
de Retorno (TIR), e indicaciones de
cdmo gestionar riesgos y de las posi-
bilidades de recuperacion real de gas-
tos.

EL CUADRO DE MANDO DE
PROYECTOS DE INNOVACION
Toda innovacion tiene que tener un
Cuadro de mando. Es un conjunto de
pocos indicadores fundamentales,
alimentados periédicamente con in-

su eclosion; como minimo la cuarta
parte de su plantilla involucrada en
proyectos de innovacion. Lleva tiem-
po, trabajo, perseverancia y varios
Cuadros de mando para pilotarla.

En muchas empresas, sobretodo
PYMEs, el dia a dia puede ahogar los
proyectos de innovacion. La innova-
cion es estratégica pero aparecen
otras prioridades a corto. A la hora de
implantar un Sistema de Gestion de
la innovacion, puede ser de utilidad
basarse en la nueva norma UNE
166002:2006 publicada el 03-05-
2006, asi como utilizar la UNE
166001:2006, de idéntica fecha, para
los proyectos. La innovacion fluida,
trabajando por proyectos en Equipos
de Alto Rendimiento, significa reunir-
se, previa agenda, dos o tres horas

cada dos o tres semanas, siempre
que cada integrante, en su quehacer
cotidiano y sin dejar de lado sus res-
ponsabilidades, observe, anote, anali-
ce e incube ideas para la proxima
reunion.

CONCLUSIONES

Entre las estrategias de éxito para lo-
grar que en una empresa se produzca
la eclosion cultural hacia la innova-
cion fluida destaca la conocida como
small big-bang; es decir, comenzar
por un proyecto piloto de ejecucion
rapida y bajo riesgo, hasta conseguir
resultados medibles, y proseguir con
otros proyectos mas complejos.
Se avanza paso a paso, proyecto a
proyecto, con enfoque empresarial.
La maxima el éxito llama al éxito
adquiere en la innovacién todo su
significado.

No existe una sistematica unica
para los proyectos de innovacion.
Los pasos y métodos sehalados se
han aplicado con éxito en empresas y
funcionan manteniendo siempre viva
la tension emocional necesaria para
la innovacion.
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