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Resumen: Todo el mundo habla de innovar, conscientes o no
del significado de implantar una cultura innovadora en la or-
ganizacion, todos saben que deben subirse a este tren. Pero
sobre cémo gestionar adecuadamente la innovacion es algo
que obliga a detenerse y reflexiona con calma. Pedimos ayuda
a dos grandes expertos en la materia: Manuel Chaure, socio
responsable de Talento y Organizacién de Accenture; y Francis-
co Puertas, Socio Director del érea de consultoria de Talento y
Organizacion de Accenture.

Descriptores: Innovacién / Formacién / Cultura Organizacional
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Con el objetivo de estrechar el vinculo entre empresa /
y universidad, y el de desarrollar de forma conjunta '
proyectos de investigacion, en 2009 la Universidad

Auténoma y Accenture disefiaron un programa
de conferencias, cursos formativos y una importante labor
divulgativa. Naciala citedra UAM-Accenture para convertirse
en el principal motor de la innovacién. Hablamos con los

expertos protagonistas de Accenture: Manuel Chaure, socio
responsable de Talento y Organizacion; y Francisco Puertas,
Socio Director del drea de consultoria de Talento y Organizacion.

José Antonio Carazo, director de Capital Humano

a UAM y Accenture son conscientes de la  El rector de la UAM, José M® Sanz resalta la importancia de

importancia que tiene la innovacién para el este acuerdo:“Tenemos mas de 30 catedras de patrocinio
desarrollo econdmico y social y de las venta-  en distintas ramas del conocimiento, lo que tiene que ver
jas de la colaboracion entre las instituciones  con el espiritu de esta Universidad, su gran tradicion en la
académicas y la empresa. La Catedra UAM-  investigacidn y en la innovacién. Esta catedra es el germen

de un gran futuro que habra que construir paso a paso”.

Accenture nace para contribuir activamente a incrementar
la presencia empresarial en las actividades docentes e
investigadoras de la Universidad, un campo determinante

del crecimiento y bienestar de las economias, asi como
posibilitar que la Universidad se nutra del conocimiento
y la experiencia para que sus actividades respondan a las
necesidades de la sociedad en la que se inserta.

CONSTRUIR INNOVACION

Y para construir innovacion la alianza con Accenture
es el primer paso légico. Por eso hablamos con los ex- >
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> pertos Manuel Chaure y Francisco Puertas, su dia a dia

profesional consiste en generar innovacion dentro de las
organizaciones, empezando por la suya.

La idea de innovacion parece sugerir de procesos
industriales y de mejoras medibles,aunque también
hay ratios intangibles, como el capital humano.A
proposito de esto, ;jla idea en si es una especie de
externalizacion del departamento I+D que pone a
trabajar al ambito universitario con el apoyo de la
organizacion? Si os parece,empezamos por el tema
de la Catedra, explicando como surgio.

Francisco Puertas: La Cétedra es un elemento mas
del Programa Innovacién de Accenture, que tiene varios
pilares.Uno es el foco en las personas y en la colaboracién
interna para generar ideas, y otra colaboracion externa
con empresas: un radar que nos conecta con empresas
pequenfas que estan sacando nuevas ideas que trasladamos
a nuestros clientes. El mundo académico también tiene
mucho que decir en materia de innovacién, con una visién
mas a largo plazo. En relacién a esto, en colaboracién con
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la UAM, ponemos en marcha el Master de Innovacién
que patrocinamos y,ademas, hacemos estudios conjuntos.

{El objetivo era favorecer la innovacién en el ambi-
to universitario o tratar de buscar que alguien, des-
de fuera, pueda aportar ideas a una organizacién?

FP:Me inclino por lo primero.Una de las cosas que ibamos
provocando es como contribuir en la sociedad para que
todas las compafias avancen en innovacién. Dentro de
Accenture lo llamamos “Innova Accién”, haciendo hincapié
en la palabra “accién”, que tiene cierto paralelismo con
nuestro nombre: Accenture, “accion en futuro”. Nuestra
idea es llevar al ambito universitario el sentimiento inno-
vador que estamos implantando en el entorno empresarial.

En cuanto al modelo de Accenture, ;hasta qué punto
constituye un departamento en si mismo? ;O es
algo que va en paralelo al desarrollo organizacional?

Manuel Chaure: La estructura se conforma en diferentes
lineas de investigacion -movilidad, gestion de infraestruc-
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turas, gestion energética, temas asociados a la salud,como
la tecnologia y los servicios; la mejora de procesos de
personas y organizaciones- que creemos son el futuro para
nuestro negocio. Porque vemos la innovacion como una
capacidad de generar ingresos en el futuro, no de generar
ideas y decir por ello que somos innovadores. La innovacion
tiene que transformarse en un aumento de ingresos para
el negocio. A partir de ahi se han lanzado preguntas a la
organizacion y se ha gente de toda la estructura participa
aportando ideas a partir de una herramienta, que puede
llegar de cualquier parte de la compaiia.

FP: Por eso, una de las lecciones aprendidas, que inten-
tamos trasladas a nuestros clientes es que la innovacién
no es sinénimo de casualidad, sino que se direcciona y se
provoca. Debe haber un sponsor claro y reconocido dentro
de la organizacion: |°) para dar a entender y comunicar al
resto que éste es un proceso importante;2°) para generar
apertura y fomentar la creatividad creando grupos mul-
tidisciplinares que intenten aportar diferentes visiones. A
partir de aqui se han gestado muchas ideas, de modo que
la creatividad pasa a formar el primer paso dentro de la
innovacion, para fomentar el proceso de generacion de
nuevos caminos dentro de la organizacion.Asi, el proceso
es el que filtra y la herramienta es la que te lo perpetua.

Pensais la innovacion como beneficio para los
clientes. ;Como habria que interpretarla,cé6mo la
busqueda de nuevas soluciones o como una forma
mas eficiente para hacer las cosas de otro modo?

MC: Ambas cosas. Hay un aspecto sobre nuestra propia
gestién de personas y otros para mejorar el nivel de com-
promiso con la organizacién, para mejorar su motivacion
y la forma en que estan en Accenture. Hay lineas done se
pregunta a la gente qué podria hacer la compaiiia para mejo-
rar esta relacion mutua: disefio de las oficinas: movimientos
hacia un nuevo espacio, teletrabajo, movilidad interna...

Digamos que el Programa de Innovacion tiene tres ob-
jetivos: negocio, las personas (generar una cultura de
innovacién y motivacion) y la imagen (Accenture siempre
ha estado en el limite de lo nuevo, implantando soluciones
nuevas en la economia de las empresas y lo que queremos
es transmitir esa imagen).

Contais con responsables de innovacién, como
vosotros, ;pero qué parte de responsabilidad en
innovacion tienen el resto de socios y gerentes?

FP: Para perpetuar el ADN innovador hace falta generar
compromiso en los primeros niveles. En el futuro, esto for-

mara parte también de nuestro modelo de performance y
es que incluyamos en las responsabilidades de todos como
provocar la innovacion en nuestra érea, en el equipo y cémo
la aplicamos a nosotros mismos.Aln no hemos llegado a este
nivel. De momento, los del area de Management Consulting
y en Tecnologia somos quienes tenemos la responsabilidad.

Accenture esta en la vanguardia en procesos de in-
novacion, si atin no habéis hecho esa conexion hacia
abajo, en Espafia debemos estar muy ‘“‘en mantillas”
para inculcar el proceso en la forma de trabajar.

FP: Diria que el concepto de innovacion en los ultimos afios
se limitaba a la creacion de un area de I+D. Basicamente
asi medias la innovacién, lo asociabas a un lanzamiento
de producto, a nuevas lineas de trabajo, pero era practi-
camente exclusivo de un area. Fue un avance demostrar
internamente que las cosas se pueden hacer de forma
diferente.Y creo que la crisis ha acelerado ese proceso
natural. En lo dltimos cinco afios ha habido una evolucién
importante, en lo que es el concepto de innovacion dentro
de las organizaciones, saliendo fuera del departamento de
I+D+i. Hoy el mensaje es que la innovacién también se
asocia a la mejora continua de todos los empleados.

MC: Lo que vemos es que hay una preocupacién clarisima
por la innovacién en las empresas. Hay servicios por los que
antes no nos preguntaban y ahora nos estidn preguntando.

Esta preocupacion nos pilla un poco desorientados,
no sabemos qué pautas seguir, hacia dénde ir o
cémo canalizarla, pero el caso es que hay que innovar.

MC: El reto que tienen las empresas es priorizar la
cantidad desmesurada de ideas que generan. Tampoco
tienen una sistematica de hacer las cosas de una forma
repetitiva, agil... Una regla “magica” es que el 80% del
tiempo de un proceso de innovacion, la idea o proyecto
estd parado, esperando que alguien tome una decision.
Por dltimo, insistimos en que la innovacién esta muy
concentrada en un drea que se ve como un laboratorio,
no esta desplegada en la organizacion.

FP: Se habla mucho de innovacién pero creemos que a las
organizaciones le queda lejana. Lo asocian al primer ejecutivo
0 a un area determinada, solo ahora esta calando donde debe:
en que el proceso de innovacion empieza por uno mismo.

An falta que los puestos mas bajos de la organiza-
cion trabajen en esa longitud de onda. ;En los pro-
cesos de seleccion y de formacion, se trabaja con la
perspectiva de innovar desde todas las direcciones?
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> FP: He tenido la oportunidad de ser responsable de la

incorporacion de los nuevos talentos dentro de Manage-
ment Consulting. Uno de mis cometidos ha sido abrir el
tipo de perfiles que queriamos, sobre todo iba buscando
un determinado comportamiento.

Pero no es malo saber claramente qué es lo que
buscas porque entonces puedes conseguirlo.

FP: De acuerdo. Pero, por ejemplo, creemos que la di-
versidad en nuestro equipo es un factor tremendamente
positivo. Una de las cosas que intentamos es evitar el
individualismo, te lleva a la perdicion, a no involucrarte.
Con lo cual, impregnarse con perfiles diferentes nos ha
dado excelentes resultados.

Si, si encasillas a una persona, evidentemente la limi-
tas. En cuanto al proceso de innovacion, de pronto
surge una idea, ;quién valida su puesta en marcha?

MC: Las ideas se organizan y el area de innovacion las
dinamiza, estructura, agrupa...Y luego tenemos un comité
de innovacion, en el cual hay personas de las diferentes
areas de la compafia, que decide qué idea tiene “mejor
pinta”.A partir de ahi,son las que se priorizan, se hace un
andlisis previo o un prototipo, se prueba en el mercado
y se lleva adelante.

Habéis comentado también que medis la inno-
vacion, jcuales son los ratios fundamentales o de
qué forma se mide?

MC: Medimos las ventas o ingresos derivados de pro-
yectos innovadores, cuantos proyectos piloto se han
desarrollo con clientes, cudntas empresas tenemos en el
radar de innovacién, cuantos empleados han participado,
cuantas ideas se han generado... Hay diferentes métricas,
tanto de proceso, como de resultado.

ESTEREOTIPOS DE LA INNOVACION

Hay empresas que se consideran modelos a seguir:
Microsoft, Google... Otras menos conocidas quiza
sean modelos mas ejemplares, si cabe. ;Cual seria
el mas parecido a una cultura innovadora?

MC:Iberdrola tiene un area de innovacién donde recogen
las ideas. Pero sus innovaciones no las vamos a ver en
ningun sitio, mas alld de que anuncien energias verdes,
son colaboraciones con universidades y otras empresas
para mejorar su tecnologia, la eficiencia de su centrales,
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etc. Quizad no es una cultura de innovacién, como en la
que podemos pensar en Google, pero si es gente que
se estd preocupando por esa mejora continua y que
tomando ideas de la Universidad, del mundo o de sus
propios proveedores para incorporarlas a sus centrales.

;Cuales definiriais como las grandes barreras de
la innovacion?

FP: Hay dos grandes lastres. El primero es el tema cultural,
cuando no se contempla la posibilidad de errar. La innovacién
tiene que ver con el proceso de equivocarse, para que una
compaiifa se impregne e interiorice la innovacion, se ha
tenido que equivocar algunas veces... Luego estd el tema
de un mal liderazgo. Somos el reflejo de lo que hemos visto
a nuestros mayores y, de alguna manera, nos damos cuenta
de coémo condicionamos, como influimos, en la forma de
hacer las cosas que tiene la gente que trabaja con nosotros.

MC: Hay otra cosa asociada a la cultura que nosotros llama-
mos “disciplina”. No nos referimos a que todos “se muevan
al son de un mismo tambor”, sino que la organizacién sea
capaz de seleccionar las iniciativas para no dispersarse.

Que surjan muchisimas ideas y que vayan que-
dando por ahi perdidas, puede ir en contra de la
innovacion porque puede generar insatisfaccion
de quien, de pronto, lanza tres ideas y nunca pasa
nada. Con lo cual, la cuarta se la guardan.

MC: En nuestro proceso la gente que genera las ideas,
que luego resultan “premiadas” o “seleccionadas”, son
los responsables de desarrollarlas. No hay recompensa
econdmica, sino emocional. Hemos tenido mas de mil
ideas y todos han participado en su votacion. Luego hay
un proceso de estructuracion, organizacion y priorizacion.

{Queda algo mas por decir?

FP: Hablabamos de una medicién y es que, cuando una
compafiia empieza a dar sus primeros pasos en la innova-
cion, hay que provocar el éxito, hay que transmitir que las
ideas van dando fruto y hay que impregnar al resto de la
organizacion de que el proceso de innovacion estd dando
resultado.

Y como se consigue, con objetivos a corto plazo,
facilmente alcanzables?

FP: Si, y celebrando y comunicando los éxitos desde el
primer momento.A la organizacién hay que transmitir la
sensacion de que la innovacién esta dando resultado. ®
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