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Resum

Larticle presenta la innovacié i oportunitats de negoci a l'empresa
del segle XXI. La innovacié es presenta com una necessitat de les em-
preses del nostre segle. Es desenvolupen els principals factors critics
que condicionen |'éxit empresarial d'una innovacié disruptiva a una
industria, i les raons de la necessaria col-laboracié entre empreses per
a arribar a aquests objectius. Aixi mateix es detallen els obstacles que
es poden frobar en aquest procés.

Paraules clau

Innovacié, innovacié disruptiva, oportunitats de negoci, riscos, co-
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Abstract

The arficle presents the innovation and opportunities of business in the com-
pany of the 2lst century. The innovation appears as a need of the companies
of our century. There develop the principal critical factors that defermine the
managerial success of a distuptive innovation in an indusiry, and the reasons
of the necessary collaboration among companies fo reach these aims. Likewise
there are detailed the obstacles that they can find in this process.
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1. Introduccio

A la nostra societat d’avui dia, la innovaci6 és la moneda d’encuny de
Iexit corporatiu. Es el sant i senya de les empreses que forjaran la prospe-
ritat del segle xx1. Avui dia innovar no és una opcid, sin6 una necessitat.

No obstant aix0, la innovacié no implica per si mateixa un negoci, no
floreix o no es consolida en totes les ocasions, i moltes vegades 1’éxit no té
una relacié proporcional amb la inversid i 1’esforg realitzat a ser el millor o
a ser el primer a haver sortit al mercat.

En la innovacid, tan o més important que tenir un bon producte o ser
el primer a estar en un mercat, és poder consolidar una nova proposicié de
valor realment guanyadora enfront de clients i competidors.

L’objectiu del present article és descriure els vectors principals de can-
vi que obliguen a I’empresa a innovar continuament, els principals factors
critics que condicionen 1’exit empresarial d’una innovaci6 disruptiva a una
industria, i les raons de la necessaria col-laboracié entre empreses per a
arribar a aquests objectius.

2. Per que innovar és una necessitat?

Jael 1934, Schumpeter va definir per primera vegada la innovacié eco-
ndomica com la generacié de nous productes (o noves qualitats d’un produc-
te), la introduccié d’un nou procés o metode de produccid, 1’obertura d’un
nou mercat, 1’obertura a un nou tipus de subministrament, o la creacié de
nous models organitzatius (Schumpeter 1934).

Encara que algunes de les definicions de Schumpeter puguin estar en-
cara vigents, el nostre principi del segle XXI es recordara per una nova
era de globalitzaci6 en els serveis i relacions entre institucions, ciutadans i
empreses. Les noves tecnologies de la informacidé permeten crear avantat-
ges alla on els recursos i els coneixements sén més competitius, i per tant,
generen avantatges molt més immediats i eficagos. També permeten crear
i accedir a nous mercats, superant les limitacions (abast, escalabilitat, esti-
macié de demanda i fixaci6 de preus) que els mercats «del mon fisic» han
disposat tradicionalment (Rayport 1998).
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Curiosament, la globalitzacié permet sinergies i aproximacions comu-
nes en territoris i poblacions, pero forja al seu torn acostaments locals, indi-
viduals i personalitzats que dificilment s’haguessin pogut produir abans.

En el cami es produeixen relacions empresarials molt més estrategi-
ques, properes, immediates i transparents, fins al punt que les relacions
competitives en el mercat se sustenten en competencies entre grups i grups
d’agents i empreses.

Aquest escenari de canvis continus que estem vivint, en el qual cap
dels sectors esta fora de perill d’una transformacio radical, requereix abor-
dar la innovacié en un sentit més ampli i necessari, que cobreixi el conjunt
complet de generaci6 de valor d’'una empresa. Tal com va afirmar Ruppert
Murdoch recentment, «és dificil, i perillés, infravalorar els canvis ingents
que aquesta nova revolucié pot comportar a companyies, industries i paisos
sencers». (The Economist 2006).

La realitat fefaent és que les nostres empreses no tenen més opcié que
innovar per moltes i diferents raons:

— Perque els propis cicles d’innovacié sén cada vegada curts. L’apa-
ricié de nous productes i negocis que generen «punts de ruptura»
és constant en els mercats actuals, generant ofertes tan infinitament
superiors que trenquen les regles del joc competitiu existents (Paul
Strebel 1998). Les noves tecnologies de la informacié han accelerat
tant el procés d’innovaci6 que els cicles de llancament de nous pro-
ductes i solucions s’han reduit drasticament. A manera d’exemple,
la utilitzaci6 en el seu moment pionera de les xarxes de col-laboraci6
va permetre reduir el temps des del «concepte al mercat» del mo-
delo Freelander de Land Rover a la meitat, el temps de lliurament
a un terg i els nivells d’inventari de vint dies a dia i mig, fet que va
ser considerat una revolucio en la industria (Feeny D 1998). Durant
quaranta-sis anys, Land Rover va llangar dnicament al mercat dos
models de tot terreny. En el curs dels dos ultims anys, Land Rover
ha llangat ja sis nous models.

— Perque els temps d’exclusivitat o avantatge competitiu dels produc-
tes en el mercat s6n aixi mateix més curts. Per exemple, a la indus-
tria farmaceutica de la decada dels vuitanta, un farmac podia dispo-
sar d’unes condicions de lideratge durant periodes de quatre anys
fins que aparegués un nou cicle d’innovacié. A 1’actualitat aquest
periode de competitivitat real pot arribar a ser inferior a un any (Phr-
ma 2006). A la majoria d’industries, el temps de tornada en la inver-
sid, molt més curt, unit a uns costos d’investigacié i desenvolupa-
ment molt més alts, ha generat uns riscos d’innovacié molt majors,
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obligant en molts casos a fusionar empreses per a crear economies
d’escala sostenibles i sinergies tecnologiques i de mercat (Cassiman
2005), o fins i tot a externalitzar fora de 1’ organitzaci6 part dels pro-
cessos d’investigacié i desenvolupament. Per exemple, Procter &
Gamble, un dels liders en el seu sector, ha desenvolupat un concepte
anomenat «connecta i desenvolupa» pel qual la meitat dels seus nous
productes s6n conceptualitzats fora dels seus laboratoris, en una bas-
ta xarxa d’inventors, cientifics i proveidors externs.

Perque existeix una major transparencia a la cadena de valor de les
empreses, fet que fa que sigui més facil innovar i aconseguir avantat-
ges competitives amb els subministradors, productors, distribuidors
i clients. Per exemple, I’empresa Cisco va apostar en un moment
d’alta competencia per configurar en entorn en xarxa de totes les
seves aplicacions, possibilitant la relacié amb els seus proveidors i
amb aliats i clients mitjancant el canal Internet i generant avantatges
competitius sostenibles. Altres empreses com Heineken han sabut
crear sistemes de transparencia a la cadena de valor que permeten
planificar la cadena de subministrament, la produccid i la distribucié
dels seus productes des del mateix punt de contacte amb el client i
en el mateix moment de lliurament de comanda i generacié d’una
nova comanda. Aquests sistemes permeten innovar en el procés i
competir d’una forma molt més eficient reduint el 1’estoc i perme-
tent estrategies de preu més competitives per a totes les empreses
involucrades en la seva cadena de valor.

Perque la informacid i els fluxos financers es mouen d’empresa a em-
presa amb molta major facilitat, buscant creixements i rendiments alts
1 molt immediats, dificils d’aconseguir sense innovar i trencar cicles
en els productes i serveis. Les noves tecnologies estan canviant radi-
calment el panorama dels mercats financers globals mitjancant la re-
duccid dels costos de transaccid i la reduccid de la informacié asime-
trica, permetent per aixo major flexibilitat i agilitat en les transaccions,
i convertint la xarxa en una taula global d’operacions financeres.
Perque es produeix una major convergencia entre sectors, produint-
se majors situacions competitives facilitades per les noves tecnolo-
gies, que dificilment abans es poguessin haver arribat a veure. Com
exemple, podem pensar en la competéncia que s’esta generant en
la distribucié de continguts informatius i d’oci, en la qual empreses
del sector de les telecomunicacions competeixen per arribar al client
final amb les empreses de mitjans que tradicionalment havien ocupat
el sector. Altre exemple recent pot ser la irrupcié d’una empresa com
Ample en el mercat dels terminals mobils. La innovaci6 i el grau
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d’adopci6 de noves tecnologies pot ser en aquests casos una font
important d’avantatges competitius en un mercat en ebullici6.
Perque alhora es produeix una fragmentacié de les cadenes de pro-
duccid, distribuci6 i prestacié tradicionals, permetent cada vegada
més una major competencia per accedir, retenir i fidelitzar al cli-
ent final, mitjancant la millora del preu i condicions del servei. Un
exemple d’innovacié d’aquest tipus és la transformacié radical de la
compra en el sector turistic. Dos tergos dels viatgers d’oci europeus
consulten ja viatges per Internet, i un 40% contracta els seus serveis
a una agencia en linia (Forrester Research 2006).

Perque cada vegada més les capacitats competitives es concentren
en comunitats col-laboradores generadores de valor al voltant d’un
coneixement compartit. Es generen auténtiques xarxes en les quals
agents de la cadena de subministrament i gestors de clients i mercats
col-laboren continuament competint contra altres grups d’empreses.
La innovaci6 en la prestacié servei i la introduccié de nous productes
t€ molt a veure amb aquest coneixement compartit (Leiponen 2006).
Perque cada vegada més el client t€ major informacié i major poder
de decisi6, i requereix de solucions cada vegada més adequades a les
seves necessitats. En opini6 dels empresaris europeus, les empreses
amb major grau d’innovacié sén aquelles que escolten més les ne-
cessitats dels seus consumidors (Innobarometro, EC 2003). Qualse-
vol innovaci6 que sigui precisa ha d’anar lligada a resultats tangibles
alineats amb les necessitats de les persones. Un exemple és la recent
innovaci6 farmaceutica, més dirigida a millorar la qualitat de vida
dels pacients. En paraules de Scott Gottlieb, responsable medic de la
FDA (Food and Drug Administration), «els farmacs desenvolupats
en aquesta decada han previngut hospitalitzacions, evitat cirurgies,
pero sobretot han salvat vides, reduit sofriments, i promocionat una
vida més completa i productiva» (Phrma 2006).

Perque les noves iniciatives empresarials sén cada vegada més par-
ticipatives socialment. Segons Don Tapscott, autor del bestseller
«Wikieconomics: How Mass Collaboration Changes Everything»,
i un dels liders mundials en I’estratégia empresarial, «la tecnologia
i el canvi social ens estan propulsant cap a una era a la qual la po-
blacié participara de 1’economia com mai ho havia fet amb anteri-
oritat, i aix0 esta fent canviar la manera que els productes i serveis
son produits, comunicats i distribuits», i «aix0 implica que compa-
nyies intel-ligents, consumidors i proveidors, poden unir les seves
capacitats col-lectives per a fomentar la innovacio, el creixement i
I’exit»(Tapscott 2006).
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3. On so6n les oportunitats de negoci?

Va haver una &poca fa pocs anys en la que sota la premissa que el mén
de les noves tecnologies, o el mén de la «nova economia», canviarien la
manera de fer negocis en les empreses, es van cometre inversions i deci-
sions empresarials lluny dels parametres que durant centenars d’anys han
servit per a definir I’economia dels negocis.

Aquestes inversions, encara que van servir per a poder escometre can-
vis substancials en la manera de treballar i fer negocis que han perdurat en
aquests anys, van sofrir la llei impertorbable de la gravetat empresarial,
aquella que dictamina que, en les mateixes paraules de Porter, «la qiiestio
no €s si adoptar o no les noves tecnologies, sind entendre el seu impacte en
una determinada industria i integrar la tecnologia en I’estrategia general de
I’empresa» (Porter 2001).

La innovacid, com qualsevol projecte empresarial, requereix que existeixi
un mercat disposat a valorar els beneficis del nou producte o servei, i disposat
a adquirir el valor diferencial, en preu, qualitat o especialitzacié que aquest
suposa. En aquest sentit, la innovacid, entesa en termes de negoci, no deixa
de ser una inversié que requereix una tornada en un termini limitat de temps, i
que no pot ser separat del context competitiu i estrategic de I’empresa.

Qualsevol procés d’innovacio, ja sigui dirigit a reduir els costos gene-
rats en els processos de produccid, o a modificar les condicions i prestaci-
ons del producte o servei, ha de satisfer els criteris de 1’oferta i demanda,
arribar en el moment adequat, i ser rendible en termes economics. «Qual-
sevol idea es devalua per si mateixa si no es duu a un mercat en un termini
raonable de temps», afirma Paul Horn, responsable de la investigacio i des-
envolupament a IBM (The Economist 2007).

L’analisi de necessitats del mercat és doncs fonamental en una propos-
ta d’innovacié empresarial. Una de les claus de la valoracié de la innovacié
com oportunitat de negoci és la realitzacié d’una segmentacié del mercat
solida, que garanteixi que:

Existeix un conjunt de necessitats no cobertes o cobertes d’una for-
ma limitada.

— Que aquesta necessitat afecta a una porcié de la poblacié mesurable
i quantificable.

Que aquesta poblacié és homogenia en termes de les necessitats re-
latives al producte o servei i que s’espera d’ell.

Que aquesta poblaci6 resulta atractiva des del punt de vista de ne-
goci (perque resulta alineada amb les competencies estrategiques de
I’empresa i amb els objectius marcats).
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— Que aquesta poblacié pot ser atreta al consum mitjangant una estra-
tegia adequada de marqueting i de vendes.

Actualment, les noves tendencies refereixen una analisi d’oportunitats
d’innovacié cada vegada més basat en dues practiques distintives: els re-
sultats desitjats pels consumidors com base de segmentaci6 del mercat, i la
valoraci6 ponderada de 1’oportunitat (Ulwick 2005).

En aquest sentit, el resultat esperat o expectativa del producte o servei
pot ser mesurat en termes de la relacié entre la importancia de la necessitat
observada en el mercat i el grau de satisfacci6 en la resolucié de la mateixa.

Aixi mateix, en I’analisi d’oportunitats ha d’existir un dialeg directe
i atemporal entre els processos d’investigacid i desenvolupament de nous
productes o serveis i els processos d’analisis de mercat. La utilitzacié com-
plementaria de capacitats multidisciplinars permet I’eficacia i eficiencia en
els processos d’innovaci6, fugint en aquest cas dels models classics massa
enfocats a la importancia de la investigacié i desenvolupament («science
push») o a les necessitats del mercat («demand pull»).

Segons estudis recents, encara existeixen amplies diferéncies entre
les expectatives internes generades per la innovaci6 realitzada a les grans
companyies i la dificultat de trobar acollida en els mercats (ILO Institute
2007). En una enquesta realitzada aquest any, dos tercos dels executius
van nomenar la innovaci6 una de les seves tres principals prioritats, perd
la meitat no van estar satisfets amb els seus resultats (Business Week BCG
Survey 2007). Els principals obstacles nomenats entre els executius van ser
la dificultat d’acompassar els temps de desenvolupament als bruscs canvis
de cicle dels mercats, i la dificultat de coordinar disciplines molt distintes
a la innovacio.

4. Els riscos empresarials de la innovacio

La innovacié no sempre és un negoci. La innovacié permet explorar
idees i oportunitats que poden arribar a ser-ho, perd que requereixen de
lideratge i planificaci6, i d’una adequada gestid de riscos empresarials.

Inherent a qualsevol projecte i a qualsevol inversio, la innovacié reque-
reix controlar els segiients factors basics de risc:

— Els factors de risc relatius a la tecnologia. Refereix al conjunt de
problemes associats amb la solucié tecnologica nova o emergent
proposta en el nou negoci, a la disponibilitat de les competencies
i habilitats necessaries a I’empresa, i aixi mateix a la consecucio
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de les especificacions tecniques requerides pel producte o servei
(usabilitat, qualitat, seguretat, fiabilitat, requeriments ambientals i
governamentals).

— Els factors de risc relatius al risc de mercat. Refereix a la necessitat
d’aconseguir que el nou producte disposi d’avantatges competitives
diferencials respecte als productes existents de la competencia, aix{
com que existeixi un mercat suficient per a assegurar el negoci de la
innovaci6 realitzada. Aquest negoci ha de mesurar-se en termes de
rendibilitat de la inversi6, temps de punt de ruptura (break even) i
temps de tornada de la inversio.

— Els factors de risc relatius a les capacitats i recursos. Refereix a la
necessitat que el desenvolupament de la innovacié s’acompanyi dels
processos operatius de la cadena de valor i els recursos addicionals
necessaris perque el producte o servei pugui ser dut al mercat, i que
fonamentalment té a veure amb la capacitat de I’organitzacid per a rea-
litzar-los. Aquesta capacitat atén als coneixements i habilitats, pero aixi
mateix a la capacitat financera i recursos fisics i tecnics disponibles.

5. Innovacié incremental versus innovacié disruptiva

La majoria de les empreses intenten constantment buscar solucions in-
crementals que permetin estendre el producte més enlla dels temps de vida
naturals d’avantatge competitiu en el mercat.

El cicle de vida de la innovacié en un producte o servei pot ser descrit
mitjancant una corba S o de difusié (Christensen 1997). En un moment
inicial d’establiment del producte, el creixement del negoci és lent (fase de
desenvolupament o introduccid). Perd 1’aparicié d’una demanda creixent
una vegada el producte es consolida en el mercat permet un creixement ex-
ponencial (fase de major creixement o de realitzacio), fins que el mercat es
comenga a saturar. En aquests moments les companyies encara produeixen
millores incrementals en els productes que permeten generar un creixement
més limitat en el mercat (fase d’optimitzacid), fins que arriba un moment
de maduresa en el qual el creixement pot ser nul o fins i tot decréixer. Les
companyies i industries generen continuament cicles d’innovacié mitjan-
cant aparicions disruptives que superen els cicles anteriors, i moltes vega-
des aquestes seqiiencies es poden arribar a produir fins i tot abans que el
nou producte s’hagi consolidat.

Moltes vegades, sota el paraigua de la innovaci6 trobem millores incre-
mentals dels productes i serveis ja existents que corresponen a una etapa de
consolidacié o maduresa en el mercat.



Innovacio i oportunitats de negoci a I’empresa del segle xxi 73

En aquestes innovacions incrementals o «de sosteniment», els avan-
tatges competitius les sustenten habitualment les empreses que ja estan i
tenen un posicionament ferm dels seus productes en aquests mercats. Es
per aix0 una tactica habitualment utilitzada per les empreses que disposen
de productes ja consolidats. Aquestes millores, encara que puguin superar
els resultats de les seves versions anteriors, no sén moltes vegades valorats
pel consumidor com canvis suficientment significatius com per a alterar les
condicions del mercat i de la competencia.

Tal com diu Richard Burnes, fundador d’una de les grans signatures de
capital risc «el problema d’avui dia és que molts dels projectes d’innovacid
no comporten una diferenciacié real en els negocis» (MIT Forum 2006).
Es en aquest moment que es pot produir una situacié de risc important
per a les empreses ja consolidades en un mercat. Ja sigui en I’electronica,
el gran consum o qualsevol altre sector, moltes companyies poden quedar
fora del joc competitiu si no abandonen les seves practiques tradicionals i
s’apunten al canvi de cicle que generen les noves innovacions disruptives.
Es el dilema de I’innovador tan bé descrit per Donen Christensen (Chris-
tensen 1997).

Per contra, les innovacions disruptives permeten generar avantatges
competitives fonamentals que alteren tant el valor del producte o del servei
i que permeten transformar un mercat.

Les innovacions disruptives poden succeir-se tant per millora en les
prestacions o condicions del producte o servei, com per la reenginyeria
radical dels processos de la cadena de valor que els sustenten, alterant sen-
siblement el cost o la rapidesa de la seva posada en el mercat.

5.1 Com sorgeixen les innovacions disruptives?

L’evoluci6 de les noves tecnologies, i els seus motors de canvi, sobre
la base de la globalitzacid, convergeéncia, mobilitat, arquitectura orientada
a serveis 1 noves configuracions dinamiques, permeten afirmar que estem
davant un moment de canvis radicals en la manera de fer negocis que mai
abans s’havien produit.

Per a Franch Gens, Vicepresident of Reasearch en IDG, la major con-
sultora de coneixement en tecnologies de la informacid, «a 1’albor d’aques-
tes tendeéncies, les organitzacions veuen nous models, els agents afronten
noves competencies i els inversors es pregunten si els nous entrants dis-
posen dels avantatges necessaris en el mercat», «i aquesta hiperdisrupcié
esta afectant a com es defineixen les estrategies i tecnologies guanyadores»
(IDG 2007).
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Sembla evident que les oportunitats de la innovacié sén activitats cons-
cients i humanes, i per aixo0 és logic que es donin alla on el coneixement i les
capacitats de recursos permetin identificar-les. «L.’oportunitat afavoreix a les
ments preparades», deia Louis Pasteur a 1’albor del seu descobriment.

La major part de les vegades, la innovacié no sorgeix d’'una ment pen-
sant, sind de la relaci6 d’una serie de persones que treballen i disposen
coneixements i experieéncies conjuntament. La innovacié no és per aixo
simplement el treball de cientifics i tecnolegs, ni d’un geni que pensa no-
més en un garatge. Es la conseqiiéncia del treball de diferents disciplines
i capacitats, i del resultat del coneixement adquirit en les relacions amb
clients, proveidors i aliats.

Les oportunitats d’innovaci6 disruptiva no es presenten sempre d’una
forma ordenada i estable, ni de la mateixa forma. La innovacié pot sorgir
d’una forma dirigida dintre de 1’organitzacié (enfocament de dalt a baix) o
d’una forma espontania (de baix dalt o mitjancant relacions horitzontals).
Moltes vegades sorgeix de la propia vida i del treball diari, dels coneixe-
ments adquirits per les persones dintre i fora de 1’organitzacid, o del que
Maletz i Sinia van definir com els «espais blancs» de les empreses, alla on
les regles de joc s6n difuses i no existeixen ni objectius ni estrategies pre-
definides (Maletz B 2001). També sorgeix del capital social, de la xarxa de
relacions que generen les persones i empreses (Nahapiet i Goshal 1998), i
de la promocié de la comunicacié necessaria per a portar-se a terme (Beer
2000). Un exemple d’aplicaci6 d’aquestes teories és la companyia 3M, que
entén que I’eficiéncia i eficacia en la innovacié disruptiva és una qiiestié
de cultura organitzativa. L' empresa disposa d’un decaleg de regles per a la
innovacio, en les quals les principals instruccions son deixar als professi-
onals un espai per a pensar, oblidar-se dels tabus de pensament, permetre
els errors, facilitar i premiar la innovaci6 i la comunicacid, treballar amb
clients, proveidors i aliats, i considerar les tecnologies com un patrimoni
de tota I’empresa.

Avui, més que mai, el coneixement és per aix0 molt important a les
empreses. Cada dia apareixen nous termes relacionats amb el coneixement,
existeix una nocié clara de la importancia de I’economia i la gesti6 del
coneixement (Zack, 1999; Quinn, 1999) i del poder de compartir-ho (Stehr,
2001).

Coneixement i innovaci6 estan intimament lligats. Cada any, empreses
com Sony o 3M llancen centenars de productes competitius al mercat de-
rivats de les activitats de gestié del coneixement. En aquests casos, mentre
el coneixement que integra la innovacid és invisible, els resultats sén clara-
ment tangibles. La freqiiencia i rellevancia que tenen les innovacions en un
mercat és un reflex de I’exit en la propia gestié del coneixement.
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5.2 Com aprofitar les oportunitats?

Tan evident és la inexistencia d’una «llei de generacié de I’ oportunitat»
a la innovacié com la d’una «llei de conservaci6é d’una oportunitat». Les
oportunitats deixen de ser-ho en el temps, igual que la seva identificacio es
veu influida per la capacitat i coneixements de qui les detecta.

Per aixo, tan important com la identificacié d’oportunitats és 1’exe-
cuci6 de les mateixes. Es molt més facil que les oportunitats es detectin i
s’executin alla on hi ha un entorn propens a la innovaci6 sectorial. Definint
comunitats o xarxes de valor com el context en el qual una empresa iden-
tifica 1 respon a les necessitats dels clients, resol problemes, identifica i
respon a necessitats, actua enfront de competidors i persegueix resultats, el
professor Donen Christensen afirma la importancia cabdal de la comunitat
de valor en I’habilitat de manejar i orientar els recursos disponibles cap a
la innovaci6 (Christensen 1997). En definitiva, la innovacié requereix de la
construcci6 de xarxes sostenibles i de relacions amb molta gent, requereix
de compromis, persisténcia i una proposicié de valor clara.

Cada any em trobo amb estudiants de MBA que refereixen una idea o
concepte de negoci com si es donés per descomptat que el fet de ser el pri-
mer a identificar una oportunitat déna de per si mateix un avantatge com-
petitiu fonamental. Hem de diferenciar invencié d’innovacié. La invenci6
és una idea, mentre que la innovacio és una invencié que ha estat comercia-
litzada en el mercat. Moltes vegades la major part de les innovacions no les
executen aquells que primer les van identificar o van inventar, sin6 aquells
«seguidors agils» que van aprendre dels primers i van disposar el cami.

La principal dificultat de la innovacié estreba moltes vegades a articu-
lar un pla de negoci, armar els recursos i capacitats necessaries, i executar-
lo d’una forma coherent amb els objectius que es van perseguir inicialment.
Una bona idea, no és, per si sola, un negoci. En la meva experiéncia, els
fons de capital risc sempre valoren més una bona idea en mans d’un equip
excel-lent que una idea excel-lent en mans d’un equip no tan bo.

5.3 Innovacio disruptiva en empreses establertes

Les companyies establertes controlen recursos importants, disposen de
processos i relacions cohesionades, tenen importants actius fixos, disposen
d’una marca reconeguda i un financament ampli. Poden i inverteixen en
innovacid, desenvolupament tecnologic i investigacié de mercat, pero la
major part de la seva inversi6 es dedica a millores evolutives que millorin
productes que ja han estat valorats pel mercat.
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Precisament per la seva propia posicié de lideratge en el mercat, les
empreses ja establertes es senten impotents enfront de 1’aparicié d’inno-
vacions disruptives a les seves industries. La seva grandaria els fa reac-
cionar lentament, i la seva organitzacié manca de flexibilitat. Molts dels
problemes d’arrel de les empreses és la seva dificultat a assumir els riscos i
incerteses tecnologiques, I’ambigiiitat dels senyals emesos pels clients, i la
naturalesa immadura de la competencia dels nous mercats.

Tal com afirma el professor Day, les innovacions disruptives sorgeixen
en la major part de les ocasions fora de les organitzacions, en part perque
les empreses amb un posicionament en el mercat adquireixen un compro-
mis amb el status quo i la resistencia a les noves idees que podrien qiiestio-
nar el seu lideratge (Day 2000). Com més domini ha tingut una empresa en
un mercat, més dificil €s reconeixer i produir noves tecnologies o processos
d’innovacié disruptiva (Christensen 2003, Adner 2005).

Les innovacions disruptives soén una condici6 habitual de perdua de li-
deratge en un mercat i de trobada d’oportunitats de creixement per a noves
empreses. Es poden produir per una reducci6 significativa en els costos,
pero també per la consecucié de nous mercats insatisfets o no coberts.

Moltes vegades aquesta perdua de lideratge es produeix per una decisio
tardana davant la incertesa, per una aprensié als valors apresos per I’empre-
sa, per una resisteéncia al compromis i al canvi, i per la falta de persisténcia
en la consecuci6 de resultats. Topics com «nosaltres no ho inventem», «el
mercat és massa petit» o «no és el nostre negoci», la «sindrome de les grans
empreses», fan molt dificil les tasques d’iniciativa en les grans empreses
i perjudiquen les opcions d’innovacié disruptiva. «Mai funciona bé en les
grans empreses, elles focalitzen les seves energies a demostrar perqué una
nova tecnologia no funcionara; jo sempre prefereixo iniciar una nova em-
presa, perque em permet orientar molt més el focus, 1’energia, la passid i el
compromis», afirma el professor Robert Langer (MIT Forum 2002).

La realitat actual dels mercats fa que moltes vegades les empreses con-
solidades arribin massa tarda als cicles d’innovaci6 i perdin la seva posici6
dominant. Recentment, Blockbuster va reaccionar per a poder afrontar la
crisi generada per la competencia de Netflix. No obstant aixo, la innovacié
probablement va arribar massa tarda. Exemples com els de Blockbuster
poblen cada dia els nostres mitjans de comunicacio.

Les empreses d’exit han d’actuar anticipant-se als cicles de canvi. El
repte de les empreses consolidades és reaccionar abans d’arribar a una si-
tuaci6 de crisi. Normalment els cicles de canvi poden ser identificats abans
que ocorrin. No és imprescindible per a una gran empresa ja consolidada
ser el primer innovador en un mercat, Microsoft ha demostrat per exemple
repetides vegades que un seguidor rapid pot entrar en el mercat amb un pro-
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ducte competitiu en el moment i lloc adequat i no perdre el seu lideratge.
Per0 I’estrategia del seguidor €s diferent del primer innovador, es concentra
més en I’execucié que en el descobriment. I ha de disposar de flexibilitat
suficient per a adoptar una nova tecnologia en un periode limitat de temps.

Les empreses d’avui dia han de tenir més «moviment» que «posicio-
nament», realitzar una proposicié més immediata i tangible, disposar d’ac-
tius especialitzats i habilitats diferenciades, concentrar-se en les capacitats
«claux» 1 anticipar els cicles d’innovaci6é fomentant la creativitat. Aquests
moviments depenen del lideratge i de la maduresa que ostentin els seus
productes en el mercat .

Les empreses tradicionals han aixi mateix de col-laborar amb les peti-
tes empreses innovadores i els equips d’emprenedors, perque és una forma
de reduir o controlar els riscos de la innovacid, duent les innovacions al
mercat d’una forma rapida sense afectar al conjunt de I’empresa en la me-
sura que aixo sigui possible.

Una de les opcions disponibles per a una gran empresa és adquirir a
les empreses innovadores en el moment que s’anticipa que aquestes pu-
guin obtenir avantatges competitives suficients per a executar un canvi de
cicle. L’empresa Cisco va treure 16 bilions de dolars de les seves reserves
de caixa a adquirir més de cinquanta empreses en els dltims anys, tal com
FineGround Networks, M.I. Secure, Vihana, Topspin Communications, Si-
pura Technology, o Airespace. Altres empreses com Microsoft, Yahoo o
Ebay han sustentat aixi mateix una part important de la seva innovacié a les
adquisicions d’empreses emergents.

5.4 Innovacio disruptiva en empreses emprenedores

La iniciativa no té a veure amb noves empreses, amb petites empreses,
0 amb promotors. Té molt a veure amb el desenvolupament d’una oportuni-
tat. La iniciativa és, en paraules del professor Howard Stevenson de la Uni-
versitat d’Harvard, la «persecucié d’una oportunitat més enlla dels recursos
controlats en aquest moment» (Stevenson 1985). En paraules de Edward
Roberts (Roberts 1980), «la participacié en la formacid, desenvolupament
i creixement d’una iniciativa d’empresa», en definitiva la transformacié
d’una oportunitat en un valor de negoci real en un mercat.

Tal com afirma Jerome Engel, responsable del Centre d’Iniciativa i In-
novaci6 a Berkeley, «la iniciativa és un procés, no una persona; la iniciativa
té a veure amb grans empreses que un dia van ser petites, no amb petites
empreses; i definitivament, és un terme important per a qualsevol empresa»
(Engel 2004).



78 Ignacio Lamarca

Certament, des de fa molts anys la innovacié amb major impacte en el
mercat 1’han fet empreses de recent creaci6. L’aparicié de les noves tec-
nologies ha permes equilibrar les simetries d’innovacié entre empreses, i
ha permes potenciar innovacions disruptives en la majoria de mercats. La
creixent preseéncia de capital risc en el mercat disposat a donar suport les
aventures emprenedores ha afavorit aquest canvi.

El capital risc és un element fonamental en els processos de canvi, aju-
da a finangar aquelles innovacions que per la seva falta d’alineament amb
les competencies nuclears de les empreses existents, o pels condiciona-
ments organitzatius de les empreses, no poden ser moltes vegades financats
pels propis agents del sector. El capital risc permet executar innovacions en
operacions d’iniciativa que per les seves condicions estan molt allunyades
de les condicions d’inversi6 convencionals de les empreses tradicionals.

Aixi mateix, cal diferenciar novament la invencid de la innovacié a
I’empresa emergent. Igual que una idea o una tecnologia no és per si matei-
xa innovacid ni negoci, les empreses innovadores poden ser-ho pel simple
fet d’usar tecnologies ja existents o tecnologies d’altres per a complemen-
tar la soluci6 i crear nous usos, generar nous mercats o trobar complemen-
tarietats de negoci.

En la meva experiencia amb empreses emergents innovadores, la clau
critica de I’éxit no ha estat I’haver estat capagos «d’inventar», sin6 la capaci-
tat d’haver integrat noves tecnologies i haver millorat un concepte de negoci
fins al punt de resoldre millor les necessitats dels mercats i haver construit
una proposta de valor guanyadora enfront de potencials competidors.

A la nostra regié es constitueixen un nombre molt important d’empre-
ses, 11a creacid, invencid i disseny de nous productes que es realitza és molt
notable. No obstant aix0 el repte principal que afronten aquestes empreses
és la capacitat de traslladar tot aquest esfor¢ cap a posicions competitives i
lideratges en el mercat consolidats i globals.

Per a arribar a aixo, i tal com afirma Paul Preston (Preston 1997), fa
falta una serie d’habilitats principals. La primera habilitat és 1’actitud de
repte constant al concepte de mercat existent. Mitjancant una analisi de les
innovacions portades a terme al llarg del temps, Utterback afirma que una
innovacié disruptiva gairebé mai ve del lider de mercat. Curiosament, en
les seves observacions constata que fins i tot si el lider genera la invencid,
moltes vegades no la capitalitza per temor a canibalitzar els seus propis
productes (Utterback 1994).

La segona és la capacitat de crear equips complementaris i multidis-
ciplinars; Edward Roberts de I’escola Sloan va demostrar que 1’exit d’una
iniciativa era proporcional al nombre de perfils valuosos que participaven
en I’equip (Roberts 1985). Es molt important disposar d’un equip compe-
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netrat, bé alineat amb els objectius comuns i amb les habilitats necessaries
per a executar el projecte. Els inversors ho saben.

La tercera és la capacitat d’aglutinar els recursos necessaris per al can-
vi. Tal com afirma John Stopford, de la London Business School, «el futur
pertany a aquells que aposten per les oportunitats d’innovacio i vencen la
resisténcia als canvis per a combatre la turbuléncia, i pertany als ambici-
0s0s, a aquells que no basen ’estrategia en els recursos actuals pero en la
creenca que poden generar nous recursos més rapid que els seus adversa-
ris» (Stopford 2001). En les experiencies d’innovacié disruptiva, és molt
important pensar en gran, arribar als volums necessaris per a generar un
canvi de cicle.

La quarta habilitat és la capacitat de unir als inversors necessaris per a
afrontar el canvi. Disposar d’inversors amb una amplia capacitat financera,
i disposats a assumir riscos, que puguin ser aixi mateix d’ajuda en moments
de necessitat per a la companyia (bé per la seva disponibilitat financera, bé
per la seva capacitat de donar suport al desenvolupament del seu negoci), és
molt important en qualsevol iniciativa d’iniciativa innovadora.

6. El rol de les comunitats d’innovadors

D’acord als estudis del professor Stevenson, la iniciativa té exit en
aquelles comunitats i cultures on els recursos per a la innovacié estan dis-
ponibles i tenen un grau important de mobilitat i flexibilitat, on existeix
capital disponible per a realitzar les inversions, on es valora el canvi i on
els fracassos i exits dels altres membres de la comunitat sén respectats
i celebrats (Stevenson 2000). Sol dir el professor Ken Morse del Centre
d’Emprenedors del MIT que el caracter emprenedor d’un pafs té molt a
veure amb la tolerancia social a I’&xit o al fracas de la seva comunitat. Gran
part de I’exit de les nostres noves empreses en els proxims anys dependra
dels interessos i emocions compartides que sapiguem generar pel cami.

La importancia dels grups d’afinitat industrial o cldsters en un mateix
territori és un fenomen estudiat des de fa anys. Michael Porter defineix un
clister com «un grup de companyies geograficament proximes i d’institu-
cions associades en un camp particular, lligades per les seves caracteristi-
ques comunes i les seves complementarietats» (Porter 1990).

Els cldsters s6n una mica més que un grup d’empreses, sén un ecosis-
tema organic que potencia la innovaci6 i el desenvolupament economic de
les empreses que participen. Per la seva naturalesa viva, 1’éxit dels cldsters
depen en gran mesura de la seva capacitat de crear un entorn d’innovacié
intens, un percentatge alt de creacié d’ocupacio, un nivell alt de creacié de
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noves empreses, un major nombre d’invencions, i una major disponibilitat
d’inversions i creixement.

La proximitat geografica és important per diverses raons. Afavoreix la
innovacié mitjangant I’intercanvi d’idees, mitjancant la disponibilitat dels
recursos especialitzats, i mitjangant la col-laboracié mutua. La proximitat
de petites 1 grans empreses afavoreix la transferéncia de coneixement i la
generaci6 de negoci entre elles. La presencia dels fons d’inversid i els ser-
veis professionals especialitzats (agents de patents, advocats, empreses de
seleccid, etc.) permet beneficis per al conjunt del grup, generant una massa
critica que atreu a noves companyies, inversors i proveidors, a localitzar-se.
Un cldster és com un cervell: quantes més interconnexions s’estableixen,
més oportunitats de negoci es desenvolupen.

A la generaci6 de clusters d’innovacié és molt important el rol de les
estrategies potenciadores i facilitadores que pugui tenir I’ Administracio,
reconeixent les arees potencials d’innovacid, facilitant la generacié de xar-
xes horitzontals entre empreses, possibilitant la transferéncia de tecnologia
entre empreses, donant suport la investigacié publica i la comercialitzacié
privada, atraient als centres d’investigacié i desenvolupament de les grans
empreses globals, i fomentant la iniciativa mitjangant 1’assessoria i la po-
tenciaci6 dels fons de capital risc privats.

7. Conclusio

La innovaci6 fa empresa, perd sense empresa no hi ha innovacié. La
innovaci6 sempre ha estat necessaria per al desenvolupament i el benestar
economic de les nacions, pero ara més que mai.

Els cicles de canvi requereixen cada vegada més estar a prop del mer-
cat i prendre decisions d’innovacié més rapides i freqiients, anticipant-se
als moviments dels competidors tradicionals i futurs. Avui dia innovar no
és una oportunitat, siné una necessitat.

Aquesta necessitat no pot ser resolta sense una aproximacié que lligui
la innovacid a les necessitats reals del mercat, i a la viabilitat economica
de I’empresa.

La innovacié disruptiva, aquella que genera la transformacié d’una
inddstria, sol néixer alli on existeixen les capacitats i coneixements ne-
cessaris per a la seva realitzacié. No obstant aixo0, sorgeix de les relacions
informals entre professionals i empreses, d’aquells espais on no existeixen
unes regles preconcebudes.

En aquestes condicions, es pot considerar que la innovacid disruptiva
és gran part de les ocasions un exercici d’iniciativa.
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La viabilitat de la iniciativa depén en gran mesura de la capacitat de repte,
de la capacitat i cohesié multidisciplinar de I’equip, i de la possibilitat d’aglu-
tinar els recursos humans, materials i financers necessaris per al canvi.

Els grups d’afinitat industrial tenen una gran responsabilitat en la crea-
cié d’innovacions disruptives; es fa necessaria la combinacié de capacitats
que connectin la innovacié de les empreses grans amb les iniciatives dels
emprenedors i els fons de capital risc.

Bibliografia

ADNER, R. y ZEMSKY, P. (2005) «Disruptive technologies and the emer-
gence of competition.» RAND Journal of Economics. EEUU

BEER, M. y NOHRIA N. (2000) «Breaking the Code of Change». Boston,
Harvard Business School Press. EEUU

BUSINESS WEEK (2007) Business Week BCG Innovation Survey

CASSIMAN, B (2005) «EI impacto de las fusiones y adquisiciones en la
innovacién». Universia Business Review Primer Trimestre. Barcelona.

COMISION EUROPEA (2004) Euroabstract.

CHRISTENSEN, D. (1997) «The Innovator’s Dilemma». Harvard Busi-
ness School Press. Boston.

DAY, G. (2000) «Wharton On Managing Emergent Technologies». Wiley.
New York.

CHRISTENSEN, C. (2003) «Six Keys to Building New Markets by Unle-
ashing Disruptive Innovation». Harvard Management. EEUU.

ENGEL, J. (2004) Conferencia Jornada de Emprendedores Barcelona Ac-
tiva.

FEENY, D. (1997) «Land Rover Vehicles: the CB40 project», case study
Tepleton College.

FORRESTER RESEARCH (2006) Taking European Online Travel To The
Next Level.

ILO INSTITUTE. Big Company Innovation Picking Up Speed, But Mar-
ketplace Interest Lags. Jan.2007.

LEIPONEN A. (2006) «Managing Knowledge for Innovation: The Case of
Business-to-Business Services», Journal of Product Innovation Mana-
gement. Maig 2006, Vol. 23. Num. 3.

MALETZ B. y NOHRIA N. (2001) «Managing in the white space». Har-
vard Business Review. EEUU.

NAHAPEIT A. y GOSHAL B. (1998) «Social capital, intellectual capital
and the organisational advantage». Academy of Management Review
23(2).



82 Ignacio Lamarca

PHRMA ASSOCIATION (2006) Value of Medicine.

PHRMA ASSOCIATION (2006) Pharmaceutical Industry Profile.

PORTER, M (2000). «The Competitive Advantage of the Nations». Free
Press. New York.

PORTER, M. (2001) «Strategy and the Internet». Harvard Management
Review. Mar¢ 2001. EEUU.

PRESTON, P. (2001) Success factors in technology-based entrepreneurs-
hip, Conferencia oferida a Toquio. MIT Entrepreneurship Center

QUINN, J.B., ANDERSON, P. y FINKELSTEIN, S. (1998). Harvard Bu-
siness Review on Knowledge Management, HB Press.

RAYPORT, J.F. y SVIOKLA, J.J. (1998) «Exploring the virtual value
chain», Harvard Business Review, Nov-Des. EEUU.

ROBERTS, E. (1985) Business Planning in the Start-Up High-Technology
Enterprise. Keynote Address to the MIT Enterprise forum. EEUU.
ROBERTS, E. (1980) «New Ventures for Corporate Growth», Harvard Bu-

siness Review, July/August 58, 4, 134-142. EEUU.

SCHUMPETER, J.A. (1934) «The Theory of Economic Development».
Cambridge, MA: Harvard University Press. EEUU

STEHR, N. (2001) The Fragility of Modern Societies: Knowledge and
Risk in the Information Age. London: Sage.

STEVENSON, H. (1985) «The Heart of Entrepreneurship.» Harvard Bu-
siness Review, March-April 1985, pp. 85-94. EEUU.

STEVENSON, R (2000) Why entrepreneurship has won? Coleman White
Paper

STOPFORD, J. (2001) Should strategy makers become dream weavers?
Harvard Business Review 2001 Jan-Feb pp 165-169. EEUU.

STREBEL, P. (1998) The Change Pact: Building Commitment to Ongoing
Change. San Francisco, CA: Pitman Publishing. EEUU.

TAPSCOTT, D. y WILLIAMS, A. (2006) « Wikieconomics: How Mass
Collaboration Changes Everything». Portfolio Hardcover.

THE ECONOMIST (2006) «Out of the dusty labs».

THE ECONOMIST (2006) «Old Mogul, New Media», pp.61-64. January
2006.

ULWICK, A. (2005) «What Customers Want: Using Outcome-Driven In-
novation to Create Breakthrough Products and Services». New York.
Mc Graw Hill.

UTTERBACK, J. (1994) «Mastering The Dynamics of Innovation», Bos-
ton, Massachusetts: Harvard University Business School Press. 1994.
EEUU.

ZACK, M.H. (1999) «Managing Codified Knowledge», Sloan Manage-
ment Review, Summer 1999, 40:4, pp. 45-58. EEUU.

ACCID Associacié Catalana de Comptabilitat i Direccid
Edif. Collegi d'Economistes de Catalunyva
PL- Gal'la Placida 32, 4° planta - 08006 Barcelona

Assgociacio -~ .
i Tel. 93 416 16 04 extensio 2019

Comptabilitat | infogaceid.org - www.accid.org- @Associacio ACCID
Direccio




