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Prefacio

Durante los afios 2007 y 2008 estuve viviendo, trabajando y
estudiando en Estados Unidos, en la zona conocida como Silicon
Valley. Esta area abarca aproximadamente desde la ciudad de
San Francisco hasta la de San José; unos 75 kilometros repletos
de empresas tecnolégicas y de biotecnologia, dos de las univer-
sidades mas prestigiosas del mundo como son la privada Stan-
ford en Palo Alto y la ptiblica Berkeley, en la ciudad con el mis-
mo nombre y la mayor concentraciéon de inversores privados del
universo. Tras mi vuelta a Madrid, he estado impartiendo, en
diferentes formatos, asignaturas de grado y posgrado que atinan
la creatividad y estrategia en la definicion y construccion de
productos y servicios digitales, y como utilizarlos adecuadamen-
te en negocios exitosos. Proveer una bibliografia basica, tal como
suelen pedir los programas de las asignaturas de los diferentes
grados de master oficiales, se convertia para mi en un dolor de
cabeza continuo.

—¢Cuantos libros se suelen poner?
—Dos o tres —me respondian—.

—Abh, asi que no puedo poner veinte libros, é¢verdad?
(Silencio)

Explicar los elementos basicos que conllevan la creaciéon de un
producto o servicio innovador requiere de lalectura de decenas
de libros. Para un neéfito, e incluso para profesionales con ex-
periencia, mantenerse al dia con respecto a las nuevas ideas que
surgen, asi como criticas a conceptos ya establecidos, puede ser
algo descomunal. La finalidad y razén de ser de este libro es
introducir diferentes técnicas, metodologias y tacticas que no
suelen encontrarse conjuntamente en ningun libro, pero que
conforman las mejores practicas en las diferentes areas de in-
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vencion, desarrollo, marketing y ejecucion de productos y ser-
vicios.

Llevo participando activamente en la creacion de productos
digitales innovadores desde 1996. He tenido la inmensa suerte
de poder colaborar, de una u otra manera, en productos y ser-
vicios como Biwe, uno de los primeros motores de busqueda en
Espafia, o buscaproductos.com, el primer buscador espanol de
productos en internet que te permitia encontrar el precio mas
adecuado para el libro, CD o viaje que te interesaba. En el primer
agregador de informacion financiera en Europa, que aglutina-
ba en una sola pantalla toda la informacion de cuentas corrien-
tes, tarjetas o de bolsa del usuario. En la plataforma Denodo,
que permite acceder facilmente a todos los repositorios de in-
formacion de una empresay a fuentes de internet, como si todas
fuesen bases de datos perfectamente estructuradas. En Open-
Text Web and Social Analytics, un producto de analitica y mé-
tricas para usuarios de OpenText, una de las suites de gestiéon
de datos mas importantes en la actualidad, y desarrollado por
la empresa hispanoportuguesa VILT. En Mememtum, una apli-
cacion moévil de medicién para pacientes con trastornos de mo-
vimiento. En Global Campus Nebrija, el departamento de in-
novacion en formacion online de la Universidad Nebrija,
creando nuevos productos digitales de ensefianza. Y, desde hace
unos afios, en 24symbols, un servicio de suscripcién de libros
electronicos.

He programado, analizado, disefiado, documentado, llevado la
relacion con el cliente, gestionando el detalle o pensando en la
foto general. Los productos en los que he participado han ga-
nado premios, han tenido cientos de miles y millones de usua-
rios, han sido muy criticados, o han desaparecido sin dejar ras-
tro. En definitiva, como si fueran entidades con alma, han
aparecido, han crecido y evolucionado, y algunos han muerto
mientras otros siguen fuertes y disfrutando de la vida.
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Pero hay un hecho claro. A pesar de la aplicacién constante de
técnicas de gestion, creatividad e innovacion, la mayoria de los
productos resultantes fracasan comercialmente. Los enfoques
tipicos referentes a la estrategia, desarrollo y gestion de produc-
to suelen ser insuficientes e inadecuados cuando su aplicacién
no se realiza con un problema de alto valor en mente. Ya hay de
por si multiples riesgos: no existen clientes, no hay un mercado
adecuadamente definido, y no hay certeza de las funcionalida-
des concretas que seran requeridas. Si ademas el proyecto se
lleva a cabo sin un criterio claro en cuando al objetivo real y a
su importancia en el segmento objetivo, tendremos aiin menos
posibilidades.

La innovacion de productos se considera algo inherente a la
adecuada evolucion del mercado. Sin embargo, el que un 75%
de las empresas de innovacion y de base tecnologica fracasen
cada afo' causa muchas dudas acerca de esa busqueda del in-
novar. Por ejemplo, en pleno cambio de la industria editorial,
algunas voces dudan de si la apariciéon de pequenas empresas
de base tecnologica, las conocidas startups, son parte de la so-
lucidn a esta crisis o no, debido al alto grado de fracaso, mientras
que las editoriales se mantienen en el tiempo debido a que son
empresas mas estables y sin tanto nivel de riesgo.

Podriamos discutir si comparar la fiabilidad de empresas con
anos de existencia con pequenas compaiias que estan validan-
do ideas tiene sentido, pero lo cierto es que en los dltimos anos
hay una gran discusion sobre cual puede ser la gestion mas
eficiente del caos que existe en entornos de innovacion.

¢En qué consiste este libro?

Este libro pretende, de una manera pragmatica y directa, des-
cribir los aspectos fundamentales del ciclo de vida de creacion,
despliegue y gestion de un producto o servicio innovador. No
es, por tanto, un libro de tecnologia, aunque se mencionaran
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muchas; no es un libro de marketing, aunque se hablara de
temas como segmentacion o posicionamiento; no es un libro de
negocio, aunque se hablara sobre metodologias agiles y modelos
de negocio en la era digital. En definitiva, pretende, sin ser un
reemplazo de ninguno de los muy interesantes libros que aqui
se citaran, una referencia para aquellos lectores que necesitan
informacion esencial sobre cada uno de estos pasos.

Aunque muchos de los ejemplos pertenecen a la informatica y
al diseno industrial, todo es aplicable de manera genérica a
cualquier otro tipo de producto que contenga algtin tipo de alta
tecnologia. Estas practicas suelen encontrarse muy bien expli-
cadas en diversos libros de texto y articulos que seran referen-
ciados a lo largo de este escrito; sin embargo, casi siempre se
centran en cuestiones concretas sobre el proceso de creacion:
metodologias de desarrollo, técnicas de creatividad e invencién,
estrategias de marketing, gestion de equipos, etc.

Este libro si pretende introducir a cierto nivel cada una de estas
necesidades, de manera que el lector obtenga una visién gene-
ral de los diferentes procesos que desde un punto de vista es-
tratégico y tactico han de tenerse en cuenta. El nivel al que es-
pero haber llegado a lo largo de todo el libro es no solo
informativo, sino también instructivo, de manera que el lector
no solo se quede con ganas de mas, sino que tenga un conoci-
miento basico sobre los temas que se tratan en cada apartado.

Por supuesto, siempre habra temas que se queden en el tintero.
Por ejemplo, aunque se discutira la importancia de la experien-
cia de usuario en los productos y servicios en la actualidad, no
llegaremos a ver en detalle las diferentes técnicas y opciones
que los disenadores de experiencia tienen que conocer. Tampo-
co nos embarcaremos en ninguna epopeya que involucre tec-
nologias y arquitecturas técnicas, aunque si que seran mencio-
nadas y referenciadas adecuadamente.
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Prefacio

El libro esta dividido en tres partes: La idea, el producto y el
negocio. Es esta una divisién abstracta y tebrica, pero necesaria,
pues muchos emprendedores y creativos todavia le dan un valor
ala Idea que, desgraciadamente, no tiene por si sola. Y, al mis-
mo tiempo, muchos profesionales de negocio e ingenieros de-
nigran de alguna manera a aquel que tuvo la idea mediante
frases como «yo fui quien convirti6 esa idea en algo real y tan-
gible». Veremos como ambas partes son complejas y fundamen-
tales para el éxito del proyecto.

En la primera parte, La Idea, se centra en discutir la necesidad
de encontrar problemas que merezcan la pena ser resueltos y
describir una serie de técnicas que nos ayuden a conseguirlo. El
resultado de esta primera parte es una idea de producto o ser-
vicio por el que merece la pena dedicar los siguientes afios a
poner en marcha.

La segunda parte, El Producto, se ocupa de convertir la idea re-
sultante de la primera parte en un producto totalmente defini-
doy potencialmente exitoso. Esta parte es una mezcla de gestion
de producto y marketing.

La dltima parte, centrada en El Negocio, parte del producto, pero
ya desde un enfoque pragmatico de negocio: ¢como conseguir
ingresos recurrentes y escalables?

En definitiva, si tu pasion e interés es la creacion de productos
y servicios digitales, y siempre has tenido la sensaciéon de que
con saber programarlos o construirlos no es suficiente, este es
tu libro.

11
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bien. Una introduccion a la creacion de
productos innovadores

La innovacion se parece bastante a las figuras imposibles de
Roger Penrose?. Aunque la vemos, cuando nos fijamos aprecia-
mos que es algo imposible de recrear en el mundo real. Al ob-
servar un producto aparentemente innovador ocurre frecuen-
temente que no es 1til, ni sirve para nada, ni es fisicamente
factible.

Sin embargo, la innovacidn existe.

La innovacion pretende proveer a aquel que innova una venta-
ja competitiva temporal en un mercado determinado, permi-
tiéndole durante ese tiempo una diferenciacion clara y poten-
cialmente un margen de beneficios. Desde este punto de vista,
innovar no deja de ser seguir vivo en el mercado. Entonces, ¢por
qué se habla de innovacion de manera tan constante durante
los tltimos afos?

Daniel Pink puede tener la solucion. En su libro Una nueva
mente, el autor defiende una transicién que nos lleva de la «Era
de la Informacién» a la «Era Conceptual», donde el pensamien-
to l6gico y analitico ya no nos asegura el éxito profesional, sino
la creatividad y las relaciones sociales. Y el porqué de esto viene
por tres razones:

» Abundancia: en el primer mundo las necesidades basicas ya
se encuentran cubiertas. Incluso en un periodo de crisis
como en el que nos encontramos, es dificil pensar en que se
produzca una verdadera revolucién en un mundo en el que
practicamente nadie muere de hambre. Esto produce que
nuestros gustos y necesidades sean mucho mas exquisitos.
Esperamos que los productos no solo sean funcionalmente

13
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impecables, sino que sean bonitos, divertidos, atractivos,
etc. El crecimiento de la industria de disefio de productos y
de experiencias de usuario parece darle la razon, al igual
que la importancia en alza de la experiencia de usuario, el
propio embalaje de los productos fisicos, etc.

» Asia: lo que Pink define como Asia es en realidad la exporta-
cion de tareas a paises con costes mas bajos. Lo que ocurre
es que esta exportacion esta evolucionando y lo que en prin-
cipio eran trabajos no cualificados (coser balones o zapati-
llas) ahora, tal como Tom Friedman define en su libro El
mundo es plano, ha cambiado a trabajos realizados por
personal formado en el primer mundo y que es capaz de
realizar tareas mucho mas sofisticadas, pero todavia a un
precio y coste muchisimo menor que en el pais de origen.
Esto es un desafio para todo aquel profesional cuyo trabajo
pueda ser «externalizado» a paises con altos niveles de for-
macion de sus trabajadores, como India 0 Rumania.

» Automatizacion: por ultimo, el hecho de que muchas de
nuestras tareas puedan ser automatizadas o simplificadas
hasta tal punto que el nivel de cualificacion sea mas bajo,
también produce temblores en los cimientos de industrias
enteras. Nadie duda de la importancia de los abogados en
multitud de negocios, pero tampoco nadie pone en duda
que hay esfuerzos cada vez mas notables que tratan de sim-
plificar y estandarizar ciertos acuerdos para evitar en lo po-
sible los altos costes de abogados especializados. El ejemplo
de los acuerdos entre startups e inversores de capital semi-
lla es uno de ellos®.

Sean estas u otras las razones por las que los negocios y nuestros
gustos como consumidores cambian, lo cierto es que el nivel de
exigencia que se espera de cualquier producto que sale al mer-
cado en la actualidad no tiene parangén.

14
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Por otra parte, el poder que tiene el consumidor en la actualidad
tampoco existia hasta hace unos pocos afios. Ya en 1999, El
Mandifiesto Cluetrain pronosticaba con éxito los cambios que
las nuevas tecnologias de comunicacién basadas en internet
iban a provocar en la relacion de poder entre el usuario y el
vendedor. Su mantra «los mercados son conversaciones» ha
encontrado su cénit en Twitter, una herramienta de comunica-
ci6én aparentemente simple (envio de mensajes de 140 caracte-
res que son recibidos por cualquiera que quiera escucharlos)
que sin embargo ha provocado en unos pocos afios que cualquier
usuario no solo pueda, sino exija, comunicacién directa con sus
proveedores, sea la hora y el tema que sea, sin esperar ni acep-
tar respuestas estandar redactadas previamente. Es algo que
cualquiera puede comprobar. Cuando hace unos afios tuve un
problema con mi tarjeta de embarque en un viaje a Bahréin, mi
primer impulso fue llamar al nimero de atencion telefénica en
Espafia. La respuesta a mi problema fue, resumiendo, que los
sistemas no funcionaban, mala suerte, y que ya lo arreglaria en
el aeropuerto. Hace unos anos esto hubiera sido todo. Me hu-
biera tocado llegar 45 minutos antes al aeropuerto para que los
agentes de la aerolinea lo resolvieran. Sin embargo, el Manifies-
to Cluetrain me permite tener una conversacion de ta a ti con
la aerolinea, via Twitter. Y es lo que hice*, siendo atendido por
un empleado de Shanghai que a los pocos minutos habia resuel-
to mi problema. ¢Qué hubiese ocurrido si el servicio hubiese
sido tan horrendo como parecia por teléfono? Pues que mis
tweets se hubiesen podido propagar por todo el mundo creando,
potencialmente, un problema de imagen de marca a la empre-
sa. No sé si hubiera ocurrido o no, pero lo cierto es que no nos
faltan ejemplos de ello’ 6.

En conclusion, por una parte los potenciales consumidores no
se sienten satisfechos con un producto de calidad mediocre,
aunque esto puede ser minimizado modificando otros parame-
tros de toma de decision, como el precio. Por otra, la competen-
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cia es cada vez mas feroz, tanto local como internacionalmente.
Y por tltimo, los consumidores no solo no aceptaran ese pro-
ducto o servicio mediocre, sino que se encargaran de que todo
el mundo lo sepa.

Podria parecer que resolver este entuerto no es tan complicado.
Un poco de talento, de sentido comtin y de recursos para llegar
al nivel adecuado de satisfaccion. Y sin embargo, contamos con
multitud de ejemplos que nos demuestran que eso no es sufi-
ciente. Veamos dos buenos ejemplos ocurridos en los tltimos
afos.

Apple Newton. Un adelantado a su tiempo

En 1993, tras siete afios de desarrollo, Apple lanzo al mercado
un nuevo producto, denominado Apple MessagePad.

Este proyecto, liderado por el entonces director general de la
compaiia, John Sculley, buscaba mostrar un nuevo rumbo al
mundo de los ordenadores personales. De hecho, uno de los
casos de uso utilizado por los ingenieros de Apple era el de un
arquitecto que pudiese trabajar a pie de obra con el cliente para
realizar cambios en tiempo real en los planos de pequeiios edi-
ficios o zonas residenciales.

Sin embargo, MessagePad, mas conocido como Newton, por ser
éste el nombre de su sistema operativo, no lleg6 a ser un éxito.
Su alto coste de desarrollo tuvo mucho que ver, aparentemente
unos 100 millones de délares de costes directos. Su falta de
éxito global tras su lanzamiento en 1993, también, con apenas
50.000 unidades vendidas durante los primeros cuatro meses.
Finalmente fue uno de los proyectos cancelados por Steve Jobs
tras su vuelta a la empresa en 1998.

Hay mucha discusion acerca de las razones por las que este
dispositivo no llegé a donde se esperaba. Desde el principio,
tanto el dispositivo como su sistema operativo adolecieron de

16
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multitud de problemas, pero es cierto que muchos otros pro-
ductos tuvieron desafios antes de ser éxitos rotundos. La pri-
mera version del MessagePad tenia inconvenientes en su, por
otra parte, innovador sistema de reconocimiento de escrituray
con la bateria, pero fueron solventados en subsiguientes versio-
nes. Aun asi, era demasiado grande, demasiado caro, dificil de
utilizar, y fue anunciado demasiado pronto, casi dos aflos antes
de su lanzamiento

Quiza el razonamiento méas aceptado es que fue un dispositivo
con un posicionamiento erréneo, y que llegé demasiado pronto.
Apple buscaba un producto que compitiese con los ordenadores
personales existentes. Otras empresas, como Palm, se dieron
cuenta de que la mejor forma de posicionar estos aparatos era
como asistentes, productos complementarios a los ordenadores
personales o, como se empezaron a conocer rapidamente, PDAs
(Asistentes Digitales Personales). Sus primeras versiones de
Palm Pilot, a partir de 1996, tomaron el mercado con fuerza y
Palm se convirtié en una de las empresas tecnoldgicas de mayor
crecimiento? 8.

VHS-Beta. Cuando tu usuario no te hace caso

Los lectores mas jovenes probablemente no sepan que antes de
los servicios de streaming de video y del DVD, existian los re-
productores y grabadores de video analdgico. Fisicamente re-
presentado como un dispositivo de reproduccion y grabacion,
y las cintas o videocasetes de plastico con cintas que es donde
se registraba el video y el audio.

La guerra de los formatos de reproduccion de video Betamax y
VHS es otro ejemplo clasico y claro de como la brillantez técni-
ca es necesaria, pero no suficiente para que una empresa lidere
un nicho de mercado. Aunque Sony Betamax tenia algunas
ventajas técnicas cruciales al principio (mayor resolucién hori-
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zontal, menor ruido de video, menos diafonia o crosstalk), VHS,
creado por JVC, barrié a Betamax del mercado en unos pocos
anos. En este caso, la ventaja competitiva de una con respecto
ala otra (también conocida como mejora 10x) no era claramen-
te técnica, sino que estaba relacionada con una mejor compren-
sién de las necesidades reales de los clientes en el mercado
emergente del video.

La gente no queria utilizar sus reproductores de video para ver
peliculas en alta calidad, como esperaba Sony, sino para poder
grabar programas de television durante varias horas mientras
ellos se iban a realizar otras actividades. Por ello, la mayor du-
racion de las peliculas de VHS, aun con peor calidad, fue la
caracteristica critica en este caso. Pero no la tnica. La politica
restrictiva de Sony con respecto al licenciamiento de su tecno-
logia no fue seguida por JVC, que permiti6 a gran cantidad de
empresas, muchas de ellas japonesas como Magnavox, Panaso-
nic, RCA o Zenith, que creasen reproductores de video compa-
tibles con VHS, lo cual provoco una bajada de precios y, debido
a la competitividad, un avance de la propia tecnologia, que no
pudo ser obviada por los consumidores. Sony mejoré muchisi-
mo Betamax a través de SuperBeta y lleg6 a permitir el licen-
ciamiento de sus aparatos, pero fue demasiado tarde®.

En resumen, es muy raro crear productos exitosos. En algunos
casos ningun producto llegara a captar la atencién de los clien-
tes potenciales, y en otros, nuestro producto sera vencido por
otro, que aunque no cuente con las capacidades técnicas del
nuestro, aportara un valor global mas interesante para ese clien-
te. Robert Cooper, en su libro Winning at New Products mues-
tra un estudio realizado por el autor y su equipo en el que se
analiza las causas mas frecuentes de éxito y fracaso de nuevos
productos y servicios. Las dos siguientes tablas muestran estas
razones:

18



Hagamos madalenas, pero hagamoslas bien

Causas de éxito en startups

Factor de éxito

Efecto en los beneficios

El producto es superior y esta hien diferenciado 0,534
Orientado al mercado e incorpora la voz del usuario 0,444
Definicion del producto clara, temprana y estable antes 0,393

del comienzo del desarrollo

Causas de fracaso en startups

Factor de fallo

% de empresas que lo
mencionan

Analisis de mercado inadecuado

24%

Problemas o defectos del producto

16%

Esfuerzos de marketing insuficientes

14%

Costes mas altos de lo esperado inicialmente

10%

Reaccion o capacidades de los competidores

9%

Momento del lanzamiento del producto

8%

El mismo libro nos dice que de cada once ideas o conceptos que
se intentan llevar a la practica, tres pasan a desarrollo; 1,3 se
lanzan, y tan solo uno tiene éxito. O dicho de otra manera, el
90% de los proyectos no consiguen mantenerse en el tiempo, y
uno de cada tres lo consigue una vez se ha lanzado. Y hay que
tener en cuenta que la definicién de éxito es, en este caso, muy
cautelosa. Esto queda muy lejos de los suefios de riqueza de un
emprendedor en la actualidad, que no se conforma con que su
proyecto sea estable, sino que escale y crezca.

Como se puede observar, la dificultad inherente en el lanza-
miento de un producto o servicio es que los ejecutores son
como aquel que tiene que mantener sumergidas cien pelotas
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de goma en una piscina. Cuando consigue sumergir unas pocas,
otras vuelven a la superficie. En el caso de las empresas inno-
vadoras, las pelotas son las diferentes areas en las que pueden
surgir desafios inherentes a la propia innovacion: no existen
experiencias previas que permitan adelantarse a los aconteci-
mientos.

Sin embargo, como iremos viendo en los siguientes capitulos,
si disponemos de experiencia acumulada en los propios proce-
sos de creacion y gestiéon de empresas innovadoras. Vamos a
empezar por describir y analizar los parametros fundamentales
en la adopcién de productos o servicios, es decir, qué elementos
hemos de tener siempre en cuenta si aspiramos a conseguir que
sean adoptados por nuestro publico objetivo.

Factores de adopcion de productos
Los factores de adopciéon més importantes son cinco:

@ Ventaja relativa

© Compatibilidad

© Complejidad

O Capacidad de prueba
© Observabilidad

1. La ventaja relativa

En primer lugar, tiene que existir una ventaja relativa con res-
pecto a los productos o servicios que ya existen. Conceptual-
mente es muy sencillo de explicar: al menos una de las caracte-
risticas del nuevo producto ha de ser mucho mejor que la del ya
existente. De hecho, se suele decir que ha de existir una mejora
de un orden de magnitud (por ejemplo, un producto que con
basicamente la misma funcionalidad que los que ya estan en el
mercado, sea diez veces mas barato).
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El fax es un ejemplo de como se convirti6é en un producto adop-
tado mundialmente al mejorar el correo en 6rdenes de magni-
tud. Evidentemente, ahora casi nadie se acuerda del fax al uti-
lizar el correo electrénico, que a su vez ofrece capacidades
muchisimo mas potentes. Sin embargo, ccomo conseguir que
las capacidades mejoradas sean las que estan directamente re-
lacionadas con la adopcion del producto? &Y qué significa una
mejora de 6rdenes de magnitud en capacidades como la expe-
riencia de usuario o la belleza de la interfaz grafica?

Estas son preguntas criticas, que se hallan en la base de la crea-
cion de productos innovadores. Sin unos indicadores basicos de
medicion de las probabilidades de éxito del proyecto, sera im-
posible tomar decisiones validas sobre su éxito o fracaso.

2. La compatibilidad

En segundo lugar, tenemos la compatibilidad, que se puede
definir como el grado en que nuestros usuarios perciben nues-
tro producto como relativo a productos anteriores que han uti-
lizado o utilizan. Cuando los primeros automoviles salieron al
mercado, los usuarios potenciales los comparaban con el pro-
ducto mas parecido que existia en ese momento, los coches de
caballos, por lo que las empresas automovilisticas los posicio-
naron como carruajes sin caballos, con el inico objetivo de mi-
nimizar ese abismo. En general, las estrategias de mercado
buscan esa relacion con productos existentes, ya que, en contra
de lo que se piensa, las personas no solemos aceptar con buen
grado los cambios!. Esta se realiza desde tres dimensiones di-
ferentes: sistemas, flujos y creencias.

La compatibilidad de sistemas es la mas facil de explicar, refi-
riéndose a la necesidad de que un producto necesita relacionar-
se con otros sistemas, productos o dispositivos. Por ejemplo,
debido a que existe una serie de estandares que hay que cumplir,
ya sea de ture o de facto. Si un dispositivo moévil quiere permitir
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que se pueda escuchar musica, ha de incorporar un jack; los
ordenadores, en general, proveen interfaces USB; los sistemas
médicos norteamericanos suelen tener que implementar el es-
tandar HL7 Services Aware Interoperability Framework para
permitir que la informacién médica/sanitaria pueda ser com-
partida entre si.

La compatibilidad de flujo de procesos se refiere ala implemen-
tacion de funcionalidades o de caracteristicas que requieren un
proceso, de manera estandar. Esto simplifica su gestion e inclu-
so permite un reemplazo facil por nuevos estandares cuando
sea necesario. Por ejemplo, el proceso de registro en una apli-
cacion movil es un elemento que se considera independiente y
claramente reemplazable. Una aplicaciéon puede ofrecer hoy
autenticacion a través de Facebook, manana a través de Google+
y pasado a través de Twitter. El resto de la aplicacion no cambia
y pueden afiadirse o reemplazarse segun se requiera.

Por tltimo, la compatibilidad en cuanto a creencias se centra
en la propia educacién del usuario o consumidor. Por ejemplo,
la aparicion del refrigerador exigio a los consumidores a cambiar
algunas de sus costumbres, como por ejemplo que habia otras
maneras de mantener la lechuga fresca sin necesidad de man-
tenerla en hielo. Otro ejemplo lo podemos encontrar en el mun-
do del libro. La aparicion del libro electronico ha sido muy gra-
dual y su adopcién lenta y costosa. Capacidades como la
resolucion de pantalla de los dispositivos de lectura han sido
fundamentales para que ocurra, al igual que su precio, o la exis-
tencia de contenido de calidad. Sin embargo, una caracteristica
crucial ha sido que hasta hace muy poco, un libro electronico
no dejaba de ser la digitalizacién de un libro convencional. Es
en estos ultimos afos cuando nuevos productos han aparecido
que se alejan de esa definicion, como aplicaciones para tablets
que conceptualmente son libros para nifios, pero con multitud
de capacidades que jamas se podrian haber imaginado en el
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mundo del libro impreso, como animaciones, la posibilidad de
grabar la voz del padre al leer el cuento al niflo, etc. Una vez
mas, aunque la vision de sistemas de este tipo ya existia desde
hace afios', su adopcién requirié un paso intermedio para man-
tener la compatibilidad. Tal y como se mencionara mas adelan-
te, la observacion del comportamiento de los usuarios poten-
ciales es fundamental para evaluar si se pueden mantener las
creencias existentes, o el producto en mente realizara cambios
importantes en esas creencias. Gran parte de las posibilidades
de crecimiento de un producto innovador se basa en averiguar
si esas nuevas creencias se pueden afiadir al segmento de usua-
rios en cuestion, o no es posible en ese momento.

3. La complejidad

En tercer lugar, tenemos la complejidad. En la actualidad, este
parametro se ha convertido en uno de los mas importantes. En
un mundo repleto de opciones, solo aquellas ofertas que sean
atractivas, intuitivas y faciles de entender y utilizar tendran
alguna opcidn. Atras quedaron las interfaces complejas, como
los mandos a distancia, los grabadores de video como Tivo en
Estados Unidos, o las interfaces de paginas web llenas de for-
mularios que asemejaban a los impresos de hacienda. Hoy todo
proyecto fisico o digital requiere de disenadores que tengan en
cuenta el tipo de usuario o consumidor para el que el producto
va dirigido y creen un escaparate y una experiencia de usuario
de primera division. Existe una regla general muy sencilla para
esto, que es que un producto deberia de ser disenado de mane-
ra que el manual de instrucciones fuera irrelevante en el 80%
de los casos de uso para un usuario medio; es decir, estamos
aplicando la Ley de Pareto a la creaci6n de productos. Eviden-
temente esto no es posible en todos los casos, pero el objetivo
de todo diseniador es acercarse a esa regla lo maximo posible.
Un ejemplo clasico de un éxito provocado por la eliminacién
casi absoluta de la complejidad es el de Quicken, de la empresa
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norteamericana Intuit. Lo que consiguieron fue impresionante:
que un usuario solo necesitase diez minutos para imprimir su
primer cheque.

4. La capacidad de prueba

La capacidad de prueba es el cuarto parametro relacionado con
la adopcion de productos. Una vez mas, desde el momento en
que existe una oferta que supera en mucho a la demanda, es casi
imposible pretender que un consumidor potencial adquiera nues-
tro producto sin probarlo. Esta posibilidad est4 tan imbuida en
las operaciones de marketing y venta actuales que muchos mo-
delos de negocio se han construido a partir de ellos. Desde el
paseo en coche cuando se visita un concesionario, hasta el mo-
delo freemium en diversos servicios web como Spotify que per-
mite probar gratuitamente el sistema, con ciertas limitaciones
(que pueden ser temporales o de funcionalidad) antes de que el
usuario decida suscribirse. En otros casos, forma parte del ciclo
de venta la generacion de versiones de evaluacion, pruebas de
concepto, etc., que persiguen el mismo objetivo.

En el caso de servicios web o productos software, estas posibi-
lidades son relativamente sencillas, aunque la gestion de temas
como las versiones de evaluaciéon pueden suponer verdaderos
quebraderos de cabeza alos equipos de desarrollo. Sin embargo,
en el caso de productos fisicos, la dificultad es mayor. En esos
casos se suele recurrir a préstamos, demostraciones, etc. Un
ejemplo muy tipico es la posibilidad de probar consolas de vi-
deojuegos cuando visitamos un centro comercial.

5. La observabilidad

Por dltimo, la observabilidad es la capacidad de un producto o
servicio de hacerse notar entre el conjunto de productos perte-
necientes a una categoria concreta. La importancia de la obser-
vabilidad reside en que mejora la eficacia de las estrategias de
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comunicacion y marketing de ese producto. Hay muchas y di-
ferentes maneras de conseguir que un producto sea observable.
Podemos poner un anuncio en television, como los anuncios
durante eventos deportivos de maxima audiencia, como la Su-
perBowl norteamericana, o el clasico primer anuncio del afio,
o que el disefio de un automévil sea totalmente diferente, como
por ejemplo ocurrié con el Renault Twingo o el Smart. Sin em-
bargo, dependiendo de la categoria de producto las estrategias
de observabilidad pueden ser mas complejas, pues dependen
de la visibilidad de esos elementos. ¢Como hacemos mas obser-
vable el motor de ese automovil con las lineas tan espectacula-
res? Eso mismo se preguntaron los ejecutivos de Intel, la mayor
empresa de microprocesadores del mundo, en 1991. ¢La solu-
cion? Llegar a un acuerdo con todos los fabricantes de ordena-
dores con los que trabajaban para sus equipos llevasen la eti-
queta Intel Inside («Intel Dentro») de forma visible. Este
aparentemente sencillo movimiento consigui6 un reconocimien-
to de marca critico que ayudo a Intel mantenerse como lider de
mercado.

Como curiosidad, durante un tiempo no dejabamos de ver vian-
dantes con un extrafio aparatito en sus orejas. Los fabricantes
de los adaptadores bluetooth que permitian mantener conver-
saciones telefénicas sin la necesidad de llevar el mévil pegado
ala oreja enseguida se dieron cuenta de lo interesante que era
que estos llevasen una luz que, aunque oficialmente se utilizaba
para indicar cuando se estaba produciendo una conversacion,
estaba realmente pensada para que el aparato fuese observable
de dia y de noche.

En general, al crear un producto hay que considerar los cinco
factores arriba mencionados. Evidentemente, la importancia de
cada uno dependera del mercado y competencia que haya, asi
como el ecosistema en el que se produce. La compatibilidad
puede ser menos importante en mercados muy innovadores, en
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negocios centrados en el consumidor, donde la integracion con
otros componentes no es tan importante como, por ejemplo, en
la venta de software empresarial.

El mito del inventor solitario

Construir un producto exitoso conlleva mucho mas que talento.
Esto contradice uno de los mitos méas aceptados por la cultura
occidental contemporanea, que es el del inventor solitario®.
Desde Edison a Steve Jobs, pasando por Ford, Tesla, Morse, los
hermanos Wright, hasta Brin y Page, se ha considerado que una
o dos eran las personas que llevaban a cabo el proyecto en su
totalidad, desde la ideacion hasta la ejecucion final. Sin duda,
parte de ello se debe a la necesidad de escuchar historias. His-
torias de sufrimiento, redencién y, con suerte, éxito final. La
utilizacion de héroes rapidamente identificables simplifica esa
historia, con las ventajas que ello conlleva para irradiar pasion,
motivacion y, finalmente, moralejas®®.

Sin embargo, lo cierto es que en muy pocas ocasiones se ha dado
el caso en que una tnica persona fuese capaz de llevar a cabo la
ejecucion completa de una idea. Y segtin pasa el tiempo, esto es
cada vez mas complicado.

El prototipo del inventor solitario en los tltimos dos siglos ha
sido Thomas Alba Edison, que durante 1868 y 1931 produjo mil
noventa y tres patentes, solo en los Estados Unidos de América.
Aunque el rol de Edison fue realmente impresionante, la reali-
dad es que lleg6 a contar con un equipo de dieciséis personas,
donde Edison actuaba mas como un gestor de equipos o un
portavoz publico que como un investigador puro. Muchas de
las patentes que llevan el nombre de Edison fueron comenzadas
y/o desarrolladas por otros, no por Edison; e, incluso en algunas
patentes, Edison no lleg6 a estar involucrado hasta que se pro-
ceso la patente. Por supuesto, el mérito de Edison fue el de crear
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un gran equipo con talento y el de aprovecharse de ese talento
para crear una historia de innovacion sobre su persona, que
desde un punto de vista de negocio tenia muchisimo sentido.
Tal como bien describe Keith Sawyer en su libro Explaining
Creativity: The Science of Human Innovation, caando un equi-
po es capaz de contar con miembros que se comportan conjun-
tamente como un grupo de jazz, cada uno con su propio talen-
to pero que escucha al resto para crear una obra tinica, es en ese
momento cuando aparece la innovacion. Bernard de Chartres
dijo, e Isaac Newton repitié después, que todos nos alzamos
sobre hombros de gigantes. Es decir, todos avanzamos a partir
de un contexto que nos antecede.

Por tanto, si no nos dejamos llevar por la agradable historia del
emprendedor o inventor solitario, no es posible aceptar que una
Unica persona sea la que tiene todas las ideas, la que define
perfectamente cada paso del proceso, dejando a sus empleados
o colaboradores las labores puras de musculo. Si las empresas
de innovacion dedican cada vez mas tiempo, recursos y presu-
puestos a buscar talento, es por algo.

Roles en la innovacion

En 2005, Tom Kelley, de IDEO, una de las empresas de inno-
vacion mas importantes de los tltimos quince afios, escribi6é un
libro llamado Las diez caras de la innovacion donde se definen
los diez roles que todo equipo de innovacién necesita. Recomen-
dando la lectura de ese libro, este capitulo resume esos roles'
15, no solo por la utilidad que tienen, sino porque mas adelante
presentaré como esos roles tienen mas o menos importancia
segun avancemos en el desarrollo del producto innovador.

Lo primero a tener en cuenta, atin a riesgo de ser evidente, es
que no es necesario contar con diez personas para cualquier
proyecto de innovaciéon. Una persona puede tener diferentes
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capacidades que le permiten desempeiar varios roles. Lo que
si es muy complicado es encontrar alguien que los pueda des-
empenar todos. Por ello, contar con un buen equipo es funda-
mental.

© Elantropélogo

28

La educacion al uso nos ensefia a resolver problemas. Sin
embargo, todo proyecto de innovacién requiere entender
bien el contexto antes de proceder. Alguien tiene que obser-
var el mundo y descubrir nuevas necesidades, o como estas
cambian con el tiempo, dependiendo de la zona, etc. Si se
trata de un proyecto de restauracion en Buenos Aires, hay
que entender las caracteristicas culturales, econémicas, le-
gales, sociales o lingiiisticas que puedan afectar a esa activi-
dad concreta y en ese lugar especifico. En servicios web, el
antropologo es el experto en experiencias de usuario, que
busca nuevas y mas intuitivas maneras de interactuar con
él. En la automocion, el disefiador que intenta simplificar la
vida del conductor, fijandose en como conduce.

El antropologo es, por tanto, el profesional que se encarga
de entender ese contexto, tomar las notas adecuadas sobre
aquellas cosas que necesitan mejorarse, cuales funcionan
bien y, sobre todo, comenzar el analisis de situacién para no
intentar innovar ciegamente.

Aungque solo profesionales experimentados sacaran un maxi-
mo provecho a estas actuaciones, existen mejores practicas
que pueden utilizarse de guia. Por ejemplo, la empresa de
disefio e innovacion norteamericana IDEO ha creado més
de cincuenta métodos agrupados en cuatro areas': pregun-
ta, mira, aprende, prueba. Son tarjetas que contienen diver-
sas acciones y observaciones a realizar ante un trabajo de
antropologia. Estas pistas ayudan al profesional a darse
cuenta de mas detalles.
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El resumen es que no se puede disefiar sillas sin sentarse en
muchas de ellas, ni observar como se sienta la gente.

© El experimentador

Cualquier nuevo producto o servicio tiene que depender de
un proceso iterativo e incremental que esté basado en la
experimentacion. El perfil que es capaz de realizar estos
experimentos, ya sea ingeniero, biélogo, programador o co-
cinero, ha de entender la diferencia entre que un experimen-
to sea fallido y fracasar. Comprobar que un experimento ha
fallado es, sencillamente, una oportunidad mas para apren-
der, para sacar conclusiones y para afinar mas para la si-
guiente prueba. Es en definitiva el experto del proceso, el
responsable de arriesgarse, aunque de manera calculada.

Es importante tener en cuenta que tener a un experimenta-
dor en el equipo no significa que nuestra metodologia se
base simplemente en prueba y error. Pero tampoco tiene
sentido tratar de contar con una metodologia estricta, sin
posibilidad de experimentacion, cuando intentamos innovar.

Como veremos mas adelante, el experimentador es critico
en el ciclo de vida de adopcidon del producto, pues de €l de-
pende que el producto innovador comience a ser conocido
en el ecosistema empresarial: no le importa que no sea per-
fecto, que todavia haya cosas que mejorar en muchos ambi-
tos. El proceso de aprendizaje y la potencialidad del produc-
to son para él suficientes. En resumen, es fehaciente
defensor del prototipado.

© El polinizador

Las ideas no surgen siempre del mismo ecosistema donde
se quiere producir. La navegacion entre mercados, areas y
la utilizacién de metaforas son caracteristicas basicas del
polinizador. Un ejemplo histérico es el de aquellos invento-
res que intentaban hacer que el hombre volara copiando de
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manera mas o menos fidedigna el funcionamiento de las alas
de los pajaros. Aprovechaban sus conocimientos sobre fisi-
cay materiales, pero tomando ideas sobre la forma, estruc-
tura y funcion de las alas.

Todos conocemos a esa persona: un gran experto en un do-
minio concreto, pero que es capaz de conversar sobre mu-
chisimos temas, al cual méas diverso. Ademas de tenerlas
envidia, lo cierto es que son imprescindibles en un proyecto
de innovacion. Son los conocidos como personas con «forma
de T», donde la linea vertical representa ese conocimiento
detallado sobre un area, mientras que la linea horizontal
representa ese conocimiento no tan profundo pero en mu-
chas areas diferentes.

Obviamente, tener ese conocimiento no es suficiente si estas
personas no son capaces de relacionar las diferentes areas
entre si. La utilizacion de metaforas suele ser una técnica
utilizada consciente o inconscientemente para llegar a solu-
ciones de problemas inicialmente complejos.

El ejemplo anterior de las alas de pajaro es un clasico. Como
lo es el de que las tarjetas perforadas utilizadas en la prime-
ra época de la computacion estuviesen basadas en las tarje-
tas utilizadas en los telares de Jacquard para automatizar
procesos. Estos telares fueron los primeros en los que el
disefio no se realizaba unay otra vez manualmente, sino que
se describia en tarjetas perforadas que, incorporadas a tela-
res capacitados para entenderlas, les indicaban qué movi-
mientos habian de realizar para producir, al final del proce-
so, bellos telares que parecian tejidos por manos virtuosas.

Otro ejemplo quiza menos conocido es el de los estudiantes de las uni-
versidades del Ivy League (el conjunto de ocho universidades de élite del
noreste norteamericano, que comprende a Columbia, Harvard o Yale)
que para pasar el rato en los descansos primaverales, cogieron la tapa
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metalica de la caja de tartas Frisbie Pie Company para lanzarsela entre
ellos. El disco volador ya existia, y habia sido bautizado con el nombre
de Wham-O. Al ver el poco éxito del mismo, su creador se percaté de que
los estudiantes de las universidades llamaban al nuevo entretenimiento
con el nombre de la compaiiia de tartas. Rapidamente cambi6 el nombre
del disco a Frishee. Aunque no es una polinizacion al uso, pues el disco
ya estaba inventado y patentado, se puede decir que fue un evento in-
verso. El propio fundador se dio cuenta de que los estudiantes habian
encontrado una metafora mucho mas atractiva para el nombre del pro-
ducto que el que él habia propuesto inicialmente.

Un concepto muy relacionado es el de la exaptacion (del
inglés exaptation), que proviene del estudio de la evolucion.
Siguiendo con nuestros amigos los pajaros, las plumas fue-
ron inicialmente el resultado de una evolucién que les per-
mitia mantener el calor y protegerse del frio. Pero sus carac-
teristicas les permitieron utilizarlas para algo mas, como era
volar. En el terreno de la innovacion de productos, un ejem-
plo clésico es el de como Gutenberg utilizo la tecnologia
existente en su zona, relativa al cultivo del vino, para crear
una prensa, si, pero para laimpresion de libros'”. Otro ejem-
plo menos educativo de la exaptacion es el uso que la mafia
rusa le dio a la moneda virtual Flooz, inicialmente creada
para adquisiciéon de productos en internet a finales de los
afios noventa: iel blanqueo de dinero! Curiosamente, la nue-
va moneda virtual en boga, Bitcoin, se ha convertido en la
unidad de transaccion utiliza en todo tipo de actividades
ilegales, principalmente a través de la web oscura, o Dark
Web*. Parece que los desafios de hace veinte afos siguen
siendo complicados de resolver en algunos casos.

O Elsaltador de vallas

Esta persona es la que resolvera cualquier problema con el
que nos encontremos en un proyecto de innovacion. En al-
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gunos casos encontrara soluciones estandar, mientras que
para otros desafios aplicara soluciones mas imaginativas.
Siguiendo la metéafora del saltador de vallas, esta persona
saltara, rodeara, o tirara la valla. Pero seguira corriendo.

Un caso muy conocido es el de Lexus, la division de vehiculos de lujo de
Toyota. En Diciembre de 1989, apenas unos meses después de haber
lanzado una costosa campafia de introduccion en el mercado estadou-
nidense y tras recibir un par de quejas de clientes por problemas en la
opcion de control de velocidad automatico de su nuevo modelo LS 400,
decidio realizar una retirada (recall en inglés) de ese modelo. Sus com-
petidores, Mercedes, BMW y General Motors se frotaban las manos es-
perando a que llegase ese momento y poder anunciar que las marcas
japonesas, al fin y al cabo, solo sabian hacer utilitarios. Sin embargo,
Toyota realizé un movimiento maestro. En lugar de la tipica carta de
peticion de perddn, Toyota informo a sus clientes de que una gria se
acercaria a sus domicilios, recogeria sus automoviles y les dejaria un
coche de repuesto. La devolucion del coche también traeria sorpresas:
estaria lavado y con un regalo por los inconvenientes y la espera. Si
ocurria que el automdvil se encontraba lejos de un concesionario de
Lexus, un técnico iria con las herramientas necesarias para resolver el
problema®. Lo que ocurrid uno se lo puede imaginar. Lexus convirtio un
problema en una oportunidad para posicionarse no solo como un pro-
ducto de lujo, sino como una marca con un servicio impecable. Toyota
no solo gritd a los cuatro vientos que queria ser un lider global en el
mercado automovilistico sino que, cuando se produjo una oportunidad,
la aprovecharon. Desgraciadamente, Toyota no ha podido evitar otros
problemas con Lexus en Estados Unidos y otras regiones®, pero si de-
mostrd una flexibilidad incomparable.

© El colaborador

Como su nombre indica, este rol requiere pensar en el equi-
po mas que en las individualidades. No es el rol de direccion,
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que comentaremos mas adelante, sino aquél que navega a
través de los egos, tensiones, diferentes agendas, para con-
seguir que todo el equipo reme hacia el mismo objetivo,
optimizando las capacidades de cada componente, general-
mente de forma natural y no mediante designacion expresa.

Otro ejemplo, ya en el mundo corporativo, se produce en
ocasiones cuando en empresas de consultoria y desarrollo
de producto se producen tensiones entre los equipos comer-
ciales y de servicios profesionales. En ocasiones, el colabo-
rador aparece en alguno de los dos equipos. En otras oca-
siones, es necesario crear un mediador: por ejemplo, el
equipo de ingenieria de preventa, que trabaja conjuntamen-
te con el equipo comercial en los procesos de venta y luego
traslada las necesidades técnicas detalladas al equipo de
servicios profesionales, intermediando entre ambos y liman-
do esas posibles asperezas producidas por la falta o dificultad
de comunicacion.

O Eldirector

El director es responsable de reclutar y gestionar al equipo
de innovacién; pero sobre todo, de que este equipo y sus
componentes actien de la mejor manera posible, tanto des-
de un punto de vista de ejecucion como de creatividad. Un
error muy tipico es pensar que el director ha de ser el que
mas sepa de todo el proyecto. Aunque claramente ha de
tener una vision global, un buen director habra sido capaz
de reclutar para su equipo a especialistas y a responsables
de areas. Los primeros sabran mucho mas que él en activi-
dades concretas del proyecto. Los segundos seran a quienes
delegara el dia a dia. Pensemos en un director como en un
director de orquesta. No es el mejor pianista, puede que no
sepa tocar el trombén y no lidera los violines, pero consigue
que todo el mundo reme al unisono. Aunque cuidado, como
sabran todos aquellos lectores que hayan visto la pelicula
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Whiplash, de Damien Chazelle, que cuenta la relacion entre
un profesor de musica y su alumno, hay limites que no de-
bieran ser superados.

El arquitecto de experiencias

El arquitecto de experiencias es uno de esos roles que segiun
pasan los afios, mas importancia toman. Su labor es la de
convertir un producto con un conjunto de funcionalidades
en una experiencia holistica que conecte con el usuario o
consumidor a un nivel mas profundo y que, potencialmente,
convierta esa experiencia en una necesidad resuelta. Sin
duda, el ejemplo méas conocido en la actualidad de una ex-
periencia bien disenada es la de 1a cadena de cafeterias Star-
bucks. A favor o en contra, lo que nadie puede negar es que
entrar en una cafeteria Starbucks ofrece a los potenciales
consumidores una serie de experiencias muy identificables
con la marca. Y, aunque parezca magia, consigue que su
clientela gaste mucho mas dinero por cada café o té que en
otra cafeteria.

Pero el arquitecto de experiencias puede aplicarse en algo
aun mas mundano. ¢Qué incremento de precio pagaria el
lector por no tener que llevarse una botella de agua del gri-
fo al coche cuando le quiere echar anticongelante? Es decir,
que el liquido anticongelante del automovil ya venga con
agua incorporada. La realidad es que ilos consumidores es-
tan dispuestos a pagar un premium del 50%!*

El disefiador de escenarios

Toda experiencia requiere un escenario donde producirse.
Ya sea el disefio de una oficina para mejorar la concentracion,
el trabajo en equipo o la multidisciplinariedad, o un nuevo
estadio deportivo, o definir un nuevo estilo de circo, como
hizo Cirque du Soleil. Cuando entras por primera vez en un
escenario de Cirque du Soleil, enfadado por haber gastado
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un monton de dinero en la entrada, te das cuenta de que este
no es un circo al uso. La magia empieza mucho antes de que
se apaguen las luces.

Este disefio de escenarios no tiene que ser siempre fisico.
Los diseniadores trabajan conjuntamente con los arquitectos
de experiencias para crear aplicaciones web que no solo sean
atractivas sino intuitivas y que inmediatamente conformen
una relacion 1 a 1 con el usuario potencial.

© El cuidador

Otro rol cuya importancia todavia no ha llegado a su cénit,
es el de cuidador. Las personas que ejercen este rol tienen
como objetivo escuchar y anticiparse a las necesidades de
los usuarios y clientes, y responder adecuadamente. En las
empresas de software empresarial, este rol puede ser el del
gestor de producto, el responsable de escuchar a los clientes
corporativos y buscar soluciones generales a sus problemas
particulares. En empresas con servicios de atencion al clien-
te, estas personas tienen un papel fundamental al ser los
primeros en escuchar a los, generalmente molestos, clientes
con problemas, quejas, solicitudes de mejora, etc. En un
capitulo posterior se analizara como hay ocasiones en que
no tiene sentido intentar resolver todos los problemas de los
usuarios, mientras que en otras fases y categorias de pro-
ducto, ha de ser nuestra actividad principal y prioritaria.

@ Elcontador de historias

Por ltimo y no menos importante, el contador de historias.
Volviendo a las premisas de Daniel Pink, en una sociedad en
la que basicamente tenemos de todo, ccomo conseguimos
llegar a nuestros usuarios potenciales? Por muchas caracte-
risticas, capacidades y funcionalidades que tengan nuestros
servicios y productos, estas casi nunca seran suficientes para
llegar al usuario final. Pero a todo el mundo le gustan las
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historias. Desde La Odisea, Beowulf o los juglares, hasta las
historias que nos cuentan en las peliculas o en las series de
television. Y mas alla, las historias de las empresas exitosas,
con uno o dos grandes lideres que surgen de un garaje y que,
con batallas perdidas e incluso exilios, vuelven como hijos
proédigos para triunfar finalmente. Si al lector no le suena esta
historia, puede leer la biografia de Steve Jobs (de Walter Isa-
acson) pero también la de muchos otros emprendedores. Que
la realidad fuese exactamente esa, no importa demasiado.

Aunque contar con todos estos roles en nuestro equipo seria lo
perfecto, también es cierto que su importancia depende del
estadio en el que se encuentra tanto el producto que estamos
creando, como el mercado al que apunta. Como se explicara mas
adelante, el ciclo de vida de adopcion de productos nos puede
dar pistas interesantes acerca de los roles criticos en cada etapa.

Resolver problemas que merezcan la pena

Como hemos visto en los primeros apartados de este capitulo,
crear un producto que sea adoptado por sus usuarios potencia-
les no es nada facil. Debido a los tiempos que nos ha tocado
vivir, tenemos mas herramientas que nunca a nuestra disposi-
cién, pero también menos espacio de mercado. Las necesidades
bésicas se encuentran practicamente resueltas, por lo que todo
producto que quiera tener éxito en el mercado tiene mucho que
hacer: ha de ser innovador; ha de diferenciarse claramente de
los competidores y no solo de manera incremental; ha de crear
nuevas categorias de producto donde pueda tener una ventaja
diferencial; y, por todo ello, ha de crear nuevas necesidades por
parte de los usuarios. Necesitamos configurar un equipo de
maxima calidad y que pueda representar todos los roles que se
han presentado anteriormente. Y, por supuesto, crear un pro-
ducto que, como minimo, cumpla con los factores de adopcion
de productos descritos anteriormente.
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¢Y esto qué quiere decir? Todo lo que llevamos en este libro es
que crear nuevos productos innovadores, aun en la época de
internet, no es nada barato ni es nada facil. Y por tanto, tenemos
que crear productos que resuelvan problemas relevantes.

Veamos a continuacion algunos ejemplos de productos que por
su alto precio, su falta de mercado o su falta de valor anadido a
la sociedad, no se tendrian que haber creado nunca.

Webvan es uno de los ejemplos paradigmaticos de cdmo la burbuja de
internet de finales de los 90 permitid a algunas empresas cometer errores
que, a priori, parecerian imposibles de cometer. Este es el caso de Webvan,
tienda de alimentacidn online que en 18 meses consiguio 375 millones de
ddlares de inversion en su salida a bolsa, abrid en ocho ciudades nortea-
mericanas, comenzd la construccion de un conjunto de almacenes de
procesamiento de pedidos de alta tecnologia por un valor de mil millones
de ddlares y, por supuesto, no fue capaz de obtener suficientes clientes
asi que, con unas pérdidas de 217 millones de ddlares y un déficit acumu-
lado de 830 millones, la compaiiia fue a la bancarrota® 2.

Kozmo fue otra idea parecida que llamé mucho la atencion a finales de
los 90. Un servicio para urbanitas, que podian pedir diferentes produc-
tos, como peliculas, comida o musica, via internet, y eran servidos en
una horay sin gastos de envio. Espera, ¢sin gastos de envio? Si en pleno
siglo XXI todavia hay grandes discusiones sobre la imposibilidad de eli-
minar los gastos de envio, ¢cémo lo consiguid Kozmo? Ahi esta el tema,
no lo consiguid. La gente pedia una pelicula en DVD y unas patatas fritas,
y los margenes no cuadraban. Cuando se dieron cuenta y empezaron a
cobrar 10 ddlares por envio, ya fue demasiado tarde. Un negocio con
1.100 empleados cerr6 inmediatamente® .

Estos son solo unos pocos ejemplos, pero nos dan una idea muy
clara de la dificultad que conlleva crear un producto innovador.
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Incluso grandes inversores y empresas, con experiencia en los
sectores donde trabajan, cometen grandes errores, introducien-
do productos y servicios en los mercados sin conseguir captar
suficiente interés. Gastando millones de euros o délares y dedi-
cando un esfuerzo considerable en algo que acabara cerrando
sin conseguir ningun impacto positivo en las vidas de las per-
sonas a las que esperaba servir. Por tanto, es crucial realizar un
analisis muy exhaustivo y en diferentes dimensiones (tecnologia,
finanzas, marketing, mercado, etc.) para asegurarse de que la
inversion financiera y personal es la adecuada. Cuidado, esto
no significa que debamos realizar un estudio sesudo al principio
y después gastarnos el dinero. De hecho, es lo que le ocurri6 a
Webvan.

Aunque existen claras diferencias metodolégicas y técnicas en-
tre un proyecto como el Apple iPhone, una herramienta indus-
trial y un servicio web, en todos los casos se tiende a utilizar
procesos de creacion agiles, que permitan una mayor flexibilidad
y velocidad de reaccion ante las necesidades de mercado, en
lugar de invertir meses o anos de trabajo para luego descubrir
en el momento del lanzamiento que, sencillamente, no es algo
que el mercado necesite o esté dispuesto a pagar por él. Meto-
dologias como Lean Management en los procesos industriales
como el automotriz, o las metodologias agiles en el mundo del
desarrollo de aplicaciones informaticas se han asomado duran-
te los tltimos veinte aflos como las primeras propuestas de este
cambio en la forma de actuar. iCuidado! La dificultad es inhe-
rente ala innovacion. Pero podemos hacer uso de metodologias,
técnicas y mejores practicas que nos ayuden a mitigar el riesgo.
Lo veremos en mas detalle en el segundo capitulo.

El objetivo principal de este libro en los siguientes capitulos es
introducir las diferentes areas de especial relevancia al envisio-
nar, crear, implementar y posicionar un producto o servicio
innovador.
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