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Tel y come sehalan diferente estudios,
siete de cada diez productos o
servicios que se lanzan al mercado
fracasan. Esto quiere decir que siete de
cada diez personas que est~n leyendo
este articulo se encuentran actualmente
trabajando en una iniciativa que no va a
tener ninguna repercusi6n. Pero, 6qu~
est~ pasando para que esto ocurra?
6Estamos aplicando estrategias
equivocadas a nuestros modelos de
negocio?

El universe de las empresas se
circunscribe hey a dos ~reas
fundamentales: explotaciOn y
exploraciOn. En el primer case,
la emprese explota productos
que ya produce; la innovaci6n
en este &mbito tiene que ver con
la eficiencia, con la mejora de
los procesos y la bosqueda de
beneficios que aporten valor a toda
la cadena.

Per el contrario, el segundo universe
se circunscribe a nuevos productos
y servicios. La mayoria de las
empresas tiene ~xito en el primer
proceso y lucha en el segundo.
Son exper~as en explotar, pero
d~biles ala hera de explorar, porque
las nuevas ideas cuentan con un

Las
organizaciones

deben reconciliarse
con la incertidumbre
y apostar per la
exploraci( 

alto nivel de incertidumbre. No conocemos a nuestros
potenciales clientes, ignoramos c0mo funcionan los
ecosistemas en los que se desenvuelven, y no sabemos
nada de esos "ruedos" a los que se refiere Rita McGrath en
p&ginas anteriores.

En definitiva, cuando iniciamos nuevos proyectos no
tenemos ni idea de Io que puede pasar. Si somos capaces
de admitir esta premisa, ser& mucho m&s f&cil triunfar en

aquellos procesos de exploraci6n
que nos Ilevan a descubrir nuevos
modelos de negocio. En un entorno
tan cambiante come el actual, es
fundamental que las organizaciones
se reconcilien con la incertidumbre y
apuesten per la exploraci6n.

EL MAPA DEL PORTFOLIO

En los Oltimos ar~os han surgido
organizaciones ambidiestras aquelias
que son capaces de abarcar la
innovaciOn y el cambio continue
explorando nuevas oportunidades
para obtener el m~imo rendimiento,
pero sin cambiar su actividad de
forma significativa- para sobrevivir
en determinados sectores que
tienen fecha de caducidad, come
el farmac6utico o el financiero. En
el &mbito bancario, per ejemplo, las
hntechs han conseguido generar
propuestas de valor muy interesantes.

Con el objetivo de ayudar a las
organizaciones a definir una estrategia
que les permita desenvolverse tanto en
la explotaci0n come en la exploracion
de forma eficiente, mi colega Yves
Pignard y yo hemes creado una
herramienta denominada el Mapa del
Portfolio.

El primer paso para conseguir nuestro objetivo es analizar
el portfolio de negocios que existen en la empresa y definir
cusles tienen m#,s posibilidades de desaparecer o de
experimentar un proceso de disrupcid)n porque el producto
o servicio ha quedado anticuado.

Este fue el principal error de Kodak en su memento. Todos
los recursos de la comparhia estaban centrados en peliculas
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~(~ Hoy e,n dia
es mas

eficiente sentar las
bases para crear
un ecosistema
colaborativo que
dedicar todos
nuestros recursos a
una sola carta ~]~ DQUC

analOgicas, incluso despu~s de aparecer la fotografia digital.
La organizaci0n estaba tan centrada en un modelo en
decadencia que no disponia de la suficiente capacidad para
poner en marcha un proceso de exploraciOn de nuevas
ideas, pese a la buena acogida que estaba experimentando
la c~mara digital. Cuando finalmente decidi6 innovar, fue
incapaz de encontrar un modelo de
negocio adecuado.

Las estadisticas que analizan el total de ingresos dedicados
a proyectos exploratorios seRalan que el 65% de las
iniciativas fracasa; el 25% tiene una peque~a rentabilidad
(por ejemplo, si se invierten 100 dOlares se pueden obtener
500); un 5,9% multiplica pot diez su inversion; otro 2,5%
la multiplica por 25, y s01o un 0,4% -cuatro de mil- se

transforma en un proyecto capaz de
multiplicar la inversion por 50 o m&s.

BUSCANDO UN MOTOR DE
CRECIMIENTO

Tim Brown, presidente y CEQ de
IDEO, repite constantemente que
es imprescindible crear alternativas
que se puedan explorar con
pequeSos presupuestos, y cuando
los resultados muestren qu~ tipo
de opciones ban resultado mAs
exitosas, invertir en elias de forma
m~.s potente.

Resulta verdaderamente dificil
transformar ideas en propuestas
de valor que tengan demanda en el

~ ~ Para encontrarun pr0yecto
realmente exit0s0
es necesario iniciar
250 a peque~a
escala ~

mercado y converdrlas en negocios escalables. Por tanto,
sen cu&ntos proyectos ha de invertir una empresa para
crear el proximo motor de crecimiento?

La respuesta es, cuando menos, desalentadora: seria
necesario iniciar 250 proyectos a peque~a escala para dar
con uno realmente exitoso. De esta cifra, 162 fracasar~n
estrepitosamente al inicio, otros 87 tendrAn una pequeRa
repercusi0n, y solo uno triunfar& Pero no se puede elegir a
los ganadores sin invertir en perdedores.

Con este volumen de apuestas,
es dificil que una empresa tenga la
suficiente capacidad como para iniciar
esta aventura en solitario. Asi pues,
Io m~s eficiente seria sentar las bases
para crear un ecosistema donde
impulsar proyectos en colaboraciOn con
otras organizaciones.

Eso es estrategia: crear las condiciones
necesarias para permitir que emerjan
las ideas; construir un campo de juego
apropiado que fomente la colaboraciOn
de equipos multidisciplinares, y no
apostar todos nuestros recursos a una
sola cart&

Sin embargo, son pocas las compa~ias que han conseguido
generar un ecosistema donde se promueva y se impulse la
innovacion. Jeff Bezos, fundador de Amazon, sostiene que
el fracaso y la invenciOn son gemelos inseparables. Que
Amazon haya crecido tan depnsa no es una coincidencia.
El I’der de la plataforma de e-commerce es capaz de
tolerar el fracaso, y su actitud ha hecho florecer una cultura
totalmente diferente en e/entorno corporativo que favorece/a
germinaciOn de ideas creativas e innovadoras ¯
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