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			Haz más con menos ofrece ideas valiosas para los líderes de negocios que se enfrentan a tal desafío: cómo hacer más con menos y generar un valor sustentable para los clientes, accionistas y la sociedad. Para poder seguir siendo importantes en un mundo cada vez más digital, las organizaciones deberán adoptar una metodología de innovación frugal para mejorar la productividad y agilidad, crear ventajas competitivas y, al final del día, impulsar el crecimiento.

			Pierre Nanterme, 

			expresidente y director ejecutivo de Accenture

			Prabhu, Granados, Symmes y Radjou muestran los beneficios de ver las limitaciones de recursos como una oportunidad. En nuestro mundo, donde estas condiciones son cada vez mayores, los consumidores exigen productos asequibles de alta calidad que sean ecológicamente responsables y socialmente inclusivos, y muchos innovadores ya están satisfaciendo sus expectativas. Haz más con menos explica con lucidez cómo las empresas occidentales pueden evolucionar para capturar las oportunidades presentadas por la creciente economía de “innovar más con menos”. 

			Dominic Barton, 

			socio director general global emérito, 
McKinsey & Company

			Haz más con menos es una lectura obligatoria para los líderes corporativos en todo el mundo, quienes enfrentan la presión de crear productos de alta calidad utilizando recursos limitados. Prabhu, Granados, Symmes y Radjou nos muestran de manera convincente que las empresas pueden “innovar más con menos”. 

			Tango Matsumoto, 

			vicepresidente ejecutivo, vicepresidente de negocio de plataforma de servicios, Fujitsu Limited

			En un entorno con cada vez más limitaciones de recursos, las empresas tienen que innovar. Abordar de manera frugal los puntos débiles y los anhelos de los clientes requiere enfocarse en la simplicidad y la agilidad. Este libro proporciona muchas sugerencias sobre cómo hacerlo bien.

			Sophie Vandebroek, 

			vicepresidenta de asociaciones tecnológicas 
emergentes, ibm

			En Haz más con menos, Prabhu, Granados, Symmes y Radjou muestran cómo las lecciones aprendidas en países en desarrollo comienzan a tener un impacto real en los procesos de innovación de las empresas establecidas en Occidente. Este libro describe muy bien estas transformaciones y algunas de las dificultades encontradas, y enumera soluciones prácticas para las empresas que desean innovar mejor con menos, sin importar en qué parte del mundo se encuentren.

			Henry Chesbrough, 

			director de la facultad, Centro Garwood para la 
Innovación Corporativa en la Escuela de Negocios Haas 
de UC Berkeley, y autor de Open Innovation 
(Innovación abierta)

		

	
		





			Para las personas y organizaciones que buscan, incansablemente, innovar en toda circunstancia y contexto

		

	
		
			 Prólogo

			La pandemia ha sacudido al mundo como pocos fenómenos lo han hecho en las últimas décadas. Cambió de manera profunda a la sociedad y también la forma de hacer negocios, replanteando prioridades e introduciendo retos a los que las empresas nunca nos habíamos enfrentado. Principalmente, aceleró la necesidad de innovar y transformar nuestras organizaciones en pos de un impacto positivo. Sin duda, vivimos como nunca en un mundo vica: volátil, incierto, complejo y ambiguo. Aun así, lo que se mantiene en la sociedad es su exigencia por soluciones de alta calidad, que solventen sus necesidades de mejor forma y más asequible. Y a la vez, que promuevan valores que consideramos importantes, como la justicia social y el cuidado del medio ambiente. Esto ha generado presión, en todas las industrias, para desarrollar nuevos productos y servicios de forma más rápida, sustentable y barata. 

			México, tal como otros países de la región latinoamericana, ha sido especialmente removido y obligado a replantear su forma de hacer negocios. Es una de las economías emergentes, con una creciente población joven, pero también con uno de los números más altos de personas trabajando en la economía informal y con un 75% de la población perteneciente a la base de la pirámide. Traer a estas personas hacia la economía formal involucra desarrollar soluciones asequibles para ellos. Por ejemplo, servicios financieros, telecomunicaciones, salud, transporte o alimentación. México representa un mercado plagado de oportunidades para innovar desde distintas trincheras. Sin embargo, es un país donde la innovación no ha sido una prioridad. Las causas son múltiples y complejas. Al menos en parte, se puede decir que se debe a la suposición de las empresas de que la innovación es costosa y compleja. 

			El concepto de innovación frugal puede ayudar a salir de esta encrucijada; ofrece un enfoque fresco para que compañías y start-ups desarrollen novedosas y asequibles soluciones a grandes retos de la región, como por ejemplo la educación, la pobreza, el cambio climático y la pandemia. A través de seguir los principios de la innovación frugal, las empresas podrán moverse hacia procesos de innovación ligeros y menos costosos. Este libro nos brinda una hoja de ruta para dicho propósito.

			Innovar más con menos no es una estrategia de corto plazo para ahorrar recursos. Es, más bien, una estrategia que permite usar recursos de manera eficiente para florecer en el largo plazo. Este excelente libro nos ofrece un enfoque integral para dicho reto. Prabhu, Granados, Symmes y Radjou nos demuestran cómo la innovación frugal es un concepto aplicado en empresas y start-ups en Europa, Asia, México y otros países en América Latina. A través de diversos casos, nos proveen de evidencia que muestra cómo, con recursos limitados y mucha creatividad, cualquier organización puede innovar.

			El libro se centra alrededor de tres grandes aspectos: valor, sustentabilidad y propósito. Primero, el valor. Hoy más que nunca, la gente está dispuesta a pagar por soluciones que agreguen valor a su vida y que no solo sean novedosas. Esto significa que, si las empresas desean innovar, deben poner más atención en aquellos aspectos que sus usuarios consideran de valor, dejando de lado los que no lo son y que, por tanto, hacen el proceso ineficiente. Crear un nuevo empaque de leche con atributos de alto diseño, para un mercado que valora la nutrición, el sabor y la refrigeración, no sería la mejor idea. Pero lanzar una leche de producción local, que conserve sus nutrientes y su sabor sin necesidad de refrigeración prolongada, sería una estrategia frugal mucho más prometedora. 

			Segundo, sustentabilidad. Hoy en día, la sociedad espera soluciones que no solo sean sustentables en lo ambiental, sino también en lo social. En un país inmensamente diverso como México, la supervivencia y florecimiento de millones de personas depende de trabajos de calidad, de acceder a productos y servicios asequibles que mejoren su vida. Sin embargo, esto no puede suceder a expensas de dañar los ambientes naturales. La innovación debe de hacer un uso adecuado de recursos escasos. 

			Finalmente, propósito. La sociedad espera que las empresas innoven de forma que aborden los grandes retos sociales, económicos y ambientales a los que nos enfrentamos, no que se dediquen a productos o servicios irrelevantes. Por ejemplo, parte de la estrategia de Femsa ha sido abordar diversos Objetivos de Desarrollo Sostenible (ods) a través del impulso a proyectos de innovación en áreas como las energías renovables, la movilidad sostenible, la gestión del agua, la economía circular y el desarrollo de productos sustentables. Prabhu, Granados, Symmes y Radjou nos demuestran que los negocios tienen la oportunidad de usar su capacidad de innovación para desarrollar soluciones a dichos retos.

			Uno de los mayores aprendizajes de este libro, tal vez, es la necesidad de aplicar principios de la innovación frugal que nos permitan desarrollar mejores y más asequibles productos o servicios para países como México, donde la pobreza y la desigualdad están muy presentes. Como los autores recalcan, combinando la frugalidad y creatividad que se da en países emergentes con los procesos de investigación y desarrollo que se dan en países avanzados, las empresas pueden crear productos de alta calidad que son asequibles, sustentables y benéficos para la sociedad en su conjunto.

			¡La innovación frugal ha llegado a México para cambiar la forma en la cual innovamos, emprendemos y hacemos negocios para el bien de nuestras comunidades!

			José Antonio Fernández, 

			miembro del Consejo de Femsa y del mit

		

	
		
			 Introducción

			La pandemia de covid-19 ha cambiado vidas en todos los rincones del planeta. Ha hecho evidente las crisis sistemáticas que enfrentamos como especie de una manera muy vívida. Durante el siglo xx, la globalización trajo consigo cada vez más desarrollo para millones de personas. Les permitió a los países enfocarse en sus ventajas competitivas, dedicarse al comercio y la colaboración. Como predijo Adam Smith y otros que le siguieron, los mercados libres se encontraban al centro de esta paz y prosperidad. Sin embargo, un resultado imprevisto fue que la globalización no solo acelera el colapso ambiental, sino que también nos conecta en términos de nuestras crisis. Una persona infectada con covid-19 en China puede propagar el virus de manera exponencial en todo el mundo en pocos días cambiando radicalmente la forma en la que trabajamos o vivimos. Más aún, es capaz de cambiar nuestra forma de entender y experimentar el mundo. De improviso, nos encontramos encerrados en nuestros hogares por varios meses, mientras que las instituciones democráticas y de mercado, que imponen el comportamiento de la sociedad, se vieron debilitadas. Los gobiernos ganaron poder y legitimidad para establecer límites a la libertad. Las cadenas de valor globales, que son el soporte de la actual economía global, enfrentaron barreras para funcionar. El gobierno de Estados Unidos ha gastado millones en la economía y la inflación ha llegado a cifras que no se habían visto en cuarenta años. También los países en desarrollo han sufrido cambios drásticos. Por ejemplo, Chile y Perú incentivaron a sus ciudadanos a tomar recursos económicos de sus pensiones individuales para enfrentar la pandemia. En México, la economía sufrió un retroceso considerable y aún no se ha recuperado, poniendo a más de cuatro millones de personas por debajo del umbral de pobreza. La peor noticia es que la pandemia no es la única crisis sistemática que enfrentamos. Nuestras mayores crisis, como el cambio climático o la pobreza crónica, exigen que cambiemos nuestra perspectiva y comportamiento; requieren nuestra innovación exponencial para crear nuevas soluciones a problemas complejos e imprevistos. En un mundo conectado, ya no podemos hablar de problemas de países desarrollados o en vías de desarrollo de manera separada. 

			La buena noticia es que la búsqueda y aplicación de una nueva perspectiva para crear soluciones a esta situación se remonta a antes de la pandemia. Por ejemplo, en marzo de 2012, los autores Radjou, Prabhu y Ahuja publicaron Jugaad Innovation: Think Frugal, Be Flexible, Generate Breakthrough Growth (Innovación jugaad: pensar frugal, ser flexible, generar un crecimiento reformador), un libro sobre cómo los países en desarrollo, como India, eran líderes en un método de innovación frugal, flexible e inclusiva, impulsada por las limitaciones de recursos (jugaad es una palabra hindi que significa un “arreglo innovador” o una “solución improvisada”, nacida del ingenio y la astucia). Esta obra llevó a los lectores a los laboratorios de innovación de ese y otros países emergentes como China, Brasil y Kenia para examinar las raíces de esta mentalidad frugal. Su texto mostró cómo los emprendedores y empresas de los mercados emergentes, con recursos limitados, confeccionan ingeniosas soluciones frugales: un refrigerador que no consume electricidad; una bicicleta que convierte los baches en energía y aceleración para ir más rápido; o un servicio basado en móviles que permite a usuarios enviar y recibir dinero sin tener una cuenta bancaria. 

			Para el deleite de los autores, el libro fue bien recibido en esos países y otros lugares. Esto no fue del todo sorprendente, dado que se enfocó en las naciones emergentes y en vías de desarrollo. Sin embargo, lo que sorprendió a los autores fue el interés que la innovación frugal provocó en los países desarrollados. Desde la publicación de Jugaad Innovation, ha habido una explosión de interés en la innovación frugal para economías desarrolladas. Los líderes corporativos y legisladores de Estados Unidos, Europa y Japón están ansiosos por entender cómo innovar más con menos. Esto los ha llevado a replantearse principalmente su forma de operar, construir y suministrar productos o servicios; de interactuar con clientes o con la ciudadanía; de crear más valor para sí mismos y para la sociedad, mientras se preserva el medio ambiente. 

			Países latinoamericanos, como México, comparten muchas similitudes con India, China y otros mercados emergentes. Mientras el índice de pobreza de México es de 43.9% y la economía informal abarca 56% del producto interno bruto (pib), los emprendedores y las empresas mexicanas han mostrado su capacidad de innovar siendo frugales en términos del uso de recursos. Cada vez está más claro que para que la innovación sea una fuerza que contribuya a aumentar el bienestar, en contextos latinoamericanos como el mexicano, tiene que ser frugal. Esto lo han mostrado millones de emprendedores, que han prosperado gracias a sus iniciativas impulsadas por la necesidad en contextos muy difíciles, caracterizados por la pobreza y el mal funcionamiento de las instituciones formales. Además, en países como México, nueve de cada diez empresas son familiares y necesitan una nueva perspectiva sobre cómo la innovación puede ayudarles a generar un cambio positivo. Por lo general, los directivos de las empresas familiares se han mostrado poco dispuestos a innovar por considerarlo demasiado costoso. La innovación frugal es una perspectiva que puede resultarles atractiva. 

			Las multinacionales situadas en países en desarrollo también necesitan innovar desde una perspectiva frugal. Las empresas de todos los tamaños se ven presionadas para aumentar su competitividad, ya que no solo se enfrentan a la competencia nacional; en la era digital no existen fronteras físicas. Como ocurre con los taxis y Uber, o los hoteles y Airbnb, no se conoce ni el sector ni la ubicación del próximo competidor. Como señaló Peter Drucker, hace más de veinte años, en su libro La gerencia en la sociedad futura, los directivos de empresas de distintos tamaños necesitan saber acerca de la gestión en un escenario transnacional. La distancia física ya no es relevante. Grandes empresas como Femsa, Cemex, Unilever y Accenture, igual que las empresas emergentes (start-ups) como Kavak, Iluméxico, Algramo y otras, analizadas en este libro, están demostrando que América Latina y México en particular pueden ser buenos practicantes de la innovación frugal.

			La innovación frugal es la capacidad de innovar más con menos, es decir, de crear un valor empresarial y social significativamente mayor, minimizando el uso de recursos como la energía, el capital y el tiempo. Se trata, por consiguiente, de un cambio de mentalidad que se aplica tanto en los países desarrollados como en los países en desarrollo. En esta “era de escasez”, las empresas se enfrentan a la creciente presión de clientes, empleados y gobernantes conscientes de los costos y del medio ambiente, quienes demandan productos asequibles, sostenibles y de alta calidad. La innovación frugal es, por tanto, una estrategia de negocios que cambia las reglas del juego y puede impactar al mundo. Pero es más que solo estrategia, porque, por medio de esa nueva mentalidad, las restricciones de recursos se ven como una oportunidad y no como un obstáculo. 

			La innovación frugal está cambiando los discursos, prácticas y conocimientos sobre quién, dónde y cuándo se genera la innovación. Los países en desarrollo, como México y otros países latinoamericanos, parecen tener más experiencia en hacerlo con pocos recursos y, por lo tanto, pueden desarrollar una mejor posición en la economía global, adoptando una perspectiva de innovación frugal. El giro que esta propone es que los países desarrollados necesitan aprender de las experiencias de innovación de los países en desarrollo. Un síntoma de ello es que, en 2013, una versión traducida de Jugaad Innovation se convirtió en un éxito de ventas en Francia. Muchas grandes empresas francesas —como Renault-Nissan (que en 2015 lanzaría el Kwid, un automóvil compacto de cinco puertas, con un precio de 150 000 (1 800 dólares), diseñado y fabricado en la India)— se convirtieron en campeonas del jugaad. 

			A partir de 2013, nos dimos cuenta de que también start-ups y consumidores franceses adoptaban soluciones frugales que antes eran exclusivas del mundo en desarrollo. En 2017, por ejemplo, el operador de telecomunicaciones Orange lanzó en Francia un banco exclusivamente móvil, basado en el éxito probado de dicho servicio en África. Además, Orange cree que su banco 100% móvil atraerá a los consumidores de bajos ingresos y a los jóvenes.

			Del mismo modo, en Estados Unidos, empresas, emprendedores y grupos de expertos se han mostrado dispuestos a adoptar soluciones frugales de otros lugares para resolver problemas irritantes en su propio país. Por ejemplo, el Global Lab for Health, creado por el New England Healthcare Institute (nehi), pretende desarrollar una metodología formal que permita a las instituciones de salud estadounidenses identificar, analizar y adoptar, de forma sistemática, innovaciones sanitarias asequibles y de alto valor, procedentes de países en desarrollo. 

			En 2017, el Commonwealth Fund, una importante fundación estadounidense centrada en el fomento de la atención médica, publicó un informe histórico titulado “Global Lessons in Frugal Innovation to Improve Healthcare Delivery in the United States” (Lecciones mundiales en innovación frugal para mejorar la prestación de salud en los Estados Unidos). El informe argumentaba que las innovaciones frugales en el cuidado de la salud de los países en desarrollo pueden ayudar a los Estados Unidos a reducir sus costos en esta materia, los cuales se estima que alcancen casi seis billones de dólares para el 2027, mientras se mejora la calidad. 

			Asimismo, hace una década, las unidades de salud de General Electric (ge) fueron pioneras en innovación frugal al desarrollar dispositivos médicos en México. ge Infrastructure Querétaro (geiq) es uno de los complejos de ingeniería y diseño tecnológico más importantes de la empresa y se dedica al diseño de turbomaquinaria y sistemas de generación de energía. Además, es el centro de ingeniería más grande para el negocio de aviación de la empresa y el segundo más grande para su negocio de energía. Emplea a casi 1 700 ingenieros, que colaboran con equipos globales en problemas que van desde el diseño de componentes hasta el software. geiq ha generado patentes 100% hechas en México: alrededor de 24 solicitudes de patentes y más de doscientas innovaciones diferentes que luego son exportadas al mundo. 

			Algunas organizaciones están llevando el argumento un poco más lejos y han demostrado que el contexto de los países en desarrollo muestra oportunidades de negocio mucho más prometedoras que el de los desarrollados. Por ello, unas pocas instituciones estadounidenses están aprendiendo a cocrear productos y servicios frugales con los países en desarrollo. Por ejemplo, el Programa de Biodiseño Stanford-India —lanzado en 2008 por la Universidad de Stanford, el Instituto Indio de Tecnología (iit) de Delhi y el Instituto Panindio de Ciencias Médicas (aiims)— pretende combinar la frugalidad de los ingenieros, médicos y diseñadores indios con el espíritu emprendedor de Silicon Valley, para codesarrollar dispositivos médicos asequibles para su uso en todo el mundo. Este programa ha evolucionado hasta convertirse en la Escuela Internacional de Biodiseño, con sede en Nueva Delhi. Su objetivo continúa orientado a la creación de un ecosistema mundial de innovaciones médicas frugales. 

			En América Latina, viva Idea —un centro de investigación-acción fundado por Stephan Schmidheiny (fundador de la cumbre de Río de Janeiro, en 1993, sobre el cambio climático y desarrollo sustentable) en el año 2013— se enfoca en la investigación de vanguardia, en áreas pobres e informales de los países en desarrollo, mediante alianzas con escuelas de negocios como el Egade del Tecnológico de Monterrey, en México, o el Incae Business School, en Costa Rica. De esta manera, se transforma el conocimiento teórico en metodologías de acción y se impulsan colaboraciones sistemáticas enfocadas al desarrollo sustentable en el hemisferio sur. El objetivo de viva Idea es causar impacto a través de acción basada en investigación creativa y rigurosa sobre inclusión social, visibilizando las realidades de los países en desarrollo, que por lo general sufren de instituciones formales disfuncionales, y el papel central de las comunidades y el mercado para crear valor sustentable en estos contextos. 

			El interés en la innovación frugal no está únicamente impulsado por las presiones negativas de los ingresos reales en declive y los gastos gubernamentales. También hay factores positivos, como la creciente preocupación por el medio ambiente y el hecho de que cada vez más personas puedan lograr, con recursos limitados, lo que antes solo podían hacer las grandes empresas. Herramientas predominantes como los teléfonos inteligentes, la computación en la nube, las impresoras 3D, el crowdfunding y las redes sociales han dado lugar a la innovación y el emprendimiento de base, que pueden otorgar una posición privilegiada a países antes excluidos de procesos de desarrollo económico, como los de América Latina. Incluso figuras públicas y defensores del desarrollo sustentable han enfatizado la importancia de aprender de las innovadoras organizaciones latinoamericanas, llevando este interés a acciones concretas. Tal es el caso de Leonardo di Caprio, quien ha invertido en organizaciones como Kingo, dedicada a suministrar electricidad solar a comunidades rurales pobres y aisladas de Guatemala. 

			Los países desarrollados y en desarrollo se pueden impulsar con la innovación frugal en una genuina alianza innovadora. Ahora la pregunta para Latinoamérica es: ¿Cómo deben de responder para impulsar la innovación frugal? Octavio Paz, autor mexicano que recibió el Premio Nobel de Literatura en 1991, argumentaba que México y América Latina eran un lugar sin tierra ni tiempo. Decía que, para los latinoamericanos, “el presente real no estaba en nuestros países: era el tiempo que vivían los otros, los ingleses, los franceses, los alemanes. El tiempo de Nueva York, París, Londres”. Las empresas no han sido una excepción a la idealización de perspectivas y soluciones extranjeras que suelen estar fuera de contexto y no han sido suficientes para construir sociedades más inclusivas y prósperas en nuestra región. Ha sido común que las prestigiosas escuelas de negocios y universidades, de México y del resto de América Latina, impongan de manera excesiva las teorías y modelos de los países desarrollados en sus contextos multiculturales, llenos de pobreza e informalidad. La innovación frugal puede dar a estos países una guía sobre cómo proporcionar una forma más contextualizada de comprender los negocios y la innovación, de manera concreta. Los altos índices de pobreza e informalidad se pueden evaluar a través de una perspectiva más positiva con la innovación frugal, y es algo que el resto del mundo puede aprender. Esto puede ayudar a nuestros países a dejar atrás los populismos o la violencia, y encabezar el desarrollo de soluciones innovadoras para “problemas sin fronteras”. Estos, como el cambio climático, la desigualdad, la desnutrición o la seguridad alimentaria, son complejos, y afectan a todos los habitantes del planeta, independientemente de su sexo, raza o ingresos. 

			Convencidos de esta realidad, hemos decidido actualizar y relanzar Haz más con menos en México, que se publicó en inglés bajo el nombre de Frugal Innovation, en 2015. En concreto, en esta nueva edición queremos destacar cómo México y otros países de América Latina pueden posicionarse como un terreno fértil para desarrollar “soluciones frugales sin fronteras” y hacerlo siendo pioneros en tres megatendencias que pueden reinventar de manera fundamental la forma en que todos consumimos, trabajamos y vivimos. 

			Para lograr ganancias espectaculares en eficiencia de costos, velocidad y agilidad, las empresas necesitan reconstruir sus motores de innovación. Esto planteará distintos retos a las diferentes industrias y empresas, pero hay seis principios generales que son relevantes para todas; los analizaremos a lo largo de este libro. Identificamos las mejores prácticas extraídas de nuestros estudios de pioneros frugales en el mundo desarrollado, en regiones como Estados Unidos, Europa y Japón, así como en países emergentes como la India. También nos enfocamos en ejemplos de América Latina, con un énfasis en México, a través de diferentes sectores como la manufactura, venta al consumidor, servicios financieros, cuidado la salud y educación. Esta obra lleva a sus lectores al interior de negocios e industrias del mundo desarrollado y en desarrollo que ya están cosechando los beneficios de la innovación frugal. Estos pioneros aprovechan las metodologías de vanguardia para crear soluciones socialmente inclusivas y ecológicas para mercados locales y globales. Además, conoceremos la naturaleza disruptiva de una estrategia frugal cuando se implementa en una empresa multinacional tradicional, acostumbrada a operar en países desarrollados. También podremos ver por qué esto se relaciona con tantas otras empresas y start-ups en países desarrollados y en desarrollo, como México, que se ven obligados a seguir el mismo camino de la innovación frugal. 

			¡Bienvenidos a la experiencia de la innovación frugal!

		

	
		
			 Capítulo 1

			Innovación frugal: 
una estrategia de crecimiento transformadora

			La mejor forma de predecir tu futuro es crearlo.

			Peter Drucker

			En 1999, Jean-Marie Hurtiger, alto directivo de la fábrica de automóviles francesa Renault, recibió lo que parecía una tarea casi imposible. Su jefe, Louis Schweitzer, el director general de Renault, le pidió que creara un automóvil moderno, confiable y cómodo que se vendiera a seis mil dólares. Dos años antes, Schweitzer había visitado Rusia, donde descubrió, para su desaliento, que el Lada, un automóvil de fabricación local con ese precio, se vendía rápidamente, mientras que los autos más lujosos de Renault, que costaban el doble que el Lada, tenían menos compradores. Schweitzer recuerda: “Al ver aquellos autos anticuados, me pareció inaceptable que el progreso tecnológico nos impidiera hacer un buen automóvil por seis mil dólares. Elaboré una lista de especificaciones en tres palabras: moderno, confiable y asequible, y añadí que todo lo demás era negociable”. Schweitzer le dio la orden a Hurtiger, ingeniero con experiencia en gestión internacional, de construir el automóvil con tales especificaciones, incluido el precio al cliente final.1

			Técnicamente, Hurtiger podría haber diseñado una versión simplificada de otro automóvil por ese precio. Pero, así como el Lada, este automóvil sería tosco e incómodo, y los clientes cuestionarían su seguridad. Renault tenía una reputación de elegancia y calidad que debía proteger; lanzar un producto mediocre sería una forma de suicidio de la marca. Por lo tanto, Hurtiger se dio cuenta de que lo que su jefe le había pedido era no solo crear un auto barato, sino uno que uniera lo asequible con la alta calidad. 

			Esta propuesta de “más con menos” estaba en conflicto con la vasta experiencia de Hurtiger. Los ingenieros de investigación y desarrollo (I+D) de los países desarrollados aprenden a ampliar los límites de la tecnología automotriz mediante la adición de funciones a productos ya existentes. De hecho, las empresas automovilísticas invierten miles de millones en I+D para crear productos cada vez más sofisticados, con el fin de diferenciar sus marcas de las de la competencia y cobrar más a los clientes por ese privilegio. La propuesta de Schweitzer de “más con menos” parecía contradecir el modelo empresarial convencional de “más por más” que había resultado tan lucrativo en las economías desarrolladas, impulsadas por el consumo, durante las cinco décadas anteriores.

			Tanto Hurtiger como Schweitzer reconocieron que primero tendrían que cambiar la forma de pensar de los empleados de Renault. Crear un coche de seis mil dólares requería no solo un nuevo modelo de negocio, sino un nuevo modelo mental. Esto supondría un inmenso cambio cultural en una empresa que tenía más de cien años y que durante décadas había diseñado coches de alta calidad, algunos para el mercado de gama alta, destinados principalmente a los consumidores de clase media de los países desarrollados. Todos los ingenieros franceses habían crecido en una economía relativamente estable, con riqueza de recursos y con una filosofía de I+D de “cuanto más grande, mejor”. Schweitzer y Hurtiger necesitaban una nueva clase de ingenieros, con un panorama diferente, que pudieran innovar bajo fuertes limitaciones y convertir la adversidad en oportunidad. 

			Tomaron una valiente decisión. En lugar de construir el auto en Francia, lo harían en un país en desarrollo, donde los trabajadores estuvieran familiarizados con un entorno de recursos limitados. El lugar obvio era Rumanía, donde, en 1999, Renault había adquirido una empresa automovilística local llamada Dacia. Hurtiger reunió un equipo multicultural formado por diseñadores franceses e ingenieros de manufactura rumanos. Los franceses aportaron al proyecto su sensibilidad por el diseño de gama alta y los rumanos su sensibilidad por los costes. Los ingenieros rumanos de Renault habían crecido en un duro entorno comunista. Hacer más con menos era su instinto; tenían tanto la motivación como el ingenio para triunfar.

			Y lo consiguieron. Crearon un coche que utilizaba un 50% menos de piezas que un vehículo típico de Renault y contaba con una arquitectura más sencilla. Pero también era espacioso. Para satisfacer las necesidades de la población rural rumana, el diseño original pedía un vehículo que pudiera transportar “cuatro adultos, un cerdo, un fregadero y cien kilos de papas”. Para conseguir más con menos, los ingenieros diseñaron espejos retrovisores simétricos (para que pudieran utilizarse a ambos lados del coche), un parabrisas más plano de lo habitual (los parabrisas curvos crean más defectos y cuestan más) y un salpicadero fabricado con una sola pieza moldeada por inyección. Todo ello redujo el uso de materias primas y evitó costosas herramientas en el taller. Los ingenieros también limitaron el número de componentes electrónicos caros, lo que facilitó y abarató la producción y reparación del coche. El resultado fue un sedán robusto, con un diseño minimalista y moderno, que cumplía estrictas normas de calidad y seguridad. En 2004, Schweitzer presentó, con orgullo, el Logan: un coche sin grandes lujos, con un precio de cinco mil euros (seis mil dólares en ese año).

			Para Renault, el Logan no solo fue un éxito técnico, sino también comercial. En un principio, el fabricante tenía previsto vender este sedán económico a los consumidores de los países en desarrollo de Europa del Este y Oriente Medio. Para sorpresa de Renault, el Logan también encontró un mercado en la opulenta Europa occidental. Especialmente tras la recesión de 2008, los consumidores de los países desarrollados, preocupados por su presupuesto, comenzaron a reclamar productos asequibles que ofrecieran una mejor relación calidad-precio, como el Logan. En 2010, un informe del Observatoire Cetelem, que estudia las tendencias de comportamiento de los consumidores europeos, reveló que, en promedio, el 29% de estos (y el 39% en el Reino Unido) estaban dispuestos a comprar un coche de bajo coste. 

			Para aprovechar esta creciente demanda, Renault desarrolló una línea de productos de gama de entrada completamente nueva bajo la marca Dacia. Además del sedán Logan, esta incluye la furgoneta Logan, la camioneta Logan, el Sandero con puerta trasera, el suv (vehículo utilitario deportivo) Duster y la miniván Lodgy. Estos productos generan márgenes superiores a la media para Renault, gracias a una estricta política de venta minorista sin descuentos. Además, los productos Dacia son ecológicos: el 95% de las piezas de cada auto son reciclables. Con el exitoso lanzamiento del Logan y posteriormente de otros vehículos de la marca Dacia, Renault creó un nuevo segmento de “vehículos de bajo coste” en la industria automotriz, que combinan calidad y accesibilidad. Con ello, se erigió como pionera de la innovación frugal.

			Sin embargo, Renault no podía dormirse en los laureles, ya que se enfrentaba a dos grandes desafíos. En primer lugar, el enorme éxito comercial de los vehículos básicos de Renault había despertado el apetito de rivales como Volkswagen y Opel (filial de General Motors [gm]), que pretendían lanzar sus propias marcas de bajo coste. En segundo lugar, Renault necesitaría ampliar su segmento de entrada con vehículos aún más asequibles que su línea Dacia, para satisfacer las necesidades de cientos de millones de compradores de coches primerizos en grandes mercados emergentes y en desarrollo, como India, China, Brasil y México.

			Carlos Ghosn, sucesor de Schweitzer, no se dejó intimidar por estos desafíos. A diferencia de la mayoría de los directores generales de los países desarrollados, él tenía un trasfondo multicultural y un historial de enfrentarse a lo insuperable. Ghosn, nacido en Brasil y de ascendencia libanesa, se dio a conocer a principios de la década de 1990 al transformar Nissan, un fabricante de automóviles japonés casi en bancarrota, antes de convertirse en director general de Renault-Nissan en 2005.

			Ghosn creía que la única manera de que Renault pudiera competir en el segmento de los vehículos de gama de entrada, tanto en los mercados desarrollados como en desarrollo, era innovando siempre más que sus rivales. En concreto, quería que Renault aprendiera técnicas de innovación rentables de los mercados en desarrollo, que pudieran servir a la empresa también en su mercado nacional. Tras varias visitas a India (donde Renault y Nissan tenían empresas conjuntas con socios locales), Ghosn quedó intrigado por la capacidad india de innovar más rápido, mejor y más barato. Impresionado, acuñó el término ingeniería frugal para describir la capacidad de innovar rápidamente y a bajo costo, con fuertes limitaciones de recursos, una habilidad ingeniosa que era normal en varios mercados emergentes.

			Ghosn se dio cuenta de que, incluso tras el éxito del Logan, los ingenieros de sus países desarrollados necesitaban dominar por completo el arte de la ingeniería frugal si querían seguir produciendo coches cada vez más asequibles, que ofrecieran mayor valor a menor costo. También se dio cuenta de que esto no iba a ser posible con una perspectiva formada por mercados desarro­llados, estables y ricos en recursos. Así que, en 2012, Ghosn envió a Gérard Detourbet, quien dirigía el segmento de gama de entrada de Renault, a Chennai, en el sur de la India, para escribir el segundo capítulo del viaje de innovación frugal de la empresa. En Chennai, Detourbet dirigió un equipo de I+D para construir una plataforma automotriz completamente nueva, denominada Common Module Family-Affordable (cmf-a), que compartirían Renault y Nissan para desarrollar una amplia gama de vehículos de ultra bajo costo y alto desempeño, destinados a la India y otros mercados emergentes. La cmf-a ofrece un ahorro espectacular: reduce el costo de entrada y el gasto en I+D hasta un 40% y el de piezas hasta un 30% por modelo. Además, su desarrollo costó entre dos o tres veces menos que el costo medio de desarrollo de un auto nuevo, y todo el proyecto se completó en tan solo tres años.

			A finales de 2015, Renault presentó en la India el Kwid, el primer coche compacto desarrollado con la plataforma cmf-a; para julio de 2017, era la marca occidental de automóviles más vendida en la India. Ese mismo año, más adelante, se inició la producción de una versión actualizada del modelo en Brasil, para el mercado sudamericano. También en China se presentó un coche eléctrico de bajo costo, el Kwid ev, diseñado por sus ingenieros indios y basado en la plataforma cmf-a. En México, no tuvo éxito debido, principalmente, a problemas de importación. Sin embargo, ahora el más barato es el Sandero, fabricado en Argentina. Esto demuestra que la lógica de la innovación frugal puede aplicarse en los países latinoamericanos y no solo en países como India.

			El objetivo final de Renault es llevar los principios del pensamiento frugal, adquiridos y perfeccionados en países con recursos limitados como India, México o Argentina, a su sede de París, y utilizarlos para desarrollar una nueva generación de vehículos asequibles y de alta calidad para los consumidores de todo el mundo. Con ello, Renault lidera una revolución frugal a la que también se apuntan otras empresas y sectores. Por ejemplo, en 2021, la marca Dacia era una de las tres primeras marcas de automóviles al por menor en Europa Occidental.

			Antes de examinar el cómo de la innovación frugal, es decir, las herramientas y técnicas para aplicar una estrategia frugal, según se analizan en los capítulos siguientes, consideremos primero el qué y el porqué. En concreto: ¿Cuáles son las características especiales de la innovación frugal? ¿Por qué se ha convertido en el problema de gestión más urgente de la actualidad?

			El ascenso de la economía frugal

			Varios cambios económicos profundos explican el auge de la innovación frugal en el mundo desarrollado. En primer lugar, las economías avanzadas han entrado en una era de austeridad en la que los conceptos de vida y consumo frugales se están generalizando. En las dos últimas décadas, las clases medias de Estados Unidos, Canadá, Europa, Japón, Australia y otros países han visto cómo se estancan sus ingresos y se reduce su poder adquisitivo. Como consecuencia de estas presiones económicas, los consumidores norteamericanos y europeos se preocupan cada vez más por obtener una buena relación calidad-precio y optan por productos más baratos. Por ejemplo, casi un tercio de los consumidores europeos, especialmente los jóvenes, quienes han conocido la recesión apenas en su vida adulta, están ahora más interesados en comprar un coche de bajo costo que uno de gama alta. Estos cambios han llegado para quedarse. El economista francés Thomas Piketty predice que la desigualdad de ingresos en las economías desarrolladas aumentará en las próximas décadas, ya que las tasas de crecimiento anual a largo plazo siguen estancadas por debajo del 2%.2 Con la inflación superando sus ingresos desde 2007 (y que incluso ha empeorado después de la pandemia de covid-19), el 76% de los adultos estadounidenses creen ahora que sus hijos estarán económicamente peor que ellos en el futuro. Booz & Company (ahora Strategy&), una consultora de gestión global, denomina a estos compradores frugales “consumidores susceptibles al valor de manera permanente”.

			No solo los consumidores se han vuelto más conscientes de los costes, sino que los gobiernos de todo el mundo desarro­llado también están cuidando sus centavos. El envejecimiento de la población, el aumento vertiginoso de los costos de la atención médica, la carga de las pensiones y la enorme deuda y déficit desde 2008, que han aumentado recientemente debido a la pandemia del covid-19, han conspirado para introducir un nuevo espíritu de austeridad en países y regiones desarrollados como Estados Unidos, Europa y Japón. 

			Sin embargo, la revolución de la innovación frugal va más allá de la austeridad económica. Cada vez se preocupan más por valores como la armonía social, la degradación ecológica y el agotamiento de los recursos naturales, y quieren que las empresas contribuyan a mejorar el mundo. Según el Barómetro de Confianza Edelman de 2014 —un estudio mundial anual sobre las actitudes de los consumidores—, el 84% de los encuestados cree que las empresas pueden perseguir el interés propio al mismo tiempo que realizan una buena labor para la sociedad. Como afirma Carol Cone, directora general de la agencia Carol Cone On Purpose y antigua responsable de la práctica empresarial social de Edelman: “Para aumentar los niveles de confianza de los consumidores y ganarse la ‘licencia para liderar’, las empresas deben aprender a crear más valor operativo y social, a la vez que afectan menos al medio ambiente. Los ‘consumidores ciudadanos’ votarán con sus carteras por las marcas socialmente inclusivas y ecológicamente activas”.3 

			De hecho, hoy, el 71% de los consumidores estadounidenses tienen en cuenta el medio ambiente cuando compran, frente a un 66% que lo hacía en 2008. En cuanto a los europeos, más del 80% creen que el impacto medioambiental de un producto es un elemento fundamental en sus decisiones de compra. Y lo que es más preocupante para las empresas: el 90% de los milénial (personas de entre 20 y 40 años, que en el caso de Estados Unidos suman cerca de setenta millones), que gastan 180 000 millones de dólares al año, están dispuestos a cambiar a marcas más responsables desde el punto de vista social y medioambiental. A pesar de sus presupuestos ajustados, los consumidores milénial también esperan que los productos sean sustentables y de alta calidad. Para ganarse la confianza de estos consumidores conscientes, Cone cree que las empresas deben “ir más allá del pensamiento transaccional, hacia una mejor comprensión de las acciones tangibles, necesarias para resolver problemas sociales críticos para el beneficio mutuo”. Como buenas prácticas, Cone cita la medida de cvs Health de dejar de vender productos de tabaco a partir de 2014; el aumento del salario mínimo de The Gap a sus empleados; y la oferta de Starbucks de reembolsar la colegiatura a sus empleados estudiantes si trabajan al menos veinte horas semanales.

			Los gobiernos de todo el mundo desarrollado también están desempeñando un papel en este proceso. Las nuevas normativas exigen a las empresas un uso eficiente de los recursos. Una nueva ley estadounidense, promovida por el expresidente Obama, exige a los fabricantes de automóviles estadounidenses que mejoren la eficiencia del combustible: de la media actual de 27.5 millas por galón (11.7 km por litro) a 54.5 millas por galón (23.2 km por litro) para 2025. Tras la salida de Donald Trump de la presidencia, Joe Biden ha impulsado ambiciosas normas reguladoras para incentivar a las empresas a promover el desarro­llo sustentable y desempeñar su papel en la prevención del cambio climático inducido por el hombre. 

			Por su parte, en 2012, el Parlamento Europeo aprobó una ley de reciclaje más estricta, que obliga a los proveedores y minoristas de productos eléctricos o electrónicos a recoger, y potencialmente reciclar, el 85% de la chatarra eléctrica o electrónica que generan. A principios de 2014, el Parlamento votó a favor de que, para 2030, se exija a los Estados miembros que cumplan objetivos nacionales vinculantes más estrictos, para hacer frente al cambio climático. Esto incluye una reducción del 40% de los gases de efecto invernadero (en comparación con los niveles de 1990) y que al menos el 30% de la energía proceda de fuentes renovables. El excomisario europeo del Medio Ambiente, Janez Potočnik, señaló: “En estos tiempos de inestabilidad económica y aumento de precios de las materias primas, la eficiencia en el uso de los recursos es el punto de encuentro entre los beneficios medioambientales y las oportunidades de crecimiento innovadoras”.4

			Y lo que es más importante; los valores de los consumidores están cambiando dando más importancia a la calidad que a la cantidad. Los estudios muestran que entre el 15 y el 28% de los estadounidenses han reducido, voluntariamente, sus posesiones materiales en favor de una mayor autosuficiencia, con el objetivo de llevar una vida más sencilla y plena. En Japón, un país conocido por sus largas jornadas laborales, la mitad de los consumidores de todas las generaciones pasan ahora más tiempo en casa, una tendencia conocida como sugomori o “polluelos en el nido”. En todo el mundo desarrollado, desde Nueva York a París, pasando por Tokio, los consumidores ven ahora la frugalidad como un medio para mejorar su calidad de vida, no empeorarla. Como señala Simon Mainwaring, autor de We First (Nosotros primero): “Los consumidores quieren un mundo mejor, no solo dispositivos”.5 El lado positivo de la crisis es que la búsqueda de un estilo de vida más equilibrado por parte de los ciudadanos está ayudando a crear un nuevo sistema económico: la economía frugal. Esta economía representa una mejora de los aspectos más desmesurados del consumo excesivo y el despilfarro del siglo xx. El modelo de consumo “cuanto más grande, mejor” puede estar compartiendo espacio lentamente con un sistema de valores de consumo “lo pequeño es hermoso”.

			En este proceso, lo que es importante destacar es que los países desarrollados tienen mucho que aprender de los países en desarrollo si quieren tener éxito en el cambio. Estos últimos están acostumbrados a altos índices de pobreza e informalidad y, por tanto, a innovar de forma frugal. Según el libro Rethinking the informal economy (Repensar la economía informal), en América Latina, Asia y África, entre el 50 y el 72% de la mano de obra no agrícola es informal, y entre el 30 y el 66% de la producción económica procede de la actividad del mercado informal. En estos contextos, las empresas y los emprendedores están acostumbrados a elegir y crear acuerdos innovadores con la mayor utilidad percibida para hacer frente a contextos y condiciones extremos. 

			Hernando de Soto, en su libro seminal y disruptivo El otro sendero: la revolución informal, publicado en 1989, definió y explicó las reacciones innovadoras de las empresas, start-ups y emprendedores en contextos de pobreza —en los países en desarrollo de América Latina—, frente a las regulaciones exageradamente restrictivas de los Estados mercantilistas dominantes, los cuales conceden la participación en la economía solo a una pequeña élite. Las empresas y los emprendedores latinoamericanos siempre han abordado la innovación de forma frugal, ya que se enfrentan a un escenario muy difícil en términos de falta de recursos e instituciones formales fallidas. Un enfoque que considere este planteamiento frugal como algo positivo podría ser un camino enriquecedor para comprender la ventaja competitiva que economías en desarrollo pueden tener en un mundo globalizado. 

			Entonces, ¿cuáles son los rasgos que definen a esta nueva economía frugal que está cambiando el panorama mundial y que es común en los países desarrollados y en desarrollo?

			Reciclaje a lo largo de la cadena de valor

			Los nuevos métodos de diseño, producción y distribución permiten la reutilización continua de piezas o componentes, mientras se reducen los residuos y se crea la así llamada economía circular. A diferencia de la economía lineal tradicional, en la que los productos se diseñan, construyen, venden, consumen y acaban en los vertederos, la economía circular reutiliza los materiales, incluso los residuos. McKinsey & Company y la Fundación Ellen MacArthur calculan que, adoptando los principios de la economía circular, para 2030, Europa puede conseguir 1.8 billones de euros en valor económico, mientras que China puede ahorrar cinco billones de dólares, e India, para 2050, puede cosechar 624 000 millones de dólares en beneficios anuales. La Comisión Económica para América Latina y el Caribe (Cepal) pronosticó, en 2020, que la gestión estratégica de los residuos sólidos tiene el potencial de tener efectos económicos y sociales positivos en América Latina. De hecho, si el sector de los residuos y el reciclaje se desarrollara hasta convertirse en un sector clave, y tuviera una tasa de reciclaje de residuos municipales equivalente a la de Alemania, podría contribuir a una reactivación económica ecológica: se crearían casi 450 000 puestos de trabajo y el pib de la región aumentaría un 0.35%. Según la Comisión Global sobre Economía y Clima, una transición audaz hacia una economía baja en carbono desencadenará 26 billones de dólares en beneficios económicos y generará más de 65 millones de nuevos empleos “verdes” en todo el mundo para el 2030.

			Personalización masiva

			El siglo xx dio lugar al nacimiento de tres grandes innovaciones organizativas: el laboratorio corporativo de I+D (creado por Thomas Edison, fundador de ge); la producción en serie (perfeccionada por Henry Ford); y las tiendas de superficie y la distribución masiva (desarrollada por Sam Walton, fundador de Walmart). Los tres buscaban centralizar las funciones corporativas, desde I+D y compras, hasta la manufactura, ventas y marketing, con el objetivo de generar economías de escala. Aunque este enfoque centralizado ayuda a la producción en masa, reduciendo así los costes unitarios, también consume mucha energía y su mantenimiento se ha encarecido. Peor aún, reduce a los consumidores a pasivos usuarios de productos y servicios, excluyéndolos de un proceso de producción que suele transcurrir lejos de donde viven. Sin embargo, los consumidores están evolucionando de manera rápida y drástica para convertirse en productores creativos de productos y servicios personalizados. Gran parte de ello se debe a la impresión en 3D y a plataformas de bricolaje (diy, por sus siglas en inglés) como Techshop y Fablab, que reducen los costos de producción. Una nueva era de manufactura distribuida consumirá menos recursos, ofrecerá productos o servicios de mayor calidad, personalizados en masa, asequibles y sustentables.6

			Compartir, no comprar

			En su libro La era del acceso, Jeremy Rifkin, pensador económi­co, considera que las nuevas tecnologías, internet incluido, eliminan gradualmente los conceptos de propiedad y posesión. La posesión de objetos físicos —predice— se verá como un albatros alrededor del cuello de los consumidores, ya que la gente preferirá el acceso y la experiencia a la propiedad.7 Esta economía colaborativa, que predijo Rifkin [en 2020], ya está aquí. Un ejemplo es Zipcar (y sus equivalentes en todo el mundo), un servicio de vehículos compartidos, barato y muy popular entre los estadounidenses de zonas urbanas. Es fácil de usar, cómodo y mejor para la comunidad local y el medio ambiente. ¿Por qué poseer un coche, dicen sus clientes, si puedes conseguir ruedas cuando las necesitas? En la actualidad, casi diez millones de personas están a menos de diez minutos a pie de un Zipcar. Del mismo modo, ¿por qué pagar cuatrocientos dólares por una noche en un hotel de Nueva York, cuando Airbnb te encuentra un sofá donde dormir en dicha ciudad (o en otras 81 000 que cubre el sitio web) por solo cuarenta dólares? Este cambio, de una economía de consumo basada en la propiedad, a una sociedad de intercambio, está impulsando el crecimiento de un modelo económico entre iguales, basado en la frugalidad que implica compartir, hacer trueques, intercambiar, alquilar o comerciar. Los consumidores colaborativos no codician los productos más novedosos y extravagantes, sino que prefieren soluciones suficientes, que satisfagan las necesidades básicas. El consumo colaborativo, un concepto popularizado por Rachel Botsman en su libro What’s Mine Is Yours (Lo que es mío es tuyo), amenaza con desestabilizar muchas industrias.8

			Más rápido, mejor y más barato… 
en beneficio de todos

			Para fabricar productos asequibles y sustentables, las empresas deben desarrollar un sistema de innovación más rápido, mejor y más barato. El método frugal es disruptivo; su intensidad puede medirse en términos de la siguiente fórmula:
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			Analicemos esta fórmula. En su nivel básico, exige que las empresas maximicen simultáneamente el valor para todas las partes interesadas en su ecosistema, al tiempo que minimizan el uso de recursos. Pero la innovación frugal es algo más que un concepto de gestión que busca la eficiencia y puede ayudar a las empresas a hacer más con menos. Tiene un noble propósito: las compañías deben esforzarse por crear valor para la sociedad y el planeta, al mismo tiempo que deben luchar por innovar más con menos.

			Como señala Paul Polman, antiguo director general de Unilever, multinacional anglo-holandesa de bienes de consumo: “Las empresas no pueden sobrevivir en una sociedad que fracasa, así que es absurdo pensar que una empresa puede quedarse al margen de un sistema que le da vida en primer lugar”. Polman cree que las iniciativas de innovación frugal de Unilever, muchas de las cuales se describen en este libro, no son altruistas, sino simplemente de sentido común. En la misma línea, el empresario y pensador suizo Stephan Schmidheiny sostenía, desde los años ochenta, que “no hay empresas exitosas en sociedades fracasadas”.

			Centrémonos en el denominador de la fórmula. La innovación frugal busca reducir el costo de desarrollo de nuevos productos y servicios. Además, también ayuda a reducir el costo de lanzamiento y escalamiento de un nuevo negocio lo que supone una gran ayuda para los emprendedores latinoamericanos y, en especial, mexicanos, que carecen de liquidez. Asimismo, lucha por reducir el coste medioambiental o impacto ecológico de una innovación utilizando menos recursos naturales. Por último, la innovación frugal busca minimizar el tiempo, lo que es fundamental cuando se trata de sacar rápidamente un nuevo medicamento prometedor al mercado o de abordar el cambio climático, una amenaza inminente para nuestra economía y sociedad.

			Observemos que hemos puesto planeta en el numerador de la fórmula. Dada la urgencia del cambio climático, solo tenemos hasta 2030 para limitar el aumento de la temperatura global a 1.5 °C; ya no basta con que las empresas reduzcan su huella de carbono. Deben rediseñar modelos de negocio y cadenas de suministro enteras para ampliar su huella ecológica positiva, generando valor positivo para el planeta (el capítulo 4 muestra cómo pueden hacerlo).

			Además, las empresas deben aplicar el principio de hacer más cosas buenas, en lugar de limitarse a hacer menos daño, incluso a sus clientes y empleados. Por ejemplo, las empresas de alimentos y bebidas deben inventar productos asequibles que no solo contengan menos grasas y calorías, sino que además utilicen ingredientes naturales que mejoren la vitalidad de los clientes sin efectos secundarios negativos. Del mismo modo, no basta con que los fabricantes de ropa de los países desarrollados mejoren las condiciones laborales en las fábricas de sus subcontratistas en Asia y América Latina para que sus empleadas sufran menos. En su lugar, deben encontrar formas frugales de mejorar el bienestar y los medios de subsistencia de estas mujeres, proporcionando asistencia sanitaria de bajo costo a sus familias y una educación asequible a sus hijos. Por lo tanto, la innovación frugal tiene una fuerte dimensión moral: se trata de hacer lo correcto dentro de las empresas, así como de influir y educar a clientes, empleados y socios para que hagan lo que es mejor para la sociedad y el planeta. Como tal, la innovación frugal ayuda a dar forma a nuevos valores positivos en la sociedad. 

			Estos no pueden ser algo abstracto. Las empresas y emprendedores deben encontrar formas de poner en práctica sus valores para crear valor económico, social y ecológico. Aquí es donde la innovación frugal es de gran utilidad. La innovación frugal es el arte y la ciencia de cocrear valor a partir de valores. Los ganadores en el mundo empresarial del siglo xxi serán los innovadores frugales capaces de generar diez, cien o incluso mil veces más valor con menos recursos. 

			Con estas ideas adicionales, revisemos la fórmula de la innovación frugal y para añadirle un orden de magnitud. Intentemos cuantificar el más y el menos en la expresión innovar más con menos. Ahora podemos presentar la innovación frugal como:

			
				
					[image: ]
				

			

			Podemos presentar esta fórmula de manera incluso más concisa: como 10x/10x. Esta es más ambiciosa que prescriptiva. De hecho, 10x/10x es un reto autoimpuesto que los innovadores frugales, ya sean emprendedores o empresas consolidadas, aceptan de buen grado. Intentan generar al menos diez veces más valor económico, social y ecológico, al tiempo que reducen los costos y el uso de recursos naturales en al menos un factor de diez respecto a las soluciones existentes. (Por supuesto, el cielo es el límite: los innovadores frugales pueden aspirar a mejoras de 100x/100x o incluso 1000x/1000x).

			Desde este punto de vista, la innovación frugal es una estrategia empresarial verdaderamente disruptiva que puede revolucionar la industria y construir sociedades inclusivas y sustentables. De hecho, no se trata simplemente de una técnica de gestión —como Six Sigma y la gestión de la calidad total (tqm, por sus siglas en inglés), cuyo objetivo es reducir los costes y los residuos—. Más bien, la innovación frugal utiliza la eficiencia de costes como medio para lograr el objetivo más amplio: un mayor valor para el cliente. Por ejemplo: computadoras de treinta dólares, tabletas de cuarenta dólares, aparatos de electrocardiograma (ecg) de ochocientos dólares y coches de seis mil dólares.

			También es posible que las empresas sean frugales a la hora de desarrollar y comercializar nuevos productos y servicios, al tiempo que ejercen discreción sobre si trasladan o no estos ahorros a los consumidores. Y así, las prácticas de innovación frugal pueden coexistir con las marcas de gama alta, e incluso mejorarlas. Por ejemplo, Fujitsu, una empresa tecnológica japonesa, ha aplicado la innovación frugal en sus procesos de fabricación para construir una de las supercomputadoras más avanzadas del mundo. Esto también diferencia la innovación frugal de la innovación de bajo coste, un enfoque que permite a una empresa desarrollar y comercializar productos y servicios de calidad media a precios bajos. La innovación frugal genera productos que no son necesariamente baratos ni de la máxima calidad. Se trata más bien de productos bien diseñados, de buena calidad, que se desarrollan de forma rentable y se venden a precios asequibles para ofrecer el mejor valor al cliente.
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