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:(Puede aprender a bailar un elefante? Como
lograr multinacionales mas agiles

Las grandes empresas invierten mas que nunca en innovacion.
Pero en la mayoria de los casos los inventos surgidos de las
unidades creadas para tal fin no llegan al mercado. Un estudio
entrevista a directivos de once sectores para comprender mejor
por que.

26 de abril de 2018

Las unidades de innovacion estan en auge: el 70 por ciento de los directivos encuestados
en un estudio sobre grandes empresas aseguran que estan incrementando la inversién en
estas unidades, un 60 por ciento de las cuales se han creado en los Ultimos cinco afios. Su
misidn no es otra que explorar las préximas tendencias y generar nuevas ideas, productos
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y modelos dentro de las empresas establecidas, desde Google hasta Nissan.

Hasta aqui todo bien. Pero se esta dando otro fendmeno en paralelo: grandes empresas
como Coca-Cola, Ogilvy o The New York Times estan cerrando algunas de sus nuevas y
costosas unidades de innovacion.

En los dltimos cinco afos, la elevada inversidn en este tipo de unidades ha generado
nuevos productos e iniciativas. Pero relativamente pocas innovaciones han superado todos
los procesos internos hasta llegar al mercado, y aliin menos suponen una contribucion
significativa al negocio principal. Esta claro que algo no funciona.

La profesora M2 Julia Prats y Josemaria Siota, del IESE, junto con David Gillespie y
Nicholas Singleton, de la consultora Oliver Wyman, han analizado por qué tras entrevistar
a directivos de 29 grandes empresas de diversos sectores. Su objetivo era comprender mejor
los desafios que afrontan las organizaciones para escalar sus innovaciones cuando se
identifica una nueva oportunidad de alto potencial.

(Y cudl es la respuesta habitual? La clave esta en la agilidad de la organizacion. Muchas
grandes empresas simplemente carecen de la agilidad y eficiencia adecuadas. Como
resultado, no son lo bastante flexibles para incorporar innovaciones a la velocidad adecuada,
con lo que pierden la venta de oportunidad.

Ventajas de la agilidad

;Cuan importante es la agilidad para los directivos encuestados? Casi el 90 por ciento
consideraron la agilidad "muy" importante para el éxito futuro de sus empresas, y el 96
por ciento indicaron que debian ser mas agiles en el futuro. No es de extrafar, ya que un
analisis del MIT muy citado indica que las empresas agiles son capaces de aumentar sus
ingresos un 37 por ciento mas rapido y generar un 30 por ciento mas de beneficios que el
resto.

Si la agilidad es tan importante, ;por qué no la desarrollan mas empresas? Los autores
indican que las empresas agiles deben ser capaces de moverse en nuevas direcciones
rapidamente, adaptandose a la nueva informacion. Y hacerlo sin tener que modificar
radicalmente las estructuras y practicas existentes.

Para ello, los autores enumeran las tres grandes capacidades necesarias:

= Deteccion. |dentificar y desarrollar oportunidades relacionadas con las necesidades
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del cliente a medida que surgen.

= Movilizacidn. Obtener recursos de diferentes niveles de la organizacién para
explotar estas nuevas oportunidades.

= Cambio. Estar preparadas para adoptar nuevas practicas sin que los costes internos
del cambio sean excesivos.

Obstaculos a la innovacion

Las empresas saben que las unidades de innovacion son una herramienta para aumentar
la agilidad y las disefian para apartarse de los modelos de negocio existentes y explorar
nuevas formas de trabajar.

Pero para que estas unidades sean efectivas, las empresas deben aprender cémo incorporar
sus propuestas. Y pese a que el 70 por ciento de los directivos encuestados estan
incrementando la inversidn en sus unidades de innovacidn, solo el 23 por ciento afirmé que
sus inversiones habian logrado una innovacidn significativa que supusiera al menos el 10 por
ciento de los ingresos de la compafiia.

¢Qué esta fallando? El informe pone de manifiesto los principales factores que obstaculizan la
adopcion de innovaciones segun los directivos encuestados.

Mentalidad de supervivencia (canibalizacion de mi
unidad de negocio), aversion al cambio vy al riesgo

Indicadores clave de rendimiento de las unidades de
negocio inadecuados y desalineados

unidades de negocio

Falta de encaje estratégico en la vision de la
empresa

Falta de apoyo por parte de la alta direccion o de un
“patrocinador” interno con poder

Falta de comunicacion o participacion de otras_ 13%

Los autores también resumen en una tabla las mejores practicas de una organizacién agil.
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oerscoon _wowmcon _lommo

Espiritu de startup
- Sersibleal entorne

- Inversion estable de
tiempo y talento

- Conectada aradares
internos y exter nos

Experimentacion
con un proposito
- Tendencia a la acdon
ydisposiciénpara
desplegar recursos

- Separaciondela
estrategiay la estructura

- Liber tad para probar,
aprender y desarrollar

Organizacion dinamica

- Estructuras més planas,
rapidas y simples

- Equipos funcorales,
diversos y preparados
para mdltiples fines

- Procesos modulares y
arquitectura del cambio

ruevas ideas
Comportamiento
de explorador
- Orientacién al diente

Agilidad de liderazgo  Mentalidad empresarial
- Ddegacidndela

autoridad: decisiones
audaces con rapidez

- Visiony misién daras

- Garas de aprender
dentro y fuera

- Mentalidad depropiedad

- Ejecuddnno demorada
por cuestiones politicas

- Trabajo en equipo
- Intercarmbio de
conodmientos

- Awersiéna la burocracia

Sobre la investigacion

El informe se basa en una encuesta a directores de innovacién y cargos relacionados de 29
grandes empresas de once sectores y cuatro paises. Ademas, el Centro de Iniciativa
Emprendedora e Innovacion (EIC) del IESE y la consultora Oliver Wyman complementaron
las conclusiones de la encuesta con un analisis de publicaciones previas sobre innovacién
corporativa y agilidad organizativa.

www.iese.edu/es/insight
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