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ELESTUDIO ANUAL GLOBAL INNOVATION 1000, DE BOOZ & COMPANY, SOBRE LAS
EMPRESAS CON MAYORES INVERSIONES EN 1&D, MUESTRA QUE LAS MAS INNOVADORAS
SON CAPACES DE SOSTENER EL ALTO DESEMPENO AUN EN UN CONTEXTO RECESIVO.

Por Barry Jaruzelskiy Kevin Dehoff

¢(Por qué algunas compaiiias pue-
den concebir, crear y llevar regular-
mente al mercado nuevos productos
y servicios innovadores y rentables,
mientras que a otras les cuesta tanto?

No es por el monto de la inversion
en investigacion y desarrollo (1&D).
Después de todo, nuestro estudio
anual Global Innovation 1000 sigue
mostrando que no hay una relacion
estadisticamente significativa entre
el desemperfio financiero y la inver-
si6n en innovacion.

Lo que si importa es la combi-
nacion particular de talento, co-
nocimiento, estructuras de equi-
po, herramientas y procesos —las
“capacidades”— que las compaiiias
exitosas reunen para habilitar sus
esfuerzos de innovacion, y crear y
llevar al mercado productos y ser-
vicios eficaces. Esta sexta edicion
2010 del Global Innovation 1000
analizalossistemas de capacidades

Ilustracion: GPM

que los innovadores mas exitosos
ensamblaron para ejecutar sus di-
ferentes estrategias de innovacion,
y la manera en que alinearon esas
capacidades con sus estrategias ge-
nerales de negocios. Los innovado-
res que alcanzaron este estado de
coherencia, segin descubrimos,
superan consistente y significati-
vamente a sus rivales en varios in-
dicadores financieros.

Esta evaluacion de las capacida-
des claves de innovacion llega en un
momento oportuno. En 2010, por pri-
mera vez en mds de una década que
llevamos rastreando las inversiones
globales en 1&D, el gasto corporativo
total en ese item entre las empresas
del Global Innovation 1000 declind

desde US$521.000millones, en 2008,
aUS$503.000 millones en 2009. Cla-
ramente se hizo presente la recesion
global,noreflejadaen elmundodela
innovacién en 2008.

Sin embargo, esta declinacién
hace aun mdés imperativo que las
compaifiias inviertan sabiamente sus
dolares de I&D. Nuestro objetivo esta
vez fue examinar las capacidades que
permiten que los esfuerzos de inno-
vacion den, tanto en los tiempos bue-
nos como en los malos, los mejores
resultados. Quisimos subrayar asi-
mismo los beneficios de vincular las
decisiones especificas de innovacién
con el sistemageneral de capacidades
y la estrategia de negocios de la com-
paiiia, y la conveniencia de focalizar-
se en la lista corta de capacidades que
generan una ventaja diferencial.

Losautoressonsociosde Booz & Com-
pany en la oficina de Florham Park,
Nueva Jersey. Barry Jaruzelskies el li-
der global de la practica de innovacién
de la consultora, y Kevin Dehoff es el
lider global del negocio de productosy
servicios con ingenieria de disefo.
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Estrategiasy capacidades

En 2007 enfocamos nuestro estu-
dio en como las compaiiias utilizan
distintas estrategias de innovacion
para crear sus productos y llevarlos
al mercado. Casi todas las empresas
siguen una de tres estrategias:

Buscadores de necesidades:
Involucran activa y directamente a
sus clientes actuales y potenciales
para formular nuevos productos y
servicios basados en una compren-
sién superior del usuario final, y se
esfuerzan por ser los primeros en el
mercado con su oferta.

Lectores del mercado: Obser-
van cuidadosamente a sus clientes
y competidores, concentrandose en
crear valor a través de cambios gra-
duales y sacan provecho de tenden-
cias de mercado probadas.

Impulsores de tecnologia: Si-
guen la direccién sugerida por sus
capacidades tecnolédgicas, aprove-
chando sus inversiones en investi-
gacion y desarrollo para impulsar,
tanto la innovacion rupturista como
el cambio gradual. A menudo, bus-
can resolver las necesidades no re-
sueltas de sus clientes a través de
nueva tecnologia.

Ninguna de estas estrategias es
mejor que las otras en términos de
los resultados financieros. El éxito
depende de cuén estrechamente
alineen las empresas su estrategia
de innovacion con su estrategia de
negocios, y de cuanto se esfuercen
por entender las necesidades de los
usuarios finales.

Enestaoportunidad,nospropusi-
mos responder dos nuevas pregun-
tas: qué grupo de capacidades son
cruciales para el éxito de cada una
de las tres estrategias, y si las com-
pafiias que ponen el foco en esas ca-
pacidades logran mejores resulta-
dos financieros generales. Nuestra
hipotesis: las empresas que logran
trabajar un conjunto bien enfoca-
do de capacidades de innovacion y
alinearlas con su estrategia particu-
lar de innovacién, con las otras ca-
pacidades de la compaiiia y con la
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Booz & Company identifico, entre las
companias de todo el mundo que co-
tizan en Bolsa, a las 1.000 que mas in-
virtieron en 1&D en 2009. Para ser in-
cluidas, debian haber hecho publicala
informacién sobre esas inversiones.

En todos los casos, se exami-
naron los indicadores financie-
ros clave (ventas; beneficio bruto,
operativo y neto; inversion en 1&D,
y capitalizacion de mercado, entre
otros), desde 2002 hasta 2009.

Cada compania fue codificada
seguln sector industrial (por la cla-
sificacion de Bloomberg) y segin
region (por la ubicacion de sus ofi-
cinas centrales).

Para comprender mejor la rela-
cion entre las estrategias y las capa-
cidades de innovacion, se encuest6 a
travésdelaWebamasde 450gerentes
seniory profesionales de I&D de mas
de 400 companias de todo el mundo.

estrategia de negocios, obtendran
un mejor retorno sobre los recursos
que inviertan en innovacion.

Las capacidades de innovaciéon
habilitan a las empresas para de-
sempefiar funciones especificas
en todas las etapas de su cadena de
valor de I&D:ideacion, seleccion de
proyectos, desarrollo de productosy
comercializacion. Les pedimos alos
encuestados que identificaran las
capacidades méas importantes para
alcanzar el éxito en materia de in-
novacion, y luego, para obtener una
vision de las capacidades hacia las
cuales deberian orientarse las em-
presas, analizamos aquellas en las
que se enfoco el 25 por ciento supe-
rior de los jugadores del grupo (ver
Gréfico 1 en la pagina siguiente).

Sinimportar cudl de las tres estra-
tegias siguieran,todaslas compaiiias
exitosas dependian de un conjun-
to comun de capacidades cruciales,
entre las que figuraban: ganar pers-

pectiva acerca de lasnecesidades del
cliente y comprender la importancia
de las tecnologias emergentes en la
etapa de ideacion; comprometer ac-
tivamente a los clientes para com-
probar la validez de los conceptos
durante el desarrollo de productos,
y trabajar con usuarios piloto para
presentar cuidadosamente los pro-
ductos durante la comercializacion.

Ademés de estas capacidades co-
munes, las empresas ubicadas en el 25
por ciento superior por su desempefio
en cada grupo estratégico dependian
de un conjunto de capacidades dife-
rentes que les parecian cruciales para
alcanzar el éxito, algunas de las cuales
coincidian con las de otras estrategias.
Descubrimos que las compafiias mas
exitosas son las que se enfocan en un
gruporeducido y particular de capaci-
dades, queincluye algunas comunesy
otras diferenciadas.

Buscadores de necesidades

La estrategia distintiva de los bus-
cadores de necesidades es descifrar
los deseosy necesidades delos clien-
tes y desarrollar productos que les
brinden respuesta, lanzdndolos al
mercado antes que la competencia.
Las capacidades requeridas para el
éxito comienzan en la etapa de idea-
cion, donde se orientan hacia la in-
novacién abierta, el analisis profun-
do y directo de los consumidores, y
la comprension de las tendencias
emergentes.

La division DeWalt de Stanley
Black & DeckerInc.,fabricantede he-
rramientas eléctricas para contratis-
tas profesionales, constituye un buen
ejemplo. En sus esfuerzos por conec-
tarse directamente con los clientes,
sueleenviar gentealas obrasparain-
vestigar las necesidades de los cons-
tructores y observar a los trabajado-
res en accion. Asi logr6 desarrollar
la sierra ingletadora de 12 pulgadas,
convertida en un producto estrella
luego de que los investigadores ob-
servaran las dificultades de los car-
pinteros con sus sierras habituales.

Los buscadores de necesidades
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Grafico 1. Capacidades criticas y especificas para cada estrategia

Las compaiias con mejor desempenio en cualquiera de las estrategias de innovacion exhibieron, en forma
coincidente, un grupo de capacidades criticas. Pero dentro de cada una de esas tres estrategias se distinguieron,
a su vez, por una serie de capacidades especificas y diferenciadas, aunque igualmente cruciales.

CATEGORIA DE
CAPACIDAD CRITICA

IDEACION Jgnff SELECCION DE PROYECTOS

DESARROLLO DE PRODUCTOS COMERCIALIZACION

BUSCADORES DE
NECESIDADES
Conocimiento profundo

y directo de los
consumidores y clientes

Lanzamiento de
productos a nivel
de toda la compania

Fuente: Booz & Company.

porlo general contintian conectados
con los clientes, tanto durante el pro-
ceso de seleccion de proyectos como
durante el desarrollo de productos.

Dado que el éxito de los buscado-
res de necesidades suele depender del
desarrollo de productos técnicamen-
te innovadores, una capacidad clave
adicional en la etapa de seleccion de
proyectos es la evaluacién y gestion
del riesgo tecnologico. En la etapa de
comercializacion, los programas de
usuarios piloto y los lanzamientos de
productos a nivel global son conside-
rados cruciales para mantener el con-
tacto con los clientes.
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Innovacion abierta

Evaluacion del riesgo técnico

LECTORES DEL MERCADO
L] Administracién del

L § Evaluacion del potencial
(el de mercado

" LAS TRES
4 Comprension general de las
tecnologias emergentes

4 Conocimiento amplio de los
consumidores y clientes

Compromiso con los clientes

Lectores del mercado

Los lectores del mercado, por su
parte, siguen a sus clientes mas cau-
telosamente; prefieren la innovacion
gradual y mantener un ojo puesto en
las innovaciones de los competidores.
Al igual que los buscadores de necesi-
dades, deben prestar cuidadosa aten-
cion, en la etapa de laideacion, a lo que
losclientesbuscan enlosproductos que
seleccionan. Pero, en su caso, la meta
es asegurarse de estar entregando exi-
tosamente alternativas diferenciadas.

Tim Yerdon es director de innova-
cion y disefio de Visteon, fabricante
global de autopartes. Pero donde real-

Gestion de plataforma del producto

Seleccion de usuarios
piloto y presentaciones
graduales controlada

IMPULSORES DE TECNOLOGIA

requerimiento de recursos

Compromiso con
socios-proveedores

Toma de
(Il decisiones
rigurosa

Comprension detallada de
las tecnologias y tendencias
emergentes

Gestion del ciclo de
vida del producto

=

mente él sefocaliza es en “observarlas
tendencias y necesidades del merca-
do y traducirlas en productos y servi-
cios”. Por eso, para esta firma es funda-
mental lalectura precisa del mercado,
tanto en la ideacion como en la selec-
cién de proyectos. Un caso puntual es
el desarrollo de exhibidores digitales
reconfigurables para autos. Yerdon
explica que la compafiia hizo investi-
gacion de mercado para comprobarla
tendencia reciente de los conductores
a preferir exhibidores digitales frente
a los tradicionales. Y a fines de 2009
lanzé exitosamente sus primeros ex-
hibidores reconfigurables.
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El éxito de los lectores del mercado
depende de que los gerentes se asegu-
ren de enviar al mercado el producto
correcto en el momento preciso.

Impulsores de tecnologia
Losimpulsores de tecnologia par-
ten de un abordaje de la ideacién di-
ferente y usan su habilidad tecnold-
gica para desarrollar productos que
sus clientes pueden no saber que ne-
cesitan. La etapa de ideacion es cru-
cial paraestas firmas,que deben bus-
car procesos de innovacion abiertos
que capturen tantas ideas potencia-
les como sea posible. También deben
explorar constantemente los merca-
dos para detectar nuevas tecnologias
que faciliten el desarrollo de las nue-
vas ideas. Y asegurarse de que sus
técnicos cuenten con tiempo para
generarlas. En esto se fundamenta la
tan conocidaregla de Google del “70-

Inversiones por industria en 2009

Las industrias de computacion, electronica y de cuidado de la salud
siguen siendo las tres con mayores inversiones en |&D.

Millones de US$
Otras

10.487
19.533
21.704
33.510
36.558

Telecomunicaciones
Productos de Consumo
Aeroespacial y defensa

Software e Internet
Quimica y energia
Productos industriales
Automotriz

Fuente: Booz & Company.

20-10”, que determina que los inge-
nieros deben destinar el 70 por cien-
to de su tiempo de trabajo al negocio
central y el 20 por ciento a proyectos
relacionados, pero les permite inver-
tir el 10 por ciento restante en la buis-
queda de ideas propias.

Las 20 que masinviertenen I&D

8.287 ———

Cuidado de la salud
Us$ 112.790

. Computacion
y electronica
US$ 136.921

Hay diferentes enfoques que los im-
pulsores de tecnologia pueden imple-
mentar en la etapa de ideacion. El gi-
gantealeméandelatecnologiaSiemens
AG asigna el 5 por ciento de su presu-
puesto global de I&D ala planificacion
de largo plazo, lo que le ha permitido

Larecesion sacudio el ranking de las 20 compaiiias con mayores inversiones en I1&D. Toyota cayé del primer puesto al
cuartoy General Motors, del quinto al 11°. El gigantesco Grupo Roche subid del tercer puesto al primero.

Puesto Compaiiia Inversion en 1&D Oficinas centrales Industria
2009 (2008) US$ M (como % de
las ventas)
1 (3) Grupo Roche 9.120 (20,1) Europa Cuidado de la salud
2 (4) Microsoft 9.010 (15,4)  Américadel Norte Software e Internet
3 (2) Nokia 8.240 (14,4)  Europa Computaciény electrénica
4 (1) Toyota 7.822 (3,8) Japédn Automotriz
5 (6) Pfizer 7.739 (15,5) Américadel Norte Cuidado de la salud
6 (9) Novartis 7.469 (16,9) Europa Cuidado de la salud
7 (7) Johnson & Johnson 6.986 (11,3) América del Norte Cuidado de la salud
8 (10) Sanofi-Aventis 6.391 (15,6) Europa Cuidado de la salud
9 (11) GlaxoSmithKline 6.187 (13,9) Europa Cuidado de la salud
10 (12) Samsung 6.002 (5,5) CoreadelSur Computaciény electrénica
11 (5) General Motors 6.000 (5,70 Américadel Norte Automotriz
12 (13) IBM 5.820 (6,1)  América del Norte Computaciény electrénica
13 (14) Intel 5.653 (16,1)  América del Norte Computaciény electrénica
14 (23) Merck 5.613 (20,5) Américadel Norte Cuidado de la salud
15 (17) Volkswagen 5.359 (3,7)  Europa Automotriz
16  (15) Siemens 5.285 (5,1) Europa Productos industriales
17 (19) Cisco Systems 5.208 (14,4)  América del Norte Computacidny electronica
18 (20) Panasonic 5.143 (6,4) Japdn Computaciény electrénica
19 (16) Honda 4.996 (5,4)  Japédn Automotriz
20 (8) Ford 4.900 (4,1  Américadel Norte Automotriz
Total 128.943 (8,3)

Fuente: Booz & Company.
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expandir su gran negocio de tecnolo-
gias delasalud a d&reas nuevas como la
atencion personalizada.

Masco Corporation, una compa-
fifa de productos para la construccion
que tiene una facturacién anual neta
cercana a los US$ 8.000 millones, pre-
tende estar lista para generar nuevas
tecnologias, no importa el lugar en el
que las encuentre. Hace unos anos, se
top6 con unatecnologia interesante en
una exhibicion de la industria: un in-
terruptorinaldmbrico que no requeria
baterias. Luego de investigary discutir
acerca de las aplicaciones especificas
de esa tecnologia en el hogar, desarro-
116 un piloto. Y en 2009 lanz6 una inno-
vadora linea de productos programa-
bles para la iluminacion.

Laimportanciadel foco

Las capacidades requeridas por
cada estrategia conforman un con-
junto sistematico de habilidades, he-
rramientas y procesos en los que las
compafiias se deben enfocar para al-
canzar el éxito en cada etapa del pro-
ceso innovador. Al contrario de los
grandes innovadores como Apple,
Google, Xerox, Visteon o Siemens, las
compafiias con niveles de desempe-
fio inferiores dentro de cada grupo
estratégico —aquellas posicionadas
en el 25 por ciento inferior— se foca-
lizan menos en las capacidades de
innovacién mads cruciales. Estas fir-
mas mencionan sélo tres capacida-
des comunes como importantes: un
conocimiento temprano del cliente,
la evaluacion del potencial de merca-
do durante la seleccidn de proyectos,
y el compromiso con los clientes en la
etapadedesarrollo. Pero estas capaci-
dades deben integrarse con otras mas
distintivas, como el conocimiento de
los nuevos desarrollos tecnolégicos
y la capacidad de encarar una cuida-
dosa gestion de la plataforma del pro-
ducto. Por otro lado, las capacidades
en las que confian las compafiias de
bajo desempefio tienen un también
bajonivel de superposicion,lo que su-
giere que estas empresas adoptan un
enfoque amplio y disperso para cons-

Las 10 compaiias mas innovadoras

En el marco de nuestra investigacion, les pedimos a mas de 450 lideres de in-
novacion de mas de 400 firmas de unadecenadeindustrias, que mencionaran
alas tres compaiias mas innovadoras del mundo. Su vision resulto estar muy
en linea con la percepcion popular. Apple recibio el 79 por ciento de los votos,
seguida de Google, con el 49 por ciento, y 3M, con el 20 por ciento. Sélo tres de
las companias de esta lista de las “10 mas innovadoras” —Microsoft, Toyota y
Samsung— aparecen también entre las 10 que mas invirtieron en 1&D en 2009.

Compaiia Facturacion (US$ M) % invertido en I&D
1 Apple 42.905 3,1
2 Google 23.651 12,0
3 3M 23.123 5,6
4 GE 155.777 2,1
5 Toyota 204.363 3,8
6 Microsoft 58.437 15,4
7 P&G 79.029 2,6
8 IBM 95.759 6,1
9 Samsung 109.541 55
10 Intel 35.127 16,1

Fuente: Booz & Company.

truir sus sistemas de capacidades in-
novadoras. Esta falta de foco serefleja
en el desempeiio.

Nuestro andlisis muestra, tam-
bién que, aunque la mayoria de las
firmas son relativamente fuertes
para utilizar capacidades criticas en
las areas de ideacion, seleccion de
proyectos y desarrollo de productos,
tienen un desempefio menor en la
etapa de comercializacion.

Alineamiento y coherencia

No hay duda de que las compariias
que se concentran en un grupo consis-
tente de capacidades innovadoras su-
peran a susrivales. Pero lainnovacion
es solo un aspecto de los esfuerzos por
tener éxito en el mercado. Es funda-
mental destacarse en dreas externas
a 1&D, como manufactura, logistica,
ventas, marketing y recursos huma-
nos. Y los esfuerzos deben estar en
sintonia con la estrategia global de la
organizacion: las empresas deben in-
tegrar las capacidades de innovacion
correctas en el conjunto adecuado de
capacidades generales.

Las compafiias que logran desarro-
Ilar un grupo consistente de capacida-
des deinnovacion y luego lo combinan

con capacidades generales igualmente
distintivas, alineando de este modo la
estrategia innovadora con la estrate-
gia global, obtienen lo que llamamos
una “coherencia premium”. Al com-
parar los resultados financieros de fir-
mas competidoras con diversos niveles
de coherencia, descubrimos que cuan-
to mas coherente es una empresa, ma-
yores son su €xito competitivo y su ca-
pacidad de incrementar los margenes
de ganancias. Optimizar el grupo ade-
cuado de capacidades les permite foca-
lizarseenloque méasimporta, yles evita
dispersar esfuerzos y recursos en capa-
cidades menos relevantes.

Cuando una compafiia se concen-
tra en las capacidades cruciales para
concebir,desarrollary vendersus pro-
ductos, gana la coherencia necesaria
paraalcanzarun desempeno superior.
Y esto es lo que buscan, precisamente,
tanto la estrategia corporativa como la
estrategia deinnovacion. &

strategy+business
Reproducido con autorizacion de

strategy+business, revista trimestral de
management de Booz & Co.
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