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Plazo de desarrollo de nuavos productos

NUEVOS PRODUCTOS

GESTION

En los graficos adjuntos puede
verse la evolucion del peso de
los nuevos productos en el to-
tal de ingresos de las compa-
nias, donde destaca su rapido
crecimiento. Por otro lado, el
plazo de desarrollo de los nue-
vos productos desciende a una
velocidad vertiginosa. Son dos
elementos complejos a resol-
ver por la empresa.
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NUEVOS PRODUCTOS

Gestionar ideas, si; pero, ;como?

La empresa entiende la necesidad de innovar pero no lo traduce en acciones prioritarias

Jordi Goula

ada dia las empresas se
sienten m4as presiona-
das. La competencia,
por un lado y los merca-
dos financieros, por
otro, obligan a crecer mas y mas,
mientras, de forma paralela, se le
exigen  mejores  resultados.
Anadase un ciclo cada vez mas cor-
toen la vida de los productos y ten-
dremos una ecuacion que no resul-
ta precisamente sencilla de resol-
ver. ;La soluciéon? Es compleja,
realmente, pero no duden que uno
de sus ejes pasa por ser capaz de
crear productos o servicios nue-
vos. Y otro aspecto del que no de-
ben dudar: olviden la presunta di-
cotomia entre calidad y cantidad.
;Sin cantidad, no hay calidad!
Asilo viene a ratificar un recien-
te estudio de Deloitte Research
—Gestionar las ideas para un creci-
miento rentable- realizado entre
650 grandes compaiias industria-
les de todo el mundo y en el que se
concluye que “las empresas que
gestionan adecuadamente sus ope-
raciones y sus procesos de innova-
cion son un 73% mdés rentables
que el resto”, aunque “sélo un 7%
de las empresas consiguen estos re-
sultados”. Y hace una prevision:
“en sdlo tres afios, el 35% de las
ventas vendran a través de los nue-
vos productos”, entendiendo por
tales los que tienen tres 0 menos
afios de vida en el mercado.

La paradoja

Pero con ser interesantes estos nu-
meros, mas si cabe lo es la situa-
cion que define como paradoja de
la innovacion, que se refleja en el
cuadro adjunto y que viene a decir
que, a pesar de que las empresas
son conscientes de que la innova-
cién es uno de los factores claves
de su crecimiento, en la practica,
estas mismas empresas —es decir,
que tienen asumida esta vision—
no desarrollan estrategias claras
de I+D+i, siendo otras sus priori-
dades operativas.

(Por qué? “Porque la innova-
ciodn es algo a largo plazo y la ten-
dencia natural de los directivos es
preocuparse por el corto plazo. Pa-
ra ver a largo plazo se precisa ha-
cer una abstraccion que no siem-
pre es facil. En un mundo tan dina-
mico como el nuestro, plantearse
algo a cinco afnos —como sucede en
el sector de la automocién, por
ejemplo- puede parecer ciencia
ficcidn. Pero, no, no hay que dejar
que los problemas del dia a dia se
coman la capacidad de innovar y
para ello se necesita tener implan-
tado en la cultura interna un meca-
nismo que de forma sistematica y
disciplinada nos lleve a innovar”.
Asi de rotundo se muestra Augus-
to Mayer, director de ingenieria e
innovacion de Zanini Autogrup, li-
der mundial en embellecedores de
ruedas de automoviles.

Indudablemente, también pe-
san razones economicas. Para Va-
lenti Castell, director de Deloitte,
“la innovacién supone un impor-
tante esfuerzo econdmico para las
organizaciones, ya que practica-
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Como dominar
el ciclo de vida
del producto

La sincronizacion adecuada de la ca-
dena de valor a través de clientes,
productos y cadenas de suministro
es una de las claves del buen funcio-
namiento del proceso de innovacion
en una empresa. “Ello significa que
todos los eslabones han de trabajar
al mismo tiempo para reducir el pla-
zo de desarrollo de los nuevos pro-
ductos; trabajar conjuntamente el ci-
clo de beneficios cuando se desarro-
Wa una idea”, apunta Valenti Castell.
En el estudio se explica que muchas
empresas son incapaces de dominar
todo el ciclo de vida de los nuevos
productos por cuatro motivos:

m Hay falta de visibilidad sobre donde
se generara el valor econémico. En
realidad, menos del 10% de las empre-
sas estan satisfechas con la informa-
cion disponible de sus operaciones.

B | as cadenas de suministro son de-
masiado rigidasy carecen de la flexibi-
lidad necesaria para gestionar el nivel
de demanda.

B | a colaboracion a través de la cade-
na de suministro (planificacién de la
operacion, compra, fabricaciony distri-
bucién) es minima. Sélo en un 15% de
empresas la implantacién es amplia.

® Hay un uso de la tecnologia limitado
paraapoyar lainnovaciény el desarro-
llo de nuevos productos. Se estiman
enun 10% las empresas en que laim-
plantacion es amplia y en un 41%

aquéllas en que ni se ha implantado.

El 84% de las ideas
que se generan en una
empresa no siguen
adelante al no pasar
los filtros necesarios...

... y de las que son
capaces de pasarlos,
menos de la mitad
acaban teniendo éxito
en el mercado

mente el 84% de las ideas generadas
en una empresa no se acaban mate-
rializando porque no pasan los fil-
tros necesarios. Y ello contando
que antes ya podia haber habido
otras que ni se han llegado a presen-
tar. Pues bien, segun el estudio, de
este 16% solo tienen éxito en el mer-
cado bastantes menos de la mitad”.

En este sentido, puede hallarse to-
davia otra paradoja. Los mercados
financieros definen el valor de la
empresa como un descuento de las
expectativas futuras. Para que éstas
mejoren, como se acaba de ver, se
precisa una fuerte dosis de innova-
cion, pero no siempre los mercados
estan dispuestos a asumir el riesgo
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que ésta supone. “Después del fias-
co de las punto.com ésto se ha acre-
centado”, comenta Castell. “Y es
un problema, prosigue, ya que el
modelo de fusiones y adquisiciones
que estuvo muy en boga en los 80 y
90 para crecer, se esta agotando.
Hay que innovar para crecer”.

Urgencia permanente

Para lograrlo, “hay que crear en la
empresa una cierta sensacion de ur-
gencia permanente, que te permita
aplicar la idea correcta en el mo-
mento apropiado”, dice Mayer. “Pa-
ra ello se necesita un liderazgo muy
claro. Pero no es un liderazgo cual-
quiera. Quien lidera los temas de in-

novacion, en el fondo esta vendien-
do humo y por ello debe ser un gran
vendedor. El y su staff han de ser
muy buenos negociadores porque
en su proyecto de innovacidn deben
implicar a todo el personal. A la gen-
te le gusta crear futuro, pero hay que
vendeérselo muy bien”.

Esta venta interna es clave, por-
que dentro de la propia empresa
pueden surgir muchos impedimen-
tos; la inercia siempre es fuerte en
las organizaciones. En el estudio de
Deloitte se pone de relieve la dificul-
tad que supone muchas veces la apli-
cacion de algunas ideas. “Cuando
llega el momento de decidir qué
idea se financia, los directivos prote-
gen sus lineas de producto, recha-
zando innovaciones rupturistas, es
decir, nuevas ofertas que pueden re-
ducir margenes y ventas de las li-
neas ya existentes. La aplicacion de
estas ideas implica sacrificar benefi-
cios a corto plazo ante oportunida-
des a largo plazo, sacrificio que mu-
chos no estan dispuestos a asumir”.

Diferencias

El informe resalta la diferencia en-
tre innovaciones sostenidas y ruptu-
ristas. “Las innovaciones sosteni-
das mantienen los resultados a cor-
to plazo, pero con una gradual dis-
minucidn de los rendimientos. Co-
mo los nuevos productos no permi-
ten establecer precios superiores, su
objetivo es mantener la cuota de
mercado. En cambio, las innovacio-
nes rupuristas cambian las reglas de
juego, valorando siempre las oportu-
nidades que aparecen practicamen-
te en todos los sectores”.

Otro de los problemas que la em-
presa debe superar es el funciona-
miento a través de compartimentos
estancos. “Hay que superarlo”, dice
Castell. “Ya no sirve pensar sélo en
mejorar la fabrica o un proceso con-
creto; hay que pensar, no en fases,
sino globalmente, incluyendo a pro-
veedores y clientes. No debemos ol-
vidar que en muchos de los proyec-
tos que triunfan han intervenido va-
rias empresas”. Y recuerda final-
mente que el camino a la innova-
cidn “cada empresa lo hace a su ma-
nera”, aunque hay un denominador
comun: sistematizar un proceso
que capte ideas y las valore en térmi-
nos econdmicos; a partir de esta va-
loracidn, se crea todo el proceso de
manera que la gente se sienta impli-
cada. “Sino se liga el objetivo gene-
ral al de cada uno, no se podra alcan-
zar el objetivo”, concluye.

Mayer también enfatiza la impor-
tancia de la metodologia. “La inno-
vacién hay que verla como un proce-
so y saber gestionarlo. No se trata
de tener brillantes ideas, hay que te-
ner una fdbrica de ideas que actue
sistematicamente y una estructura
que las trabaje hasta que lleguen a
buen fin”. Y da una clave. “Cuanto
mads se informa a la gente de lo que
se esta haciendo, mejor. Es algo
muy facil de decir, pero muy dificil
de aplicar. Por muy bueno que sea
un departamento de desarrollo, si
no le sigue la maquinaria producti-
va no va a ninguna parte. por ello es
bueno crear grupos interdisciplina-
res, para que la gente sienta el pro-
yecto como suyo”.



