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Pocket Innova

La serie POCKET INNOVA nace con el objetivo de acercar la disciplina de
la innovacion a directivos, académicos, estudiantes y técnicos de empresa
interesados en conocer el qué y porqué de la innovacién en nuestros dias.

En un mundo en constante cambio y evolucién, la innovacion se ha
convertido en la respuesta natural de aquellos que desean aportar so-
luciones creativas, basadas en el conocimiento y que aporten valor a las
organizaciones y a la sociedad.

POCKET INNOVA pretende abordar, con cercania y rigor, las distintas
tematicas que componen la innovacién. Para ello, la coleccién se estruc-
tura en cinco grandes bloques tematicos:

Tecnologia. Esta seccién tiene como objetivo acercar a los lectores la
informacién sobre las tecnologias emergentes, los Ultimos avances y
las aplicaciones a nuevos productos y servicios.

Financiacion. Desde las subvenciones hasta el capital riesgo, los
business angels, el VII Programa Marco de I1+D y un largo etcétera,
conforman los mecanismos de financiacién de la 1+D+i, los cuales
seran abordados en la serie de una forma clara y practica.

Actores. Existen multitud de organismos y expertos que trabajan en
materia de innovacién en Espafia, desde los organismos publicos hasta
los privados, fundaciones, centros tecnolégicos, expertos, redes... El
quién es quién de la innovacion en Espafia y en Europa es el objetivo de
esta seccion.

Gestion de la innovacion. Seccién central de la serie, la cual incluye
metodologias practicas que se pueden aplicar a la gestiéon de la inno-
vacion en las organizaciones. Desde la implantacion de sistemas de
[+D+i hasta la gestion de proyectos tecnolégicos; desde la vigilancia
tecnolégica hasta la propiedad industrial y la transferencia tecnolo-
gica, todos ellos son temas cruciales para la puesta en marcha de
organizaciones innovadoras.

Capital humano y creatividad. Las personas son el elemento central
de la innovacion, su conocimiento, la creatividad, el trabajo en equi-
po, el liderazgo para la innovacién y muchos otros temas componen
una atractiva tematica que todos aquellos que quieran adentrarse en
el mundo de la innovacién deben conocer.







A Rebeca y Juan,
mis islas de la felicidad.

A Loli y Manolo,
los pilares de mi libertad.

“Tu libro es una brizna de papel que se arremolina en las
calles, que contamina las ciudades, que se acumula en los
basureros del planeta. Es celulosa y en celulosa se convertira.”

Gabriel Zaid

Y a pesar de ello, o precisamente por ello, mi mas sincero
agradecimiento a Juan Vicente por su apuesta personal, a
Carlos y Cristina por su confianza e ilusion, a Lorena por su
profesionalidad, paciencia y apoyo, a Luji por su experto
consejo (la cita es un homenaje Serginho), a Goyo y Victor
con quienes he conversado sobre muchos de los temas que
aparecen en el libro, a mi querido Javi porque ha sido un
apoyo fundamental y por los buenos y malos momentos
compartidos al pie del cahdn, a Agustin por sus orientaciones,
a mis amados Juan y Rebeca por ser una enorme fuente de
inspiracion y proporcionarme los mejores momentos de mi
vida y, sobre todo, a todos los “Jaimes” cuya esencia como
emprendedores e innovadores es la base que sustenta nuestra
sociedad y hace posible su mejora y avance.



INtrodUCCioN ..o

1 _Agallasycerebro.................ccccocoo..

@)
9
-
Q
-+
-
@)
O

2 Esenciay entorno..............cccccoco.......

3 Chichibum, chichibum ...........................

4 Visionario vs. sofiador ...

5 Hazlo distinto..........ooovoovooeoo

6 Una enorme minuUscula............c.ccoc......

13

19

31

39

47

55

65



7 Deporte de eqUIpPO..........cocoooovoriii.

8 Croquetas vs. bufiuelos......................

9 Una pompa en forma de medusa.........

10 _El Taller de Alquimia®........................

Epilogo_Eshoradeinnovar................

Bibliografia

73

83

95

101

113

117







Introduccion




Hazlo distinto

uando uno emprende estd cargado de ilusion.

Es protagonista de un proceso creativo. Desea

pasar del plan a la accion. De forma paralela,
y como es logico, tiene muchas dudas. Parece que
siempre falta algo, que dificulta que nos “lancemos” al
mercado. Claro que faltan cosas: falta experiencia (l6gi-
co); faltan recursos (habitualmente); faltan personas de
confianza y que sepan del tema, para contrastar nues-
tras ideas; falta capacidad critica para poner orden en el
exceso de informacion y falta, sobre todo, y aunque no
seamos conscientes de ello, una visiéon clara de lo que
queremos hacer y porqué queremos hacerlo. Por otro
lado, sobran muchas otras cosas: sobran arruinaideas;
sobra gente que te desanime y cuestione tu decision de
emprender; sobran desincentivos frente a la inevitable
asunciéon de un riesgo; sobra incertidumbre y sobran
preocupaciones innecesarias.

En este contexto, que podriamos conceptuar —si-
guiendo a Nueno— como prenatal, no se puede pedir
a quien emprende otra cosa que la justa dosis de accion
y reflexion. La innovaciéon tiene (habitualmente) una
presencia nimia. Se es innovador en la medida en que se
crea una empresa distinta a lo que hay en el mercado o
que haga las cosas de forma diferente a como se hacen.
La preocupacion por innovar suele venir cuando la em-
presa estd en la fase posnatal, cuando hemos de aguzar
el ingenio para determinar nuestra caracteristica Unica
de venta. En ese momento en que somos conscientes de
que para sobrevivir en el mercado debemos posicionar-
nosy, para ello, hacer las cosas de forma distinta a lo que
hacemos y a lo que hace la competencia.

Cuando se afirma que son muchos los que emprenden
pero pocos los que innovan, solemos referirnos a que hay
un numero significativo de personas capaces de crear un
negocio pero que, con el tiempo, se encuentran al frente
de empresas marginales que no innovan. Empresas que
se ven abocadas a desaparecer o, como mucho, a subsis-
tir en un entorno cambiante y dindmico, reaccionando a
los cambios en lugar de anticipandose a ellos. Empresas
dirigidas por emprendedores que hicieron algo muy
dificil (emprender) y que no tienen tiempo o capacidad
para darse cuenta de que es hora de hacer algo también
dificil (innovar) pero imprescindible para seguir “vivos”
en el mercado.
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El principal cometido de un emprendedor es crear
una empresa con posibilidades de hacerse un hueco en
el mercado, aceptando un riesgo medido y asumible e
intentando asegurar, en lo posible, que su negocio es
viable y sus productos o servicios seran demandados,
generando beneficios.

El principal cometido de un empresario es mantener la
viabilidad del negocio y su capacidad de generar beneficio,
evitando que la empresa se instale en la marginalidad
y la mediocridad, fomentando la innovaciéon como
herramienta de diferenciacién y garantia de éxito en el
mercado, siendo un buen lider y gestor (especialmente
en el caso de pymes, donde direccién y propiedad suelen
coincidir), transmitiendo ilusién a quienes trabajan con
él, premiando la eficacia, ayudando a sus colaboradores
a ser mejores y mas felices y serlo él mismo.

Este libro se ocupa de la necesidad de innovar. Ne-
cesidad que aparece desde el minuto uno de la época
posnatal, es decir, desde el primer dia en que existe la
empresa, pero que suele hacerse presente con mas fuer-
za en momentos posteriores, en que la empresa pierde
fuelle, se estanca, se convierte en un ente marginal. Esta
es la antesala de la desapariciéon de muchos negocios,
pero un momento en que se esta a tiempo de actuar, si
se desea.

Por eso este libro va dirigido a empresarios que estan
al frente de negocios en sus primeros afios de vida, a
emprendedores que quieren anticipar lo que puede su-
ceder y desean poner en marcha negocios con vocacion
de continuidad y a directivos al frente de empresas que
han llegado, sin saber cdmo muchas veces, a una etapa
de marginalidad en el mercado.

Nos encontramos en pleno debate sobre la urgencia
de incrementar la productividad en nuestras empresas,
para que puedan ser mas competitivas y nuestra econo-
mia vuelva a crecer. Los incrementos sostenibles en la
productividad se logran con profesionales (empresarios
y trabajadores) mas motivados, mejor formados, cons-
cientes de sus carencias y su maestria, consecuentes
con su responsabilidad, interesados en innovar y en ser
mas competitivos.
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En este contexto es cuando mas sentido tiene hablar
de emprender e innovar. Y lo hacemos apelando a la
necesidad de combinar agallas y cerebro, de imponer
nuestra esencia a los condicionantes del entorno, de
ser mas visionarios y menos sofiadores, convirtiendo la
innovacion en una costumbre, actuando en equipo, ha-
ciendo aflorar lo mejor de cada uno de los profesionales
de la empresa, siendo rigurosos en el procedimiento,
recompensando el esfuerzo y la eficiencia y conscientes
de medir y controlar el riesgo, con el objetivo final de
tener empresas competitivas que crezcan, haciendo las
cosas de forma distinta.

Los cuatro primeros capitulos del libro se centran en
la persona, en la figura del empresario emprendedor, en
la manera de hacer distintas las cosas para ser y estar
mejor, dado que la innovacion en la empresa necesita
de la innovacion en las actitudes de las personas. De
la mano de Jaime, nuestro protagonista, abordaremos
cambios en actitudes y comportamientos que pueden
acercarnos mas a la felicidad y realizacién como perso-
nas y profesionales y que pueden sentar las bases de una
actitud positiva frente al cambio, una actitud proclive a
la innovacién en nuestras empresas.

Los dos capitulos siguientes nos acercan al concepto
de innovacién y su sentido en las pequefas y media-
nas empresas. Nos presenta la innovaciéon como algo
cercano y accesible, como un elemento poderoso para
salir de la marginalidad y dar brio e impulso a nuestros
negocios, como una forma de hacer las cosas de mane-
ra distinta, para posicionarnos frente a la competencia
y ser mas competitivos.

El contenido de los capitulos siete y ocho se centra
en la importancia de innovar en equipo, e introducen el
modo en que nuestro protagonista —Jaime— impulsé la
innovacion como elemento transversal en su negocio, con
una metodologia de actuacién al alcance de cualquier pe-
quefa y mediana empresa y unos resultados evidentes.

El proceso seguido por Jaime en su empresa se introduce
en las paginas que componen los dos capitulos finales del
libro. En ellas se presenta brevemente el Taller de Alqui-
mia®, su significado y formato, asi como la necesidad de
crear una atmosfera de trabajo adecuada que impulse
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la innovacién, desarrollando una politica de incentivos
apropiada, optando por un modelo y una estrategia de
innovacién concretos, creando adecuados sistemas de
indicadores y de gestion de la innovacion y desarrollando
una aplicacion que permita gestionar el proceso.

Jaime nos muestra como el derrotismo, la resignacion
y el esperar el golpe de suerte o que alguien lo arregle
todo, no conducen a nada. Hemos de asumir nuestra
responsabilidad y actuar, partiendo de un ejercicio de in-
trospeccién para saber hacia donde queremos ir y actuar
de forma decidida para lograr llegar alli. Debemos lograr
gue nuestra esencia triunfe sobre los condicionantes
del entorno, dejar por el camino muchas de las cosas
gue hasta el momento nos han orientado y confundido,
definir lo que es para cada uno de nosotros el éxito y
evitar perseguir metas absurdas.

La actualidad del mensaje de Jaime es notoria. Es ab-
surdo recrearnos en las causas que nos trajeron hasta aqui
(crisis, marginalidad, escasa productividad) y en buscar
culpables, porque todos lo somos en parte. Dediquemos
nuestros esfuerzos a trabajar por soluciones que nos han
de llevar alli, a donde queremos ir, a ser lo que queremos
ser. No olvidemos que tanto el sofiador como el visionario
son propietarios de un anhelo, pero el sequndo lucha por
conseguirlo, por convertirlo en realidad, mientras que el
primero se limita a recrearse en su ensofacion mientras
el tiempo frustra muchas de sus ilusiones. Una visién sin
accion es una mera ensofacion.






1_Agallas
y cerebro




Hazlo distinto

n una plomiza tarde de invierno, Jaime se afanaba

por escribir en una cuartilla, de forma precipitada

e inconexa, las ideas que le venian a la cabeza a
borbotones. Lo que anotaba tenia mucho que ver con
Su esencia y sus vivencias, pero no queria perder el estilo
narrativo que se espera de alguien que ha de “dictar”
una clase magistral. Se debatia entre el lenguaje cercano
y sincero que pensaba que necesitaba para contar la
historia de su vida empresarial y el formalismo que el
acto requeria.

No habian pasado ni dos horas desde que su buen
amigo Eduardo le pidiera participar como ponente. Pero
no se trataba de una ponencia cualquiera, era la clase
magistral del acto de clausura de un master que Eduardo
dirigia en una prestigiosa escuela de negocios.

— Pero Eduardo —dijo Jaime—, sabes de sobra que yo
no estoy acostumbrado a los discursos académicos
¥ que no me gustan demasiado.

— Que si, hombre, que si. Ya sé por dénde vas. He-
mos hablado doscientas veces del tema. Sé que
piensas que lo que impartimos en las aulas tiene
poco que ver con la realidad. No serd la primera
vez que me dices que de la teoria a la practica hay
una gran distancia. Precisamente por eso quiero
que escuchen a un hombre de accién. A un tio de
empresa. Asi no podras quejarte de que no tienen
contacto con la realidad, ¢no?

— Miira tio, eres un especialista en enredar. Te digo
yo que acabas siendo Rector o te fichan en politi-
ca... Si sé de sobra que te vas a salir con la tuya,
porque como se te meta algo en la cabeza...
Pero no creo que una charlita de clausura vaya
a cambiar nada en ese sentido. Ademas, sabes
que mis criticas se refieren al sistema educativo
en general y no a lo que estais haciendo en la
escuela de negocios.

— No tienes remedio. Vamos a dejar las cosas claras,
Jaime. Primero: no se trata de una charlita, sino de
un acto muy relevante para la Escuela, si no no te
invitaria a ti y recurriria a cualquier otro; sequndo:
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tt mismo reconoces que no estamos haciendo mal
trabajo con los alumnos que, por otra parte, son
muchos de ellos directivos y saben de qué va eso
de la empresa; tercero: para hablar de emprender
e innovar en una pyme, nadie mejor que tu. ;Te
doy mas argumentos?

No, si ya te decia yo que te saldrias con la tuya
y me acabarias enredando. Sabes que aceptaré,
pero date cuenta que es para mi un compromiso
dificil. Yo no soy un experto en innovacion, sim-
plemente intento innovar en mi modesto negocio
¥ pOCo mas.

jVenga hombre!, no me vengas con falsa modes-
tia @ mi. Sabes mejor que nadie lo que has hecho
en tu negocio, lo has transformado radicalmente
en poco mas de cinco o seis ahos. Has aparecido
en varios medios de comunicacion como referen-
te de innovacion en la pyme. Te dieron, hace dos
anos, un premio a la pyme innovadora, ;qué mas
experto quieres ser? Mira, te lo voy a poner facil.
Tienes dos meses por delante. Coge papel y boli y
repasa tu historia en los Gltimos diez afios. Revisa
lo que has hecho con aquella anodina empresa
que tu mismo reconoces que tenias. A medida
que avances me dices si has innovado o no y si
puedes contar, en primera persona, como se in-
nova en la pyme. Si, dentro de un par de meses,
no te ves capaz de ello, me lo dices y busco a otra
persona, queda casi medio afio y no me resultara
dificil. T eres mi primer plato, pero te aseguro
que puedo encontrar facilmente un segundo o
un tercero.

jHombre!, muchas gracias por ser tu primera op-
cion. Es todo un honor. Eres un crack. No hay forma
de escapar de ti. Me sacaste pasta para financiar
el master, me colocaste a dos chicos en practicas y
ahora me pones a trabajar para ti...

Oye Jaime, desde que te conozco, y ya son anos,
has participado en un montén de ponencias
y seminarios para otros y yo no he dicho nada.
Ahora es mi turno y te ofrezco, ademas, un acto
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interesante para que te luzcas. No te hagas de
rogar. Calla y ponte a pensar en el encargo. Mas
me va a costar a mi que, ademas de aguantarte,
te tendré que invitar a una buena comida.

— Ya sabia yo que me despacharias con una comida.
No esperaba menos de ti. Venga no me des mas
la brasa que me pongo a ello. Ya te contaré, pero
no lo veo claro.

Jaime, consciente del empeno y esfuerzo que Eduardo
habia empleado en el master, sinti6 una necesidad
irrefrenable de tomar una cuartilla y escribir alguna
de las primeras ideas que le rondaban por la cabeza.
La responsabilidad le abrumaba, sentia cémo un sudor
frio recorria su cuerpo. Lo que le habia pedido Eduardo
iba en serio y, aunque tenia tiempo para dar cumplida
cuenta del encargo, necesitaba poner ya sus ideas en
negro sobre blanco. Jaime se apresurd a escribir:

“Emprender es mi sino. Naci emprendedor y empren-
dedor moriré. Las agallas son mi guia y el cerebro su
inestimable compania. Ellas eligen el destino, él marca
la ruta y me dirige en el camino.

Alguien dijo de mi que me muevo en la fina linea que
separa la genialidad de la locura, porque la creatividad
esta renida con el rigor. Desconoce, quien lo afirma,
que el sentido comun y la innovacién conforman la
esencia del idioma con el que dialogo con mi empresa,
un didlogo sereno y sincero a la vez que realista y
respondiendo al dictado de la cuenta de resultados.
Un idioma universal y poliédrico, con tantas caras
como circunstancias se dan en la empresa y que no
encaja, por tanto, con normas rigidas y principios
universales, pero que lo hace perfectamente con
criterios de eficiencia.

Innovar es el territorio en el que encontrarme cara a cara
con la idea para transformarla en realidad, siguiendo
los dictados de una poderosa e irresistible llamada a la
accion. Una llamada a la que sucumbimos los genuinos
emprendedores, esos individuos que tomamos a las
agallas por quia y el cerebro por compahia, en un viaje
sin retorno hacia la libertad creadora, la autonomia
profesional y el crecimiento personal”.



Agallas y cerebro

23

Innovar es encontrarse cara a cara con la idea, para
transformarla en realidad, siguiendo los dictados de la
llamada a la accion.

De pronto, se dio cuenta que, a pesar del boato del
acto institucional, no debia recrearse literariamente, o
caeria en el error que tanto solia criticar, que lo valioso
de su aportacion en esa conferencia residiria en la trans-
mision sincera y sin ambages de su saber hacer, de lo
gue su capacidad autodidacta, su sentido comun vy la
experiencia acumulada le permitian aconsejar.

Jaime era, a sus 54 afios, un empresario curtido, que
llevaba media vida al frente de su propio negocio y que, en
los ultimos afios, habia situado a su empresa como un
referente por su capacidad de innovar. Eso motivé que
Eduardo, ademas de la amistad y respeto que le profesa-
ba, decidiese proponerle el reto. Todo un reto para Jaime
gue estaba poco acostumbrado al mundo académico, ya
que era uno de esos himself made man' que Frederick
Douglas y Bejamin Franklin conceptuaron en el siglo XIX
y cuyo perfil abundaba tanto, hasta hace veinte o treinta
anos, en el modo de hacer empresa.

Respondia al arquetipo de alguien de origen humilde
gue, contra todo pronoéstico, sale de una baja posicion
social heredada, asciende sin ninguna ayuda externa en
la escala social y construye con esfuerzo, sobre una base
moral solida y una educaciéon autodidacta, una nueva
identidad para si mismo.

Como verdadero representante del arquetipo de
Douglass, no creyd nunca en la buena suerte. Solia decir
gue el éxito no es fruto Unicamente de una oportunidad,
gue no se produce de forma espontanea, cuando la suerte
y las circunstancias ambientales lo propician. El verdadero
éxito nace de la suma de la oportunidad, la motivacién, la
accion y un considerable esfuerzo fisico y mental.

El éxito no es fruto de la suerte. Nace de la unién de la
oportunidad, la motivacién, la accién y un considerable

esfuerzo fisico y mental.

THombre hecho
a si mismo.
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En su camino, la necesidad hizo muchas veces de
elemento catalizador e impulsor de sus avances empresa-
riales. No solo la necesidad econdmica, sino la necesidad
de sentirse realizado personal y profesionalmente, la
necesidad de crear con autonomia, de emprender, de
innovar y de obtener resultados del trabajo honesto,
integro y constante.

De hecho, Jaime hacia gala de esta forma de ser y
hacer. En su despacho tuvo enmarcada, durante muchos
afnos, una cita del propio Douglass que decia:

“las circunstancias favorables son contraproducen-
tes para avanzar y salir adelante. La facilidad y el
lujo conducen a la inactividad... La excelencia moral
o intelectual, el trabajo honesto, fiel, constante y
persistentemente persequidos, es la mejor —si no la
unica— explicacion del éxito... Toda la experiencia
humana demuestra una y otra vez, que cualquier
éxito que viene a través de la mezquindad, el engafio,
el fraude y el deshonor, no es sino el vacio y solo sera
un tormento para su poseedor.”

Esa cita y el modo en que Jaime era consecuente con
ella, cobran hoy en dia especial relevancia. Asistimos
a un momento, seguramente historico, en el que el
mundo es consciente y sufre los grandes dafos que la
codicia y la especulacién pueden hacer a una sociedad.
Un momento en el que el adocenamiento burgués se ha
impuesto al espiritu emprendedor; en el que se evalla
poco el esfuerzo, y los valores pierden terreno a pasos de
gigante; en el que gran parte de los referentes sociales
tienen mucho mas que ver con la suerte, la vida facil y la
oportunidad que con el trabajo honesto, la motivacion y
la perseverancia.

Para Jaime, emprender tenia mucho de agallas, de
arriesgar, de convertir una oportunidad en negocio. Pero
no se resignaba, desde la perspectiva que dan los afios,
a que se confundiera al emprendedor con un loco, con
un amante del riesgo, un tipo que se lanza a la piscina sin
pensarlo, como en muchas ocasiones habfa sido catego-
rizado por sus mas allegados. Jaime fue siempre defensor
de emprender con cabeza. Hasta en los momentos menos
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dindmicos de su empresa él emprendia midiendo el
riesgo, estudiando las consecuencias y preparando bien
el viaje.

Cuando le pedian alguna intervencion en seminarios
para emprendedores, solfa utilizar el paralelismo entre
emprender e iniciar un viaje, haciendo patente que
agallas y cerebro han de ir de la mano para emprender
con éxito:

“Emprender es iniciar un viaje. Tu destino es la meta
que quieres alcanzar. El mapa es la hoja de ruta, tu
plan de negocio. En la maleta o mochila tienes que
llevar el equipaje adecuado: cuando viajas llevas ropa,
comida para el camino, productos de aseo, etc,
cuando emprendes llevas los recursos materiales,
humanos, tecnolégicos, econémicos que necesitas
y has de hacer buen uso de ellos. Al viajar pueden
acompanarte amigos, familiares, conocidos; al em-
prender pueden hacerlo socios.

Si cuando viajas, preparas la ruta, te ocupas de la
logistica y haces acopio de las herramientas necesa-
rias para disfrutar de una buena experiencia, cuando
emprendes has de hacer lo mismo, pero de forma més
profesional. Emprender no es un viaje cualquiera.”

I Emprender es iniciar un viaje. Debemos elegir el desti-
no, planificar la ruta, llevar el equipaje adecuado, hacer
buen uso de él y rodearnos de buena compania, para

gue el viaje se convierta en una buena experiencia.

En el viaje de emprender, Jaime era defensor de la
necesidad del ser humano por imponer su esencia a las
influencias del entorno y a lo innato. Siempre considerd
que ni se nace emprendedor ni se forma a un empren-
dedor. Si de la esencia de la persona no forma parte el
espiritu emprendedor nada puede hacerse desde fuera.

En este sentido, al hablar de sus origenes, a Jaime,
a pesar de no ser el uso en Espafa, le gustaba utilizar



Hazlo distinto

2 was born”.
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el término anglosajén “fui nacido”? (en lugar de naci
en...). En una ocasion escribio:

“En el acontecimiento de mi nacimiento fui objeto
pasivo y mi voluntad no concursd. Como tampoco
tuve protagonismo alguno en aquello que me era
innato y genético. Poco tuvo que ver mi voluntad
con las influencias que recibi de mi entorno (familia,
escuela, sociedad) en los primeros afios de mi exis-
tencia, donde se dice que se forjan las bases de la
personalidad del individuo, y en esas influencias que
todos recibimos a diario de nuestro entorno.

Sin embargo, soy completo protagonista de aquello
que constituye el tercer pilar de lo que soy: mi esen-
cia, la base de mi identidad y autonomia. Es una
valiosa y fundamental parte de lo que soy. Algo que
yo he construido, en lo que creo y en lo que me veo
realmente reflejado.”

Al emprender hemos de imponer nuestra esencia so-
bre las influencias del entorno y lo innato. No se nace
emprendedor, ni se forma el espiritu emprendedor. O
forma parte de nuestra esencia o no.

Figura 1.1. Los elementos componentes de lo que somos.

Lo innato Las influencias Nuestra
+ del entorno + esencia

- J

)

Fuente: Elaboracion propia a partir de Koch (2009).
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Los seres humanos somos producto de la suma de
tres factores: lo innato, los condicionantes y nuestra
esencia. Innato es aquello que llevamos en nuestros
genes y que tiene que ver, entre otras cosas, con nues-
tro aspecto fisico; los condicionantes del entorno son
todas aquellas influencias que recibimos de nuestra
familia, amigos, escuela y la sociedad en general, que
influyen de forma determinante en la forma en que nos
comportamos y pensamos; nuestra esencia es una parte
peguena pero fundamental de lo que somos: una iden-
tidad y autonomia Unicas, que nos diferencia del resto
de los mortales, y que son la auténtica base de nuestra
propia personalidad.

Estos tres factores no son estancos, estan interrelacio-
nados, son complementarios y su composicion da lugar
a lo que somos. Cuanto mayor es el peso de la esencia
mas singular es una persona. La esencia es lo que ver-
daderamente nos hace Unicos. En ella se concentran las
mejores cualidades y los atributos que marcan la dife-
rencia. La esencia es el elemento que sostiene nuestra
capacidad para influir en el mundo y dejar huella, hacerlo
diferente de como seria sin nosotros. Apelar a la esencia
significa apelar a la individualidad. Y desarrollar nuestra
individualidad no significa atentar contra lo colectivo, el
conjunto, la sociedad. Es complementario y necesario.

De la esencia de Jaime formaban parte indisoluble
dos elementos: el caracter emprendedor y la capacidad
innovadora, y de ello se enorgullecia a menudo. Estas ca-
racteristicas de su “esencia” y el hecho de ser un hombre
hecho a si mismo a base de trabajo, vision y tesén, sentfa
que le legitimaba para contar lo que pretendia contar
en su alocucion a los alumnos del master de la escuela
de negocios. Eso le daba fuerza cuando en él pesaba la
responsabilidad de no defraudar a un buen amigo y de
transmitir algo de valor con sus palabras.

— Oye Eduardo, llevo un par de semanas prepa-
rando a ratos mi intervencion y creo que me he
atascado. Empecé redactando la conferencia y
me salia casi en verso. Cambié de idea y lo enfo-
qué hacia mis vivencias, pero no sé si tengo que
remontarme a cuando empecé o me centro solo
en los ultimos afios.
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— Lo que has hecho en los Gltimos anos no se expli-
ca sin conocer tus origenes. Como te comenté, la
idea es que cuentes cdmo empezaste, lo empren-
dedor que eras al principio, como y por qué llego
un momento en que aquello perdid fuelle y tu
posterior despeque, gracias a vuestra capacidad
de innovar. Eso que tu mismo me dijiste de que
sois muchos los que emprendéis pero pocos los
que innovais, /sabes?

— No, si el tema lo tengo claro. Lo que no sabia era si
remontarme al origen, pero veo que es necesario.
Simplemente daré unas pinceladas, ;te parece?

— Perfecto. Pero no te cortes, quiero que los chicos
sepan el porqué de las cosas desde el origen de las
decisiones y con sinceridad. Sé que te gusta hablar
claro, que no te andas por las ramas y no quiero
que te engahe lo protocolario del acto. Quiero
que seas tu, ¢vale?

— Por eso no te preocupes. En todo caso te tendras
que preocupar por lo contrario. Ya sabes que me
gusta hablar muy clarito. El riesgo que corres es
que si en el publico hay algun politico o burdcrata
de esos del emprendimiento, no les haga mucha
gracia alguna de las cosas que diga.

— Tranquilo. No me das miedo. En todo caso, diré
que los organizadores no se hacen responsables
de las opiniones del ponente y, ademas, ya sabes
eso de “dueno de tus silencios, esclavo de tus
palabras”, ;no?

— Eres la leche. Tu si que no me das miedo. Ya sabes
cual es mi cancién preferida, ¢verdad?

— Asustame, anda.

— Esa de Buika que dice “yo creo en mi y en mi
manera de decir lo que pienso... de sentir lo que
siento... de pensar lo que digo”.

— Te va como anillo al dedo... Lo dicho, no te pre-
ocupes ni le des vueltas, di las cosas como son y
las sientes.

Fue después de esa conversacién cuando Jaime decidio
definitivamente evitar palabras grandilocuentes, romper
las notas que habia escrito inicialmente y centrarse en su
esencia, fuera de influencias externas y encorsetamientos.
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Mediaron muchas mas conversaciones entre Eduardo
y Jaime, que se intensificaron al final de la primavera, a
medida que se aproximaba el dia de la conferencia. Jaime
centrd su intervencion en su propia experiencia y en las
vivencias, aventuras y desventuras que compartia con
otros colegas al frente de sus negocios, con quienes habia
tenido la fortuna de debatir largo y tendido sobre su dia
a dia, con la intencion de ilustrar con “casos” sus argu-
mentos, algo muy propio, por otra parte, de las escuelas
de negocio.
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3 La suerte
estd echada.

leg6 el dia de la clase magistral. Era uno de esos ca-

lurosos dias de principios de julio en que el bochorno

del ambiente hace que busquemos refugio en los
lugares donde el aire acondicionado muestra generoso
su refrescante funcion. Jaime y Eduardo habian quedado
media hora antes del inicio del acto, en una cafeterfa
cercana a la Escuela, para los Gltimos preparativos y evitar
innecesarios riesgos de Ultima hora.

— Qué, ¢nervioso?, prequntd Eduardo.

— Digo yo. Te voy a matar. Que ganas de complicarme
la vida.

— Deja de quejarte, que lo haras genial. Los chicos te
lo van a agradecer.

— No, si ya no tiene remedio. Como dijo Julio César,
al cruzar el Rubicon, ALEA IACTA EST:.

— Pues eso, como no tiene remedio, no le des mas
vueltas. Por cierto, que sepas que hay expectacion
y que la sala estara hasta la bandera. Ha confirmado
todo hijo de vecino.

— Muy bien, asi se hace, metiendo presion al ponente.

— Presiéon no, hombre. Te lo digo para que veas que
tenia razon cuando te decia que la gente tenia
ganas de oirte. Que tu experiencia es muy Util.
Vamos, que tenias que estar aqui hoy.

— No si ya te dije yo que estaria, pero no por voluntad
sino por tu cabezoneria.

— Je, je, me conoces bien ;eh? Anda vamos para alla
que ya falta poco.

Llegado el momento, Jaime comenzd su intervencién
narrando lo que, a su entender, diferenciaba claramente
tres grandes etapas en su historia empresarial:

“A lo largo de muchos anos al frente de mi propio
negocio, he sido protagonista, en innumerables oca-
siones, de una disputa entre el entorno y mi esencia,
entre lo que se consideraba que era normal hacer
(lo que te condiciona) y aquello que consideras que
debes hacer.

Cuando empecé, hace treinta afios, mi entorno me
decia que debia buscar la sequridad, huir del riesgo.
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Sin embargo, mi esencia se inclinaba por emprender.
Acabd triunfando la esencia. Creé un negocio que
empezd como autoempleo y que tenia vocacion de
convertirse en empresa (como asi sucedid). En aquella
época, y como suele ser habitual cuando empiezas,
habia mucho de improvisacion, que se compensaba
con una enorme ilusidon y mucho, mucho trabajo.
Con el tiempo descubri que quienes emprendemos
jovenes, con independencia de que estemos mejor
o peor formados, no tenemos la experiencia como
gestores del dia a dia de un negocio. Aprendemos
a base de errar y, cuando el negocio aguanta en
pie, mejoramos con el tiempo —como el buen
vino— o nos convertimos en vinagre, al frente de
negocios insulsos.

Hace veinte ahos mi entorno me conducia hacia el
“business as usual”, a hacer las cosas como siempre se
habian hecho. En mi esencia, la innovacion no jugaba
el papel que deberia. Acabd triunfando el entorno y
mi negocio se convirtid en rutina, se hizo mediocre,
se estancd y como emprendedor, me avinagré.

Un emprendedor, al frente de una empresa, tiene
dos caminos: mejorar, como el buen vino, e imprimir
brio a su negocio, o convertirse en vinagre, al frente
de un negocio insulso y mediocre.

Como dicen que “mal de muchos consuelo de tontos”,
fui durante tiempo un gran tonto y me reconforté
viendo que alrededor a otros les pasaba lo mismo. Yo
no era una excepcion. Eran (y son) muchos los que
emprenden, pero pocos los que innovan. Solemos
hacer lo mas dificil y luego nos dejamos llevar por el
dia a dia, olvidamos nuestra avidez de cosas nuevas.
Cuando caemos en la rutina, antesala de la medio-
cridad, imponemos nuestro criterio por la fuerza;
asistimos perplejos a la rotacion de profesionales
cualificados en nuestras empresas sin entender por
qué o, peor aun, permanecen en la empresa pero
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desmotivados por completo, nos lamentamos con
frecuencia de lo dificil que esta el mercado, sentimos
que el trabajo nos desborda y no hay tiempo para
nada, confundimos el paternalismo con satisfacer las
necesidades emocionales de los empleados como
parte del valor que aporta una empresa hacia su gen-
te; esperamos que, aun siendo mediocres, el tiempo
lo arregle todo. Ese es el principio del fin de nuestros
negocios. Gran parte de los emprendedores no so-
mos muy buenos gestores. Aprendemos a serlo.
Sinembargo, de diez ahos a esta parte, he consolidado
en mi esencia una propension hacia emprender, que
ha recuperado su brio, y he incorporado la innovacion
como elemento fundamental de esa esencia. Desde
entonces, mi negocio abandond la mediocridad y cre-
ce de forma sostenida, demostrando que una pyme
no tiene porqué estar asociada a marginalidad o ser
sinénimo de existencia sin pena ni gloria.

El autoempleo inicial es ahora una pequefia empresa
en la que trabajamos 34 personas. No somos mu-
chos, pero crecemos de forma discreta, constante y
firme. Nos gusta trabajar enfocados en aquello que
consideramos una vida buena (que no es lo mismo
que una buena vida) haciendo compatible al maximo
nuestra dimension laboral y la familiar. Conciliando
ambas necesidades del ser humano. Somos felices y
esa es una seha de identidad de todos los que traba-
jamos en la empresa.

Desde que tuve claro que no se puede emprender
bien sin innovar, que ambos elementos son parte
de mi esencia y de la de mi negocio y que no me
resignaria a pasar sin pena ni gloria por esta vida, mi
felicidad crece, mi autonomia es mayor, el crecimien-
to personal y profesional es evidente, me preocupo
de lo que debo, estoy centrado en esa pequeha parte
de acciones que logran la mayoria de los resultados y
S0y mejor persona.

Pero lo mejor de todo es que, como todo promotor-
fundador de un negocio, mi forma de ser y de hacer
ha impregnado nuestra cultura de empresa. Somos
un gran equipo que disfruta con su trabajo y que
hace disfrutar a sus clientes. De ello pueden dar fe
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todos y cada uno de los miembros de la empresa
(algunos de ellos estan hoy aqui) y cuantos clientes
se dejan contagiar por nuestros valores.”

El inicio del discurso de Jaime acabarfa desatando
un debate intenso entre los asistentes a su conferencia.
Cuando pasaron a ese momento de lo que ahora se llama
networking, en el céctel posterior al acto de clausura, los
pequefios grupos que se crearon en torno a las mesas
que atesoraban canapés, delicatesen varias y abundante
vino del pals, centraron el debate en la dificultad de
imponer la esencia de la persona a los condicionantes
del entorno y en como los usos y costumbres y el dia a
dia hacen un gran dafo a muchas empresas, incapaces
de salir de la marginalidad.

Federico, un empresario local a punto de jubilarse,
cuyos hijos habian tomado el relevo de la empresa fa-
miliar, conversaba con Maria, la directora académica del
master, acompafiados por un par de atentos alumnos,
sobre los condicionantes del entorno y su presién sobre
nuestras decisiones:

— Qué razon tiene Jaime, dijjo Maria, cuando dice
que nos dejamos condicionar demasiado por el
entorno y que explotamos poco nuestra esencia
como personas. Yo no soy empresaria, pero
€so0 nos pasa diariamente a todos. Estamos mas
preocupados por los demas, por el qué diran, por
lo que se espera que hagamos, que por lo que
queremos hacer.

— Si, es cierto —apuntd Federico—, mira mi caso,
Y0 era una persona obsesionada con el trabajo y
por hacer las cosas como se habian hecho siempre
en la empresa de mis padres. Mi mujer, Clara, que
en paz descanse, lo sufrio y no paraba de decirme
“Tienes la peor de las amantes que una esposa
pueda padecer: la dichosa empresa”. Y tanto
trabajar para poco mas que sobrevivir. Sin vaca-
ciones, casi sin descanso, todo el dia preocupado.
Ahora es todo distinto. Mira mis hijos.

— Claro, pero tu hiciste bien las cosas. Tus hijos tienen
otra calidad de vida porque te preocupaste de
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que recibiesen una buena educacion, para que se
convirtieran en buenos empresarios y gestionasen
el negocio familiar de forma profesional. Precisa-
mente su capacidad de hacer las cosas distintas y
mejor es lo que les permite una vida buena, como
dice Jaime.

Si, pero es posible ahora. Y porque ellos lo han
querido. Mira cudntos colegas han cerrado, o han
vendido, o los hijos se han cargado el negocio.
Antes, con dieciséis ahos yo ya estaba en el taller.
Hablar entonces de esencia, de innovacion, de
realizacion personal o cosas asi no tenia sentido.
Ahora tenemos mas formacion, mas conocimiento
y experiencia y hacemos las cosas de otro modo y,
a juzgar por lo que veo en mi mundo, en el de la
empresa, lo hacemos mejor.

Si, pero no ha sido tan facil como pueda parecer.
Las peleas que has tenido con los tuyos y las difi-
cultades de tu sector no han sido una broma. Si tus
padres no hubiesen emprendido, y tu no te hubieses
hecho cargo de la empresa a su muerte, estariamos
hablando de otra cosa. A tus hijos les toca ahora
mejorar lo bueno que vosotros hicisteis. Como dice
Jaime, es hora de fabricar un buen vino.

Esta claro que mis hijos y yo teniamos (y creo que
sequimos teniendo) ideas distintas y un modelo
de negocio muy diferente. A lo mejor mi empresa,
cuando la llevaba yo, era mas marginal o anodina
como dice Jaime, pero no nos faltaba para comer.
Mis hijos son muy innovadores y muy lanzados,
viven con un nivel de vida mas holgado, pero
también estan asumiendo riesgos que a mi mismo
me dan miedo.

Son otros tiempos. Hay mas competencia. Hoy en
dia si no haces las cosas de otro modo e innovas
constantemente es dificil ni siquiera sobrevivir.
Alla ellos. Cuando decidi retirarme —aunque no
sé si mas bien fueron ellos quienes me retiraron—,
Jjuré no meterme por medio y ahora si que son
ellos los responsables de su futuro. Yo ya tengo la
vida resuelta y son otros los que deben pelear.




Esencia y entorno

37

Tanto la batalla interna entre la esencia y el entorno
como la necesidad de emprender con cabeza y agallas
dieron mucho juego para el debate. Son viejos y cono-
cidos argumentos pero necesitamos que, de cuando en
cuando, algun Jaime nos recuerde su trascendencia.

Jaime era critico con el modo en que asumimos como
l6gicas y naturales en nuestra vida muchas cosas que
no tienen porque serlo. En nuestra forma de pensar
y actuar tienen gran fuerza principios integrados en
la cotidianeidad bien por tradicion, por influencia de
nuestro entorno cultural o social, o simplemente por no
haberlos cuestionado nunca, por no haber pensado en
una alternativa.

“Solemos dejar que el rumbo de nuestra vida
personal sea marcado por otros. Eso de que Vicente
va donde va la gente, o que ddnde fueres haz lo que
vieres, lo tenemos muy interiorizado. No solemos
pensar en alternativas a lo que hace la mayoria. De
hecho pensamos que hemos elegido libremente hacer
muchas cosas que hacemos porque asi lo hacen otros.
En muchas ocasiones, el inicio de una innovacion esta
precisamente en no dar por sentado que no existen mas
opciones. Solemos innovar, ser mas creativos, cuando
hay algo que nos aparta de golpe de lo cotidiano.
Ferrer y Ponti* lo expresan muy bien cuando apelan a
la necesidad de plantear provocaciones creativas:

“Hasta que de pronto ocurre algo... Una interrup-
cion. Una opcion cancelada. Un suceso inesperado.
Un cisne negro. Una provocacion en nuestra coti-
dianeidad. Y sin otra posibilidad, obligados por lo
inesperado, nos paramos a repensar lo que hemos
hecho hasta el momento. Se inicia un proceso
creativo que puede conducirnos a algo nuevo. Una
alternativa. Puede que incluso mejor que las opciones
del pasado.

Una provocacion creativa (una afirmacion que niega
otra que tengo asumida) formulada conscientemen-
te puede ser el inicio de un interesante proceso de
reflexion... es una negacion de lo que considero
asumido. Su finalidad: poner en funcionamiento

4Ferrer, L. M.y

Ponti, F. (2010).
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algunos procesos mentales para crear una solucion
nueva partiendo de presupuestos distintos a los
habituales. Obligarnos a buscar alternativas. Acudir
a nuestra capacidad de pensar lateralmente... apar-
tarnos del recorrido normal del pensamiento para
encontrar en el desvio soluciones creativas”.

Cuando “damos cancha” a nuestra esencia y cues-
tionamos muchos de los condicionantes del entorno,
cuando ponemos en duda mucho de lo que asumimos
como normal y légico, es cuando de verdad somos ca-
paces de decidir quiénes somos y en qué nos qustaria
convertirnos. Las decisiones y acciones emprendidas
en esta linea nos permiten perfeccionar e incrementar
lo mejor y diferente que hay en nosotros. Apelar a
la esencia es apelar a lo auténtico de uno mismo, lo
genuino y natural. Deshacerse de condicionantes.
Dejar de fingir.”



3 Chichibum,
chichibum
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os profesionales del marketing lo saben bien. Toda

persona, profesional, producto o marca tiene dos

opciones: provocar indiferencia o levantar pasiones.
La primera opcion lleva a la marginalidad del negocio
o del profesional. Cuando logras levantar pasiones, el
mundo se polariza entre los que te quieren apasionada-
mente y los que te odian por sistema. Eso no tiene por
gué ser malo si se gestiona bien.

Siempre habra quien nos admire como empresarios
y quien nos odie por serlo. Siempre habra quien con-
sidere que uno es el mejor de los profesionales y quien
se esfuerce por transmitir lo contrario. Debemos amar
y mimar a los primeros e ignorar a los segundos. No
olvidemos tampoco prestar atencién a quienes realizan
criticas constructivas. No hay que cometer el error de
identificarles como detractores. No nos aman (aun), pero
pueden llegar a hacerlo.

Por lo general, la gente se obsesiona con los odios
manifiestos. Se empefa en combatir, indtilmente, las
opiniones y actitudes de sus detractores. Eso es malo.
La actitud inteligente es mimar a quien te ama, escuchar
a quien te critica de forma constructiva e ignorar por
completo a quien te detesta. Y esto es tan valido cuando
hablamos de personas y profesionales como cuando lo
hacemos de empresas, productos o marcas.

Provocar indiferencia conduce a la marginalidad.
Debemos esforzarnos por levantar pasiones, mimar
a quienes nos aman, escuchar a quienes nos criti-
can de forma constructiva e ignorar por completo
a los detractores.

En un contexto en que la inmensa mayoria de indi-
viduos estd mas pendiente de combatir a detractores
gue de mimar a sus defensores, en que es mas habitual
obsesionarse con la competencia y el vecino que cen-
trarse en la esencia y mimar a los prescriptores, Jaime
consideraba una enorme innovacién hacer lo contrario.
Se trataba de innovar en las actitudes, algo muy, muy
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dificil. Seguramente la mas dificil de todas las innova-
ciones posibles. Y asi lo narrd en su conferencia.

“No olvidaré aquel dia en que mi nieta Lucia, que por
aquel entonces era un comino, llegd a casa cantando
una de esas pegadizas canciones infantiles, cuyo
machacon estribillo decia: Chichibum, chichibum, yo
sigo a mi tarea.

Desde entonces, al principio de forma inconsciente
y ahora deliberada, me recito a mi mismo aquel
“chichibum, chichibum, yo sigo a mi tarea” cada
vez que escucho algun comentario negativo y ma-
lintencionado sobre mi, mi actividad empresarial o
aquello y quienes me importan. Me concentro en
lo que tengo entre manos, no pierdo el tiempo con
preocupaciones innecesarias.

En una sociedad tan ocupada (yo diria que obsesio-
nada) con lo que hace y piensa el vecino y “la gente”
se pierde la perspectiva de lo importante. Te dejas en
el camino las opiniones, sentimientos y emociones de
las “personas” que de verdad importan. ;Os parece
poca innovacion hacer lo contrario? \losotros también
podéis: hacedlo distinto en esto también. No os preocu-
Péis sin necesidad, centraos en lo importante.

Lo importante es ese pequefio grupo de acciones
que, como bien dice el método del 80/20 de Koch?,
genera la mayor parte de las consecuencias positivas.
Son innumerables las ocasiones en que comprobamos
que una pequefa cantidad de nuestra energia y nues-
tro tiempo (20%) genera la mayoria de las grandes
cosas de nuestra vida, de los momentos de felicidad y
realizacion como personas (80%). Hay que deshacerse
del lastre del 80% de cosas que hacemos y que tan
s6lo nos aportan el 20% de nuestras satisfacciones,
buenos momentos y éxitos.

Son muy pocas cosas las que de verdad importan,
tanto en la vida personal como en la laboral y empre-
sarial. El resto es tan solo una pérdida de tiempo. Entre
el 80% de cosas que debemos dejar de hacer estan
muchos de los condicionantes de nuestro entorno.

Sequir las ensehanzas de Koch y su método del

5
80/20 me ha resultado muy util en la vida. Su ley | Koch, R. (2009
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del enfoque, que predica que “menos es mas” es una
verdad universal. Aplicada con cabeza y teson puede
suponer una verdadera revolucion en el desarrollo
personal y profesional de cualquier persona. La otra
ley que sustenta el método 80/20, la ley de progreso,
sostiene que podemos lograr “mds con menos”,
podemos mejorar las cosas de un modo considerable
con menos esfuerzo. Es otra verdad que, en mi caso,
resultd un poco mas dificil descubrir, dado el sentido
que para mi ha tenido toda la vida el trabajo duro y el
sacrificio. Esa especie de concepto calvinista de que el
trabajo duro y los problemas nos ayudan a progresar
como personas estaba muy anclado a mi forma de ser
y pensar. Inicialmente me parecia que lograr mas con
menos atentaba contra valores como el sacrificio y el
trabajo duro. Nada mas alejado de la realidad.

Hace mucho tiempo que era consciente de lo erréneo
que era vivir para trabajar en lugar de trabajar para
vivir y que estaba organizando pésimamente mi vida
personal, laboral y social. Uno de los aspectos que mas
tiempo me quitaba, y que mas minaba mi resistencia,
era la sensacion constante de estar preocupado por
algo y de no tener tiempo suficiente para todo lo
que queria hacer. Esta preocupacion constante y la
sensacion de que el tiempo se me escapaba empe-
zaron a desaparecer desde el momento en el que
el “chichibum, chichibum” de mi nieta encontro en
la aplicacion del método 80/20 la herramienta que
andaba buscando. Dice Koch:

“Preocuparse nunca es util. Cuando nos damos
cuenta de que nos estamos preocupando de-
beriamos de actuar en lugar de preocuparnos,
o decidir que no vamos a actuar y no vamos a
preocuparnos. Si podemos actuar para evitar un
destino negativo o reducir las posibilidades de
que suceda, y la accion vale la pena, entonces,
debemos actuar y no preocuparnos. Si, por otra
parte, no podemos controlar o influir en lo que va
a suceder, entonces, la preocupacién nos provo-
card angustia, pero no nos ayudard, en ese caso
debemos no actuar y no preocuparnos”.
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Estamos acostumbrados a pensar en el tiempo como
un bien escaso que, como tal, hay que gestionar ade-
cuadamente para que dé de si lo que necesitamos. Es
habitual que intentemos correr, ir mas deprisa para
lograr mas tiempo, pero el resultado que obtenemos
es el contrario: la sensacion de que siempre llegamos
tarde. La solucion es sencilla, pero requiere ser inno-
vadores en nuestra forma de actuar: debemos actuar
menos por impulsos y reflexionar mas, debemos
deshacernos de lastre, de aquellas cosas que habitual-
mente hacemos y no son utiles, ni necesarias, ni nos
aportan mucho.

Centrarse en la esencia, en lo importante, y deshacerse
de lastre, de condicionantes, evitando preocuparse
sin sentido, es el principio de una vida buena.

Cuando nos centramos en nuestra esencia, cuando
somos auténticos, dejamos de actuar y fingir, deja-
mos de comportamos como el entorno espera que
hagamos. En lugar de dar prioridad al dinero y al
éxito mal entendido, optamos por disfrutar viendo
realizado nuestro proyecto y satisfecho el propdsito
de nuestra existencia.

Nuestro entorno y el ritmo de vida nos empujan a
correr, a obtener cada vez mas trabajando mas: mas
éxito, mas responsabilidades, mas preocupaciones,
mas cargas, mas obligaciones, un trabajo mas inte-
resante, mas dinero, mas posesiones, mas horas de
trabajo, mas politiqueo... menos esencia. Esta acti-
tud nos llena de dudas y merma nuestra confianza,
oprime nuestras emociones y reduce nuestro nivel de
autoestima y respeto por nosotros mismos.

Hace algunos afios ocurrié una cosa que me hizo estar
aun mas sequro de la fuerza de estos argumentos:
estaba en la antesala del despacho de un cliente, es-
perando que diera comienzo nuestra reunién, cuando,
paseando la mirada por la estancia, reparé en una
cuartilla pegada al costado de un armario de archivo.
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El estado del papel, amarillento y raido, me hizo pensar
que llevaba alli bastante tiempo, probablemente lo
fij6 al armario el antecesor de mi cliente, o aquella
vieja y amable secretaria que conoci hard unos quince
anos y que se jubild tiempo atras.

El texto fotocopiado que aparecia firmado como
“anénimo” (y que me permito versionar libremente),
decia algo asi como:

“Alguien vino a contarme algo. Mostraba urgencia.
Afirmaba que seria de mi interés. Le dije que, antes
de contarmelo, debia someterlo a tres pruebas
(o filtros), en forma de preguntas: ;estas sequro
de que lo que vas a contarme es absolutamente
cierto?; lo que te dispones a decirme ses bueno
para alguien?; ;es necesario hacerme saber lo que
tanto te inquieta? Ante su silencio, le dije entonces:
si no es verdadero, bueno y necesario es mejor
enterrarlo en el olvido”.

La ensefianza que encierra ese texto es, esencialmente,
la misma que la del “chichibum, chichibum” de mi
nieta Lucia o que la base del método 80/20 de Koch.
La obsesion desesperada por acumular riqueza, por
consumir de forma ostentosa, por impresionar a los
demaés, por ser aceptados y valorados por lo que tene-
mos nos confunde. La competicion en esta carrera sin
fin, la envidia destructora, la opresion de este entorno
nos agota y nos aleja de la esencia, de lo que son
nuestras necesidades y deseos reales. Koch lo expresa
magistralmente cuando dice que:

“En el éxito, como en todo lo demdas, menos es
mas. La calidad se valora mas que la cantidad,
dar es mas satisfactorio que consumir, contar con
suficiente tiempo supera a tener muchos bienes, la
serenidad es mejor que la lucha y el amor que uno
da genera el amor que recibe. En el fondo, lo que
todos queremos es disponer de abundante tiempo,
sequridad, afecto, paz, tranquilidad, conciencia es-
piritual, confianza en uno mismo y la sensacién de
que estamos expresandonos y que creamos cosas
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de gran valor para otras personas. El verdadero
éxito es poder pasar el tiempo del modo que nos
qusta, sacando partido de nuestro talento unico,
siendo personas valiosas para las personas que
valoramos y siendo queridos.

Por lo tanto, hay que dejar claro qué es lo que sig-
nifica el éxito para cada uno y tratar de conseguir
eso, no la definicion del mundo de lo que es éxito,
un concepto de segunda mano en el que todo el
mundo asequra creer, pero que, en realidad, nadie
experimenta y disfruta”.

Nada mas innovador que cambiar nuestra actitud en
la vida y frente al trabajo. Hacedlo distinto. Probad.
Seguro que el resultado os satisface. Pero, ojo, se
trata de un trabajo a largo plazo. No esperéis resul-
tados inmediatos.”

El éxito es lo que para ti sea, no la definicién que el
mundo da de él. Si te centras en lo que para ti es el
éxito y no te dejas arrastrar por lo que es para los
demas, podras alcanzarlo y ser feliz.

Estas palabras de Jaime removieron en su silla a mas
de uno. En el ambiente se respiraba sintonia con lo que
el conferenciante expresaba a la vez que desasosiego e
impotencia en la mayoria, salpicado con alguna que otra
cara de incredulidad.

— Creo que tiene usted mucha razon en lo que dice
—interpeld a Jaime uno de los miembros del pu-
blico—, pero me parece tedrico y utdpico. No creo
que sea posible cambiar tan radicalmente nuestra
forma de ser y actuar sin ser expulsados del siste-
ma o marcados como “raros” en la sociedad.

— ¢Te parezco un tipo raro? —contesto Jaime—. Yo
lo he hecho, y te asequro que es posible. Para em-
pezar no confundas la forma de ser con la forma
de actuar. Tu forma de ser es tu esencia. Tu forma
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de actuar es la que condiciona el entorno. Lo que
tienes que cambiar es tu forma de actuar para dar
salida a tu forma de ser. Y te asequro que no se
trata de hacer nada estrambdtico, que la sociedad
pueda sancionar. Se trata de estar a gusto con lo
que somos en esencia, despojarnos de los condi-
cionantes negativos y aprovechar los positivos.
Vale, muy bonito. Y ;como se hace?, ;cual es el
secreto?

Pues tan sencillo como quieras. Hay que empezar
por autoanalizarnos, conocernos, y determinar
qué queremos ser y qué queremos hacer en la
vida. Después, como ocurre cuando creamos
una empresa, disenar nuestra hoja de ruta e ir
acometiendo acciones una tras otra, analizando
nuestros avances y reforzandonos en el proceso
de superacion de etapas. Ni mas ni menos. Eso
si, el plan debe contemplar tanto nuestra esencia
como personas, como lo que para nosotros es un
trabajo que importa, lo que consideramos que es
el éxito, las relaciones personales, el dinero y, en
definitiva, todo aquello que forma parte de lo que
antes llamaba una vida buena y sencilla.

Bueno, ahora lo tengo mas claro, pero no sé por
dénde empezar.

Pues por el principio, por conocerte mejor y estable-
cer tu meta en la vida. Es una tarea, cuando menos,
interesante y un auténtico reto. Cuando seas capaz
de ello y, luego, disefies tu plan de accion para
llegar a esa meta, te irds reafirmando poco a poco
a medida que superes etapas. Suerte.
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na fria mafana de enero, poco después de que

Eduardo le encargase dictar la conferencia,

conducia Jaime su coche camino del trabajo. Re-
gresaba de una tensa reuniéon con un cliente. Sintonizd
en la radio una tertulia. En ese momento, un tertuliano
afirmaba que habia diversos estudios que sugerian que
ocho de cada diez profesionales se sentian insatisfechos
en su trabajo. Después de la reunién que acababa de
mantener, y recordando los inverosimiles argumentos
esgrimidos por su cliente, no pudo evitar exclamar:

“No me extrana, jsi tienen que trabajar con cafres
como éstel”

Por un momento Jaime se sintid extrafamente
identificado con aquella insatisfecha mayoria, —ni mas
ni menos que ocho de cada diez—, dato que no pudo
evitar fijar en su memoria.

El caso es que el tema de debate en la tertulia radio-
fénica capto su interés. Algo poco habitual en Jaime,
para quien muchas veces la radio en el coche era mas
bien un ruido de fondo, que no lograba distraerle de
sus pensamientos.

Los tertulianos, expertos en la materia, decian que
quienes trabajan por cuenta ajena suelen argumentar,
como fundamento de su insatisfaccion, que no ganan
lo suficiente, que su cometido es tedioso, que no estan
“cémodos” con su trabajo, que estan hartos de sus jefes
o que su esfuerzo y dedicacion no son valorados en su
justa medida, entre otros motivos.

En el caso de aquellos otros profesionales que han
optado por el trabajo por cuenta propia y un dia deci-
dieron emprender, los argumentos —segun afirmaban
los tertulianos del programa— tenian que ver con el
sentimiento de que trabajan demasiadas horas, que no
tienen en quién delegar, que cuesta encontrar trabajado-
res responsables, que para obtener mejores resultados
econémicos lo que hacen es endeudarse cada vez mas,
que tienen poco tiempo para la familia, etc.

Sean esos u otros los motivos concretos, lo que lla-
mo especialmente la atencion de Jaime fue la enorme
insatisfaccion en el trabajo que experimentaba toda esa
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gente. Parece ser que la insatisfaccion laboral es algo
recurrente y demasiado habitual en nuestra sociedad.
Fue entonces cuando Jaime cayé en la cuenta de que
si la insatisfaccion era la norma, si era la caracteristica
definitoria del sentimiento del 80% de los profesionales,
algo habria hecho él de forma distinta para formar parte
de la privilegiada minoria de los satisfechos. Porque,
aunque no pudo evitar sentirse por un momento identi-
ficado con “el club de los insatisfechos”, pensando en su
anterior reunién, lo cierto es que Jaime se consideraba
fundamentalmente satisfecho con su trabajo y feliz con
su vida.

Como no podia ser de otro modo, eran muchos los
dias a lo largo del afio en que Jaime sentia que las cosas
no iban todo lo bien que desearia, dias en los que una
discusion absurda con un cliente —como era el caso
de hoy— o un problema con un trabajador, un retraso
en un pedido o una falta de liquidez puntual, lograban
preocuparle lo suficiente como para quitarle el suefio o
hacer que dedicase un esfuerzo adicional a lo previsto
para reconducir la situacion. Pero eso formaba parte, a
juicio de Jaime, del dia a dia de cualquier profesional.
Dificultades puntuales que, bien gestionadas, no son
problemas trascendentales para nadie.

I Las dificultades, bien gestionadas, no son proble-
mas trascendentales para nadie. La visualizacién de
los deseos y el actuar, de forma consecuente, para
lograrlos, hacen que las dificultades sean pequefos
escollos facilmente superables.

Por un momento, esta reflexién hizo a Jaime volver
al tema que resultaba recurrente para él en las ultimas
semanas: la conferencia que debia pronunciar en la es-
cuela de negocios. Cayé en la cuenta de que su forma
distinta de hacer las cosas, y motivo de satisfaccion con
su trabajo, tenfa mucho que ver con aquel momento,
hacia unos doce afos, en que decidioé dejar de ser un
sofador y convertirse en visionario. A ello se refirid
también en su discurso.
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S| lugar del Himalaya
que, en la novela de
James Hilton, nos
seduce con paisajes
maravillosos y un
tiempo que parece
detenerse, en un
ambiente de paz

y frescura.

“El emprendedor es un ser creativo que da cancha
al mundo que existe en su mente. Esa persona que
aparca por un momento los condicionantes del mundo
real y hace que afloren elementos de su esencia como
el pensar, crear, imaginar, y disfruta con ello convir-
tiéndolo en realidad.

Son las ideas y la pasion las que transforman el entorno.
En el mundo de los emprendedores el sudor y el sa-
crificio son importantes, pero precisan de creatividad,
perspicacia, inspiracion, originalidad, iniciativa, ingenio
transformados en realidad.

Estoy convencido de que la mayoria de quienes nos
sentimos satisfechos con nuestro trabajo es porque
hemos experimentado, de un modo u otro, en mayor
o menor medida, la fuerza que nos da la visualiza-
ciéon de nuestros deseos. Un sohador es aquel que
se limita a sohar y a desear que algo ocurra sin mas.
Un visionario es aquel capaz de establecer una meta,
identificar la mejor ruta y actuar para lograr que el
sueho se convierta en realidad.

Mientras os cuento esto, no puedo evitar recordar
a mi buen amigo y coach Sergio, quien hace afios
se empend denodadamente en hacerme trazar mi
“vision” del negocio y la vida, cuando yo era incapaz
de pasar de unas lineas, eso si sinceramente narradas,
que no dejaban de ser una mera declaracion de bue-
nas intenciones.

Y ahi esta la clave —vista con la perspectiva de quien
ha logrado hallarla—: pasar del anélisis a la accion, de
localizar tu meta y trazar tu vision, a dar los primeros
pasos en la ruta necesaria para llegar a ella. Comen-
zar a actuar. La accion te demanda mas accion. Los
resultados positivos en tus acciones te animan a
emprender otras. Y si eres una persona perseverante
y optimista, eso no tiene fin.

Hasta que, finalmente, llegas al “menos es mas”y “mas
con menos”. El Shangri-La®. El paraiso ansiado. Aquel
lugar donde nace tu felicidad y te sientes satisfecho.
Ese lugar eres tu mismo. Tu y los tuyos. Tu y lo que
te hace feliz. No esta en ninguna parte en concreto y
en todas a la vez. No depende de nada en concreto
pero si de todo a la vez: se llega a él innovando y se
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innova cuando se toman decisiones y se llevan a cabo
acciones, cuando nuestro yo visionario se impone a
nuestro yo sofador, cuando el optimista satisfecho
entierra al pesimista insatisfecho.”

I Una vision clara de lo que queremos ser y hacer,
tomando decisiones consecuentes con esa vision y
actuando en pos de nuestros suefios, nos lleva al éxito

en la misién. Sofar sin actuar no nos lleva a nada.

En el contexto actual, en que la crisis y sus consecuencias
parece que nos atenazan, es cuando mayor importancia
cobra la capacidad de actuar como visionario, ser capaces
de elegir un destino, trazar el camino y actuar de forma
decidida para lograrlo.

Si dejamos que el yo sofador que espera la oportu-
nidad que nunca llega, el golpe de suerte, se imponga
al yo visionario, no saldremos nunca de la deprimente
espiral del desasosiego resignado.

El buen emprendedor es un visionario satisfecho. El
mal emprendedor es un sofiador resignado.

La importancia de la vision es un clasico de la gestién
empresarial. La relacion emprendedor-visionario esta
presente en gran parte de los libros y aportaciones
sobre emprendeduria. Muchos autores han estudiado
la influencia de las personalidades emprendedora-
directiva-técnica de los individuos en el éxito a la hora
de emprender. Uno de esos autores es Michael Gerber,
a quien Jaime hizo referencia en su alocucién.

“El emprendedor —dijo Jaime— es un tipo visionario,
sin duda, pero no es una especie de superhombre que
triunfa sobre cualquier adversidad y supera todos los
obstaculos. Gran parte de la literatura en torno a los
grandes hombres de negocios ha generado un falso
estereotipo, al que contribuyen aquellos empresarios



52

Hazlo distinto

7 Gerber, M. (1997).

que nos cuentan sus logros y ocultan sus fracasos.
Yo fracasé al frente de mi negocio. Es bueno recono-
cerlo. Permiti que se estancara, que se convirtiese en
un negocio marginal y a punto estuvo de sucumbir.
Durante unos afos permiti que la parte técnica de
mi personalidad ganase terreno a mi personalidad
emprendedora, mientras el directivo que hay en mi se
frotaba las manos. Afortunadamente fui capaz de dar
una oportunidad a la innovacion, recobré mi espiritu
emprendedor y logré definir una vision que me ha
permitido llegar hasta donde estoy.

Hay un clasico de la literatura sobre emprendeduria,
el Mito del Emprendedor, de Gerber’. Buscando una
explicacion al porqué el 96% de los negocios nuevos
sucumben antes de alcanzar sus primeros diez afios
de vida, Gerber nos dice que existe el estereotipo de
que los negocios son iniciados por grandes empren-
dedores, que nunca se rinden en su afan por triunfar
y hacer todo lo posible —salvando cualquier obstacu-
lo— por alcanzar el éxito. La realidad tiene poco que
ver con ese mito. La gran mayoria de personas que ini-
Cian un negocio son técnicos que trabajan para otras
personas y que, llegado un momento, consideran que
saben mas que sus propios jefes, no entienden qué
hacen trabajando para otro y anhelan sentir libertad e
independencia en su trabajo. Es entonces, cuando la
opcién de crear un negocio propio cobra fuerza.
Ignoran esos emprendedores en potencia que el conoci-
miento técnico no es suficiente para alcanzar el éxito en
su empefio. Iniciar y administrar un negocio es mucho
mas que dominar un oficio, por mucha maestria que se
tenga en el mismo. Como dice Gerber:

“Sin el directivo no existiria negocio ni sociedad. Sin
el emprendedor no existiria innovacion. La tension
entre la vision del emprendedor y el pragmatismo
del directivo es lo que genera la sintesis a partir de
la que aparecen los grandes trabajos... El técnico
es la espina dorsal de cualquier tradicion cultural.
Si él no hace las cosas nadie las hara... Todos
tenemos algo de emprendedor, de directivo y de
técnico. Y si estas partes estuviesen perfectamente
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equilibradas, estariamos describiendo una persona

absolutamente

competente. ..

Desafortunada-

mente, nuestra experiencia demuestra que pocas
personas que acometen empresas estdn dotadas
de este tipo de equilibrio. Normalmente el tipico
propietario de un pequeho negocio tiene tan solo
un 10% de emprendedor, un 20% de directivo y
un 70% de técnico”.

Un ejemplo clasico de la relacién entre lo que uno desea
y lo que va a suceder (la vision) es el que mi buen amigo y
coach Sergio me contaba, cuando empezaba a hablarme
de estos temas, sobre el estudio que realizd la Universidad
de Yale entre los egresados de la promocion de 1953.
Resulta que, veinte anos después de licenciarse, el 3% de
ellos —precisamente aquellos que habian sido capaces de
poner por escrito unos claros objetivos de futuro— eran

los mas solventes y (al parecer) felices del grupo.

Figura 4.1. Las tres personalidades del individuo en la empresa.

Crea trabajo para

que lo ejecute

Controla que el

trabajo lo ejecute
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El emprendedor

w Visionario

w Creativo

« Motivado
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w Innovador

« Controlador

w Asume riesgos

» Ve oportunidades
« Orientado al futuro

w Hacedor

w Individualista

w Planificador

w Previsible
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w Controla el trabajo

@ Averso a lo abstracto
» Orientado al presente

Fuente: Elaboracién propia a partir de Gerber (1997).

El directivo

w Pragmatico

w Ordenado

w Previsible

w Metddico

w Supervisor

w Averso al cambio

w Ve problemas

w Repara el desorden
w Orientado al pasado



Hazlo distinto

Y es que, como sehala Kawasaki, “ser emprendedor es
un estado mental”. Si vuestras entrafias no os empujan a
emprender, convencidos por completo de que esa es la
opcion y no otra; si el deseo de crear, convertir, mejorar,
desarrollar, inventar, innovar, persequir y hacer realidad
una vision no esta presente, es mejor que 0s lo penséis
dos veces.

Si deseais emprender, intentad equilibrar las tres perso-
nalidades que, en mayor o menor grado de desarrollo,
hay en vosotros. La mas desarrollada y abundante es la
técnica, la mas dificil de hallar es la emprendedora, por
eso insisto tanto en la importancia de ser visionario.”
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e habla con cierta frecuencia de una resistencia

innata del ser humano al cambio. Jaime se habia

resistido durante anos, de forma inconsciente, al
cambio que debia experimentar su empresa. Esa resis-
tencia, sin duda cierta, mas que innata es fruto de los
condicionantes del entorno. Los individuos en sociedad
tomamos decisiones condicionadas por nuestras expec
tativas y referentes. Las sociedades aversas al riesgo
“amamantan” individuos carentes de espiritu emprende-
dor. La ausencia de referentes empresariales condicionan
también una baja propensién a emprender.

En un entorno en el que se permite pero se desalienta
emprender, en el que se busca y ensalza la comodidad
del burgués adocenado que describe Peters®, siempre
hay personas que hacen alarde de imaginacién y esfuerzo
para identificar una oportunidad y transformarla en
realidad empresarial, en negocio. Jaime era uno de ellos.
Estuvo a punto de sucumbir en el terreno empresarial.
Estuvo a punto de dejar que su negocio fuese mediocre
y que desapareciese un dia, sin dejar huella, sin hacer
nada por ello. Sin embargo, encontrd en su espiritu em-
prendedor y en el esfuerzo por innovar el revulsivo que
necesitaba y asi lo conté en su conferencia.

“Tengo claro y no niego —dijo Jaime en su alocucion—
que emprender ya entraha en si mismo un mérito.
Pero de nada sirve si no se hace con bases solidas,
si la vocacion de continuidad no se ve correspondida
con el esfuerzo por hacer las cosas de forma distinta
y mejor cada dia. Si las agallas no van acompafadas
del cerebro. Lo habitual es que emprendamos sobre
cimientos de barro. El elevadisimo indice de fracaso
de una iniciativa empresarial en los primeros anos de
vida lo atestigua. Las bases de las que partimos no
suelen ser buenas.

Son muchos, y profusamente estudiados, los factores
que influyen en el fracaso de las iniciativas empresa-
riales, pero sin duda la necesidad urgente de crear una
empresa y el lanzarse sin reflexionar lo debido, estan
en la raiz de muchos fracasos. En el otro lado de la
balanza estan esos otros individuos que sucumben a
la parélisis por el andlisis de forma que no emprenden
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nunca, olvidando que, como dijjo Kawasaky, “la esencia
del espiritu emprendedor es actuar, no aprender a
hacerlo”®. Ambos extremos son malos. En el punto
medio esta la virtud: reflexionar lo justo, planificar lo
necesario y actuar de forma decidida, guiados por
una clara vision. Se puede ser audaz sin necesidad de
precipitarse. Se puede ser creativo y riguroso a la vez.
Se puede emprender e innovar sin arriesgar demasiado
o, cuando menos, midiendo el riesgo.

I Crear una empresa requiere un proceso, pasar por dis-

tintas fases y cumplir un calendario. Y ello no va refido
con la iniciativa, la agilidad y la accién. Al emprender,
debemos reflexionar lo justo, planificar lo necesario y
actuar de forma decidida, guiados por una clara vision.

Son muchos los que emprenden, en comparacion con
los que innovan. En la fase inicial, cuando se crean
empresas, es muy habitual emprender negocios
que rapido se convierten en mediocres (de forma
inconsciente casi siempre) en sectores o actividades
en que existe “saturacion de oferta” en el mercado e
innovando muy poco.

Pero mas grave quiza es, una vez creada la empresa,
caer en la monotonia y mantener a flote un negocio
marginal que apenas permite la supervivencia de sus
propietarios y paqgar (si es el caso) alguna nomina, al
margen de cualquier innovacion.

Crear una empresa no es el final, sino el inicio de
la aventura empresarial. La constitucion efectiva
de una empresa da por concluida la fase prenatal
y marca el punto de partida de fase posnatal, esa
en la que hemos de estar atentos al crecimiento y
desarrollo de la criatura, esa en la que la innovacion
Jjuega un papel crucial.

Una vez creada la empresa, en la fase posnatal “empieza

a haber algun minuto para pensar en el futuro y es
cuestion de aprovecharlo para conseguir que la primera %Kawasaky, G.
célula se desarrolle. En la fase posnatal practicamente (2006).
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todas las empresas son aun marginales y dependiendo
de lo que se haga en esa fase se consequira salir de la
marginalidad y alcanzar el desarrollo” ™.

Esta fase es el momento para tomar conciencia de
lo que es la innovacidon y lo que representa en la
transformacion de un negocio marginal y mediocre
en una empresa con crecimiento y potencial. En la
fase prenatal, cuando decidimos crear un negocio y
nos lanzamos a ello, lo fundamental es que nuestro
negocio tenga sentido. Una vez logrado eso, lo
fundamental es que nuestro negocio siga teniendo
sentido y, por tanto, que innovar se convierta en un
valor esencial y elemento determinante de nuestra
caracteristica tnica de venta.

Cuando se crean, casi todas las empresas son aun
marginales. En el momento inmediatamente poste-
rior es cuando se sientan las bases para salir de la
marginalidad y alcanzar el desarrollo.

Es cierto que nuestro entorno no es favorable a
emprender, que la familia, el sistema educativo y la
sociedad en general nos inculcan la aversion al riesgo
y cercenan, en buena medida, las inquietudes em-
prendedoras. Pero no es menos cierto que muchas
instituciones y personajes animan a emprender de
forma poco profesional.

Y no soy yo el tnico que lo dice, es algo reconocido y
muchas veces debatido, que el propio profesor Nueno,
del IESE, —que de esto sabe mucho—, identifica
cuando dice que:

“El entorno del nacimiento de la empresa cuenta
con una riqueza extraordinaria de personajes e
instituciones: viveros o incubadoras, profesionales
del capital riesgo o del capital semilla, parques
tecnoldgicos, centros de creacion de empresas,
programas publicos de creaciéon de empresas, ven-
tanillas Unicas, que a veces permiten a muchos que
no son capaces de crear empresas Vvivir a costa de
quienes se deciden a hacerlo.”
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Muchos emprendedores pueden hoy dar fe de ello.
No era ese el caso de Jaime, quien se lanzé a crear una
empresa sin saber lo que era un plan de negocio, quien
nunca hizo uso de esos recursos para emprender.

“El caso es que, aun siendo cierto que buena parte
de los recursos al servicio de quienes emprenden son
utiles y que existen unos cuantos profesionales com-
prometidos, que realizan una gran labor en el apoyo
a los emprendedores, no menos cierto es que existen
muchos asesores y orientadores de emprendedores,
asi como muchos recursos mal orientados que, de
forma muchas veces inconsciente, contribuyen a
formar malos emprendedores, abocados al fracaso o
a impulsar y mantener negocios marginales, carentes
de innovacion. No se presta a la innovacion la atencion
que requiere.”

I Los recursos publicos destinados al apoyo a em-
prendedores necesitan de una mayor orientacién al
mantenimiento de las empresas, y su transformacion
de negocios marginales en negocios con potencial

y futuro.

Las referencias de Jaime a los recursos orientados ha-
cia el apoyo a los emprendedores fueron profusamente
debatidas en el coctel posterior a su conferencia. Entre
los asistentes habia responsables de programas de apoyo
al emprendedor a quienes no hicieron mucha gracia sus
palabras al respecto.

— No estoy de acuerdo con usted —dljjo uno de ellos,
dirigiéndose a Jaime— cuando dice que existen
muchos recursos de apoyo a los emprendedores
mal orientados y que formamos malos empren-
dedores. En nuestra unidad de asesoramiento y
capacitacion de emprendedores hemos creado
el ano pasado 52 empresas y hemos formado a
noventa emprendedores en materias relacionadas
con la gestion empresarial, con mucho éxito.
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— Permitame decirle, con todo respeto, que habran

creado 52 empresas sus promotores, ;no? Uste-
des, en todo caso, les habran ayudado u orientado
para que lo hagan lo mejor posible.

Bueno, ya me entiende, me refiero a que no es
numero pequeno para una ciudad como la nuestra.
A lo que me referia en mi intervencion es pre-
cisamente a eso, a que tienen ustedes la mania
de apuntarse tantos en forma de numero y que
lo importante no es la cantidad sino la calidad.
JPresumirian ustedes de haber “creado” diez
empresas en lugar de 527, ;y si le dijeran que
las diez serian empresas exitosas veinte afios
después?, ;de qué sirve impulsar la creacion de
52 empresas mediocres, de las cuales sobreviviran
diez o quince dentro de tres o cuatro afnos?

Y icomo se hace eso?, ;como se garantiza su
supervivencia?, ;lo sabe usted?

Bien sabe usted que no existe férmula magica
ninguna, pero si que muchos de los emprende-
dores comienzan estos programas con dudas
y que salen de ellos con mas dudas si cabe. De
nada sirve contar a la gente qué férmulas juridicas
pueden adoptar sus negocios, qué tramites son
necesarios, qué ayudas o subvenciones tienen a su
alcance, etc. si no partimos de que sean capaces
de trazar una vision concreta y no les ayudamos
a trazar su hoja de ruta, su plan de negocio, de
forma profesional y realista.

Pero eso ya lo hacemos. Tenemos técnicos que les
ayudan a crear su plan de empresa.

¢;Cuéntos de esos técnicos han creado una em-
presa?, scuantos de ellos han elaborado un plan
de empresa de verdad (no siguiendo un manual)?,
Jcuantos son conscientes de la importancia de
dedicar tiempo a tener claro lo que se quiere hacer,
antes de lanzarse a recoger datos?, ;cuantos
saben donde encontrar buenos datos?, jcudntos
saben interpretar esos datos?, ;qué hacen us-
tedes por los emprendedores una vez que han
creado el negocio?
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— Nuestros chicos son buenos profesionales y cono-
cen su trabajo.

— Si. No lo dudo, pero no ha respondido usted a mis
preguntas.

— Nosotros estamos para ayudarles a crear la empre-
sa, no para dirigirla por ellos. Una vez que la crean
ellos son los responsables de mantenerla a flote.
Luego les acompafiamos en su capacitacion, les
formamos para ser mejores empresarios.

— Y volvemos a las mismas, ;cudntas de esas horas
de capacitacion que afirma usted que llevan a
cabo estan centradas en fomentar la innova-
cion?, ¢cuantas de las empresas que ayudan a
crear son marginales?, ;cuanto tiempo dedican
a que los emprendedores definan la caracte-
ristica Unica de venta de su negocio?, jcuantas
veces insisten en la vision, mision y valores de la
empresa?, ;como es posible que la mayoria no
tengan claro qué hacen y hacia dénde se dirigen
varios afios después?

— Creo que esta conversacion no nos llevara a
ninguna parte. Veo que tenemos puntos de vista
radicalmente distintos.

— No cabe duda de ello. Pero no se tome esto como
una critica a lo que hacen. Seguro que lo hacen
lo mejor que pueden (o saben). Témela como
una critica constructiva y mejore lo que tienen
entre manos. Ya que se han decidido a apoyar
a emprendedores con fondos publicos, haganlo
bien. El profesor Nueno, al que antes cité, lo
hace en el ambito de una reputada escuela de
negocios. Pericles en Valnaldn, y otros muchos
como él, lo hacen en el ambito de programas
publicos. Y su nivel de éxito es superior a la
media. Algo haran diferente.

— Tomo nota. Sequiremos hablando del tema.

Las palabras de Jaime y el debate suscitado no son
nuevos. Son demasiadas las veces que nos cuestionamos
la eficacia de gran cantidad de recursos erroneamente
orientados y gestionados en la esfera de lo publico.
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Existe consenso en afirmar que la figura del empren-
dedor es un factor clave para la economia de un pais.
La creacién de empresas se ha convertido en un instru-
mento importante de las politicas activas encaminadas
a lograr el desarrollo econémico de un pais o region.
Por ello, ahora méas gue nunca, es crucial apostar por los
emprendedores y la innovacion.

Si bien es cierto que los gobiernos estan potenciando
esta politica de creacion de empresas como forma de
lograr el desarrollo econémico, no menos cierto es que
queda mucho camino por recorrer y que no se incide lo
suficiente en la importancia no sélo de la creacion de
empresas, sino (y sobre todo) en su mantenimiento en el
tiempo haciendo uso de la innovacion como herramienta
fundamental para ello.

Para impulsar la creacion de empresas y potenciar
el espiritu emprendedor es fundamental favorecer
un cambio cultural en el conjunto de la sociedad. Los
expertos suelen hacer responsables de este cambio a
instituciones como la Universidad —por su papel en el
fomento de actitudes emprendedoras entre los estu-
diantes— o al Estado —en calidad de promotor de la
economia y la orientacion profesional—, sin embargo la
accién de estos agentes es insuficiente sin la implicacion
de la familia —que valore el autoempleo como una sali-
da laboral y proyeccion personal y social de sus hijos—y
de los empresarios (actuales y futuros) —que valoren la
importancia de la innovacion en todas las fases, procesos
y departamentos de sus empresas—.

El reto es crear mas pero, sobre todo, mejores em-
presas. Debemos crear empresas con un horizonte de
largo plazo, lograr aumentar la esperanza de vida de
los proyectos empresariales. Por eso, cuando Eduardo o
alguin otro de esos profesionales comprometidos con el
emprendimiento y la innovacion invitaban a Jaime a dar
una conferencia o colaborar en alguna actuacién para
impulsar la creacion de empresas, solia decir, como hizo
ese dia en su discurso:

“ ;Sabéis cual es el secreto? El secreto es simple:
hazlo distinto. No recuerdo quién dijo que el
innovador desarrolla ideas y el emprendedor las
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lleva a la practica. Sequramente tenga su parte de
razén, pero no es en modo alguno incompatible
lo uno con lo otro. Es mas, el verdadero y buen
emprendedor es un innovador nato. El emprende-
dor que se olvida de innovar sucumbe.

Hacerlo distinto significa buscar la forma de huir
del modo habitual de hacer las cosas. Hacerlo
distinto es pensar en grande. Hacerlo distinto es,
por supuesto, arriesgar y huir de la marginalidad.
Sentar las bases del crecimiento, del éxito.”

Apelaba asi Jaime a la esencia de la innovacion, la que
Schumpeter definié como “cualquier forma de hacer las
cosas de modo distinto en el reino de la vida econémica”.

La innovacion en el mundo de la empresa, especialmen-
te en el de la pequefa y mediana empresa es, basicamente
y al margen de definiciones grandilocuentes, hacer
las cosas de modo distinto. Cuando menos, ese es el
germen de la innovacion: pensar en como huir de los
condicionantes del entorno y dirigirse a la construccion
de la esencia, de lo que conforma la identidad propia
del negocio.

El reto es crear mas y mejores empresas. Debemos
crear empresas con un horizonte de largo plazo,
aumentar su esperanza de vida haciendo uso de la
innovacion. Haciendo las cosas de forma distinta.






6_Una enorme
minuscula




Hazlo distinto

"Dpavila, A. (2008).

\

espués de calentar motores, en el inicio de su dis-

curso, hablando del espiritu emprendedor y de la

capacidad para innovar como elementos clave de
progreso, no pudo Jaime por menos que detenerse en
lo que es y representa la innovacion, y la diferencia entre
la que consideraba “mimada 1+D"” y la “descuidada i”
de la 1+D+i:

“Es muy frecuente —dijo Jaime—, que cuando
asistimos a conferencias y cursos o leemos articulos
y libros sobre el tema, “la innovacion aparece como
compleja, dificil de implantar y reservada a empre-
sas con un don «magico» no transferible”". Eso
ocurre porque nos hemos quedado mentalmente
anclados al pasado, a aquel momento en que se
hablaba de la I+D (investigacion y desarrollo), antes
de aparecer en nuestras vidas esa superlativa “i”
minuscula que apela a la innovacion.

La innovacién es, desde hace tiempo, uno de los
grandes retos de las pymes. Tradicionalmente, la
innovacion ha sido asociada a un contexto deter-
minado: la industria y la tecnologia, dejando de
lado la realidad de muchas pymes. Sin embargo,
dado que son precisamente éstas el grueso de
las empresas de nuestro pais, y puesto que la
innovacion afecta a todas las areas funcionales
de la empresa, la tendencia actual es diferenciar
innovacion de investigacion y gestion de nuevas
tecnologias (1+D).

La innovacién no deja de ser una necesidad nacida
como respuesta a una constante sucesion de
cambios, provocada por importantes transfor-
maciones en las relaciones econémicas y sociales
del entorno en que las empresas desarrollan su
actividad. Los conceptos de innovacion y cambio
van intimamente relacionados.

Los empresarios necesitamos, y vamos a hecesitar
aun mas, asesoramiento constante sobre el modo
mas adecuado de innovar y gestionar la innovacion.
Es cierto que en los ultimos anos se han dedicado
muchos recursos, campanas, profesionales y esfuer-
zos a sensibilizar en torno a lo trascendente que es
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la innovacién para la empresa. Pero, a juzgar por
los resultados, el esfuerzo no parece haber dado
los frutos deseados, dado que el foco en la “I+D”
parece ocultar la relevancia de la “i” de innovacion.
Aun siendo consciente de la necesidad e impor-
tancia de fomentar la I+D, de que no podemos
ignorar sus enormes ventajas, yo amo la innovacion
de andar por casa, esa que esta al alcance de
cualquiera, esa a la que puedo mirar directamente
a los ojos y comprobar que es real, esa alejada de
formalismos y burocracia, la que tiene que ver mas
con el cambio de actitudes y con hacer las cosas
de forma distinta. La que soporta y alimenta el
espiritu emprendedor més alla de la etapa prenatal
de creacion de una empresa.

Me gusta y comparto lo que afirman autores como
Lopez Mielgo ™, cuando dice que:

“Ser una empresa innovadora es cuestion de ac
titud: cultivar las competencias esenciales que la
diferencian del resto, reconocer las oportunidades
del entorno y, mediante técnicas de evaluacion
y gestion, asumir los riesgos de la evolucion y el
cambio... En las ultimas décadas la innovacion se
entiende como un proceso complejo relacionado
con la creacion de conocimiento dentro de las
empresas y la forma de organizar los distintos re-
cursos empresariales (nuevas formas de organizar
la produccion, el trabajo, los recursos comerciales,
el marketing, las relaciones externas, etc.”

Aunque en ocasiones puede ser cierto que “la inno-
vacion, como consecuencia de la accion de personas que
tratan de resolver una situacion desfavorable, tiene lugar
espontaneamente sise dan las condiciones adecuadas” ',
no menos cierto es que en el mundo de la empresa
poco ha de dejarse a la arbitrariedad del “surgimiento
espontaneo” y que ocuparse de la innovacién ha de ser
fruto de la voluntad decidida del propietario-gerente,
gue convierta la innovacion en un valor fundamental
y prioritario de su negocio. Y debe hacerlo pensando
en que se trata de un procedimiento que requiere de

12Lépez Mielgo, N.
etal. (2007).

13 Garcia Romero,

A. (2001).
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unos recursos, del compromiso de todos en la empresa
y que entrafia cierto riesgo, que sera mayor cuanto mas
se apueste por innovaciones radicales y menor si se hace
por la innovacién incremental.

La innovacion tiene poco de espontaneo. Es un
procedimiento, fruto de una voluntad decidida, que
requiere de unos recursos, del compromiso de todos
en la empresa y que no esta exenta de riesgo.

En el contexto empresarial innovar significa “romper
rutinas y resistencias al cambio, crear una nueva cultura
y planificar a largo plazo, conocer cudl es la informacién
relevante para el sector de actividad en el que la empre-
sa opera, cooperar interna y externamente e invertir en
los recursos humanos, formandolos e incentivandolos de
forma continuada... para obtener una solucién inédita a
los problemas econémicos dando una respuesta creativa
a las demandas de la sociedad” ™. Es innovadora, por
tanto, aquella empresa que, asumiendo el riesgo inhe-
rente al cambio, sabe reconocer las oportunidades del
entornoy posee una estructura y unos recursos humanos
competentes para hacer del cambio una oportunidad.

Incidié Jaime en su conferencia, en el hecho de que
un empresario puede innovar o no hacerlo, pero ha de
ser consciente de que su eleccion determinaréa el devenir
de su empresa:

“En un contexto de crecimiento econémico y de
mayor riqueza e informacion de los consumidores,
se produce inevitablemente una creciente sofis-
ticacion de la demanda y mayores exigencias de
calidad y servicio. Es un proceso de cambio que
puede provocar dos tipos de reacciones en las
empresas y los empresarios:

a. Cierta inquietud y una actitud inmovilista, con-
servadora e incapacidad de adaptarse al cambio,
lo que lleva a la mediocridad, la pérdida de
competitividad y, finalmente, la desaparicion de
la empresa.
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b. Identificar en el cambio una oportunidad para
crecer y consolidarse, una ocasion para el lanza-
miento de nuevos productos y servicios o para
ocupar segmentos de mercado inexplorados,
la posibilidad de diversificar proveedores y de
usar nuevas tecnologias que abaraten costes
y/o hagan posible el mejor aprovechamiento de
materiales o, incluso, la oportunidad de introdu-
cir mejoras organizativas, cambios culturales o
cualquier novedad para consequir un beneficio.

Optar por la sequnda via es el mejor modo de
asequrar la permanencia de la empresa y posibi-
litar su crecimiento, haciendo posible una mayor
competitividad en el mercado.”

Hace tiempo que se conoce que innovar no es re-
sultado de un antojo o capricho, sino una necesidad
gue nos imponen los mercados y la evolucion de la
sociedad. Desde entonces, se conviene que innovar es
introducir un nuevo proceso de elaboracién de bienes
y/o servicios, comercializar un nuevo producto/servicio,
o modificar la organizacion de la empresa para produ-
cir mas y mejor o prestar mejores servicios. Si somos
mas estrictos en la definicion, a lo anterior habria que
anadir otra caracteristica: que la empresa participe ac-
tivamente tanto en la concepcion como en el desarrollo
de la innovacién, a través de actividades orientadas a la
creacion de conocimientos.

Si buscamos una definicion academicista, sin abandonar
nuestro sentido practico como empresarios, podriamos
decir que “la innovacién es la introduccién de una
novedad en un entorno especifico para conseguir un
beneficio”. Entendiendo por introduccién tanto la crea-
cion (generacion, produccion), como la modificacion, la
asimilacion (implantacién) y explotacion (gestion) de di-
cha novedad. Entendiendo por novedad algo nuevo, una
idea o invencion (distinto al modo, uso o costumbre),
ya sea en forma de producto, servicio, proceso, sistema,
dispositivo o técnica de gestion y organizaciéon. Enten-
diendo por entorno especifico el dmbito empresarial,
econémico, social concreto en que la novedad es intro-
ducida. Y entendiendo por beneficio el hecho de que la
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innovacion aporte soluciones inéditas a los problemas y
permita asi responder a las necesidades de las personas
y la sociedad.

La innovacion es la introduccién (creacion, generacion,
produccion, modificacion, asimilacion, implantacion,
aplicacion, explotacion, gestion) de una novedad
(idea, invencion, distinta al uso o costumbre), en
forma de producto, servicio, proceso, sistema, dis-
positivo o técnica de gestion y organizacion, en un
entorno especifico (empresarial, econémico, social)
para conseguir un beneficio (solucion a problemas
y/o respuesta a necesidades).

Innovar es sinénimo de cambio y, como tal, genera
miedo. Nadie duda que la capacidad de innovacion es
la base del futuro de empresas, sociedades y naciones,
pero la incertidumbre que acompafia a todo cambio
genera miedo entre sus protagonistas. Lo expresan muy
bien Ferrer y Ponti ', cuando dicen que:

“Creatividad, diferenciacién, busqueda de océanos azules,
interdisciplinariedad, trabajo en equipo; estos son los ele-
mentos bésicos de la innovacién. Pero también, fracaso,
error, riesgo, aventura, incertidumbre. Y, como consecuen-
cia, miedo... El cambio produce miedo y, en consecuencia,
instinto de proteccion. El cambio es una amenaza. Toda
crisis, un caos. Toda innovacion, un peligro... El miedo es
cultural y adquirido. EI miedo es fruto de una educacién
gue no nos prepara para vivir en lo provisional, que nos an-
cla en falsas inseguridades. .. se instala en nosotros cuando
nos mantenemos a la espera de los acontecimientos sobre
los que no creemos tener control alguno. Cuando estamos
en el mundo observando cémo se acerca el futuro en lugar
de crearlo.”

Habitualmente, innovaciéon es sinébnimo de producir,
asimilar y explotar con éxito una novedad que aporte so-
luciones inéditas a los problemas y permita responder a
las necesidades de las personas y de la sociedad. En este
sentido, hace falta una idea que se transforma en algo.
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Si no hay transformacion de la idea, no hay innovacion.
La innovacion viene asociada al éxito en la invencién. La
principal diferencia entre innovacion e invencién estriba
en que para que haya innovacion, es necesario que se
dé éxito. No siendo necesario este requisito para que
se dé la invencion.

Decia Jaime en su conferencia que la innovacién es
producto de la accién conjunta de todos los miembros
de la empresa:

”’Como mas adelante os contaré, la experiencia me
ha demostrado que la innovacion en la empresa es
un deporte de equipo. No se puede innovar por
decreto. Si es cierto que alguien, normalmente
el propietario o director, ha de tomar la decision
consciente y consecuente de innovar, pero si no le
acompaha el grueso de la plantilla, no es posible
avanzar en la direccion adecuada.

En mi empresa lo hemos hecho. Ha costado mu-
cho. A punto estuve de renunciar en mas de una
ocasion, pero me alegro mucho de no haberlo
hecho. Gracias a la implicacion de todos en el pro-
ceso, nuestra empresa abandond la marginalidad
y es hoy una realidad sdlida, que crece de forma
sostenida y que nos deparara grandes alegrias en
el futuro.”

La definicion de innovacion de Jaime como la apli-
cacion de una novedad en un entorno para lograr un
beneficio, sorprendié mucho a Emilia, directora de co-
municacion de un centro de transferencia de innovacion,
surgido como spin off'® de la Universidad publica.

— Me ha parecido muy interesante su definiciéon de
innovacion —dijo Emilia—. Estando como estoy,
rodeada de tecnélogos, muchas veces me resulta
dificil concretar qué es la innovacion y, mas aun,
diferenciarla de la I+D. Pero, ;no cree que es un
concepto demasiado amplio?

— Efectivamente —respondié Jaime—. Es amplio
porque la innovacion lo es. La innovacion no puede

16Concepto
aplicado a empresas
nacidas a partir de
otras organizaciones,
mediante la
separaciéon de una
division subsidiaria
o departamento,
para convertirse en
una empresa por

si misma.
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encorsetarse. Es algo que supera los limites de un
concepto reduccionista. No hace muchos anos se
asociaba a tecnologia y se demostro que era algo
mas. Se repensd como investigacion y desarrollo y
volvio a rebasar esos limites. La innovacion es tan
diversa como lo es el cambio. ¢Se le ocurre algo
o alguien ajeno al cambio?, jse puede dar una
definicion de cambio que no sea holistica? Pues lo
mismo ocurre con la innovacion.

— Muy de acuerdo, pero me resulta dificil de aplicar.
Porque, ;donde esta la linea divisoria entre lo que
es innovacion y lo que no?

— Muy sencillo: el inmovilismo, la resistencia al cam-
bio, el hacer las cosas seguin los usos y costumbres,
el "business as usual” es no innovar. Actuar contra
ello de forma consciente y asignando recursos al
empefio es innovar.

— Entonces, si es necesario que concurra la asig-
nacion de recursos, la innovacion no se puede
circunscribir a las actitudes, ;no?

— ¢No es el coste de oportunidad un concepto
ampliamente tratado en la Teoria Econdmica?, ;no
es el tiempo un recurso? Cuando modificamos
nuestras actitudes dedicamos tiempo a ello.
Desde el mismo momento en que nos plantea-
mos modificar nuestras actitudes existe un coste
de oportunidad, el de estar pensando en ello
en lugar de estar haciendo otras cosas. ;No es
eso asignar recursos? Y cuando nos ponemos
a transformar nuestros comportamientos, ¢;no
dedicamos tiempo y otros recursos a ello?

— Pues tiene usted toda la razén. Muchas gracias.

— Gracias a usted.
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| Taller de Alquimia® fue, a buen seguro, una de las

iniciativas mas exitosas que emprendié Jaime en su

empresa para fomentar la innovacién. Todo nacio a
partir de una conversacion gue tuvo con un experto en
innovacion en las pymes (Uno de esos pocos que existian
hace diez afios) y tras la lectura de un par de libros sobre
el tema. El resto fue producto del deseo de salir de la
rutina que se habia instalado en el negocio y de lograr
un crecimiento acorde a los objetivos y expectativas que
tenia cuando decidié crear la empresa.

Tomada la decisién firme de innovar, de hacer las
cosas de forma distinta, habiéndolo hecho de forma
consciente y queriendo ser consecuente con su decision,
lo que tuvo claro desde el principio fue la necesidad
de lograr la implicacion de todos los miembros de la
empresa. Era evidente que él solo no seria capaz de
transformar el negocio.

Como dice Kelley ", “la innovacién no ocurre de for-
ma automatica ni se auto perpetla. Las personas hacen
que ocurra a través de su imaginacion, su voluntad y su
perseverancia... El inico camino real hacia la innovacion
pasa por las personas. Es imposible conseguirlo solo...
La innovacion es un deporte de equipo. A veces se con-
funde la innovacién con el inventor que trabaja y se le
enciende la bombilla. Pero lo l6gico y habitual es trabajar
con equipos que tienen ideas y hacen prototipos hasta
encontrar la solucién que funciona”.

La imaginacion, voluntad y perseverancia de las
personas es lo que hace posible la innovacion. La
innovacion es un deporte de equipo y el equipo es el
gue encuentra soluciones que funcionan.

También tuvo claro Jaime que su decisién, y el con-
siguiente proceso, entrafarian riesgos —riesgos que
debian ser controlados en lo posible—. La innovacion va
acompanada de fallos y para que el proceso funcionase
era necesario dejar que la gente probase cosas nuevas
sin que ello les perjudicase. Eso le obligaba a ser mas
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tolerante con los fallos, algo a lo que no estaba muy
acostumbrado. Ser tolerante no eximia de la necesidad
de acompanar al compromiso y la pasién por innovar de
una clara exigencia de hacerlo de forma responsable. Asi
lo contd Jaime:

“Precisamente, alguna de las situaciones mas difici-
les que encontré en el proceso de implantacion del
Taller de Alquimia® tuvo que ver con momentos en
los que tuve que acabar imponiendo mis decisiones
a las de la mayoria. En un proceso de fomento de
la creatividad e innovacion se corre muchas veces
el riesgo de que el entusiasmo por innovar, la sana
competencia interna por ser mas creativo, desem-
boque en una contagiosa sensacion de que todo
vale, aunque pueda parecer una locura.

La innovacion se desarrolla en un ambiente que
combina compromiso, exigencia y pasion. Por eso,
cuando la pasion deja de lado el compromiso y la
exigencia, la direccion debe actuar. Fueron deci-
siones dificiles, pero adoptarlas siendo consciente
de sus riesqgos y explicando adecuadamente los
motivos, me dieron la credibilidad necesaria entre
mi gente para liderar el proceso. En ciertos momen-
tos, la intervencion sosegada y cabal del “director
de orquesta” se hace imprescindible, como pude
comprobar en varias ocasiones.

Ser permisivo o, mejor dicho, tolerante con los
errores no significa, ni mucho menos, dar “patente
de corso” a nadie para que haga lo que le venga en
gana escondiéndose tras la voluntad de innovar.”

con los fallos. Pero la tolerancia con los errores no
exime de responsabilidad a quienes los cometen. La
innovacion exige compromiso, exigencia y pasion.

I La innovacion solo es posible en un entorno tolerante

Nos dice Cubeiro, en La sensacion de fluidez, que li-
derar va mas alla de gestionar, que dirigir es influir en los
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demas para que hagan las cosas porque desean hacerlo,
dado que el “alto rendimiento de forma continuada solo
se consigue cuando uno lidera un equipo de personas
competentes y motivadas”. Es por ello que uno de los
principales cometidos de un directivo es crear la atmos-
fera necesaria para obtener los mejores resultados del
conjunto, porque liderar es transmitir ilusion y entusias-
mo al equipo e impulsarlo hacia el logro de un objetivo
comun, objetivo guiado por una clara visién de futuro.
La confianza en el futuro genera una vision positiva e
inspiradora que lleva al éxito.

Jaime fue muy consciente, desde el principio, que si
queria apostar por un cambio en su negocio, debia pres-
tar especial atencion a los dos principales detonantes
de la innovacion: el liderazgo y la cultura empresarial.
Tenia muy claro que debia liderar el proceso, crear un
ambiente adecuado, tener claro el objetivo, determinar
el procedimiento, apelar a la responsabilidad conjunta e
implicacion del conjunto de los miembros de la empresa
y establecer un sistema de reconocimiento e incentivos.
En palabras de Cubeiro:

“Los expertos coinciden en que la atmdsfera (clima, situa-
cion de una cultura corporativa, lldmalo como quieras) mas
adecuada, es aquella en la que se dan de forma sobresa-
liente ciertas dimensiones. Es necesaria cierta claridad de
objetivos, en un proyecto de futuro; es necesario fijar ciertos
estandares, para que las personas sepan qué se espera
de ellas. Es necesaria cierta flexibilidad y la responsabilidad de
los miembros del equipo, asi como un reconocimiento de los
logros obtenidos. Solo asi crea el lider un espiritu de equipo
gue marca la diferencia. El liderazgo natural es el liderazgo
eficaz, el liderazgo fluido.”

Antes de explicar qué era y en qué consistia el Taller
de Alquimia®, consciente de que el suspense es un arma
potente en manos de un ponente, Jaime se detuvo en
narrar cémo fue el proceso de implantacion de la cultura
de innovacion en su empresa:

“Después de tomar la decision de innovar, fue necesa-
rio crear una adecuada atmostera de trabajo. Quiza fue
una de las partes mas complicadas del proceso. Reuni
a mi pequeno equipo directivo y me encontré lo que
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esperaba, lo previsible: personas a quienes les encantd
la idea, otras que mostraron un falso entusiasmo y al-
qunas que, de entrada, se apalancaron en una actitud
de indiferencia inicial y posterior falta de compromiso.
Podréis deducir de mis palabras que mi liderazgo al
frente del proceso tuvo una importancia crucial. Tuve
que desarrollar esa parte atrofiada de mi cerebro a la
que apela Cubeiro: el hemisferio derecho. El respon-
sable de la parte intuitiva, creativa y conceptual.

Los cinco sentidos (vista, olfato, oido, gusto y tacto)
son para muchos expertos en liderazgo —entre ellos
Juan Carlos Cubeiro—, la base sobre la que se susten-
tan las cualidades del auténtico lider: la Perseverancia,
la Autoconfianza, la Empatia, el Autocontrol y la
Capacidad para ilusionar a otros. Hemos de ser mas
intuitivos, sin renunciar a la racionalidad.

Os parecera raro escuchar a un empresario hablar de
la importancia del desarrollo de los sentidos y del he-
misferio derecho del cerebro, pero si os fijais, cuando
lo hacemos, estamos apelando a la vision de futuro,
reconocimiento de oportunidades, capacidad de es-
cucha y comprension, interiorizacion y confianza, ;no
son conceptos basicos en el trabajo con personas?,
¢ho son elementos esenciales de un buen empresario,
emprendedor, lider? Reflexionad sobre ello.”

Entre las personas que formaban parte del equipo
directivo estaba Gerardo, el Director de Proyectos y De-
sarrollo. Fue uno de los que inicialmente mostré mayor
entusiasmo. Lo cierto es que no se esperaba menos de él.
De hecho era la persona que estaba al frente de lo poco
de creativo que podia haber entonces en la empresa.

Nada mas lejos de la realidad. Pronto descubrié Jaime
gue Gerardo se esforzaba por “patrimonializar” todo
lo que oliese a innovador. Se convirtié en uno de los
mayores escollos en el proceso. Hasta el punto que tuvo
gue hablar muy seriamente con él en varias ocasiones.

La conclusion a la que llegé es que Gerardo tenia una
gran obsesion por evitar que otros se mostrasen creati-
vos y adquirié rapidamente el papel de “arruinaideas”.
Era habitual encontrar en él una actitud de oposicion a
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las ideas de los demas. No habia reunion en la que, utili-
zando el “permitidme que haga de abogado del diablo”
acabase cargandose la propuesta.

Eso fue asi hasta que un dia, Jaime decidio seguir las
ensefianzas de Olaf, el experto capitan vikingo, cuya
capacidad de decisién y de aunar el esfuerzo de toda su
tripulacion, remando al unisono, hizo posible superar las
aguas turbulentas, traicioneros molinos y orillas rocosas
del largo fiordo de Nork, para llegar con éxito a Reika y
poderse abastecer para el largo y crudo invierno .

Tal y como hizo Olaf, en la narracién del bueno de
Paco Muro, Jaime evité caer en los errores de esos “capi-
tanes estupidos que, cegados por su vanidad y su orgullo,
fueron incapaces de admitir otros enfoques distintos a
los suyos, y mas de una vez eso les llevo a naufragar”.
Decidio evitar responder a sus criticas imponiendo su cri-
terio, o el de la mayoria del equipo directivo. No en vano,
Jaime siempre habia considerado como una aportacién
de valor el hecho de proponer alternativas mejores. Por
€s0 quiso lanzar a Gerardo el reto de que plantease
otro enfoque distinto, una alternativa concreta mejor,
puesto que “es facil ver los fallos en la idea del otro. Lo
realmente Util no es criticar lo que hay, sino apoyarlo o
dar alternativas inteligentes que mejoren la idea inicial...
Si no tienes una alternativa mejor, sigue pensando. Pero
entretanto jrema con todas tus fuerzas!” 2°.

Un dia, Jaime, harto ya de tanta obstruccion a las
ideas de los demas por parte de Gerardo, no pudo mas
que decir:

— Oye Gerardo, ya has expuesto tus dudas acerca de
la viabilidad de la propuesta de Felipe —dijo Jaime
en esa ocasion—. ¢Se te ocurre alguna alternativa
para dar una respuesta al problema que plantea?

— Bueno, ehh, yo, pues... —balbuced Gerardo—.
No se me ocurre nada en concreto, pero si se me
ocurre algo te lo digo.

— Si os parece bien a todos, vamos a hacer algo a

partir de ahora. Cada vez que alguien realice una

"9 Muro, F. (2005). -, .
propuesta, vamos a pensar en una solucion mejor.

20elley, T. (2010).

) Si no se nos ocurre, daremos a esa propuesta y
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a quien la realiza el beneficio de la duda y le
dejaremos que la desarrolle en un folio. De este
modo, antes de decir lo primero que nos venga
a la cabeza, lo vamos a pensar detenidamente.
¢De acuerdo?

Entre indignado y sorprendido Gerardo respondié:

— No te pienses que yo quiero oponerme a las cosas
porque si. Lo que digo lo hago pensando en la
empresa y lo mejor para todos.

— Nadie duda de tu buena voluntad —dijo Jai-
me— pero en todo ser humano es inevitable ver
lo negativo antes que lo positivo, las pegas antes
que los beneficios. Utilizamos el “permitidme que
haga del abogado del diablo” con demasiada
frecuencia. Dejadme que os pase una copia de
un pasaje del ultimo libro de Tom Kelley ' y leed
detenidamente sus palabras.

El texto que Jaime repartié entre los miembros del
equipo de direccion decia lo siguiente:

“El abogado del diablo es el mayor asesino de la
innovacion en el mundo empresarial actual... una
amenaza muy sutil. Cada dia, los abogados del
diablo cortan de raiz miles de ideas, conceptos y
planes nuevos... El abogado del diablo anima a los
arruinaideas a adoptar la perspectiva mas negativa
posible, la que solo ve los inconvenientes, los pro-
blemas, los futuros desastres. Una vez abiertas esas
compuertas, son capaces de inundar de negatividad
toda nueva iniciativa... La innovacion es el alma de
toda empresa y el abogado del diablo es toxico para
su causa... Rara vez toma partido, prefiere destruir
las ideas con criticas inteligentes y suele exhibir la
negatividad mezquina asociada al personaje.”

Hay que reconocer que gracias al rol de capitan Olaf
gue adopto Jaime, al hecho de que se enfrentase sin am-
bages a los arruinaideas, repartiendo el texto de Kelley,
y al compromiso de alguno de los miembros del equipo
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directivo, el ataque de Gerardo y algun que otro conato
de rebeldia frente al proceso fueron contrarrestados.

El propio Gerardo, al ver que carecia de alternativas
mejores y comprobar cémo la implantacion de las
iniciativas propuestas, lejos de debilitar su papel de
responsable de proyectos y desarrollo, reforzaba sus
competencias y creaba un clima en el que las buenas
ideas tenian un entorno mas receptivo, se sintié mas
importante y vio como una parte esencial de su area de
actividad se convertia en una competencia transversal
reconocida y valorada.

En un entorno de fomento de la creatividad y apuesta
por la innovacién no tienen cabida los arruinaideas.
Toda critica a la idea del otro debe ir acompanada
de una propuesta alternativa. En caso contrario,
debe darse a quien la propone el beneficio de
la duda, y dejarle que la desarrolle en un folio y la
exponga en detalle.

Uno de los que podriamos considerar “directivos
comprometidos” fue Felipe, el Director Financiero. Al
inicio Jaime pensé que seria uno de los mayores detrac
tores, porque apostar por la innovacion implica asignar
recursos y hacerlo siendo mas tolerante con determina-
dos riesgos, algo que no iba a gustar al “custodio de
los fondos” como le llamaban irénicamente algunos
compafieros cuando intentaban lograr su apoyo para
dotar de fondos alguna iniciativa.

Sin embargo, Felipe adopté rapidamente el enfoque
“inversion que retornard en beneficio”, en lugar de
aferrarse a la idea de que la iniciativa generaria costes
sin retorno —bastante extendida, por otra parte, en el
mundo empresarial—.

Felipe sorprendio a todos cuando, sin abandonar nunca
la racionalidad y capacidad analitica que siempre le habian
caracterizado, se convirtié en uno de los més fervientes
impulsores de la implantacion del Taller de Alquimia®.

— Me parece una magnifica propuesta Jaime —dijo
Felipe—, el mismo dia en que Jaime les presento
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la idea de impulsar la innovacion en la empresa.
Creo que hay un par de ideas que puedo proponer
para hacer las cosas mejor.

— Me agrada tu entusiasmo —respondid Jaime—.
Seras el primero en exponer tus propuestas, si te
parece bien.

— Sin problema. Mahana mismo te cuento de qué
se trata.

Pronto se hizo evidente que la actitud de Felipe res-
pondia a haber encontrado el espacio y el momento mas
indicados para atreverse a expresar muchas ideas que
hace tiempo le rondaban por la cabeza y nunca se habia
atrevido a comentar. Presenté con éxito innovaciones de
procesos y organizativas, que tuvieron magnificos resulta-
dos. Sus iniciativas para sacar rentabilidad a determinados
recursos financieros, las propuestas para dar soluciéon a
los periodos de falta de liquidez, la mejora del protocolo
de cobro y pago, o una magnifica y creativa propuesta
para lograr el anticipo de pagos mediante bonificaciones
en especie para determinados clientes, encontraron en el
entorno del Taller de Alquimia® un espacio receptivo que
parecia no haber encontrado en otro contexto.

I En nuestro entorno inmediato hay muchas mas
personas de las que pensamos, deseando dar rienda
suelta a su creatividad. Basta con crear un entorno
propicio y receptivo para que el primer paso hacia la
innovacion se haya dado.

Como es légico, en su conferencia Jaime no quiso
hacer alusién —ni directa ni indirecta— a ninguno de los
implicados, entre otros motivos porque alguno de ellos
estaba presente en la sala. Pero si quiso dejar claro a los
presentes que la implantacion de un proceso innovador
no es tarea facil y que es habitual encontrarse tantos
detractores como defensores:

“Cualquier proceso de cambio genera resisten-
cias. Si ese cambio lo presentamos ademas con el
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nombre de innovacién mas aun. La resistencia al
cambio tiene parte de innato y parte de influencia
del entorno. La expresion “si funciona, mejor no
lo cambies” esta tan extendida, que muchas veces
nubla nuestro horizonte y no nos permite ver las
bondades del cambio.

Cuando introduzcais algun proceso de cambio en
vuestras empresas hacedlo de modo que guste a
la gente. Provocad curiosidad, apelad al compro-
miso de la empresa con la sociedad, justificad la
necesidad de hacer las cosas de modo distinto, no
impongais nada. No funcionara.

Aun encontrando complices en vuestra mision, aun
siendo capaces de arrastrar en vuestro empefio al
grueso de las personas que trabajan con vosotros,
siempre encontraréis obstaculos. \Vuestra mision es
salvar esos obstaculos sin que el proceso genere
victimas. Pensad que la empresa es como una
extensa familia en la que hay roces, discrepancias,
discusiones, pero en que, como buenos patriarcas
0 matriarcas, debéis esforzaros por mantener la
unidad familiar. No cerréis la puerta a hijos prodi-
gos, no retengdis a quienes desean emanciparse
por encima de todo y actuad como se espera de
unos padres pero evitando el paternalismo.”

Jaime termind ejerciendo en su empresa un liderazgo
innovador, cuyos componentes forman parte del denomi-
nado por Garcia Manjon?' “decélogo del lider innovador”:
w Ser observador.

« No dar nada por supuesto.

w Transmitir la vision.

w Valorar y reconocer el talento.

w Premiar las aportaciones.

» No penalizar el fracaso.

w Hacer de la innovacion un proyecto conjunto.

w Favorecer la comunicacién.

w Tomar decisiones de forma compartida.

w Perseguir un suefo, compartiéndolo con su equipo.
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medida que Jaime avanzaba en la narracion del

modo en que se implantd en su empresa la cul-

tura de la innovacién, se notaba como la tension
inicial —fruto del panico escénico que supone hablar en
publico en un acto tan formal— daba paso a la comodi-
dad propia que experimenta quien te estd contando su
historia y lo hace de forma sincera y generosa.

Hace poco —prosiguié Jaime—, escuché la inter-
vencion de Krista Walochick en una mesa redonda.
Krista es la CEO de una importante empresa de
cazatalentos, de ahi la relevancia de sus palabras.
Dijo algo asi como que hay personas que son como
bunuelos, perfectos por fuera pero vacios por
dentro, mientras que hay otras que son como las
croquetas, imperfectas por fuera, pero muy ricas
por dentro.

En el proceso de impulso a la innovacion de la
empresa debéis descubrir la riqueza interior de las
personas y evitar que el brillo exterior de otros os
deslumbre. Encontraréis personas que se presen-
tan como el mejor de los aliados posibles y que
prometen fidelidad eterna a la causa de la innova-
cion. La mayoria de ellos desistird por el camino.
Otros, en cambio, desarrollaran una callada labor.
Casi como si ellos no estuviesen, sus propuestas se
haran presentes. Debemos recompensar la accion
y huir de las palabras huecas.”

Mientras decia esto, Jaime no puedo evitar recordar
la actitud de Carmen. Ella podria ser el mejor ejemplo de
quienes inicialmente mostraron entusiasmo y luego se
convirtieron en frenos al proceso, para luego recuperar
de nuevo el entusiasmo. Era (y sigue siendo) la Directora
Comercial. Carmen era una persona extrovertida, alegre,
con iniciativa. Fue una de las defensoras de la iniciativa y
se esforzaba por hacerlo evidente.

Sin embargo, un dia empez6 a mostrar una actitud de
desprecio hacia aquello que podia ser innovador en la
empresa, que sorprendié mucho a Jaime. El tiempo de-
mostré que su actitud nada tenfa que ver con un atagque
al proceso, sino que era motivada por la indefensiéon que
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experimentaba al ver cémo de casi todos los departa-
mentos surgian iniciativas innovadoras, mientras que el
suyo era siempre el menos activo al respecto.

En algun momento del proceso, Jaime se reunid con
Carmen vy le trasladé su sorpresa al ver que un depar-
tamento en el que tanto se podia innovar se mostrase
tan apético. La conversacién puso en evidencia que el
problema radicaba en que Carmen no habia entendido
gué era innovar, su mente se habia instalado en la in-
vestigacion y el desarrollo (1+D) y, a pesar de asistir, en
el devenir del proceso, al surgimiento de innovaciones
“de andar por casa”, de esas que tenian de innovador el
“hacer las cosas de forma diferente”, no se apeaba de su
obsesién por encontrar “la madre de las ideas”, la accion
mas creativa que nadie hubiese planteado.

Una de esas conversaciones entre Carmen y Jaime
transcurrid, mas o menos, de este modo:

— No entiendo, Carmen —dijo Jaime—, como en un
departamento como el tuyo, en que intuyo que
existen muchas posibilidades de introducir innova-
ciones, no hay propuestas para las reuniones del
Taller de Alquimia®.

— Es que no veo que podamos proponer nada es-
pecialmente innovador —respondié Carmen—.
Creo que en produccién, comunicacion u otras
dreas es mas facil. De hecho ya hay unas cuantas
ideas y proyectos sobre la mesa.

— Tan facil como en tu departamento. Creo que el
problema reside en que estais buscando una idea
genial y os habéis atascado en pos de un “Eureka”
que no va a llegar nunca.

— Es probable. Quiza fuera més sencillo si nos orien-
tases un poco mas.

— No te preocupes, no lo voy a hacer yo. En un par
de semanas vamos a asistir todos a una jornada
de trabajo que creo que va a ayudarnos a abrir
los ojos. Esto es como cuando quieres crear una
empresa y esperas encontrar la idea magica, esa
que nadie haya tenido nunca. Lo habitual es que
las ideas no sean tan magicas como creemos y
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con el que se

quiere transmitir una
filosofia de marca o
los beneficios que

se atribuyen a una
iniciativa. Intenta
generar orgullo de
pertenencia, cultura
de colaboracion, des-
tino comun, ayuda a
hacer tangible cierta
idea, concepto o
imagen. Se diferencia
del eslogan en que
éste es un lema

que pretende ser
memorable a la hora
de promocionar el
beneficio que se
atribuye a determi-
nado producto

0 servicio.

que, en un cambio de actitudes, procedimientos
0 herramientas encontremos una buena idea para
innovar (o emprender llegado el caso).

Afortunadamente, bastaron un par de reuniones,
una conferencia de un experto y un taller practico sobre
innovacion, al que asistié todo el equipo directivo, para
que Carmen se diese cuenta de que innovar estaba a
su alcance. Desde entonces se convirtié en una gran
impulsora de la innovacién. De su departamento sur-
gieron muchas iniciativas para mejorar las herramientas
comerciales, los argumentarios de ventas, sugerencias
para mejorar el CRM y lograr que fuese una herramienta
mas Util, iniciativas como poner a la empresa en las
redes sociales —algo que no gusté tanto al Director de
Comunicacion— e, incluso, una interesante propuesta
para mejorar las especificaciones técnicas y facilidad de
uso de uno de los productos estrella de la compaiiia. De
este modo, casi sin darse cuenta, su departamento fue
impulsor de innovaciones de producto, de proceso, de
marketing y organizativas.

Nadie innovara si no entiende qué es la innova-
cion. Tenemos demasiado asociada la innovacién
con la investigacion, desarrollo y nuevas tecno-
logias como para pretender que, de buenas a
primeras, innovar sea para todos, simplemente,
hacer las cosas de forma distinta.

Alvaro, el Director de Marketing y Comunicacion, fue
quiza el arquetipo de bufuelo al que se refirid Jaime en
su conferencia. Era una persona impecable en sus accio-
nes y su presentacion, meticuloso en todo lo que tiene
gue ver con la imagen y purista a la hora de aplicar los
canones de la comunicacion eficaz. Hizo suyo el reto de
dar vida al Taller de Alguimia® y basté poco tiempo para
gue se pusiera a trabajar en un logo que representase
la innovacién. Encontrar un “claim” 22, que sintetizase la
llamada a la accién en el proceso innovador, se convirtid
en su prioridad por momentos.




Croquetas vs. buiuelos

87

Alvaro, fue una de las personas que peor llevé la impli-
cacién final de Carmen en el proceso. Disfrutd mientras
ella titubeaba y se hizo fuerte como abanderado de la
innovacion precisamente en esos momentos. No eran
nuevas las diferencias entre ambos departamentos. Las
batallas diarias entre el Departamento de Marketing y
Comunicacién frente al Departamento Comercial, ade-
mas de ser un clasico en la gestion empresarial, era una
actitud que, en mas de una ocasion, acababa desqui-
ciando a Jaime. Cada dos por tres tenia que mediar entre
ambos “gallitos” obsesionados por mandar en el corral e
imponer su criterio.

Los momentos mas enconados en las discusiones
entre Alvaro y Carmen tuvieron que ver, precisamente,
con la iniciativa de ésta para que se crease un blog en
la empresa y que se hiciese uso de las redes y medios
sociales para mantener una relacion fluida y de compli-
cidad con el cliente. Alvaro sinti¢ la iniciativa como un
cafionazo a la linea de flotacion de su departamento y se
encargo de ser el “arruinaideas” particular del proyecto
de Carmen.

— Me parece una locura —dijo Alvaro—, lanzarnos
a las redes sociales sin tener claro el contenido de
lo que queremos que se vea de nuestra empresa.

— Completamente de acuerdo —dijo Jaime—. Ponte
a trabajar en ello. La idea de Carmen me parece
interesante. Los contenidos y el mensaje son cosa
tuya. Juntos trabajaremos en la estrategia.

— Pero es que creo que no debemos estar presentes
en las redes y medios sociales. Tenemos una buena
web y documentos corporativos bien trabajados.
¢Para qué arriesgarnos?

— Entonces, ;de qué se trata?, ;de no estar o de no
estar sin un proposito claro?

— Yo creo que no debemos estar.

— Pero estar ya estamos. La gente habla de nosotros.
Hoy por hoy lo hacen bien, afortunadamente. ;No
seria bueno participar de esa conversacion?, ;no
seria positivo interactuar con la gente?

— Eso es a lo que me refiero —tercié Carmen—. E/
marketing 2.0, y el 3.0 que ya esta ahi, nos dan
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nuevas herramientas para interactuar con la co-
munidad, con nuestros clientes, con los fans de
nuestra marca, con potenciales consumidores,
etc. ¢Por qué desaprovechar la oportunidad?

— Muy sencillo Carmen —dijo Alvaro— porque el
riesgo es elevado. ;Qué pasa si creas comunidad y
algun cliente insatisfecho la utiliza contra ti?, ;qué
pasa si tu propia competencia se convierte en un
“topo” dentro de la comunidad y empieza a lanzar
mensajes negativos?

— ¢Acaso unos y otros no lo pueden hacer ya, sin
necesidad de que estemos en las redes y medios
sociales? —dijo Carmen—. Creo que desarrollar
nuestra comunidad es util: primero, porque
tenemos mucho que contar y aportar, sequndo,
porque no podemos escondernos en la red y ter-
cero, porque puesto que de nosotros van a hablar
igual, podremos orientar el mensaje y responder
en primera persona, si es que nos interesa.

— Vosotros veréis lo que hacéis. Yo me lavo las ma-
nos. Eso si, cuando esto se os vaya de las manos no
quiero que se me pida responsabilidad alguna.

— Aqui nadie se lava las manos —sentencié Jaime—.
Todos somos responsables de lo que salga del
Taller de Alquimia®. Carmen, Alvaro y yo vamos
a trabajar en un documento que recoja los pros y
contras de la iniciativa, que sintetice la estrategia,
el mensaje y el formato mas adecuados para hacer
las cosas bien en las redes y medios sociales, asi
como la inversidon necesaria para ello y el posible
retorno que obtendriamos con la iniciativa. No
quiero tener que recordar de nuevo el texto de
Kelley sobre los arruinaideas. Vamos a poner a
funcionar, como hacemos desde que lo acordamos,
el principio del voto de confianza a las ideas. Si
concluimos que merece la pena, iremos adelante
con la iniciativa. Si no es asi, la descartaremos,
pero con argumentos. Hoy por hoy, considero que
no tenemos argumentos suficientes ni para lo uno
ni para lo otro, ;de acuerdo?

Esta conversacion supuso el principio del fin de la re-
lacion de Alvaro con el Taller de Alquimia® y la empresa.
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A diferencia de lo que habia ocurrido con Gerardo, que
comprendio el sentido de la innovacién y le sacé buen
partido, Alvaro decidié que no merecia la pena sondear
otras posibilidades y mantuvo su idea de permanecer al
margen del proceso. La idea no era suya y no queria
participar de modo alguno en ella.

Durante unos dias insisti machaconamente a Jaime
con el argumento de que era absurdo perder el tiempo
con la propuesta de Carmen, manteniéndose inamovi-
ble en su idea de lavarse las manos con respecto a ese
proyecto. Intentd convencer por todos los medios a
Jaime de que abandonase la idea. Al ver que no era asi
y que Jaime intentaba conciliar voluntades, pero defen-
diendo que se estudiase la propuesta, Alvaro decidié
abandonar la empresa, no sin antes acusar a Jaime de
haberse puesto del lado de Carmen y echarle en cara
lo mal que recompensaba sus denodados esfuerzos en
la empresa.

Cuando un miembro del equipo no se siente a gusto

I en ély se empefa en imponer su criterio, en primar el
objetivo personal sobre la meta comun, lo mejor que
puede ocurrir es que decida echarse a un lado. De
lo contrario, el director habra de intentar reconducir
su actitud o, en ultima instancia, prescindir de sus
Servicios, pero nunca permitir que permanezca en el
equipo desanimado y sin interés.

Fueron momentos muy dificiles, de mucha tension,
que a punto estuvieron de hacer a Jaime desistir en
su empefio de fomentar la cultura de la innovacion.
Afortunadamente los buenos momentos compensaron
los malos y el proceso avanzd. Ademas, se dice que no
hay mal que por bien no venga y Sara, la persona que
reemplazé a Alvaro, no solo ha demostrado ya una capa-

cidad enorme para dirigir el departamento y hacerlo con
propuestas muy innovadoras, sino que ha traido consigo > Gestor y

| fichaie de Al | . it 23 dinamizador de
el fichaje de Alex, el mejor community manager? que la presencia de la
uno pudiera haber sofado fichar y cuyo trabajo ha dado empresa en redes y

, ‘. . medios sociales.
otra dimension al negocio.
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“lLa labor del director de la empresa —prosiquié
Jaime en su ponencia— es la de conciliar voluntades
y hacer que el fin comun, la meta consensuada, se
imponga sobre los objetivos particulares de cada
departamento y sobre las rencillas entre directivos.
Es habitual que en un contexto de sana com-
petencia por ser creativos y por poner sobre la
mesa iniciativas innovadoras, surjan diferencias
de criterio, intentos de apropiarse de buenas
ideas, esfuerzos por patrimonializar iniciativas
interesantes, etc. El director debe templar impul-
sos, conciliar voluntades y aunar esfuerzos en la
misma direccion: la meta comun.

Antes dije que la innovacion es un deporte de
equipo y precisamente la labor del director es algo
asi como la del entrenador de un equipo deportivo.
Es importante evitar que la individualidad atente
contra el conjunto, pero no debemos tampoco
ahogar la iniciativa de nadie. Hay que hacer ver al
equipo que no sirven de nada las medallas indivi-
duales, que lo importante es que todos ganemos
el partido. El partido de la innovacién se juega en
el terreno de la colaboracion y es preciso que con-
curra la voluntad de toda la plantilla en alcanzar el
objetivo comun: ser mejores en el mercado, siendo
capaces de aportar algo distinto y diferencial con
respecto a nuestra competencia.”

El partido de la innovacién se juega en el terreno
de la colaboracién y es preciso que concurra la
voluntad de toda la plantilla en alcanzar el objetivo
comun: ser mejores en el mercado, siendo capaces
de aportar algo distinto y diferencial con respecto a
nuestra competencia.

Cuando Jaime hablaba de competencia y de merca-
do, no podia evitar aludir a las ensefianzas de Al Ries
y Jack Trout —estrategas del marketing y padres del
concepto de posicionamiento— cuando, basandose
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en los conceptos de El arte de la Guerra de Karl von
Clausewitz, nos presentan el mundo empresarial como
una guerra en la que la estrategia es algo asi como “la
ciencia de planear y dirigir operaciones militares a gran
escala para situar las fuerzas de forma aventajada, antes
de entrar en combate con el enemigo”.

Para Ries y Trout, el mercado es el campo de batalla,
la competencia es el enemigo, la mente del consumidor
(cliente) es el objetivo (el territorio), los medios de comu-
nicacion son las armas para conquistar ese territorio y la
investigacion de mercados la inteligencia militar. Por ello,
en su discurso, no pudo evitar la referencia al concepto
marquetiniano de posicionamiento2:

“Trabajamos en equipo porque necesitamos la
union de fuerzas y saberes de toda nuestra gente
para derrotar a la competencia. En la batalla contra
nuestra competencia (que no olvidemos que es
el enemigo en el mercado), la innovacion es un
elemento fundamental para diferenciarnos.

Si somos capaces de diferenciarnos, gracias a ser
mas innovadores, estaremos en condiciones venta-
josas para conquistar el objetivo, posicionarnos en
la mente del consumidor. Solo haciendo las cosas
de modo distinto, aportando un valor anadido dife-
rencial en nuestros productos o servicios, seremos
capaces de ser la opcidn elegida por el cliente. Si
hacemos las cosas como los demas tenemos muy
dificil diferenciarnos de ellos y el cliente no tiene
elementos de juicio suficientes para escogernos.
Asi de simple.”

I La innovacién nos permite diferenciarnos y posicio-
narnos en la mente del cliente y ser la opcién elegida.
Solo haciendo las cosas de modo distinto aportamos
verdadero valor afadido y definimos nuestra caracte-
ristica Unica de venta.

El esfuerzo de Jaime por tener en la empresa muchas
croquetas y pocos bufiuelos, llevaba implicita la idea de

2%Ries, A. y Trout, J.

(2003).
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25Muro, F. (2005).
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tener profesionales ilusionados que sintieran satisfechas
sus necesidades emocionales y que se sintieran implicados
de verdad con los valores de la empresa.

De forma paralela a la implantacién de la innovacién
a través del Taller de Alquimia®, Jaime se empefid en
culminar otro proceso, que inicié hace afios, para hacer
de su empresa un lugar atractivo para el talento. Queria
que su empresa fuese un lugar en el que la gente
deseara trabajar.

Jaime tenia claro que no bastaba con establecer
sistemas flexibles, que permitiesen ajustar horarios a la
realidad personal, para organizar mejor la vida familiar
o domeéstica. Eso ya lo hicieron hace tiempo y tenian
que dar algun paso mas. Consideraba muy ciertas las
palabras de Paco Muro?*:

“La ilusion es la gasolina del talento. Sin ella la
experiencia, el entusiasmo y la inteligencia rinden
muy por debajo de su potencial... Tenemos que
hacer que las personas se sientan estimadas y que
aprecien que la empresa aporta valor a sus vidas
profesionales y personales... Cegarse por la obse-
sién de alcanzar grandes resultados puede hacer
que acabemos con el elemento mas importante para
consequirlos: las personas... Para los profesionales
clave lo importante no es sélo el dinero. También
lo son los hechos concretos del dia a dia de los que
los dirigen, que les muestren que son respetados y
apreciados... Ocuparse de satisfacer las necesidades
emocionales de los empleados es parte del valor
que aporta una empresa hacia su gente.”

Esa era la motivacién que subyacia en muchas de
las iniciativas que Jaime incorporé a la empresa, como:
facilitar la rotacién de departamentos o cometidos para
que las personas hallasen nuevos retos y se entusiasma-
sen de nuevo con su trabajo; insistir a los responsables
de departamento para que reconocieran explicitamente
las aportaciones de su gente y mostrasen aprecio por el
esfuerzo y los logros de las personas a las que super-
visaban; disefiar y poner en marcha acciones formativas
centradas en el trato con personas, liderazgo y mejora
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del estilo de direccion; planes de carrera personalizados
para quienes mostrasen su compromiso y dedicacion
con la empresa; asi como la habilitacion de un espacio
para guarderia, un pequefio comedor de empresa —que
compartia office con el Taller de Alquimia®— y diversas
actuaciones para facilitar la vida a aquellos miembros de
la empresa con hijos en edad escolar, que empezaban a
ser cada vez mas.

Todo esfuerzo por generar ilusiéon en la gente que
trabaja con nosotros es pequefio comparado con el
beneficio que se obtiene de su implicacién, iniciativa
y compromiso.

Todas estas actuaciones marcaron un antes y un
después en la empresa. Su pequefo tamafio no era
obstaculo alguno para implantar esas y otras iniciativas,
recibidas con gran agrado por sus integrantes.

“Sin ninguna duda, establecer medidas que impli-
caban ocuparse de las necesidades emocionales de
nuestra gente ha traido innumerables beneficios a
la empresa.

El primero de ellos es una motivacion que nunca
antes habia visto en el conjunto de la empresa. La
gente esta deseosa de aportar ideas, de trabajar,
de culminar con éxito los proyectos, de mejorar, de
hacer las cosas de modo distinto.

El sequndo, ha sido hacer de nuestra empresa un lu-
gar muy atractivo e interesante para trabajar. Hemos
logrado captar mucho talento, que busca algo mas
que unas condiciones econémicas atractivas cuando
puede elegir la empresa en la que trabajar.

El tercero es que cumplimos mas y mejor que nun-
ca con nuestra responsabilidad social y lo hacemos
impulsando acciones que redundan en un mejor
ambiente, una mayor predisposicion a cumplir con
el trabajo, un entorno mas dinamico y proclive a la
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iniciativa de las personas y donde casi nadie puede
decir que no encuentra espacio para su crecimiento
personal y profesional.

Estoy verdaderamente satisfecho con lo que he-
mos logrado y me ilusiona saber que aun podemos
mejorar en lo que hacemos.”

Para tener profesionales ilusionados, que se impli-
quen con los valores de la empresa es necesario
crear un clima en el que sientan satisfechas sus
necesidades emocionales, y eso es mucho mas que
compensar econémicamente su esfuerzo o mantener
una actitud paternalista.
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2TKelley, T. (2010).
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o descubriremos nada nuevo si decimos que

uno de los puntos criticos en la implantacion del

proceso de innovacion fue cumplir con la fase de
crear una cultura equilibrada en la organizacion, en la que
todos, desde el personal de recepcién hasta el Director
General, pasando por cualquier miembro de la empresa,
fueran conscientes de que podian y debian innovar.

Para hacer mas cercana y accesible la innovacién y
lograr que las ideas y propuestas fuesen mas tangibles
para todo el mundo, Jaime se empefd en hacer accesible
a todos los temidos e idealizados prototipos.

“Cada vez utilizamos mas prototipos en la em-
presa, siquiendo los consejos de Kawasaky?® y
Kelley?’. EIl prototipo es el medio para hacer tan-
gible lo que cuentas, tu idea. A pesar de ser una
representacion limitada del disefo de un producto,
te permite experimentar, probarlo en situaciones
reales y explorar su uso. Tiene una fuerza enorme
para impulsar el proceso.

Un prototipo es un arma basica del rol del experi-
mentador que muchos innovadores adoptan y que
Kelley retrata magistralmente en Las diez caras de la
innovacion. E/ prototipo puede ser cualquier cosa,
desde un boceto en un trozo de papel hasta la mas
completa maqueta o fiel reproduccion del producto,
pasando por un video que muestra un concepto o
un storyboard?® que detalla un proceso.

Los prototipos que elaboramos en la empresa
sufren infinidad de modificaciones, pensando en
la gente que va a utilizar el producto o hacer uso
del servicio. Procuramos recibir feedback de ellos y
para eso ha sido realmente util nuestra participa-
cién activa en redes y medios sociales.

Introducir la cultura del prototipo en la empresa
fue tan costoso como hacer ver a la gente que la
innovacion puede adoptar mdultiples formatos y
que esta al alcance de cualquiera. Existia en la em-
presa una idealizacion del prototipo que lo hacia
tremendamente inaccesible.

Fueron necesarias muchas horas de trabajo, de
seminarios practicos y formacion para hacer ver a
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la gente que podian hacer un video casero para
escenificar como se presta un servicio, que podian
utilizar unos trazos de lapiz en una cuartilla para
hacer mas tangible una idea, que podian pegar o unir
malamente cuatro piezas de papel, madera o metal
para simular el aspecto que podria tener una idea
o concepto.

El prototipo de andar por casa, ese que no requiere
gran esfuerzo, ni maquinaria especializada ni el
concurso de artesano alguno para su realizacion,
es un arma muy eficaz para presentar una idea y
hacerla tangible.

Todos sentimos la necesidad de ver, oir, tocar lo
que nos cuentan para hacernos una idea de su
utilidad. El prototipo de andar por casa nos ayuda a
ello. Basta con hacerlo cercano, con desmitificar el
término y con perder la verglenza a mostrar “cha-
pucillas”. Muchas de esas chapucillas improvisadas
terminan siendo productos o servicios elaborados
y exitosos.”

En cierta ocasién Mariluz, una técnico del Departa-
mento de Produccién, tuvo una experiencia interesante
en el acercamiento a los prototipos que ayudoé a todos
en la empresa a desmitificar el término. Jaime lo narré en
su conferencia para demostrar que las ideas innovadoras
pueden aparecer en cualquier momento y el uso de pro-
totipos puede ser mas util y sencillo de lo que parece:

“Estaba Mariluz en su casa, viendo la television
con su hijo. Madre e hijo veian un capitulo de una
famosa serie infantil en que su protagonista vive
en una piha debajo del mar. El protagonista y su
fiel amigo disfrutaban habitualmente cazando
medusas y haciendo pompas. En ese episodio en
concreto, el protagonista presumia de su habilidad
para hacer pompas en forma de medusa. Eso re-
presentaba todo un éxito, dadas las aficiones de
ambos amigos. Juntos lo celebraron saltando
de alegria y riendo sin parar.

Aquella escena llevd a Mariluz a pensar en los
envases que utilizabamos para presentar algunos
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de nuestros productos. Los estuchados, paquetes y
demas envases tenian una forma estandar que no
habia evolucionado, salvo alguna variacion periddi-
ca en el etiquetado o la aplicacion de la imagen.
Pensé Mariluz que se podrian disefar distintas
formas de envase o empaquetado en funcion del
colectivo destinatario (nifios o adultos, hombres o
mujeres, etc.), un recurso muy utilizado con otros
productos o servicios y en otros sectores, pero no
en el nuestro.

Si el protagonista del episodio de los dibujos
animados era capaz de fabricar pompas en for-
ma de medusa, ;por qué no podiamos nosotros
desarrollar formas mas originales y acabados mas
elaborados en la presentacion de nuestros pro-
ductos y servicios?

No se trataba de ponerle orejas a un tapdn, o asas
molonas a un envase, o utilizar materiales de ul-
tima generacion para nuestros empaquetados. Se
trataba simplemente de aplicar nuestra creatividad
al conjunto de la forma en que presentabamos lo
que haciamos.”

Esa reflexion, que tenia mucho de sentido comun, se
hubiera quedado en nada si, poco después, Mariluz no
la hubiese compartido con Marina, una de nuestras dise-
fadoras mas cool, buscando ayuda para hacer tangibles
sus ideas:

— Oye Marina —dljo un dia Mariluz— si te doy una
idea para cambiar el formato y apariencia de nuestro
packaging, ¢podrias ayudarme a plasmarla para ver
cédmo quedaria?

— Si—respondié Marina—. Dime lo que quieres y te
lo dibujo.

— Yen lugar de dibujarlo, ;podemos hacer algo para
que se vea mas el acabado? Me refiero a, no sé...,
que sea mas realista.

— Si quieres te lo disefo en 3D, pero lleva bastante
tiempo. ¢Por qué no hacemos una pequeha ma-
queta de lo que quieres?
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— Buff. Eso me llevaria mas tiempo. Soy una manazas.
A mi lo del bricolaje no me va.

— No. Me refiero a coger un trozo de arcilla, piezas
de madera y hacer algo sencillo. O mejor aun,
para esos otros pequenos envases que me dices,
podemos coger pastillas de jabon y tallarlas. Es mas
sencillo de lo que parece. Recuerda lo que nos dijjo
Jaime de no complicarnos la vida con prototipos
detallistas y hacer cosas mas “bastas” o simples
para tener una primera idea de lo que queremos.

— Me parece perfecto. Gracias. ;Me ayudas?

Conversaciones de este estilo y asociaciones casi
espontaneas entre la gente para ayudarse en la elabo-
racion de prototipos se hicieron muy habituales y ello
ayudd mucho en el proceso de innovacion.

El prototipo es una magnifica herramienta para hacer
tangible una idea. Pensamos que hacer prototipos es
cosa de artesanos y personas especialmente dotadas
para ello. Sin embargo, un prototipo puede ser
cualquier cosa que nos ayude a visualizar la idea: un
boceto en un trozo de papel, una maqueta, un video,
un storyboard o cualquier composicion utilizando
diversos materiales.

Después de este alto en el camino de su narracion,
para dar cabida a un elemento muy importante en el
proceso de innovacién, Jaime prosiguié y se adentré en
asuntos como la implantacion de un sistema claro, preciso
y accesible para realizar propuestas, evaluar las iniciativas y
dotarlas de recursos, crear un entorno distendido y flexi-
ble para innovar, establecer un sistema de recompensas
e incentivos, poner en marcha acciones para estimular la
innovacién y desarrollar una aplicacion informatica para
sustentar todo el proceso y hacerlo accesible.
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legé un momento en la narracion del proceso de

implantacion de la innovacion en su empresa, en

que Jaime consideré que era hora de desvelar la
historia que habfa detras del Taller de Alquimia®, su
significado y el desarrollo del sistema de gestion de la
innovacion que impulso. La eleccion de la denominacion
del lugar de encuentro para debatir ideas e iniciativas, no
fue un capricho ni una casualidad. Tenia un significado
concreto y era importante transmitirlo:

“Desde el principio partiamos de la idea de que
la innovacion no solo tenia que ver con el cambio
tecnologico, sino también con los cambios en el
modelo de negocio, en la organizacion de los re-
cursos y en las actitudes, con el propdsito de que
todo el mundo en la empresa sintiera que cualquier
persona podia innovar. Por eso, cuando se planted
la idea de impulsar un Departamento de Innova-
cién o laboratorio de ideas que actuase, de forma
transversal, en todas las areas y actividades de la
empresa, vimos que algo no encajaba.

Después de darle mil vueltas llegamos a la conclu-
sién de que lo de hablar de “laboratorio” evocaba
batas blancas, probetas, fdrmulas y, nuevamente,
I+D. Crear un Departamento de Innovacion atenta-
ba directamente contra la idea de transversalidad.
No saliamos del atolladero y pedi a los miembros
del comité de direccion que hiciesen un esfuerzo
especial por pensar en una formula mas flexible y
que tuviese que ver mas con el concepto que con
la estructura.

Poco después, Alvaro —nuestro Director de Marke-
ting y Comunicacion— nos sorprendio gratamente
con la idea de crear el “Taller de Alquimia®”, la idea
era sencilla pero demostrd una potencia magnifica.
La alquimia sugiere una combinacion de multiples
disciplinas (quimica, fisica, medicina, metalurgia,
astrologia, semidtica) y evoca, a su vez, lo exoté-
rico, mistico, espiritual y artistico. Circunscribirlo,
ademas, al contexto de un taller, menos formal
que un laboratorio, fue otro éxito. Esa simbologia
hizo posible, ademas, disefar roles (del maestro
alquimista al aprendiz) que fueron muy utiles en la
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politica de incentivos. Fue una de las pocas aporta-
ciones de Alvaro al proceso antes de su salida de la
empresa, pero fue una contribucion excelente.”

El Taller de Alquimia® no era solo un nombre, tenia un
claro componente simbdlico. Por eso se decidié acondi-
cionar un espacio en la empresa y rotular en el directorio
de entrada a la sala el nombre de “Taller de Alquimia®”.
Seria, desde entonces, el lugar de reunién de los equipos
de trabajo y del comité de direccién cuando en el orden
del dia hubiese algun proyecto o iniciativa relacionada
con la innovacion.

“la sala de reuniones que albergaba el Taller de
Alquimia® se acondiciono incorporando mdultiples
pizarras, corcheras, cronogramas y elementos simi-
lares. Habia también muchas estanterias en las que
poder colocar prototipos, asi como materiales tipicos
de un taller de maquetas o manualidades (cartulinas,
tijeras, grapadoras, piezas de madera y metal, colas,
adhesivos, pinturas, rotuladores, etc,). También se
coloco una pantalla de plasma, un DVD, candén de
proyeccion y pantalla para mostrar los prototipos
consistentes en producciones audiovisuales.

Se buscaba la comodidad y flexibilidad, para
poder trabajar durante bastante tiempo y poder
dividir las reuniones en pequefos grupos de
trabajo. Por eso se equipd la sala con mesas
modulares y sillas comodas.

Se ubicé también un pequeno office con nevera,
microondas y cafetera, asi como un par de lavabos
para poder manipular materiales sucios como colas,
pinturas, etc.

Es una sala cerrada al publico, dado que en ella
siempre hay un ligero desorden, dentro de un
orden, y que se trata de una sala de trabajo in-
terno. En ella hay también un espacio destinado
al reconocimiento de las ideas e iniciativas mas
novedosas, en el que se exponen los ultimos pro-
totipos o proyectos destacados, junto a una foto
del equipo responsable.”
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Muchas veces sentimos lejana la innovacion porque
creamos estructuras demasiado complejas para su
gestién. Entornos distendidos y creativos, conceptos
sencillos, trémites accesibles a cualquiera en la em-
presa, acercan la innovacion a todos.

Jaime y su equipo tenian ya un nombre, un espacio
y una filosofia clara. Se estaba generando la adecuada
atmosfera de trabajo en el equipo de direccion, y llegod
el momento de abordar otra de las tareas esenciales del
proceso de innovacién: establecer los incentivos adecua-
dos para que todo el mundo innovase.

“Llegé un momento en que cada responsable de
departamento habia implicado a su modo a su
gente, pero era necesario ir mas alla y hacer tangi-
bles los beneficios que aportaba ser innovador en
la empresa.

Desde el principio tuvimos claro que el incentivo
economico era Iimportante, pero que debia ir
acompahado de otra serie de reconocimientos. No
en vano, y afortunadamente, el establecimiento de
incentivos —que en su momento tanto costo— era
algo asimilado en la empresa y la cultura del trabajo
por objetivos impregnaba toda la organizacion.

En este clima no extrahd mucho asociar algunos
incentivos a la capacidad innovadora de la gente
y sus equipos de trabajo. Existian ya formulas y
evaluaciones subjetivas para establecer los objeti-
vos en funcion de los valores de la empresa. No
era dificil, por tanto, recompensar la alineacion
de la gente con lo que inspiraba a la organizacion
(mision, vision, valores acordes con la importancia
de la innovacién y en sintonia con las acciones y
decisiones diarias).

Lo que nos costaba mas era ver cdmo incorporar
otro tipo de reconocimiento, mas alla del econo-
mico, y cdmo premiar de algun modo la motivacion
intrinseca de las personas, su pasién por innovar.
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Fue entonces cuando a Gerardo se le ocurrid
disefar un sistema basado en cinco roles que se
identificaban, de menor a mayor jerarquia, con el
aprendiz, el ayudante, el pedn, el oficial y el maes-
tro de alquimia. Innovar representaria ascender en
la jerarquia de roles y recibir recompensas acordes
con el rol ostentado.

Cada paso que un miembro daba en el camino de
la innovacion suponia acumular puntos. El nimero
de puntos era proporcional a lo innovador de la
iniciativa y a sus posibilidades de comercializacion.
Ademas, el equipo que desarrollaba la innovacion
recibia una recompensa econémica consistente
en un porcentaje del incremento en las ventas de
aquellos productos o servicios afectados directa-
mente por la innovacion aplicada.

Desarrollamos una aplicacion informatica en que
los puntos se podian canjear por regalos o por
dias de descanso, no por dinero, ya que la com-
pensacion economica estaba ya contemplada.
En dicha aplicacién, los miembros de la empresa
podemos ver el estado actual de nuestro rol y
cémo ha evolucionado con el tiempo, comprobar
los puntos, canjearlos, participar en debates, bajar
documentacion relacionada con la innovacion,
manuales con métodos para generar ideas, etc.

Si los puntos acumulados se canjean por acciones
formativas, asistencia a congresos y ferias, etc.
recibimos puntos extra. Si los canjeamos por re-
galos (reclamos, pequernos aparatos electronicos,
escapadas de fin de semana, etc) no tenemos
puntos extra, con la idea de fomentar la inversion
de puntos en nuestra mejora curricular.

En la aplicacion disponemos de una sala de exposi-
ciones virtual donde mostramos los proyectos mas
innovadores surgidos en los distintos grupos de
trabajo o iniciativas individuales innovadoras. De
entre todos los proyectos e iniciativas expuestas se
seleccionan, una vez al aho, los mejores y se les
distingue con premios especiales. De este modo
premiamos, por ejemplo, diversas iniciativas exito-
sas como la mas original, la mas rentable, la que
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requirio un mayor esfuerzo, la que nos permitié
captar nuevos perfiles de clientes o diversificar,
etc. No existen categorias cerradas, sino que una
vez al afio se retne el jurado y decide libremente.
En el jurado, ademas de dos expertos externos,
participan dos miembros del comité de direccion
(procurando su rotacion) y tres trabajadores de la
empresa por sorteo.”

Todo esfuerzo debe ir acompafiado de una re-
compensa si queremos que aporte valor y persista
en el tiempo. La recompensa no tiene por qué ser
econdémica, al menos en su totalidad. Puede adoptar
cualquier formato que implique un reconocimiento
explicito del esfuerzo.

A pesar de que la plantilla no era excesivamente nu-
merosa, Jaime y su gente tenfan claro que era necesario
crear un sistema de gestion como apoyo al proceso
de innovacioén. En este sentido, incorporar un sistema de
gestiéon de la innovacién ya fue, en si mismo, una gran
innovacion en los procesos de la empresa. Era necesario
crear un sistema que facilitase a la direccion poder dar
las indicaciones oportunas sobre donde esforzarse para
mejorar, poder ofrecer los recursos necesarios, para que
se hiciese efectiva esa mejora, y poder poner en marcha
los procesos de gestion precisos, para que los esfuerzos
realizados se tradujesen en mejoras concretas.

Era necesario que el sistema de gestion facilitase el
movimiento de ideas desde cualquier empleado hacia
la direccion. Identificadas las ideas, el sistema permitia
informar las decisiones sobre la asignacion de recursos
(personas, tiempo y presupuesto) para su ejecucion, asf
como coordinar esos recursos y controlar el progreso de
las actuaciones desarrolladas.

“La aplicacién informética que se desarrollé nos
permite, desde hace algin tiempo, centralizar
toda la gestion en torno a la innovacion. Cualquier
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idea se “sube” facilmente a la plataforma en red,
mediante un gestor de contenidos y, de inmediato,
los supervisores de equipo y el comité de direccion
reciben una alerta. Tanto unos como otros, deben
realizar una evaluacion preliminar de la iniciativa, su
alcance, posibles recursos y tiempo de desarrollo,
y asignar un valor en funcion de la urgencia, via-
bilidad, rentabilidad e innovacion de la propuesta.
Ese valor asignado es el que orienta la premura en
la accidn con respecto a cada uno de los proyectos
e iniciativas.

Posteriormente, una vez a la semana, se retne el
equipo coordinador del Taller de Alquimia® y se
sientan las bases para asignar recursos materiales,
humanos y econémicos a la iniciativa, previa reunion
con el promotor o promotores de la misma para
evaluar su capacidad e interés.

Hemos creado una unidad de supervision que
periédicamente revisa los procedimientos y el valor
asignado a cada iniciativa y su posterior tratamien-
to. El resultado es que no hay ninguna iniciativa
individual o de equipo que tarde mas de diez dias
en recibir una primera respuesta y que no sea tra-
tada por el equipo coordinador en el plazo de un
mes desde que es estimada.”

Toda innovacion conlleva un proceso y el adecuado
disefoy gestion de ese proceso marca, en muchos casos,
la diferencia entre el éxito y el fracaso. El proceso tiene
su punto de arranque en la gestién de los estimulos que
reciben las personas, que componen la organizacion,
para tener ideas.

En la empresa de Jaime los estimulos procedian de
diversas fuentes: se buscaba estimulos internos cuando
se procuraba mezclar a ingenieros con comerciales, a la
gente del Departamento de Marketing con los de cali-
dad, etc. en entornos creativos y ambientes distendidos,
con el objetivo de fomentar las relaciones, a niveles
operativos, entre personas con experiencias muy distin-
tas por su adscripcién a diferentes departamentos de la
empresa. Los estimulos externos procedian de expertos
en innovacién y otros profesionales que, en conferencias
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o seminarios, acercaban a diversos grupos de empleados
diversas formas de ver la innovacién y herramientas para
ser mas creativos. Se incentivd la asistencia a ferias y
congresos, el contacto con clientes y distribuidores, etc.

El propio disefio del sistema de recompensas y reco-
nocimiento, y la asignacion de roles, demostraron ser
potentes estimulos para todos en la empresa. Parece
dificil de creer, pero ascender en el rol y acumular puntos
fue todo un revulsivo.

Ademas de estimular las ideas se hacia necesario
gestionarlas. El sistema de gestion antes analizado y el
sistema de evaluaciéon de las ideas juegan, entonces, un
papel significativo. La evaluacion de ideas se traducia en la
generacion de carteras de innovacién, que transforman la
estrategia en un plan de proyectos e iniciativas tangible.

“De forma inconsciente, decidimos apostar por
proyectos de innovacion incremental, que eran
posibles sin grandes cambios e inversiones en tec
nologia u otros recursos, en lugar de innovaciones
radicales, mas arriesgadas y costosas. La innovacion
incremental nos permite una planificacion detalla-
da de los proyectos y evaluaciones periodicas del
mismo con respecto al plan establecido, que nos
permiten, a su vez, tomar una decisién sobre si
continuar o no con la iniciativa o redisefarla.

El final logico de todo el proceso de innovacion
es la comercializacion de esa innovacion (cuando
hablamos de un nuevo producto o servicio) o su
implantacion plena en la organizacion (si hablamos
de procesos). El objetivo final es recoger el valor
generado y retornar la inversion. Después de estos
afos de aplicacion de la iniciativa, hemos multipli-
cado con creces la inversion realizada y el esfuerzo
ha merecido la pena.”

Es fundamental planificar los proyectos de innovacion
y evaluar periédicamente su evolucién, asi como ase-
gurarse que la innovacién genera valor y se produce
un retorno de la inversion.
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Es evidente que la eleccion del modelo de innova-
cion lleva implicito el riesgo asumido y la necesidad de
inversién y recursos con la que tenemos que dotar al
proceso. Es cierto que inicialmente nadie, ni Jaime ni
ningun miembro del comité de direcciéon, habia reparado
en la importancia de elegir un modelo y establecer un
protocolo que permitiese innovar, asi como en la necesidad
de establecer una estrategia innovadora. No estaba claro
que se hubiese optado por impulsar innovaciones radica-
les (ya fueran ofensivas o defensivas) o por innovaciones
incrementales. Dice Kelly? que:

“Cémo innovas determina doénde innovas. Di-
ferentes disenos de los multiples aspectos de la
compafiia llevan a diferentes tipos de innovacion.
Las estrategias mas agresivas llevan a carteras de
innovacion con mas peso en proyectos radicales
y semirradicales. Culturas mas conservadoras y
dispuestas a correr menos riesqo resaltaran los
esfuerzos incrementales. Empresas sin procesos,
indicadores y sistemas de incentivos bien pensados
realizaran esfuerzos erraticos y en la mayoria de los
casos con resultados pobres.”

Inconscientemente, se habia apostado por la inno-
vacion incremental, esa que impulsa cambios basados
en tecnologias parecidas a las que se empleaban habi-
tualmente en la empresa y que tenian como referencia
modelos de negocio similares al desarrollado hasta el
momento, evitando los mayores riesgos que entrafian
las innovaciones radicales (grandes cambios en las tec-
nologias y/o el modelo de negocio), cuya garantia de
éxito es menor, si bien pueden lograr retornos mayores.

El sistema de indicadores desarrollado, del que antes
hemos hablado, supuso una apuesta firme y decidida de
Jaime y su equipo de direccion por implantar un sistema
de gestion de la informacién —a modo de cuadro de
mando integral— que permitiese disponer en todo
momento de datos frescos e informacién util, legible
y facil de interpretar, para anticipar los resultados del
proceso y poder incorporar los cambios necesarios en el
transcurso de los proyectos e iniciativas de innovacion.

29Kelley, T. (2010).
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30COTEC (2004).

31pel prélogo de
Ferrer, J. M.y
Ponti, F. (2010).
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Se desarrollaron unos indicadores bdasicos para la
monitorizaciéon de la innovacién y el proceso. Siguiendo
la propuesta de COTEC?°, se definieron indicadores
estratégicos y operativos, de input y output, asi como
indicadores de pasado y futuro. Todo ello con la idea
de disponer de una imagen lo mas fiel posible de la
evolucién del proceso.

En el proceso de innovacion es imprescindible definir
el modelo, establecer una estrategia, sistematizar
la informacién, elaborar indicadores y desarrollar
evaluaciones continuas, para conocer el grado de
éxito de nuestras iniciativas y tener garantias de que
el proceso funciona o la oportunidad de realizar los
cambios necesarios.

La capacidad de sistematizar la innovacion y de dise-
far procesos y perfiles profesionales adecuados, marca
la diferencia a la hora de posicionarse en el mercado.
Como dice Eusebi Cima, presidente de KIM BCN?3':

“Las empresas que son capaces de sistematizar la
innovacion en todos sus procesos empresariales
y desarrollar procesos y profesionales creativos,
pueden perdurar de forma sostenible... En una
sociedad en la que nadie tiene el patrimonio exclu-
sivo de ningun conocimiento, las empresas deben
posicionarse en entornos de conocimiento prolificos
para alimentar los procesos de innovacion y les
permita crear nuevas unidades de negocio desti-
nadas a cubrir nuevos nichos en otros mercados a
partir de las capacidades de la propia empresa y del
conocimiento que acumulan sus stakeholders.”

El éxito en el empefio de Jaime por impulsar la in-
novacion, era evidente para cualquiera que visitase la
empresa y viera el ambiente que alli se respiraba. Para
ello, fue necesario un largo proceso, que narrado en una
conferencia puede dar la sensacion de facil o inmediato,
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pero gue requirié una decision firme, una estrategia, un
plan de accién, dotarse de medios y mecanismos para
que todo el que quisiera hacer las cosas de forma distinta
fuese escuchado y pudiera llevar a término sus iniciativas
y, sobre todo, impregnar toda la empresa con la cultura
de la innovacion.

Como no podia ser de otro modo, todo fue resultado
de la suma de muchos factores, pero es de destacar una
clara voluntad, una ilusién debidamente contagiada, el
trabajo de equipo, el haber tenido muy clara la meta y
poner los medios y, sobre todo, el ser conscientes de que
no pueden lograrse grandes cambios haciendo las cosas
del mismo modo. No se puede avanzar y mejorar sin
arriesgar y sin hacer las cosas de modo distinto.

Figura 10.1. Acciones a desarrollar en el proceso de innovacion.

Alcanzar credibilidad y una atmdsfera de trabajo que impulse
la innovacién en la organizacion.

()

Establecer una adecuada y clara politica de incentivos para que
la gente innove.

Crear en la organizaciéon una cultura de la innovacion equilibrada.

Elegir un modelo de negocio que permita innovar y una estrategia
de innovacion concreta.

-

Crear adecuados sistemas de indicadores, informacion y evaluacion.

=

Crear sistemas de gestion interna eficientes, que apoyen e
impulsen la innovacion.

Disefar y gestionar un proceso integral de innovacion en
la organizacién.

T (T (A (T (A (T

 \ J

Fuente: Elaboracién propia a partir de Dévila (2008).
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aime, con decision, esfuerzo y coherencia, fue capaz

de poner en marcha toda una revolucion en su ne-

gocio. Empezd a ser consciente de la marginalidad
y de lo débil que era “su creacion”, cuando la crisis de
los afios noventa les golped duro. Adn asi, no reaccioné
hasta que sus secuelas, y la falta de estimulos, estuvieron
a punto de dar al traste con la empresa.

La crisis actual, mas virulenta que aquella, segun to-
dos los analistas, no le ha pillado con el pie cambiado.
Su empresa crece de forma sostenida, a pesar de lo que
ocurre en su entorno, y gran parte del éxito es debido
a su despertar a la innovacién. Dicen que las épocas de
crisis son momentos en que surgen oportunidades para
quienes saben aprovecharlas y estan preparados para ello.
Ese es el caso de Jaime.

Si hubiera seguido instalado en la mediocridad y
monotonia, hoy el negocio habria desaparecido. Ser
conscientes de la necesidad de innovar, y hacerlo con ri-
gor, le ha permitido llevar a su empresa a un lugar al que
no esperaba haber llegado y, como él dice, “me ilusiona
saber que aun podemos mejorar en lo que hacemos”.

Después de todo, la experiencia de pronunciar la
conferencia que Eduardo le habia pedido, no fue tan
traumatica como esperaba. De todos modos, todo
esfuerzo previo y las légicas dudas, quedaron en nada
cuando Jaime pudo comprobar el impacto de lo que
narro, el vivo debate que generd su intervencion vy las
repercusiones practicas e inmediatas de sus palabras.

Entre estas Ultimas hubo una que, para satisfaccion
conjunta de Jaime y Eduardo, supuso un antes y un
después para muchos empresarios y emprendedores.
Roberto —que era el nombre del responsable de la uni-
dad de apoyo a emprendedores que mantuvo un intenso
didlogo con Jaime, al respecto de los programas publicos
para emprendedores—, propuso a Jaime y Eduardo que
le ayudasen a poner en marcha un proyecto cuyo objeti-
vo Ultimo, después de sensibilizar al empresariado local
sobre la importancia de innovar, fuese poner en marcha
procesos de innovacion en las pymes para hacerlas mas
competitivas y evitar la marginalidad.

Desde entonces, Jaime hace compatible el llevar
las riendas de su negocio con su participacién como
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asesor de una “Unidad de Apoyo a la Implantacién de
la Innovacion” que se ha creado en el seno de la Oficina
de Innovacién del Gobierno local y con su participacion
en varios foros y mesas de expertos en la materia. A
pesar del poco tiempo transcurrido desde la creaciéon de
la Unidad, los primeros resultados son evidentes. Puede
decirse que la innovacién forma parte de la agenda
de cada vez mas pequefios y medianos empresarios de
la zona.

Muchas veces, una pequefa iniciativa puede suponer
un gran cambio a mejor. Cuando Eduardo decidié cambiar
el protocolo del acto de cierre del master en la escuela
de negocios, reemplazando su discurso como director
—en el que habitualmente animaba a los egresados a
ser emprendedores e innovadores— por la conferencia
de Jaime, era consciente de que hacia algo distinto a lo
habitual, seguramente mejor y mas practico, pero no era
consciente de lo que aquello finalmente significaria.

Un cambio de actitud en las personas, como se ha
narrado en los primeros capitulos del libro, junto con
acciones concretas para innovar en nuestras empresas,
como hemos podido ver a través de la experiencia de
Jaime, pueden dar resultados insospechados y hacernos
mas duefnos de un destino siempre incierto.

Emprender es complicado, lo hacemos en un ambiente
hostil al espiritu emprendedor. Pero mantener con vida lo
emprendido es, a tenor de las elevadas cifras de fracaso
de las iniciativas empresariales, mucho mas dificil si cabe.
Sin embargo, todo puede ser mas sencillo si afrontamos
el futuro con la idea de hacer las cosas de forma distinta.
Se puede (y se debe) emprender e innovar a la vez.

Si todos, empresarios y trabajadores, nos empena-
mos en ser mas eficientes, productivos e innovadores,
si somos capaces de llevar a término una verdadera
transformacién de nuestras empresas a través de la
innovacion, nada se nos pondra por delante.
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