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Ín di ce

Por ta da

Ín di ce

Pró lo go, por Cé sar Alier ta

Ca pí tu lo 1. In tro duc ción

De dón de ven go y adón de voy

El pro ce so de la in no va ción

La im por tan cia de la in no va ción

Có mo via ja re mos y pa ra quién es es te via je

Unas pa la bras an tes de ini ciar el via je...

Ca pí tu lo 2. De fi nien do el via je: ¿Qué es la in no va ción?

¿Qué es la in no va ción?

In ves ti ga ción y de sa rro llo (I+D)

In no va ción vs. crea ti vi dad vs. em pren di mien to

Ha ga mos un po co de his to ria de la in no va ción

In no va ción en pro duc to, pro ce sos o co mer cial

Za ra, la in no va ción en pro ce sos pa ra crear mo da de

ba jo cos te y al ta ro ta ción

In no va ción in cre men tal vs. in no va ción dis rup ti va

You Tu be, la in no va ción dis rup ti va en el mun do de la
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te le vi sión

La in no va ción de éxi to: la in ter sec ción clien te,

tec no lo gía y ne go cio

El ca pí tu lo en diez tui ts

Ca pí tu lo 3. Ele gir des tino: es co ger la idea

Iden ti fi car una ne ce si dad o un pro ble ma

La I+D, fuen te de ge ne ra ción de ideas

El Bu lli, la pri me ra I+D en el mun do de la al ta co ci na

In no va ción cen tra da en el usua rio

La Cai xa: in no va ción en ca je ros al ser vi cio de las

per so nas

La teo ría de los océa nos azu les

La Nin ten do Wii o có mo pa sar de com pe tir en un

océano ro jo a uno azul

¿Has ta qué pun to es bue na nues tra idea?

Des car tar las ma las ideas

El ca pí tu lo en diez tui ts

Ca pí tu lo 4. Fi nan cie mos el via je: el mo de lo de ne go cio

De fi na mos el con cep to de mo de lo de ne go cio

La es truc tu ra del mo de lo de ne go cio
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La pro pues ta de va lor

Los clien tes

La fór mu la de ge ne rar be ne fi cios

Los re cur sos y pro ce sos

El ca pí tu lo en diez tui ts

Ca pí tu lo 5. Com pa ñe ros y guías de via je: los equi pos de

in no va ción

¿Qué ca rac te rís ti cas de fi nen a los in no va do res?

Crear equi pos vs. in no var so lo

Los ro les ne ce sa rios pa ra la in no va ción

Am plian do el equi po

El ca pí tu lo en diez tui ts

Ca pí tu lo 6. Em pe ce mos el via je: el pro ce so de de sa rro llo

de pro duc to

El pro ce so de de sa rro llo de nue vos pro duc tos

Los mo de los ite ra ti vos

Las me to do lo gías ági les de de sa rro llo

El pro ce so de de sa rro llo del clien te

El pro duc to mí ni mo via ble

Cons truir, me dir, apren der
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El ca pí tu lo en diez tui ts

Ca pí tu lo 7. Co no cer gen te du ran te el via je: la in no va ción

abier ta

Mo de los de in no va ción abier ta

Los eco sis te mas de in no va ción

La co-crea ción o la in no va ción con el clien te

La in no va ción in ter-or ga ni za cio nal o in no van do con

ter ce ros

La in no va ción co lec ti va o cro w d sour cing

In ver tir en ter ce ros

Los fal sos ne ga ti vos

Ga me sa, la I+D y la in no va ción abier ta co mo mo tor

de la trans for ma ción em pre sa rial

El ca pí tu lo en diez tui ts

Ca pí tu lo 8. Sor tear los pro ble mas en el via je: co rre gir

fa llos y re de fi nir es tra te gia

El ci clo de vi da de la tec no lo gía

Las ex ter na li da des de red

Cru zan do el abis mo

El ci clo de vi da de la tec no lo gía en los smar tpho nes
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Los fa llos de la in no va ción

Los fa llos in te li gen tes y con tro la dos

Pi vo tan do so bre la idea ori gi nal

El ca pí tu lo en diez tui ts

Ca pí tu lo 9. Via jar con gran des pre su pues tos: in no var en

las em pre sas gran des

El di le ma del in no va dor

La in no va ción dis rup ti va en el mun do de la mú si ca

Re sol vien do el di le ma del in no va dor

Te le fó ni ca, la aper tu ra el mun do Di gi tal co mo

so lu ción al di le ma del in no va dor

Las fra ses ase si nas de la in no va ción

Ba rre ras a la in no va ción

El ca pí tu lo en diez tui ts

Ca pí tu lo 10. Re gre sar del via je: el re torno de la

in no va ción

La mé tri ca ROI2: el re torno en in ver sión en

in no va ción

Efi cien cia de la in no va ción co mo in ten si dad de la

in ver sión en I+D
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Ex ten dien do el mo de lo, el ROI2+

Be ne fi cios fi nan cie ros in di rec tos y mé tri cas de

avan ce

Ge ne rar pro pie dad in te lec tual y otros ac ti vos

in tan gi bles

Frac tus, in no va ción sur gi da de la in ves ti ga ción

uni ver si ta ria y ba sa da en la pro pie dad in te lec tual

La di men sión in no va do ra de la em pre sa

El ca pí tu lo en diez tui ts

Ca pí tu lo 11. Con clu sio nes

Bi blio gra fía

No tas

Cré di tos

Pró lo go

Anual men te tie ne lu gar una reu nión del con se jo

su per vi sor de la uni ver si dad de ne go cios de Co lum bia en

NY. A él per te ne ce mos un nu tri do gru po de ex alum nos —
allí

fue don de yo es tu dié en los se ten ta un MBA— que aho ra

ocu pa mos al tos car gos en gran des em pre sas a ni vel

mun dial. Por lo ge ne ral, asis ti mos a char las en las que se
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tra tan te mas de ges tión —li de raz go, co mu ni ca ción,

ne go cia ción...—, tan fre cuen tes co mo re cu rren tes, en

nues tros tra ba jos. Sin em bar go, pa ra mi sor pre sa, en es ta

úl ti ma oca sión el te ma más tra ta do, con mu cha di fe ren cia,

fue la in no va ción y la tras cen den cia que és ta tie ne en el

cre ci mien to de las com pa ñías. Es tá cla ro que la in no va ción

in te re sa, y mu cho, y a lo lar go de los años se ha con ver ti do

en una de las prio ri da des de la ges tión de cual quier em pre- 
sa.

Co no cí a Car los en Bar ce lo na, al po co de su

in cor po ra ción a Te le fó ni ca ha ce ya seis años. Du ran te es te

tiem po ha si do una de las per so nas que es tán de trás de

mu chos de los cam bios que es ta mos rea li zan do ha cia el

nue vo mun do di gi tal, don de la in no va ción es fun da men tal

pa ra ser com pe ti ti vo. Por eso, no es ca sual que ha ya mos

do bla do nues tra apues ta por la in no va ción con la crea ción

de Te le fó ni ca Di gi tal, uni dad don de se sitúa Te le fó ni ca I+D

—nues tro mo tor de in no va ción des de que se creó ha ce 25

años— y de la que Car los es pre si den te y con se je ro

de le ga do. Des de su car go, no só lo ha trans for ma do

Te le fó ni ca I+D en una mo der na em pre sa de in no va ción del
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mun do di gi tal, sino que tam bién, jun to a su equi po, ha

de sa rro lla do al guno de los pro yec tos más in no va do res de

Te le fó ni ca, co mo nues tro tra ba jo con la fun da ción Mo zi lla

pa ra el de sa rro llo de un sis te ma ope ra ti vo mó vil abier to.

Es tá cla ro que la in no va ción es el mo tor más im por tan te

de cre ci mien to pa ra una em pre sa. Por eso es una de las

prio ri da des es tra té gi cas de Te le fó ni ca y Car los, con su

ex pe rien cia, una de las vo ces más au to ri za das en nues tro

país pa ra ha blar de ello.

Sin em bar go, al guien que des co noz ca qué es la

in no va ción o se de je guiar por las in for ma cio nes —mu chas

ve ces erró neas— que lee mos en los me dios de

co mu ni ca ción, a prio ri pue de pen sar que los te mas de

ne go cios o tec no ló gi cos li ga dos a ella son den sos o de

di fí cil com pren sión. Na da más le jos de la rea li dad, co mo

po de mos com pro bar en es te li bro. Creo que uno de los

acier tos del li bro es que acom pa ña mos a Car los por el via je

que nos tra za de la in no va ción de for ma di dác ti ca, su man do

ané c do tas y ejem plos de em pre sas, mu chas de las cua les

son es pa ño las. Es te li bro res pon de bri llante men te a to das
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las pre gun tas que cual quier per so na pue da ha cer se so bre el

pro ce so de la in no va ción.

Nues tro país ne ce si ta jó ve nes em pren de do res que

ten gan ideas y quie ran in no var, pe ro tam bién ne ce si ta

tra ba ja do res de las dis tin tas áreas de apo yo, co mo re cur sos

hu ma nos o fi nan zas pa ra los cua les es cla ve co no cer bien el

pro ce so de la in no va ción. Qué me jor que acer car se a la

lec tu ra de es te li bro co mo pri me ra to ma de con tac to con la

in no va ción en cual quie ra de sus as pec tos —tan to en la

par te ini cial de I+D co mo en el de sa rro llo de pro duc tos o su

pos te rior co mer cia li za ción.

En Es pa ña ne ce si ta mos hom bres y mu je res que

in no ven, por que la in no va ción es par te del fu tu ro de nues tro

país y se rán los que ayu den a crear una vi da me jor en las

si guien tes ge ne ra cio nes. Me gus ta ría pen sar que es te li bro

pue de con tri buir a ello.

CÉ SAR ALIER TA,

pre si den te eje cu ti vo de Te le fó ni ca

Ca pí tu lo 1

In tro duc ción
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«El ver da de ro via je de des cu bri mien to no es ver

mun dos nue vos, sino cam biar los ojos.»

Mar cel Proust (1871-1922),

es cri tor fran cés

El tí tu lo de es te li bro re co ge dos de mis más gran des

pa sio nes, los via jes y la in no va ción. A lo lar go de los

úl ti mos vein te años, he te ni do la suer te de vi vir en sie te

ciu da des di fe ren tes, de cua tro paí ses y tres con ti nen tes, y

eso, uni do a los di fe ren tes tra ba jos que he de sem pe ña do a

lo lar go de los años, me ha per mi ti do via jar mu cho. Si

aña di mos mis vaca cio nes pe rió di cas, he lle ga do a co no cer

más de cin cuen ta paí ses y una in fi ni dad de ciu da des.

Via jar, co no cer nue vos si tios, nue vas cul tu ras, nue vas

co mi das, nue va gen te, siem pre ha si do al go que me ha

en can ta do. No só lo el via je, sino tam bién to do lo que

su po ne el pro ce so de pla ni fi ca ción del mis mo. Pen sar

adón de va mos, qué ru tas se gui re mos, dón de nos

que da re mos, cam biar los pla nes por que des cu bres al go

di fe ren te y más atrac ti vo a me dio ca mino... Y tam bién

re vi vir lo y, de re gre so, se lec cio nar las fo tos, com par tir las
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con fa mi lia res y ami gos, pu bli car las en las re des so cia les,

co men tar lo con otras per so nas que han es ta do en los

mis mos lu ga res, pen sar en si tios que quie ro ver en la

si guien te oca sión... Ade más, he te ni do la suer te de po der

de di car me pro fe sio nal men te a lo que es mi pa sión per so nal,

la tec no lo gía y la in no va ción en di fe ren tes ám bi tos. La

in no va ción, co mo los via jes, es una ex plo ra ción, don de la

ru ta que pla neas no ne ce sa ria men te es la que aca bas

si guien do, te ro deas de com pa ñe ros de via je, co no ces a

otros por el ca mino y to do con el ob je ti vo de des cu brir

nue vos pro duc tos y crear nue vas ex pe rien cias pa ra po ner las

en ma nos de mi llo nes de usua rios. Pe ro an tes de me ter me
en

te ma, co mo di rían los Ro lling Sto nes,[1] per mi tid me que me

pre sen te.

De dón de ven go y adón de voy

Mi his to ria re la cio na da con la in no va ción se re mon ta al

año 1984. Te nía ca tor ce años y mis pa dres me com pra ron mi

pri mer or de na dor, un Sin clair ZX-81. Ése fue el año en que
se

co mer cia li za ban los pri me ros or de na do res do més ti cos y
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Apple, por aquel en ton ces una em pre sa de PCs mu cho más

pe que ña que la ac tual, em pe za ba a ven der su fa mo so

Ma cin tosh. El ZX-81 te nía tan só lo 1K de me mo ria, que

lue go am plié a 16K con una me mo ria ex ter na, y don de

pro gra ma ba en Ba sic con un te cla do de go ma, sin dis co du- 
ro

y co nec ta do a un te le vi sor en blan co y ne gro. En aque lla

épo ca, eso era com pa ra ble al or de na dor de la na ve es pa cial

que ate rri zó en la lu na y creía que po día ha cer co sas

in creí bles. Pa ra que os ha gáis a la idea, un mó vil de hoy en

día, co mo el iPho ne 5, tie ne una me mo ria de 1Gb,

apro xi ma da men te un mi llón de ve ces más que mi pri mer

or de na dor. De ahí, pa sé a un Spec trum, la evo lu ción del ZX-

81 de la ca sa Sin clair, y más tar de tu ve mi pri mer PC. Fue

en ton ces cuan do de ci dí de di car me pro fe sio nal men te a la

tec no lo gía, es tu dian do una li cen cia tu ra e in ge nie ría en

In for má ti ca y más ade lan te un más ter y un doc to ra do.

A prin ci pio de los no ven ta, des cu brí al go que lue go ha

cam bia do mi vi da y la de to da nues tra ge ne ra ción: In ter net.

En aque lla épo ca, mien tras cur sa ba ter ce ro de in for má ti ca,

ob tu ve una be ca pa ra tra ba jar en la Uni ver si tat Po li tèc ni ca
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de Ca ta lun ya, gra cias al pro fe sor de la UPC Jo sé Luis

Bal cá zar, a quien siem pre es ta ré agra de ci do. Eso me per mi- 
tió

ser uno de los pri me ros usua rios de In ter net uti li zan do el

na ve ga dor Mo saic[2] y un mo dem pa ra co nec tar me des de

ca sa. Y, des de en ton ces, no re cuer do ha ber es ta do se pa ra- 
do

de un or de na dor o de cual quier otro ob je to de com pu ta ción

has ta el día de hoy, que es cri bo las pri me ras no tas de es te

li bro en un iPad.

Co mo os de cía, es tu dié in for má ti ca y más ade lan te to da

mi ca rre ra ha es ta do siem pre vin cu la da a la in ves ti ga ción, el

de sa rro llo y la in no va ción. Pri me ro co mo in ves ti ga dor

du ran te mis años de mas ter, doc to ra do y es tu dios post

doc to ra les en la Uni ver si tat Po li tèc ni ca de Ca ta lun ya y

des pués en el Ins ti tu to de Tec no lo gía de To kio, ciu dad

don de vi ví cer ca de diez años, es tu dian do y tra ba jan do. Una

vez aca ba da la eta pa aca dé mi ca, em pe cé la pro fe sio nal.
Tras

un pa so por To yo ta, li de ran do su pro yec to de con te ni dos

pa ra In ter net, tu ve la suer te de en trar en una star tup
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tec no ló gi ca del mun do de In ter net du ran te los pri me ros
años

de la fa mo sa bur bu ja, con sali da a bol sa en el Nas daq Ja pan

in clui da. Con es ta ex pe rien cia, apren dí a mar chas for za das

có mo fun cio na el mun do em pre sa rial y qué se te nía que

ha cer pa ra de sa rro llar y co mer cia li zar con éxi to pro duc tos y

ser vi cios. Pa ra mí fue ron años en los que des cu brí las

me to do lo gías ági les de de sa rro llo de so ftwa re, las

me to do lo gías de ma rke ting pa ra ca rac te ri zar y es tu diar

clien tes en el mo men to de de fi nir pro duc tos nue vos o las

pri me ras me to do lo gías de in no va ción. So bre ellas, el pri mer

li bro que leí, y que fue du ran te un tiem po mi li bro de

ca be ce ra, fue Cro s sing the chasm de Go effrey Moore. Era la

Bi blia de la in no va ción pa ra las em pre sas de tec no lo gía del

mo men to, y sus teo rías to da vía si guen vi gen tes. Asi mis mo,

du ran te mi pri me ra es tan cia en Es ta dos Uni dos tu ve la

enor me for tu na de que mi je fe de aque lla épo ca me fi nan- 
cia ra

unos es tu dios de ne go cio pa ra eje cu ti vos en la uni ver si dad

de ne go cios de Stan ford, en pleno Si li con Va lley, ade más de

ges tio nar va rias em pre sas de so ftwa re en Es ta dos Uni dos.


