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Muchas empresas se aferran
a la tradicién por temor

a un cambio importante,

y aunque la innovacion
incremental es ventajosa

y esencial, para conseguir
progresar a menudo es
necesario implementar
transformaciones drasticas.
Los directivos deben
aprender a tomar decisiones
valientes si quieren sacar
ventaja a sus competidores
y conducir su empresa hacia
el futuro.

INNOVACION « INICIATIVA EMPRENDEDORA «
ANALISIS DE DECISIONES

falta de revolucio-
nes industriales,
son el desempefio
y la capacidad de
gestionar la inno-
vaciénincremental
las que determinan
vencedores y per-
dedores. Y es precisamente en esas
areas donde las diferentes unidades
de negocio deben sobresalir. Ser mas
eficiente, prestar atencion los cam-
bios enlasnecesidades delos clientes
y ser mds creativos que la competen-
ciaalahoraderesolver esasnecesida-
des resulta beneficioso alargo plazo.
Y el uso generalizado de las unidades
denegocio como parte delaestructu-
ra organizativa demuestra el éxito de
las mismas.

No es facil encontrar pegas a las
operaciones fluidas, eficientesyabajo
coste, perolocierto es que cuanto mas
modélica sealaejecucion de modelos
de negocio ya existentes, menos es-
fuerzos suele dedicar una empresa
al desarrollo de innovaciones radi-
cales. En pocas palabras, estamos
hablando de la paradoja de la inno-
vacién, un fenémeno segun el cual la
busqueda constante de la innovacion
incremental puedellegarareducirlas
posibilidades de innovaciones revolu-
cionarias. Ademds,latendenciaesque
los directivos apoyen lasideas quere-
fuerzan estrategias ya existentes, mas
que alas ideas que cuestionan dichas
estrategias.

Tomemos como ejemplo el auge
delos frigorificos. Antes de que exis-
tieran, los alimentos se mantenian
frios gracias al hielo. Desde su ela-
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boracién hasta su transporte o su al-
macenamiento, la industria del hielo
iba mejorando de forma constante
las diferentes etapas de su cadena de
valor. Perolainvencién del frigorifico
SUpUSO uha amenaza muy seria para
una industria consolidada y que ha-
bia vivido sin apenas contratiempos
durante mucho tiempo.

En sus primeros dias, el frigorifico
se consideraba un invento ruidoso'y
caro, una tecnologia decididamente
inferior. Pero poco a poco, el concep-
to fue penetrando en la mente de los
clientes, tanto que, ala postre, supuso
unpeligroreal paralosinteresesdelos
fabricantes de hielo. En vez de cam-
biar de estrategia,laindustriadel hielo
cerro los ojos ante lanovedad y opt6
por hacer mds eficientes los procesos
que ya estaban establecidos: mejoré
en lafabricacion, el transporte y el al-
macenamiento. De hecho, las mayo-
res mejoras en la industria del hielo
se produjeron cuando el frigorifico ya
ocupabauna posicién predominante.
Esdecir,cuandolaeficienciaya nosu-
ponianinguna diferencia.

Enelmomento en que el hielo dejé
de ser necesario para mantener los
alimentos frescos, suindustria se tor-
nd poco menos que jurdsica, un guién
que se hareproducido enincontables
ocasiones y en numerosos sectores:
un otrora lider que, en vez de traba-
jar en el desarrollo de productos y
servicios fuera de su drea de dominio
tradicional, concentra sus energias
unicamente en lo que ha funcionado
en el pasado, obteniendo como unico
resultado la pérdida de relevancia en
elnuevo escenario.
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LA INNOVACION
RADICAL NO
PLANIFICA EN
EL SENTIDO
TRADICIONAL
DEL TERMINO,
SINO QUE PONE
EL ENFASIS EN
EXPLORAR
ENTORNOS
DIVERSOS Y

EN FOMENTAR
LA EXPERIMEN-
TACION.

Conellono queremos decir quelas
unidades de negocio no sean innova-
doras:lo son,yhande serlo si quieren
seguir siendo competitivas. Pero su
innovacion es principalmente de tipo
incremental, ésa que busca la mejora
de tecnologias y modelos de negocio
ya existentes en un intento de desta-
car sobre sus competidores: para en-
tendernos, mejoran su eficiencia en
laindustria del hielo. Y al explotar el
modelo de la unidad de negocio con
ideas de tipo incremental, suelen im-
pedir la posibilidad de innovaciones
revolucionarias... como por ejemplo,
ladel frigorifico.

Lainnovaciénradical sigue unmo-
delo de gestion muy diferente del de
lasunidades de negocio tradicionales.
Midsque primar laeficienciaylos obje-
tivos financierosacorto plazo poren-
cima de todo lo demas, la innovacién
disruptiva requiere un modelo que
fomente los hallazgos y la visién. No
planifica en el sentido tradicional del
término-con cifrasymétricas especi-
ficas que han de cumplirse en fechas
determinadas-, sino que poneel énfa-
sis en explorar entornos diversos y en
fomentar la experimentacion, tanto
la tecnoldgica como la de los mode-
los de negocio. Esta filosofia es dia-
metralmente opuesta a los métodos
que suelen hacer que las unidades de
negocio y la innovacién incremental
funcionen, y cuyo resultado suele ser
lafrustracion de las compafiias con-

Figura 1

LA “EMPRESA START-UP”
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solidadas, que no consiguen dar con
innovaciones radicales. Lasunidades
de negocio sf que innovan, y desean
que esas innovaciones sean revolu-
cionarias, pero la verdadera cuestién
es: écomo puede conseguirlas una
empresa cuando sus procesos estan
disefiados inicamente para obtener
unainnovacién incremental?

LA “EMPRESA START-UP”

@ _ Algunas empresas consideradas
@ como muy innovadoras estdn
lideradas por CEOs carismdticos y
visionarios, como Steve Jobs o Elon
Musks. Pero si bien estos CEOs pue-
denaportar grandesinnovacionesque
son perfectamente capaces de sacudir
un mercado, el inconveniente de este
tipo de innovacién de arriba abajo es
que raramente se da en mds de una
ocasion: con frecuencia, se tratadeta-
lentos conunsolo éxito. Y sisuprime-
ravision es un acierto, pero la segun-
danoloes, este modelo de direccién
puede poner ficilmente a la empresa
entrelaespadaylapared.

Por otraparte, lasinnovacionesra-
dicales de abajo a arriba se consiguen
recogiendo lasideas que surgen enla
propia empresay en sus redes proxi-
mas, y poniendo los recursos de la
empresaadisposicion de estas ideas.
Tengalaorganizacion 30 empleadoso
30.000, perseguir los hallazgos estra-
tégicos—estoes,lainnovacién disrup-
tivade abajo arriba-exige un enfoque
empresarial que utilice los recursos
delacompafiia conlamismaingenui-
dad que lo harfa una empresa nueva,
una start-up. En nuestro nuevo libro,
“The Innovation Paradox: Why Good
Businesses Kill Breakthroughs and How
They Can Change” (“La paradoja dela
innovacién: por qué las buenas empre-
sas matan la innovacion radical, y cémo
evitarlo”), Berrett-Koehler, 2014, pre-
sentamos la “Start-up Corporation”
(empresa start-up) como una serie
de herramientas que permiten a las
empresas ya consolidadas apalancar
sus recursos con un enfoque empre-
sarial inspirado enlos ecosistemas de
las nuevas empresas en su momen-
to inicial de exploracién y primeros
descubrimientos. En otras palabras,
la empresa start-up es una aproxima-
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cién que combina la fortaleza de las
start-upsalahorade desarrollar gran-
des innovaciones con la solidez que
tienen las empresas ya consolidadas
a la hora de escalarlas y ejecutarlas
(Ver Figura1).

Las caracteristicas excepcionales
delaempresastart-up le otorgan cier-
tas ventajas manifiestas a la hora de
evitar los riesgos que acarreala para-
dojadelainnovacién. En primerlugar,
cuando los mercados de las empresas
que un dia fueron dominantes han
desaparecido (el caso de los produc-
tores de hielo en la era del frigorifico,
olos fabricantes de teléfonos moéviles
sin Internet en un mundo de smart
phones), y ceden su lugar a nuevos
mercados, la empresa start-up permi-
teadaptarlagestiénalasnecesidades
de las innovaciones radicales. Por
ejemplo, permite que los empleados
(o un grupo de ellos) dedique una
parte de su tiempo, sus recursos y su
energiaaadentrarse enmercados que
se encuentren en estado embrionario
sin tener que soportar las presiones
y la exigencia de resultados a corto
plazo de la innovacién incremental.
Dicho de otro modo, permite la ex-
ploracién de nuevos mercados con
el entusiasmo de una start-up, pero
sin impedir que el resto de la organi-
zacién se centre en las innovaciones
incrementales, tan necesarias para el
éxito sostenido.

Porotrolado, cuandounaempresa
start-up empieza a consolidar un pro-
ducto oun servicioviable, tiene la op-
ciéndeutilizarlosrecursos,lasredesy
lacapacidad de ejecuciéndelaempre-
samatriz. En vez de tener que buscar
conocimientos especificos y nuevas
redes o actividades de apoyo, la em-
presa start-up cuenta con el respaldo
(ylosrecursos) de suempresamatriz.
Una vez se identifica y se empieza a
desarrollar una innovacién con posi-
bilidades, la empresa start-up permi-
tirdunatransicién suave hacialamen-
talidad de ejecucion que hallevado al
éxitoalaorganizacién principal, don-
de la excelencia en las operaciones y
lainnovaciénincremental determina-
ranel éxitoalargoplazo. Mientrasuna
estrategia ofensiva suele ser sinénimo
de innovaciones revolucionarias, una
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estrategia defensiva se nutre de inno-
vacién incremental, que las empresas
consolidadas saben como gestionar.
Las compatfiias han de seguir siendo
competentes en operaciones y en
innovacién incremental, porque de
otro modo, su supervivencia peligra-
rd. Cadaafio, las empresas han de am-
pliar los limites de las tecnologfas del
momento y de los modelos de nego-
cio: tienen que idear nuevos produc-
tos para sus clientes, reducir costes,
mejorar procesos, Conocer mejor a
sus clientes, y obtener ese margeny
ese plus que les permita estar un paso
por delante de la competencia... o por
lomenos, enel peor delos casos, man-
tenerse convida.

Laparadojadelainnovaciénesuna
cuestion peliaguda, porque resulta
tentador, desde una posiciéon domi-
nante, agarrarse a lo que funcionay
renunciar a los riesgos, siempre cos-
tosos e inciertos, que son inherentes
alas innovaciones radicales. Pero la
innovacién incremental tampoco lo
es todo, ni puede serlo. Los merca-
dos pueden cambiar drdsticamente
o incluso desaparecer. Lo cierto es
que tanto la innovacién incremental
como la disruptiva son, cadaunaa su
manera, inmensamente importantes.
Para que una organizacion sea verda-
deramente prospera a largo plazo,
deberd ser capaz de apalancary capi-
talizar las innovaciones disruptivas
en el momento en que se produzcan,
perotambién deberd saberinnovarde
formaincremental, eir construyendo
ventajas competitivas dfaa dfa.

Al finy al cabo, la mayor fortaleza
de las empresas consolidadas es su
capacidad de gestionar la compleji-
dad. Elmomento en que las unidades
de negocio de una compafiia pueden
encontrarse en apuros es cuando
Unicamente se centran en la innova-
ciénincremental y descuidan todo lo
demas: cuando siguen pensando en
el hielo, mientras los frigorificos se
venden como rosquillas. En cambio,
conlaempresastart-up,las empresas
asentadas podran fomentar el desa-
rrollodeinnovacionesradicales, pero
también serdn capaces de escalarlas
aprovechandotodos susrecursos, sus
redes ysu capacidad de gestion.

ELMODELO DE
“LAEMPRESA
START-UP”
COMBINA LA
FORTALEZA DE
LAS START-UPS
ALAHORADE
DESARROLLAR
GRANDES
INNOVACIONES
CON LA
SOLIDEZ DE LAS
EMPRESAS YA
CONSOLIDADAS
ALAHORADE
ESCALARLASY
EJECUTARLAS.

PARA SABER MAS:

Articulo basado en el libro “The Innovation Paradox:
Why Good Businesses Kill Breakthroughs and How
They Can Change” (“La paradoja de la innovacidn:
por qué las buenas empresas matan /a innovacion
disruptiva, y cdmo evitarlo”), Berrett-Koehler, 2014,
de Antonio Davila y Marc J. Epstein.
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