Tipos de innovacion

" Cuando oimos la palabra innovacién, nos suele venir a la
mente su forma més extrema, es decir, la innovacién disrup-
tiva, la innovacién engendrada por brillantes inventores, ar-
| '»:twiswtés:inconformistas y emprendedores temerarios. Es un tipo
de innovacion importante, ciertamente, y ocupa un lugar de
honor en el extremo izquierdo del grifico que sigue. Pero
como éste mdlca tiene muchos hermanos con los que com-
partir el ciclo de vida de la categorla

~ Vamos a revisar esta cornucopia de tipos de i 1nnovac1on en
los capitulos que siguen; de momento, limitémonos a consta-
tar la variedad de oportunidades representadas arriba. Cuan-
do Olga a alguien decir «aqui ya no podemos innovar», piense
que casi con total seguridad no es asi. Todas las empresas fuer-
tes tienen la oportunidad de innovar en cualquier momento, y
la mayoria lo hacen, a menudo a un alto coste. El problema,
como ya esbozamos en un capitulo anterior, es que muchas,
con sus Innovaciones no consiguen separacion competitiva
¥, por tanto, desde el punto de vista econémico no obtienen
nada por ellas. Con el tiempo estas empresas reducen su tama-
fio despido a degpido, desanimando asi a su plantilla, lo cual

lleva a la falta de confianza expresada en la frase de arriba.
Pero no es por falta de oportunidades para innovar, incluso

bien entrados estos ciclos de desmoronamiento.
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Tipos de innovacion

Nuestro objetivo es utilizar el modelo de tipos de innova-
cién para ayudarle a dar la vuelta a estos resultados. El pri-
mer paso para echar a andar es organizar los diversos tipos
de innovacioén en grupos, tanto para entenderlos mejor como
para facilitar su memorizacion. Nuestro criterio de agrupa-
cién se basa en el concepto de disciplina de valor, inventado
por ‘Michael Tracy y Fred Wiesema en su libro The Discipli-
nes of Market Leaders. Si recurrimos a esta estructura, los ti-
pos de innovacion sefialados abajo se agrupan en los siguien-
tes cuatro grupos o zonas de innovacion: '

Cuatro zonas de innovacion

Zona de
liderazgo de o | renovacion
producto | de categoria W

El nombre de tres de estas zonas es el de la disciplina de
wvalor que suministra la fuerza impulsora subyacente al grupo
de tipos de innovacioén correspondiente. Como puede verse,
los tipos de innovacién de la zona de liderazgo de producto-
son los que priman en la fase de crecimiento de una catego-
ria, mientras que los de las zonas de proximidad con el clien-
te y excelencia operativa prevalecen durante la fase madura.



EL DESAFIO DE DARWIN

La zona de la derecha, Renovacioén de categoria, correspop.
de a categorias que han perdido la capacidad de mantener |,
creacion de valor futuro. Las empresas que operan en esta ;.
tegoria tienen que renovar sus franquicias desplazando su ep.
foque a otro lado.

La tabla de abajo muestra cémo se reparten los diversgg
tipos de innovacidn entre estas cuatro categorias.

Asi agrupados, da la impresién de que un -montén de
ideas compiten por una superficie limitada de espacio menta]
Pero repare en cuan apasionante y alentadora es esta observa-
c16n. Cada uno de estos tipos es diferente de los demas, asi que
fijese en cudntos vectores de diferenciacién de ruptura hay dis-
ponibles para que usted elija entre ellos. Como todos los eco-
sistemas, los mercados alientan y recompensan toda una va-
riedad de estrategias. Por eso podemos ser tan optimistas

Zona de Zona de Zona de Zona de
liderazgo proximidad excelencia renovacion
de producto con el cliente operativa de categoria
Innovacién Innovacién de Innovacién de Innovacién
disruptiva ampliacién optimizacién orginica
de linea de costos
Innovacién Innovacién Innovacién Innovacién de
de aplicacién de mejora - de integracion adquisicién
Innovacién Innovacién Innovacién Cosecha y salida
de producto de marketing de proceso
Innovacién Innovacién Innovacién de
de plataforma basada en la migracién
experiencia de valor

110



Tipos de innovacion

gﬁando nos las vemos con clientes que pasan por momentos
. dificiles y estan intentando volver a ponerse en forma.

TlpOS de innovacion en la zona de liderazgo
de producto

Un inciso sobre la expresion liderazgo de producto. A pesar
de su sentido literal, puede aplicarse a cualquier tipo de ofer-
ta comercial, ya sea un producto o un servicio. De hecho, a
lo largo de todo este libro la palabra producto debe conside-
rarse normalmente como sinénimo de oferta. Ya se trate de
un producto o de un servicio, el objetivo es comparar el en-
foque sobre el liderazgo de producto con las estrategias que
no diferencian la oferta sino la experiencia que el cliente ten-
gadeella —proximidad con el cliente— o la eficacia de la ca-
dena de valor en la entrega del producto —excelencia opera-
tiva. ¢ 2

Hay cuatro tipos principales de innovaciéon que privile-
gian el liderazgo de producto por ser éste su motor subyacen-
te de creacion de valor:

Innovacion disruptiva. Este tipo de innovacién crea nuevas
categorias de mercado basadas en un cambio discontinuo de
tecnologia o en un modelo de negocio disruptivo. Ejemplos
de ello son la discontinuidad tecnologica del revelado de fo-
tografia digital introducido por Shutterfly y Ofoto y la alte-
racion de la distribucion digital multimedia anunciada por
Napster y que Apple iTunes ha hecho mucho mas digerible.
Las innovaciones disruptivas son incompatibles con los es-
tandares en vigor y con la cadena de valor en vigor, y desa-
rrollan sus mercados desde cero.
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Innovacién de aplicacién. También conocida como inngy,.
cién de solucién, este tipo abre nuevos mercados para prody,.
tos ya existentes encontrandoles nuevos usos no explotados’ .
menudo combinandolos de una forma novedosa. Ejemplo de
ello son el uso de ordenadores con tolerancia a errores par,
gestionar los cajeros automaticos de los bancos, el uso de of.
denadores de ingenieria para gestionar terminales de trabaj,
de operadores financieros en Wall Street, el uso de sistemas g,
gestién documental para acelerar espectacularmente el proce-
so de aplicacién de nuevos medicamentos en la industria far.
macéutica, y la adaptacién del Macintosh a la edicién asistid,
por ordenador en la industria de la publicidad y en marketing,
Aunque las innovaciones de aplicacién introducen nuevog
estindares, también impulsan las cadenas de valor vigentes,
aunque confiriéndoles una orientacién nueva.

Innovacion de producto. Este tipo de innovacion se orieata ha-
cia los mercados y los productos existentes en ese momento,
diferenciando a través de caracteristicas y funciones que lag
ofertas vigentes no atesoran. Esta forma de innovacién depen-
de sobremanera de la rapidez de comercializacién, aunque las
patentes pueden a veces mantener a distancia a los competido-
res durante largos periodos de tiempo. Ejemplos de ello son los
motores hibridos de los automoviles, las cidmaras de los mévi-
les, la conectividad sin cables en los portatiles y las pantallas
planas de plasma en centros de ocio y entretenimiento.

La innovaciéon de producto tiene ademds una vertiente
que nace del hecho de que todos los productos participan de
una jerarquia integrada por componentes, productos y siste-
mas. Esto es, cada producto esta compuesto por componen-
tes y es en si mismo el componente de un sistema mas amplio.
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por tanto, ademds de desempefiar mejor el papel que ya tenia
asignado en la jerarquia, la innovacién de producto también
puede permitir un cambio de papeles en la escala jerarquica,
ya sed desplazandose en sentido descendente —hacia el nivel
de componentes—, en busca de mas volumen, o desplazin-
dose en éeq_t_idi) ascendente —hacia el nivel del sistema—, en
pusca de mas valor. Entre los ejemplos de desplazamiento
descendente en busca de mds volumen figuran el de Canon al
suministrar sus maquinas impresoras para las impresoras 13-

ser de HP, y el de Gillette al reorientar su negocio del afeita-

do pasando de las maquinillas a las cuchillas de afeitar. Como'
ejemplos de desplazamiento ascendente en busca de valor po-
demos mencionar a Microsoft Windows al pasar del ordena-
dor independiente al canal de ocio en el hogar, e IBM al pa-
sar de la unidad principal a la informadtica en rejilla.

Innovacion de plataforma. Este tipo de innovacién intercala
una capa simplificadora para enmascarar un legado subya-
cente de intrincada complejidad, liberando asi la siguiente ge-
neracion de productos para centrarse en nuevas proposicio-
nes de valor. Parte de la actividad de innovacién en este
punto, por tanto, incluye la incorporacién y soporte de nue-
vos socios que completen la cadena de valor. Las innovacio-
nes de plataforma con mids éxito reposicionan productos
ya omnipresentes para que puedan asumir ese nuevo papel.
Ejemplos de ello son Microsoft e Intel cuando reposicionaron
DOS y la familia de microprocesadores 8086 al pasar de ser
componentes de los PCs de IBM a habilitadores de PCs cl6-
nicos, & Oracle cuando reposiciond sus bases de datos rela-
cionales que pasaron de ser un componente del miniordena-
dor a un habilitador universal de software de aplicacién
empresarial, y Qualcomm cuando reposiciond su tecnologia

113



EL DESAFIO DE DARWIN

CDMA —originalmente un componente que generaba dife.
renciacion en los propios productos de la empresa—, par,
convertirla en elemento habilitador para telefonia mévil 3G,

Estos cuatro tipos de innovacion suponen enormes gastog
de I+D y un considerable riesgo de mercado, lo que separa I,
zona de liderazgo de producto de las otras zonas y es la razgp
de que los mercados en crecimiento sean los mas apropiadog
para ella. Para que merezca la pena el riesgo v el gasto, lx re.
compensa no debe ser simplemente conseguir una venta, sing
conseguir un nuevo cliente con potencial de fidelizacién. Por
tanto, el primer objetivo debe ser ganar cuota de mercado y
luego maximizar los beneficios. Sin embargo en las dos pro-
ximas zonas, las cosas serdan distintas.

Tipos de innovacion en la zona de proximidad
con el cliente

Los tipos de innovacién en los mercados maduros tienen en
comiin el sabor de la optimizacién. O bien promueven la pro-
ximidad con el cliente para hacer la oferta un poco mas atrac-
tiva para €él, o impulsan la excelencia operativa para hacerla
mas rentable para el distribuidor.

En la Zona de Proximidad con el Cliente, hay cuatro ti-
pos de innovacién para elegir, ordenados en una secuencia
que se desplaza desde la zona mds cercana al producto a la
zona mas cercana al cliente:

Innovacion de ampliacion de linea. Este tipo de innovacién
- aplica modificaciones estructurales a un producto consolida-
. do para crear una subcategorla distintiva. El objetivo es ex-
pandir un mercado en fase de madurez captando una nueva
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base de clientes o recuperar una antigua con ofertas mas con-
vincentes. Ejemplo de ello son la introduccién del monovolu-
men y del vehiculo deportivo utilitario en el sector de la au-
tomocion, el calzado para correr en la industria de la ropa
deportiva, y tanto el portatil como los servidores de trabajo
en grupo en el campo de los ordenadores personales. En cada
uno de estos casos, la preponderancia de la infraestructura
subyacente permanece inalterada permitiendo asi que el dis-
tribuidor realice inversiones amortizadas y limite los riesgos
de la expansion. Las diferencias en la superficie, no obstante,
son suficientes como para suscitar un trato preferente de
" clientes que de otro modo podrian tratar la categoria como
producto indiferenciado.

Innovacion de mejora. Este tipo de innovacién continiia el
trayecto iniciado por las ampliaciones de linea, mejorando la
innovacion con pequenos detalles cada vez mas refinados,
acercindose cada vez mds a la superficie del producto con un
impacto cada vez menor sobre la infraestructura subyacente.
El objetivo es mejorar productos ya comercializados en mer-
- cados ya existentes modificando un solo aspecto y suscitan-
 do asi de nuevo el interés de los clientes por una categoria que
' sufria de una creciente indiferenciacién. Ejemplos de ello son
los generadores de hielo en las neveras, los sistemas de nave-
_ gacion en los automéviles, el teflon en las sartenes, y el sabor
; a‘cereza de la Coca-Cola.

_Q.__Iﬂnovaczon de marketing. Este tipo de innovacién se centra
, ,:.:'_en diferenciar la interaccién con un posible cliente-durante el -

.proceso de compra. El objetivo en este caso no es superar la
* produccién de los competidores, sino superar sus ventas.
Ejemplos de ello son la utilizacién del marketmg viral en In-
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ternet para generar ruido alrededor de una pelicula, la pub);.
cidad de productos en programas de television, el marketing
de igual a igual de las redes sociales y los expositores o escj.
parates en exclusiva en las tiendas.

Innovacion basada en la experiencia. El refinamiento tltimg
en este trayecto que conduce a la proximidad con el cliente ¢g
la innovacién basada en la experiencia, en la que el valor
fundamenta no en la diferenciacion de la funcionalidad, sing
en la experiencia del producto. Conviene particularmente ,
mercados de bienes de consumo en los que el producto se ha
convertido en una mercancia indiferenciada, y la decisién de
compra esta exenta de riesgos. Ejemplos de ello son los hote-
les que recuerdan el periddico preferido del cliente, los res-
taurantes que entregan folletos a los clientes para que los ho-
jeen mientras esperan a que se libere una mesa y las cafeterias
con ambiente europeo (en el caso de los Estados Unidos).

Estos tipos de innovacién son caracteristicos en parte por-
que el producto niicleo no lo es. Esto es, en los mercados ma-
duros los productos per se se van indiferenciando cada vez
mas a medida que un nimero creciente de vendedores cum-
plen la misma especificacién de disefio relativamente comple-
ta. En estos mercados, una inversién adicional en liderazgo de
producto no genera beneficio alguno. A la inversa, en las fa-
ses mas tempranas del ciclo de vida, cuando una’categoria de
producto todavia tiene espacio para mejoras funcionales sus-
tanciales, la proximidad con el cliente es mucho menos eficaz
porque los clientes todavia establécen la relacion precio/cali-
dad como primer criterio de evaluacion, lo cual corrobora
nuestra idea de que la estrategia de innovacién debe ser de ca-
racter coyuntural a la hora de elegir un tipo de innovacion.
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- Los clientes siempre necesitan una razon para preferir un pro-
_ ducto antes que otro, y ganar esa batalla por la preferencia es
1a clave del éxito econémico. La tnica cuestion es como.

| ',_Tipos de innovacién en la zona de excelencia
6perativa

Como complemento del enfoque de la zona de proximidad
con el cliente orientado hacia la diferenciacién del producto
desde el lado de la demanda, la zona de excelencia operativa
se centra en la diferenciacion desde el lado de la oferta. En
este Caso la pr1nc1pal recompensa es una estructura de costes
reducidos que permite reducciones de precios, reinversiones
‘de capital, o beneficios mds altos. Por ende, hay un segundo
enfoque secundario sobre el tiempo de comercializacién y la
- yelocidad de adaptacién a los cambios en el mercado, ambos
factores clave para el éxito en mercados con escasas barreras
a la competencia.

- Los tipos de innovacién en la zona de excelencia son los
siguientes, organizados en una secuencia que se desplaza des-
de la zona mas cercana al producto a la mas cercana a los
- procesos de produccion:

Innovacion de optimizacion de costos. Este tipo de innova-
‘cibn arafia costes a partir de los materiales y la fabricacion de
un producto consolidado sin cambiar sus propiedades exter-
 nas. Normalmente requiere de la sustitucién de componentes
“de un disefio anterior, de alto coste, segiin pedido e integra-
dos manualmente por componentes estandar de bajo coste y
“subsistemas preintegrados. Ejemplos de ello son el aparato de
television, el PC, el teléfono mévil, el motor de un avién y el
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ordenador central, todos los cuales han visto reducidos sy;
costes mediante la optimizacién de costos.

Innovacion de integracion. Este tipo de innovacién reduce ¢]
coste de mantenimiento de operaciones complejas que debe
soportar el cliente al integrar numerosos elementos dispareg
en un unico sistema de gestion centralizada. Se caracteriz,
por permitir la compatibilidad retrospectiva con los sistemag
en uso, protegiéndolos con una capa de gestién e integracién
que permite cambios en el exterior a la vez que mantiene ¢]
interior inalterado. Ejemplos de ello son las mutualidades,
el software de gestion de centros de datos y las impresoras
multifuncién (impresora, fotocopiadora, fax).

Innovacion de proceso. Este tipo de innovacion se centra en la
mejora de los margenes de beneficio obteniendo ahorros adicio-
nales no del propio producto sino de los procesos de produccién
que lo hacen posible. El objetivo es eliminar del flujo de trabajo
los pasos que no afiaden valor. Ejemplos de ello son el procesa-
miento de existencias gestionado por el vendedor, el proceso de
fabricacién de Toyota mediante el uso de la tarjeta Kanban* y el
modelo de venta minorista directa de Dell.

Innovacion de migracion de valor. Este tipo de innovacién
consiste en reorientar el modelo de negocio alejandolo de un
factor de indiferenciacién en la cadena de valor del mercado
para llevarlo hacia uno mds generoso en términos de marge-

4. Palabra japonesa que significa se#ial. Esta senal se coloca en un pro-
ducto que esté al final de la cadena de produccién. Se usa en el mun-
do de la fabricacién para indicar que es el momento de fabricar un
nuevo producto. (N. del T.)
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nes. Es esencialmente una respuesta a un fenémeno descrito
. por. Adrian Slywotzky en su obra fundamental Value Migra-
 sjon: How to Think Several Moves Abead of the Competition.
‘:__'E.j.emp'los de ello son los de reorientacidn de ciertos productos
ﬁ-ansfor_méndolos en consumibles como ha ocurrido con las
" maquinillas y las hojas de afeitar o los cartuchos de inyeccién
de tinta de las impresoras, asi como la reorientacién que se
produce entre productos y servicios, como es por ejemplo el
caso de los contestadores automaticos que, han sido reempla-
os por el buzén de voz, o la reconversion de las empresas

sistemas obsoletos en asesoras o proveedores externos.

.zad
co1

Si consideramos a la vez las zonas de proximidad con el
cliente y excelencia operativa, vemos que en este caso el con-
junto de tipos de innovacion para mercados maduros se op-
rimiza con el objetivo de estrechar las relaciones con los clien-
tes que ya se tienen mas que para conseguir clientes nuevos.
Dado que la reiacién ya cstd consolidada, estos tipos de in-
novaciones no necesitan producir un impacto tan fuerte
como los de la zona de liderazgo de producto —centrada en
la obtencién de nuevos clientes—, pero deben ser cada vez
menos caras y crear mas rentabilidad de capital para mante-
ner margenes de venta atractivos, y a la vez camplir los ebje-
tivos de reduccién de costes del cliente. '

Tipos de innovacion en la zona de renovacion
de categoria |
‘“Tarde o temprano; todas las catego‘riés-ﬂdelr mercado entran en

declive. Es importante recordar que cuando nos enfrentamos a
un mercado en declive, cualquier mercado que todavia goce de
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buena salud es en si mismo un valioso activo. Esto es, los mer.
cados aportan el necesario contexto para la actividad comercia],
y crearlos es caro a la par que arriesgado. Por tanto, incluso ¢y
un mercado en declive, tanto los clientes como los vendedoreg
que les sirvan tienen un incentivo para permanecer unidos,

Desde el punto de vista del vendedor, hay dos opcioneg
basicas a explorar, por regla general conjuntamente: la reng.-
vaciéon de las franquicias reorientando la mayoria de los re.
cursos hacia una nueva categoria y simultdneamente la opti.
mizacién de beneficios para lo que resta de vida util de [
categoria en que se encuentre con arreglo a la estrategia de re-
tirada de cosecha-salida. Estos son los tipos de innovacién
correspondientes a esta zona:

Innovacion orgdnica. En esta zona, la empresa utiliza sus re-
cursos Internos para reposicionarse y entrar en una categoria
en crecimiento. En los mercados industriales, este reposicio-
namiento implica reencontrarse de nuevo con sus clientes
mas preciados y detectar nuevos problemas para solucionar-
selos, siguiendo el enfoque trazado en la innovacién de apli-
cacion. Asi actud IBM cuando se reposiciondé como empresa
habilitadora del comercio electrénico. En los mercados de
bienes de consumo implica reencontrarse con un nuevo mer-
cado en fase de tornado, como le ocurrié a Microsoft duran-
te la guerra de los buscadores que libr6é con Netscape, y como
Kodak trata de hacer hoy con las cdmaras digitales. Esto su-
pone un retorno a la innovacién de producto. En todos los
casos, el vendedor permanece dentro del mismo sector pero
reposiciona su linea de producto.

Innovacion de adquisicion. La innovacion de adquisicion
soluciona el problema de la renovacion de la categoria ex-
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ernamente mediante fusiones y adquisiciones. Se puede ju-
égf._-_a este juego como adquisidor o como adquiriente. Asi,
| -niédiaﬂte la adquisicién de WebLogic, empresa de software
" sara servidores de aplicaciones Web, BEA se reposiciond
pasando del mercado de Unix al de Internet, y mejoro sus
~pesultados de forma espectacular. Por su parte Lotus, fabri-
. cante de software para PCs, al no poder renovarse organi-
_ camente a través de su plataforma Notes, siguid la senda es-
~ ructural de venderse a IBM , adquiriendo asi la sofisticada
~_distribucion y capacidad de servicio, que Notes requeria

= '-para tener éxito.

~ Conclusion

El modelo de ciclo de vida de la categoria ofrece un marco
~ que permite analizar las fuerzas del mercado que afectan a
su estrategia de adquisicién de ventaja competitiva. El mo-
delo de tipos de innovacién permite fijarse como meta un
vector especifico de diferenciacién para conseguir la separa-
~ cién definitiva de sus competidores. Consideradas conjun-
- tamente, dibujan el paisaje en el cual definira usted su ni-
cleo.
- El mas importante acto de liderazgo estratégico es selec-
cionar el vector de innovacién en el que se basara su empre-
~ sa para desarrollar una ventaja competitiva sostenible: su
-;:._"*hﬁcleo. Hacerlo correctamente requiere de una profunda
“ comprensién de las propiedades de cada uno de estos tipos
_Kffdﬂe_innov:a-r*.i_én_,_ﬁ-se es el objetivo de los restantes capitulos -
- de esta segunda parte. En ellos profundizaremos en cada
- tipo de innovacién y ofreceremos como ejemplo casos de
empresas que lo han utilizado para conseguir una diferen-
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ciacion duradera respecto a sus mas directos competidoreg.
Pondremos punto final a esta segunda parte bosquejando ¢]
proceso seguido por los equipos de gestién a la hora de apl;.
car con éxito estos modelos en la eleccion de su enfoque eg.
tratégico.
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