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Resolviendo el enigma de la innovacion

No es magia y tampoco un golpe de suerte. La innovacion es algo mucho mas sencillo que eso
pero requiere la definicién de una estrategia, los cambios organizativos necesarios e incorporar la
colaboracion de proveedores y clientes en el proceso de desarrollo de nuevos productos.
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Resumen

La gestion de la innovacion requiere
integrarla de modo pleno en la estra-
tegia disefiada por la direccion de la
empresa. Los primeros directivos de-
ben saber combinar algunos elemen-
tos clave para inspirarla: estrategia,
procesos, sistemas de medida, in-
centivos... Del modo de combinar
los elementos dependerd la direccion
que tome la empresa y los resultados
de su esfuerzo innovador.

A menudo la innovacion esta en-
vuelta en un halo de misterio. Para
muchos, impulsar la creatividad y
mantener el ritmo de nuevos produc-
tos requiere cierto tipo de magia o
transformaciones misticas, y sélo al-
gunas empresas elegidas o aquéllas
que cuentan con grandes dosis de
suerte logran alcanzar y mantener ni-
veles de innovacidn significativos...

Por el contrario, la realidad de-
muestra que las empresas pueden
gestionar el proceso de innovacion.
Innovar requiere mas experiencia
operativa y liderazgo que suerte. No
€S un conejo que se pueda sacar de
la chistera en ocasiones determina-
das sino que debe ser parte integral
de la organizacion y funcionamiento
diario de la empresa.

La clave de la innovacion reside
en ser consciente de que el modo de
innovar marca en qué se innova. Es
decir, la combinacion de estrategia,
procesos, indicadores, incentivos y li-
derazgo determinan el tipo de innova-
cion que desarrolla la empresa. Por
tanto, dependiendo del tipo de “mez-
cla” que se lleve a cabo se innovara
de un modo u otro. Una combinacion
puede dar lugar a innovaciones incre-
mentales sobre productos y servicios
ya existentes. Otro modo de combi-
nar los mismos elementos produce,

en cambio, como resultado innova-
ciones radicales capaces de redefinir
el sector.

Logicamente, decidir como se
emplean cada uno de los ingredientes
es responsabilidad del equipo directi-
vo, que debe fijar los objetivos y ali-
near los elementos de innovacion pa-
ra obtener los resultados deseados.

El equipo directivo debe desarro-
llar e implantar una estrategia de in-
novacion: ¢Quiere competir la empre-
sa con innovaciones incrementales
mas rapidas y mejores como hizo To-
yota en los ochenta y los noventa?
¢ 0 mejor apostar por las nuevas tec-
nologias y modelos de negocio radi-
calmente nuevos, mds al estilo de las
empresas de nueva creacion? ¢ Inten-
ta desarrollar tanta innovacion tecno-
I6gica como innovacion en el modelo
de negocio, como Apple con el iPod
e iTunes? La estrategia definida por
los ejecutivos de la organizacion de-
be, por tanto, determinar el equilibrio
de las inversiones en innovacion -de
incremental a radical- y de los tipos
de innovaciones -de modelo de nego-
cio a tecnologia.

Una vez establecidos los objetivos
y definida la cartera de innovacion
(incluida la direccion especifica de los
cambios del modelo de negocio y de
las tecnologias), la gestion (que en-
globa la organizacion, los procesos,
los indicadores y la compensacion)
puede adaptarse a la tarea a realizar.
La innovacion no es una propuesta
de “café para todos”.

Redes: los elementos esenciales
La unidad primaria de la innovacion
no es el individuo, son mas bien las
redes de personas que se encuentran
dentro (1+D, marketing, produccion)
y fuera de la empresa (incluidos
clientes, proveedores y socios estra-
tégicos), que deben trabajar de modo
eficiente, rapido y eficaz para lograr
rentabilizar la inversion.

Para asequrar la eficiencia de es-
tas redes y estimular la innovacion -
desde la generacion de la idea hasta
que se logra capturar valor en el mer-
cado- resulta crucial contar con una
adecuada infraestructura de Tl en la
empresa. Cada vez con mas frecuen-
cia, las personas que forman parte de
estas redes suelen encontrarse en di-
ferentes lugares: compaferos que
trabajan lejos, oficinas de la misma
unidad de negocio situadas en dife-
rentes paises, o personas que han
optado por el teletrabajo. En este sen-
tido, existen numerosos ejemplos de
este tipo de interaccion -inimaginable
antes de que se produjera la revolu-
cion online- que han hecho posible
que clientes, proveedores y colegas
colaboren en tiempo real en el proce-
so de innovacion: Boeing utilizo la
colaboracion electronica en el desa-
rrollo de sus nuevas flotas de avio-
nes, el 777 y el 787. Y la farmacéuti-
ca Elli Lilly lanza mensajes en la red
para pedir soluciones a problemas en
el desarrollo de productos.

El proceso de creacion de estas
redes se puede llevar a cabo de diver-

La realidad demuestra que las empresas pueden
gestionar el proceso de innovacion. Innovar requiere
mas experiencia operativa y liderazgo que suerte.
No es un conejo que se pueda sacar de la chistera
en ocasiones determinadas, sino que debe ser parte
integral de la organizacion y funcionamiento diario

de la empresa.
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sas maneras. BP, por ejemplo, formé
grupos de innovacion que abarcan
distintos niveles jerarquicos para re-
solver problemas dificiles, en los que
personas de diferentes divisiones
comparten experiencias y transfieren
conocimiento. En definitiva, estos
grupos reunen a los mejores para re-
solver un problema tnico. La estruc-
tura organizativa existente no aporta-
ba los recursos apropiados o las
perspectivas adecuadas para resolver
estos problemas, era demasiado limi-
tada.

En la actualidad, alcanzar el éxito
sostenido en la innovacion requiere
mas recursos y perspectivas de los
que dispone una empresa. Por esta
razon, disefar la organizacion de ma-
nera que se incluya un ndmero equili-
brado de recursos externos es otro
aspecto decisivo. Los nuevos produc-
tos de Logitech -una de las compafii-
as mas innovadoras en hardware de
TI- por ejemplo, proceden de ideas
generadas en la propia compania que
han superado un andlisis riguroso,
ideas que los ingenieros desarrollan
en interaccion con otras empresas a
través de muestras del sector o de vi-
sitas, y por medio de adquisiciones
de empresas con productos de gran
potencial.

Equilibrar los procesos que
aportan creatividad y la captura
de valor

La siguiente historia de dos empresas
ilustra un tema importante. Cada em-
presa tenia su respectivo encargado
de desarrollo de producto, con dos
visiones muy diferentes del significa-
do de su trabajo. El primero de ellos
pensaba que su responsabilidad con-
sistia en asegurar que los directivos
siguieran las indicaciones descritas
en los procedimientos. Por el contra-
rio, el encargado de la segunda em-
presa entendia su trabajo como la uti-
lizacion de cada proyecto para au-
mentar la capacidad de desarrollo de
productos. En la primera empresa,
los directivos se enfrentaban a los
procedimientos como a una burocra-
cia contra la que habia de luchar. Los
directivos de la segunda los conside-
raban determinantes para dirigir de
un modo efectivo. Adivine qué em-

presa tenia el mejor historial de inno-
vacion.

Las ideas, por si solas, no se con-
vierten en realidades: son necesarios
gestion y procesos. ¢Como desarrolla
una empresa ideas nuevas? IDEOQ,
por ejemplo, utiliza un planteamiento
estructurado: personas con formacio-
nes distintas participan en sesiones
de brainstorming sobre los proble-
mas que surgen en la compafiia. ¢C6-
mo relaciona la empresa estas ideas
con los recursos? Las divisiones cor-
porativas de capital-riesgo no sélo in-
vierten en empresas estratégicas de
nueva formacion, sino que también
escrutan la compafia en busca de
ideas radicales. ¢Como selecciona la
empresa las ideas a financiar? Una
buena gestion de la cartera de inno-
vacion ayuda a asegurar que las ideas
incrementales, normalmente mas
atractivas desde el punto de vista fi-
nanciero, no ahogan a las innovacio-
nes radicales, mds arriesgadas pero
con un potencial de beneficio mayor.
¢Como se convierten las ideas en va-
lor? Los procesos stage-gate combi-
nan la necesidad de explorar con la
urgencia de acercarse al mercado.

Sistemas de indicadores:
iluminar el camino

En muchas empresas, medir es una
parte importante del problema que
tienen con la innovacidon. Por lo gene-
ral, pocos de los sistemas de indica-
dores que se emplean tienen que ver
con la estrategia de innovacion. Pero
no confundamos cantidad con cali-
dad: contar con los sistemas de indi-
cadores adecuados no significa mul-
tiplicarlos. Disefiar, controlar e inter-
pretar indicadores del rendimiento
innovador que conduzcan correcta-
mente el rendimiento es uno de los
distintivos de una compafia lider.

Un buen sistema de informacion
para la direccién mide toda la cadena
de innovacion, desde la calidad del
proceso de generacion de ideas, pa-
sando por el proceso de seleccion,
hasta creacion de valor. La Figura 1
muestra como ejemplo un cuadro de
mandos de innovacion para la direc-
cion. El cuadro de mandos aporta
unos cuantos indicadores relevantes
(evitando la tentacion de informar de

todo lo que se mide) basados en un
modelo claro de como se produce la
innovacion en la empresa.

Para disefiar el sistema de indica-
dores, los directivos necesitan, en
primer lugar, comprender cudl es su
modelo de innovacion: como vamos
a innovar, desde generar buenas ide-
as hasta capturar su valor. Crear un
modelo acertado de innovacion y me-
dir después su rendimiento, es cru-
cial. Mirar los inputs, procesos out-
puts y resultados necesarios para
cumplir los objetivos. Después, relle-
nar estas cuatro categorias con indi-
cadores que tengan sentido para la
cartera de innovacion de su compa-
fila, para sus procesos de creatividad
y captura de valor, para su cultura y
para su estrategia de negocio en ge-
neral.

Remunerar la innovacion

Si los sistemas de remuneracion es-
tan mal disefiados, no se alcanzaran
los objetivos, como demuestran nu-
merosos ejemplos. En una compafiia
de telecomunicaciones, un empleado
del departamento de atencion al
cliente disefd un software que le per-
mitia multiplicar su productividad por
diez. Guando sus supervisores se die-
ron cuenta, le castigaron por no se-
guir los procedimientos establecidos.
Del mismo modo, en una empresa de
software, una persona decidi6 desa-
rrollar un programa que supondria un
gran avance para el producto princi-
pal. La direccion le dijo que era una
gran idea, pero aportd sélo una pe-
quefia cantidad de fondos. Ademas,
la persona sigui6 siendo responsable
de lograr el cumplimiento del resto
de sus objetivos.

Son ejemplos externos, pero la
realidad es que, en muchas empre-
sas, la remuneracion de la innovacion
estd mal gestionada. Las personas
relacionadas con la innovacion (y con
casi todo lo demas), responden a los
incentivos econdémicos y sociales.
Pero es necesario ser prudentes con
el tipo de incentivos que se utilizan.
Una empresa ligd bonus al porcentaje
de ventas en nuevos productos y los
productos nuevos comenzaron a ven-
derse a una velocidad inusitada. El
nico problema era que esos “nue-
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Aungue no existe una solucion magica para la
innovacion ni una formula simple que funcione para
toda organizacion, si hay combinaciones de los
elementos basicos que toda compariia puede
aplicar. El verdadero reto es encontrar la
combinacion que se ajuste a las necesidades y
caracteristicas de su empresa.

vos” productos eran sélo innovacio-
nes incrementales sobre productos
existentes: nadie queria arriesgar su
bonus en productos radicalmente
nuevos e inciertos. La historia con-
cluy6 en lo que se denomina “incre-
mentalismo galopante”: fenémeno en
el que la organizacion gasta demasia-
dos recursos de innovacion en mejo-
ras incrementales e invierte poco en
innovaciones potencialmente radica-
les. El resultado neto fue la erosion
de su posicion competitiva.

La direccion debe asegurarse de
que la remuneracion se adecua al tipo
de innovacion que la empresa quiere
llevar a cabo. La innovacion incre-
mental es mas susceptible de com-

pensarse con incentivos financieros
tradicionales, basados en objetivos
negociados y con un vinculo bien de-
finido entre rendimiento y premio.
Las innovaciones radicales son dis-
tintas: los incentivos financieros no
pueden basarse en objetivos sino en
la apreciacion justa de esfuerzo y re-
sultados una vez se pueda evaluar el
impacto de la innovacion.

Mejorar en innovacion

La ventaja competitiva se reduce a la
capacidad que la empresa tiene de
aprender mas que sus competidores.
¢ Tiene procesos que reflejen lo que
sabe la compafia? ¢Tiene procesos
que animen a una mejora constante

de lo que se sabe? ¢Tiene procesos
para implantar las nuevas estrategias
emergentes desde la direccion? ¢ Tie-
ne procesos para dirigir la atencion
de los directivos hacia nuevas opor-
tunidades?

Las empresas a menudo fallan a la
hora de mantener un nivel significati-
vo de innovacion porque no entienden
los vinculos causales que se dan en-
tre las distintas partes de los proce-
sos de gestion de la innovacidn: es-
trategia, cartera, procesos, indicado-
res y premios. No llegan a reconocer
que el modo de innovar determina lo
que se innova. Son errores de lideraz-
go que llevan a esfuerzos deslavaza-
dos y resultados mediocres o malos.

Aunque no existe una solucién
madgica para la innovacion ni una for-
mula simple que funcione para toda
organizacion, si hay combinaciones
de los elementos basicos que toda
compafiia puede aplicar. El verdadero
reto es encontrar la combinacion que
Se ajuste a las necesidades y caracte-
risticas de su compania. m

(IESE, Abril-Junio 2006, p.p. 14-18)




