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LIDERANDO EN LA ZONA DE INNOVACION

Crear una zona de innovacién es un modo de protegerse de la explosion de nuevas
ideas, de hacer frente al creciente entorno de incertidumbre y de crear férmulas para
que todos los empleados participen en el proceso de innovacién.

odo el mundo habla de innovacién. Esto me recuer-

da a un ateo que, en su lecho de muerte, se con-
vierte y abraza la religién. Se estd exagerando todo un
poco y, en cualquier caso, llega demasiado tarde para
salvar a muchas empresas que no han prestado aten-
cién a la necesidad de innovar hasta que la crisis las ha
obligado a ello.

La innovacién muchas veces adquiere protagonismo
durante las etapas extremas de la economia —en los mo-
mentos dificiles, cuando apenas se le presta atencién, y
en los momentos de bonanza, cuando parece abundar—,
pero ha de ser un comportamiento sistematico de la or-
ganizacién, que reciba apoyo durante todos los altibajos
del ciclo econémico. De no ser asi, la empresa puede es-
quivar la bancarrota econémica en épocas de crisis, pe-
ro puede enfrentarse a la bancarrota tecnolégica cuan-
do la economia entre en el siguiente ciclo.

En una de mis tltimas charlas con Peter Drucker, le
pregunté si tenia la sensaciéon de que la incertidumbre
y la innovacién iban ligadas a fenémenos ciclicos y au-
mentan conjuntamente a lo largo del tiempo. Su res-
puesta —una respuesta tipica suya, como las que me so-
lia dar para hacerme ver, de forma educada, que no iba
por buen camino- fue que quizd me estaba haciendo la
pregunta equivocada. Hay momentos —me dijo—de gran
certidumbre, durante los cuales sabemos quiénes son
nuestros enemigos y cudles son las necesidades de nues-
tros mercados. Y después estan los momentos de gran
incertidumbre, durante los cuales tenemos grandes di-
ficultades para conocer el mercado y nuestro lugar en
el mundo. Drucker creia que estibamos entrando en
uno de esos periodos prolongados de incertidumbre.

He recordado muchas veces esas palabras cuando me
he fijado en docenas de organizaciones que ponen en
practica la innovacién de forma disciplinada. Lo que he
aprendido de estas organizaciones es que la innovacién
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es un comportamiento y un proceso que proviene de los
valores y de la filosofia de una empresa. La innovacién
es reconocida, fomentada y recompensada por el lide-
razgo. Y, lo que es mas importante, es irremediablemen-
te mecanica, es decir, no es algo mistico ni esta fuera del
alcance de los simples mortales. Lo que les falta a las
empresas no son personas innovadoras, sino procesos
innovadores que puedan sacar a la luz, cuidar y mante-
ner la innovacién. He aqui como lo consiguen las em-
presas de éxito.

Crear una zona de innovacion

Una zona de innovacién es un espacio protegido dentro
de una organizacion al que se pueden llevar ideas para
su evaluacién y su comercializaciéon. Dicho de otra ma-
nera, una zona de innovacién ofrece un espacio institu-

cional en el que las ideas pueden echar raices en tierra
fértil, al abrigo de los elementos y de los anticuerpos de
la empresa, el tiempo suficiente para demostrar su va-
lor. Empresas como Apple, Hewlett-Packard, Cisco, Xe-
rox y el Bank of America han institucionalizado distin-
tas formas de este modelo de zona de innovaciéon con
gran éxito y 3M obtiene de forma sistematica mas de un
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tercio de sus ingresos a partir de los productos que in-
venta.

La zona de innovacién sirve también para superar
uno de los desafios mas basicos a los que se enfrentan
las empresas que intentan fomentar la innovacién: una
vez que se abre la veda, ;como manejar el gran volumen
de nuevas ideas, sobre todo cuando muchas de ellas pue-
den ser ideas verdaderamente estrambéticas o que no
guardan apenas relacion con una forma ya existente de
hacer negocios?

Descartar estas ideas demasiado pronto o con dema-
siada frecuencia sélo servird para disuadir a la gente de
que plantee ideas. Por otra parte, intentar dar salida a
todas las ideas desbordara enseguida a cualquier em-
presa.

¢Como se crea una zona de innovacién? No confun-
damos una zona de innovacién con un buzén de suge-
rencias; es mucho mas que eso. Todos sabemos que los
buzones de sugerencias no son sino agujeros negros pa-
ra las ideas. Sin embargo, tampoco debemos complicar
las cosas en exceso. Piense en la idea de una zona de in-
novaciéon de forma muy sencilla. Si a alguien de su or-
ganizacion se le ocurre una idea que sea aplicable a cual-
quier aspecto de la organizacién, ¢adénde ha de acudir
para asegurarse de que la idea es tomada en serio y eva-
luada justamente?

Piense antes de responder, porque las respuestas ob-
vias no suelen ser las mejores.

En primer lugar, tenga en cuenta que la pregunta se
refiere a “alguien”, no sélo a los altos directivos, sino a
cualquier empleado. En segundo lugar, tenga en cuenta
que se ha preguntado sobre una idea que pueda ser apli-
cable a “cualquier aspecto” de la organizacién, no sélo
a la disciplina o al departamento de quien tiene la idea
o a los productos o servicios actuales de la empresa. El
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problema es que, aunque muchas ideas pueden echar
raices en el equipo de trabajo o en el departamento en
el que surgen, muchas otras no tienen adénde ir, debi-
do a una estructura corporativa que las aisla y a la falta
de recursos, tiempo y presupuesto necesarios para eva-
luarlas y sacarlas adelante.

La Bolsa de Ideas es una iniciativa interna de Micro-
soft que permite a cualquier empleado proponer una
idea, que a continuacién es sometida a votacion por
otros empleados. Las ideas que reciben suficiente aten-
cién son evaluadas y salen adelante. Las demas son ar-
chivadas por si fueran utiles en el futuro. Microsoft tam-
bién acoge dos veces al aflo una Semana de Ideas, du-
rante la cual cualquier empleado o grupo de empleados
puede escribir una propuesta con su idea de un nuevo
producto, servicio o negocio. La propuesta es analizada
por los miembros y cientificos distinguidos de Micro-
soft. Las propuestas son debatidas y evaluadas abierta-
mente. Los directivos también pueden hacer aportacio-
nes en una intranet y solicitar ideas de soluciones pro-
puestas por cualquier empleado. Todos estos mecanis-
mos suponen un esfuerzo basico para poner en marcha
una zona de innovacién en la que las ideas puedan fruc-
tificar.

IBM cuenta con una iniciativa similar llamada Think-
Place, que funciona como una zona de pruebas electré-
nica, segiin Mark Hennessey, director general de TI de
IBM. ThinkPlace es una zona de innovacién electréni-
ca en la que cualquier empleado de IBM puede deposi-
tar ideas y generar un didlogo virtual sobre ellas, lo que
permite desarrollarlas a lo largo del tiempo. Algunas
ideas prosperan y se convierten en innovaciones, mien-
tras que otras se quedan en el camino. Sin embargo, el
proceso esta abierto a cualquier persona que quiera par-
ticipar.

En Cisco, el “programa izona” ofrece un foro similar
por medio de una wiki para compartir y debatir ideas
abiertamente a medida que éstas evolucionan.

Otras empresas con las que he trabajado han explo-
rado este concepto en profundidad. Por ejemplo, Part-
ners HealthCare, uno de los mayores proveedores de
atencién sanitaria del nordeste de Estados Unidos, ha
creado una zona de innovacién en los tltimos siete afios
que supone actualmente mas de 300 millones de ddla-
res anuales en ingresos por nuevas ideas. En esta zona
de innovacion tienen cabida abogados, contables, exper-
tos en el tema e incluso capitalistas de riesgo, que tra-
bajan con las nuevas ideas mientras que quienes las han
concebido contintian desarrollando su trabajo habitual.
El funcionamiento de esta zona de innovacioén aparece
descrito en el cuadro 1.

HARVARD DEUSTO BUSINESS REVIEW
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CUADRO I

Funcionamiento de una zona de innovacion

Partners HealthCare, que dirige un grupo de grandes
hospitales en Boston y sus alrededores, tiene una forma
interesante de abordar el concepto de zona de innova-
cién. Ha creado un Grupo de Investigacion e Iniciativas
(RVL) dedicado a descubrir nuevas ideas, fomentarlas,
invertir en ellas, medirlas y hacerles un seguimiento. Hay
un proceso para evaluar las ideas de forma transparente
y abierta, a continuacién desarrollar las ideas con sus
creadores con el fin de elegir las mejores vias de comer-
cializacién y, finalmente, canalizar el valor que genere la
idea para que revierta en la organizacién (una cantidad
especifica vuelve directamente al inventor). Estos son
procesos inexistentes en la mayoria de las organizacio-
nes que intentan pasar de la invencién a la innovacién.
El RVL, por cierto, informa directamente al director eje-
cutivo de Partners.

El resultado ha sido una enorme creacién de valor, jun-
to con la institucionalizacién de la innovacién como parte
esencial del panorama organizativo de la empresa. El RVL
ha dado lugar a un aumento del 30% de nuevas invencio-
nes de un afio para otro, 12 nuevas empresas y 327 millo-
nes de délares en ingresos a partir de la innovacién de
estas ideas. Aunque algunas de las innovaciones son gran-
des éxitos en el sentido farmacéutico (por ejemplo, el
medicamento Enbrel contra la artritis), la mayoria de las
ideas que comercializa el RVL constituyen cambios incre-
mentales. A pesar de que son pequefios, afiaden un valor
cuantificable. Este es un punto clave: si no se puede medir
el valor de las innovaciones incrementales, se acaba de-
pendiendo de los grandes éxitos para demostrar que la
organizacién es innovadora. Esto es un gran error, con un

Innovacion 2.0: clasificar las ambiciones
de sus ideas

Un aspecto determinante de la implementacion de la
zona de innovacion es la creacién de una cartera de in-
novacién 2.0.

La idea empez6 a tomar forma cuando era director
ejecutivo del Center for Business Innovation del Babson
College. En mis contactos con infinidad de grandes em-
presas que intentaban incrementar su capacidad de in-
novacion, comprobé que siempre expresaban su pre-
ocupacién por el hecho de que la innovacién era consi-
derada a menudo una tarea no diferenciada. No existia
distincién entre la innovacién tactica y la innovacién ra-
dical o entre las innovaciones de componentes y las in-
novaciones sistémicas. Todo se incluia dentro de un
gran saco de nuevas ideas que competian entre si por
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efecto corrosivo en el funcionamiento de la empresa como
organizacién innovadora.

La institucionalizacién de la innovacién significa que a
los inventores de Partners se les ofrece lo que el RVL llama
una “salida interna”, una forma de llevar sus ideas al mer-
cado sin necesidad de abandonar la empresa. Esta idea
no es nueva. Muchas empresas, como Xerox PARC, Bell
Labs y muchas asociaciones académicas, han intentado
crear entornos parecidos para animar a sus empleados a
desarrollar sus ideas dentro de la organizacién. La dife-
rencia es que, en el RVL, el grupo interno no es el creador
o el que desarrolla la idea, sino el facilitador. El RVL no es
en absoluto un laboratorio o un departamento de 1+D. Es
un “enlace” entre el creador de la idea y las muchas fuer-
zas y partes implicadas que deben participar en ella para
que sea puesta en practica o comercializada.

Por supuesto, los incentivos y las recompensas econé-
micas mutuas son la base de cualquier asociacién empre-
sarial. EI RVL no es diferente en este sentido; los cientificos
reciben normalmente el 25% de los derechos de sus des-
cubrimientos. No obstante, el reconocimiento puede pro-
ducirse de muchas formas diferentes y no tiene por qué
ser necesariamente monetario. En una era caracterizada
por la rapidez de la innovacidn, asi como por el gran vo-
lumen de innovaciones, la salida interna es un mecanismo
clave para retener el capital humano y aprovechar el poder
de las mentes innovadoras. El verdadero beneficio de dar
a los empleados salidas internas se obtiene a largo plazo:
crear un grupo de inventores dentro de la empresa que,
con el tiempo, generen una gran cantidad de nuevas y
valiosas ideas.

los mismos recursos. Es como si se pidiera al mecanico
de un avién de caza que ocupara el puesto del piloto.
jAmbos desempefian un trabajo esencial, pero no son
intercambiables!

Aunque algunas empresas se encuentran en mejores
condiciones que otras para hacer frente a uno u otro ti-
po de innovacion, todos tendemos a utilizar la vara de
medir de la innovacién radical. Esta puede ser una so-
lucién valida para Apple, pero no para el Bank of Ame-
rica, que debe hacer frente a muchas mas innovaciones
incrementales para mejorar sus servicios.

Una cartera de innovacién sirve para ilustrar como
debe producirse la innovacién en ambas dimensiones,
de lo tactico a lo radical y de los componentes al siste-
ma. Por ejemplo, una innovacién como la invencién de
la radio puede situarse en el extremo superior derecho
de este marco. Sin embargo, la radio portatil puede ser
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una innovacién radical/de componentes y el transistor
en el que se basa puede ser considerado una innovacién
tactica/de componentes.

Para utilizar la cartera de innovacién, comience por
hacerse la siguiente pregunta: “¢Qué tipo de innovaciéon
se le da mejor a nuestra empresa?”. Si su competencia
central consiste en ser un innovador de componentes,
probablemente no esté bien preparado para abordar in-
novaciones destinadas a alterar el comportamiento del
mercado. Por el contrario, las empresas con influencia
para provocar cambios significativos en el comporta-
miento del mercado deberian considerar la posibilidad
de dedicar recursos a asociarse con empresas innovado-
ras de componentes, o quiza adquirirlas, en lugar de in-
tentar desarrollar innovaciones de componentes por si
mismas.

CUADRO 2

Lo especialmente interesante sobre el enfoque de la
cartera de innovacioén es lo que revela: las innovaciones
tacticas y de componentes no sélo generan innovacio-
nes ascendentes, sino que también las innovaciones sis-
témicas y radicales contribuyen a conseguir innovacio-
nes menores.

No obstante, ¢qué ocurre si la innovacién radical y
sistémica falla? ¢Se mantiene el mismo principio? Qui-
z4 el ejemplo mas conocido sea el del Ford Edsel, que,
aunque fracasé estrepitosamente, contaba con muchas
innovaciones de componentes que serian utilizados en
futuros vehiculos Ford y en procesos de fabricacién. El
fracaso le sirvié a Ford para darse cuenta de que la fa-
bricacién debe ser una actividad independiente com-
partida por todas las divisiones, en lugar de ser espe-
cifica para cada division. Ford también aprendi6 a mi-

La innovacion puede adoptar muchas formas, que son reflejo de una
cartera de inversiones en innovacién

Marco de la Innovacién 2.0
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rar mas al exterior a la hora de entender las tendencias
del mercado. En el caso del Edsel, el tamafio y el coste
del coche no encajaban con el momento de crisis que
vivia la economia estadounidense (Ford aprendi6 bien
la leccién para el lanzamiento del Mustang unos afios
mas tarde). En este sentido, el fracaso del Edsel fue tan
valioso para el proceso de innovacién como cualquier
éxito.

El cuadro 3 presenta los aspectos que se han de tener
en cuenta a la hora de evaluar una cartera de innova-
cién. La cartera de Innovacién 2.0 tiene dos utilidades.
La primera es describir la cartera actual de innovacién
de su empresa. Introduzca en la tabla del cuadro 3 su
cartera de innovacién, incluidas las grandes y pequefias
innovaciones de los tltimos afios. Una vez que la haya
rellenado, parese a analizar cémo cada nivel de innova-
cién, desde la parte inferior izquierda hasta la parte su-
perior derecha, se sirve de los demas. ¢Hay areas en las
que su cartera de innovacién es especialmente fuerte?
¢Puede equilibrar esto para crear nuevo valor y orientar-
se hacia oportunidades que podrian ser mas rentables?
¢Hay areas en las que su cartera de innovacién es espe-
cialmente débil, como las combinaciones de componen-
tes y tacticas ya existentes? Todo esto da un lugar a un
debate enriquecedor que puede aprovechar para sentar
las bases de la capacidad y el enfoque de innovacién de
su organizacion. En muchas organizaciones esta carte-
ra es tan determinante para conocer cémo, dénde y por
qué se produce la innovacién como lo es el organigra-
ma para determinar las responsabilidades y las capaci-
dades de la empresa.

La segunda utilidad de la tabla de la cartera de Inno-
vacién 2.0 es dar comienzo al proceso de evaluar las
nuevas innovaciones que hayan sido propuestas. Cuan-
do se depositan ideas en su zona de innovacién, lo pri-
mero que debe hacer es introducir cada una de ellas en
el modelo de Innovacién 2.0 y determinar qué medidas
se van a utilizar para el modo de evaluacién en funciéon

CUADRO 3

La cartera de innovacién 2.0

De compo-
nentes

Modular

Sistémica
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de los recursos, las capacidades y el riesgo asociado a
ese tipo de innovacién en su organizacion.

Por ejemplo, si se trata de una innovacién tactica y
basada en componentes, es posible que cuente con un
presupuesto reservado para evaluar la idea, crear un pro-
totipo y sacarla al mercado. Una innovacién radical y
sistémica, por el contrario, exigird mucho mas analisis
y evaluacién. Esto no quiere decir que haya que descar-
tar la idea porque implique un mayor riesgo. Si asi fue-
ra, Apple nunca habria sacado al mercado su iPod, ya
que en aquel momento se encontraba totalmente fuera
delalinea de productos de la empresa. No obstante, hay
que tener en cuenta que la competencia central de
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Apple, su punto fuerte, en la cartera de Innovacién 2.0
siempre habia estado relacionada con la innovacién ra-
dical y sistémica.

La sencillez del enfoque de Innovacién 2.0 tiene un
gran poder, ya que todas las personas de la organizaciéon
pueden entenderla con facilidad. Cuando se utiliza la
cartera para describir dreas en las que la organizacion
tiene una competencia central en innovacién, se comu-
nican las medidas que se utilizaran en la evaluacion de

las ideas en cada uno de los segmentos de la cartera y
se identifican los riesgos y los beneficios de cada seg-
mento, se estd creando un proceso de evaluacién de la
innovacién sistematico y transparente.

Llevar las ideas del concepto a la realidad

La innovacion siempre es arriesgada. Las nuevas ideas,
que atin no han sido puestas a prueba, pueden alterar
facilmente el statu quo e incrementar los costes sin oftre-
cer a cambio un beneficio conocido. Las empresas es-
tan plagadas de grandes ideas que se desvanecen y des-
aparecen sin poder acercarse siquiera al mercado debi-
do a la inexistencia de un proceso de evaluacion. La
puesta en marcha de una zona de innovacién y de una
cartera de innovacién en clave 2.0 hace posible que es-
tas ideas den el salto que va del concepto a la realidad
comercial.

Dado el ritmo exponencial al que esta creciendo la in-
novacién —solamente los lanzamientos de nuevos pro-
ductos de consumo se duplicaron entre los afios 2004
y 2006-, parece logico aprovechar el potencial creativo
de todas las personas de la organizacién y después de-
sarrollar rApidamente las mejores ideas. No se trata so-
lo de un requisito para crecer, sino también de un re-
quisito para sobrevivir.

Crear una zona de innovacién es un modo de prote-
gerse de esta explosion de nuevas ideas, de hacer frente
al creciente entorno de incertidumbre y de crear formu-
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las para que todos los empleados participen en el pro-
ceso de innovacioén.

Sin embargo, lo importante es que la innovacién no
es opcional y no se puede aplazar hasta que aceche una
crisis. Parafraseando a Drucker, preguntarse cudl es el
mejor momento para innovar es hacerse la pregunta
equivocada. La innovacién debe ser una constante. Es
necesario poner en marcha un proceso sistémico y dis-
ciplinado para la innovaciéon que esté siempre prepara-
do para cultivar y sacar adelante nuevas ideas.

Gestione bien ese proceso y sus clientes se lo recom-
pensaran, sus empleados tendran una razén adicional
para quedarse en la empresa y sus competidores ten-
dran un motivo mas de preocupacién. La verdad es que
la innovacién en una economia de libre mercado siem-
pre es relativa. No hay nada absoluto. Lo inico que ha
de hacer es innovar mas rapido que sus competidores.
La novedad es que sus competidores mas importantes
y mas innovadores provienen ahora de donde menos se
lo espera. Mientras usted mira hacia la derecha, se le co-
laran por la izquierda, y su mejor exempleado ira al vo-
lante.

Las ideas fluyen ahora con mas rapidez que nunca.
Lo que no debe hacer bajo ninglin concepto es dejar que
las buenas ideas, por muy pequefias o diferentes que
sean, se escapen de su empresa porque ha alienado o
frustrado a sus propietarios, aunque sea sin darse cuen-
ta. La forma de captar esas ideas y mantener el compro-
miso de sus propietarios es construir y mantener una
zona de innovacién. v/
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