
Aun las compañías globales con modelos de negocio exitosos, llegan al techo de su crecimiento. Eso es lo que hace a las indus-
trias emergentes tan atractivas. Vijay Govindarajan y Chris Trimble, en su reciente libro 10 Rules for Strategic Innovators [10
reglas para los innovadores estratégicos], argumentan que la supervivencia de cada organización depende de experimentos
estratégicos en nuevos mercados. Y revelan cómo se equivocan las compañías en el camino que va de la idea a la ejecución. 
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Las 10 reglas para los innovadores 
estratégicos

El mercado hoy en día se caracteriza por cambios rápidos y exponenciales. Los clientes
cuentan con mayor poder de mercado, y sus necesidades cambian rápidamente al alargar-
se la vida en el mundo desarrollado o mejorar en el mundo en desarrollo. Estos cambios
afectan nuevas y viejas industrias, ya sean de alta o baja tecnología, de manufactura o de
servicios. Como resultado, los ejecutivos se encuentran continuamente reinventando sus
estrategias. 

La innovación estratégica procede con experimentos estratégicos -nuevos negocios con
un alto potencial de crecimiento- que examinan la viabilidad de modelos de negocio aun
no probados. Estos experimentos cuentan con diez características:

1. Tienen  un muy alto potencial de crecimiento de los ingresos.
2. Apuntan a industrias emergentes o pobremente definidas creadas por
cambios no lineales en la industria.
3. Prueban nuevos modelos de negocios aún no experimentados. 
4. Se salen de la definición de negocios ya comprobada por la corpora-
ción y sus presunciones acerca de cómo los negocios tienen éxito.
5. Apalancan algunos de los recursos y habilidades existentes de la cor-
poración aparte del capital; no se tratan de simples inversiones financie-
ras.
6. Requieren de la corporación para desarrollar nuevos conocimientos y
habilidades.
7. Revolucionan la definición del negocio más que crear valor de manera
incremental en el negocio principal.
8. Involucran múltiples dimensiones de incertidumbre a través de múlti-
ples funciones.
9. Dan pérdida por un largo período de tiempo y, por tanto, son caros
como para repetir.
10. Son difíciles de evaluar. La retroalimentación es tardía y ambigua.

Dada esta lista de características uno se preguntaría por qué una compañía intentaría algo
tan riesgoso, demandante y complejo. A medida que un negocio madura, el crecimiento
inevitablemente se hace más difícil. El potencial de crecimiento de cualquier modelo de
negocio eventualmente se deteriora.
Por supuesto, inversores y analistas en Wall Street aún demandan tasas de crecimiento de
dos dígitos de casi todas las compañías. Sin el crecimiento, el progreso en las carreras de
los empleados se paraliza, las organizaciones se opacan y su competitividad lo padece.

Los altos directivos pueden pagar para salir del escollo a través de adquisiciones auda-
ces, pero la estrategia raramente beneficia a inversores, clientes, o hasta a empleados en
el largo plazo. Generar crecimiento desde la propia empresa (crecimiento orgáni-
co) es la estrategia más sana y difícil. A medida que las compañías envejecen y las
industrias maduran, el crecimiento en mercados establecidos viene sólo a costa de
otros competidores ya afianzados, y nunca es fácil adquirir una porción del merca-
do. Entonces, la innovación estratégica rápidamente se convierte en la opción más
atractiva. Desarrollar esta capacidad es crítico. Las compañías que ejecutan exito-
samente la innovación estratégica pueden brindar un crecimiento exponencial y
generar ciclos de vida totalmente nuevos.

Las compañías que desarrollan su capacidad de innovación estratégica a tem-
prana edad deslumbran a inversores con crecimiento sostenido y sorprenden a la
competencia cambiando las reglas del juego. La mayoría de las compañías, sin
embargo, se encuentran satisfechas con sus modelos de negocios existentes hasta
que se topan con el techo de su crecimiento y su rendimiento comienza a mermar de
manera notoria. Eventualmente, la innovación estratégica se torna en un asunto de vida o
muerte. Después de todo, las mismas fuerzas que crean las oportunidades para un creci-
miento exponencial -un cambio no lineal en el medio ambiente económico- también pue-
den sacudir los cimientos de una industria.

En ciclos de boom y quiebres, una verdad fundamental perdura: el cambio es constan-
te, y frecuentemente no lineal. Los mercados financieros son engañosos, porque el cambio
no alterna entre períodos de hiperactividad e inactividad. A través de la innovación estra-

tégica, las corporaciones pueden, no sólo adelantarse al cambio, sino también crearlo.
Pueden acumular nuevos éxitos sobre los ya existentes. Constantemente pueden crear, cre-
cer, y beneficiarse de nuevos modelos de negocios.

¿Por qué la innovación estratégica requiere un nuevo enfoque?

Cuando se piensa en la innovación, la mayoría de los directivos piensa primero en el alma
creativa, brillante e inspirada que ve el futuro de una manera distinta, un rebelde en una

misión. Este pensamiento se encuentra profundamente arraigado en la cul-
tura del mundo de los negocios.

El error común que hacen los CEOs es pensar que la compañía ya ha sor-
teado la barrera más difícil en la innovación: encontrar una gran idea y un
gran líder. De hecho, los desafíos más importantes aún están por venir.
Algunas investigaciones indican que los experimentos estratégicos encuen-
tran su mayor resistencia una vez que muestran señales de éxito, consu-
miendo más recursos y entrando en conflicto con la corporación a distintos
niveles.

Las ideas pueden llevar a uno hasta cierto punto. Los líderes en cualquier
nuevo negocio revolucionario no sólo deben identificar a la gran idea sino
también deben ser capaces de atraer fondos, aprender rápidamente del
éxito y del fracaso, inspirar a la gente alrededor de una visión difusa del
futuro, reorganizarse para potenciar las lecciones aprendidas y administrar
las expectativas relacionadas con el rendimiento mientras se disipa el caos.

Las tendencias dentro de las organizaciones establecidas presentan
barreras adicionales. Además de los cinco desafíos mencionados, el líder

también debe poder proteger la financiación del emprendimiento más allá del rendi-
miento de la empresa madre, establecer nuevas normas y políticas organizacionales que
tengan sentido para el nuevo negocio, superar tensiones entre la nueva empresa y la cor-
poración original, comprometer a los empleados de la empresa madre en apoyar al nuevo
emprendimiento, y reclutar directivos talentosos para que trabajen en el nuevo proyecto. El
grado de dificultad gerencial es muy alto.

La creatividad y la ejecución

Las compañías que se enfocan en el aspecto creativo, es decir, la generación de ideas, fre-
cuentemente adoptan un anticódigo organizacional: rompen todas las reglas preestableci-
das con la creencia de que las organizaciones creativas tienen poco en común con las dis-
ciplinadas y eficientes. Existe cierta validez en tal noción. 

Tales disputas, entre la orientación a la eficiencia o a la creatividad, son improductivas.
Esto se nota al considerar que cada historia de innovación cuenta con un principio, un nudo
y un desenlace. Las grandes compañías son expertas en la eficiencia. Eso ayuda, pero la efi-
ciencia no es necesaria hasta el desenlace del proceso de innovación. La mayoría de las
compañías comprende que la creatividad en muchas maneras es opuesta a la eficiencia. Eso
también es bueno, pero la creatividad es la prioridad dominante sólo en el comienzo del
proceso innovador.

En el nudo, muchas compañías se pierden. No comprenden la forma de tornar ideas
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revolucionarias en un crecimiento revolucionario. Durante la adolescencia del emprendi-
miento, no es la creatividad ni la eficiencia la prioridad dominante. La necesidad de creati-
vidad declina una vez que se tiene un plan de negocio, y enfocarse en la eficiencia es pre-
maturo hasta que el negocio se encuentre estable.
Las diez reglas para los innovadores estratégicos se encargan de lidiar con los tres desafíos
únicos que emanan de la coexistencia entre un negocio nuevo y uno maduro dentro de la
misma corporación: el desafío de olvidar, el desafío de tomar prestado y el desafío de
aprender. El nuevo emprendimiento debe olvidar algo de lo que hizo que la corporación
tenga éxito. Debe tomar prestado algunos de los recursos de la corporación para una
mayor ventaja respecto a emprendimientos independientes, y el emprendimiento debe
estar preparado para aprender la manera de tener éxito en un mercado emergente e
incierto.

El desafío de olvidar

Ciertos ejecutivos usualmente repiten acciones que creen que han producido éxito. Si el
éxito continúa, la organización entera pasa de repetir estas acciones conscientemente a
aceptarlas inconscientemente como correctas. En poco tiempo, estas presunciones se arrai-
gan, no sólo en la mente de los directivos, sino también en las relaciones, procesos y patro-
nes de comunicación. Se vuelven ortodoxas.

El nuevo emprendimiento debe olvidar tres cosas. En primer lugar, debe olvidar la defi-
nición de negocio de la compañía madre. Debe poder contar con la libertad necesaria para
poder responder a preguntas básicas respecto al negocio de manera independiente a la
empresa madre, como, por ejemplo: ¿Quiénes son nuestros clientes? ¿Qué valor provee-
mos? En segundo lugar, el nuevo emprendimiento debe reconocer que un modelo de
negocios distinto requiere de aptitudes diferentes. Las áreas de pericia de la empresa madre
no importan tanto como las habilidades que necesita desarrollar el nuevo negocio. En
tercer lugar, el nuevo emprendimiento debe olvidar el enfoque de la empresa madre en
explotar un modelo de negocio comprobado y cambiar hacia una exploración de nuevas
posibilidades.

El desafío de pedir prestado

Deben considerarse las ventajas de un emprendimiento independiente respecto a corpora-
ciones existentes. Ofrecen la posibilidad de una riqueza inmensa para el equipo directivo.
Pueden moverse de manera rápida sin el entorpecimiento que representa el burocrático
proceso de toma de decisiones que a veces debilita a grandes corporaciones. Además de
esto cuentan con el beneficio del consejo de inversores profesionales, quienes entienden
las necesidades de nuevos emprendimientos. Más aún, no cuentan con una mente estruc-
turada como obstáculo; ya que no tienen nada para olvidar.

El nuevo emprendimiento puede competir efectivamente contra emprendimientos inde-
pendientes sólo pidiendo prestado los activos de la empresa original: relaciones con clien-
tes existentes, canales de distribución, redes de abastecimiento, marcas, credibilidad, capa-
cidad de producción y pericia en una variedad de tecnologías, recursos con que los empren-
dimientos independientes sólo pueden soñar. Parte de la justificación para hacer una inver-
sión tan riesgosa como la que significa un nuevo emprendimiento proviene de un recurso
o capacidad única que puede ofrecerle la empresa original a la nueva.

El desafío de aprender

Además de olvidar y pedir prestado, el nuevo emprendimiento debe aprender. La noción
de aprendizaje organizacional es amplia, pero en el contexto de la innovación estratégica
su significado es específico. Una curva de aprendizaje importa más que cualquier otra para
el nuevo emprendimiento: la mejora en la predicción de su rendimiento como negocio.

Aprendiendo a predecir el rendimiento, el emprendimiento comprueba o descarta
teorías acerca de lo que puede funcionar. Las teorías iniciales usualmente están equivo-
cadas. Cuanto antes pueda resolverse la incertidumbre, el nuevo emprendimiento se
pondrá en un sendero claro hacia el éxito más rápidamente. Vale la pena recalcar que el
fracaso en olvidar mina el esfuerzo del aprendizaje. Si el nuevo emprendimiento no es
capaz de desprenderse de la fórmula de éxito de la empresa madre, no será capaz de
descubrir la propia.

Las diez reglas

1. En todas las grandes historias de innovación, la gran idea es sólo el primer
capítulo.
Construir negocios que generen un gran cambio requiere olvidar, tomar prestado y
aprender. Estos desafíos centrales demandan más que un líder talentoso y ambicioso;
requieren apalancar el poder de la estructura organizacional.

2. Las fuentes de memoria organizacional son poderosas.
Las organizaciones naturalmente se aferran a la ortodoxia de la empresa madre, aun
cuando se mueven a nuevos medio ambientes. Pero el nuevo emprendimiento necesi-
ta operar fundamentalmente de maneras diferentes.

3. Compañías grandes y establecidas pueden superar a algunos emprendimientos.
Lo logran si tienen éxito apalancando sus enormes recursos y capacidades.

4. Experimentos estratégicos enfrentan incertidumbres críticas.
No existe una cantidad de investigación capaz de resolver las incertidumbres antes de
que el negocio sea lanzado. Entonces, el éxito depende más de la capacidad para expe-
rimentar y aprender, más que de la estrategia inicial.

5. La organización del nuevo emprendimiento debe ser construida desde cero.
Un nuevo emprendimiento se edifica con nuevas elecciones en cuestiones de personal,
estructura, sistemas y cultura. Esta es la única manera de derrotar las fuerzas poderosas
de la memoria institucional. La conciencia coloquial de las diferencias entre el modelo de
negocios de la empresa madre y el nuevo emprendimiento no es suficiente.

6. La administración de tensiones es la tarea más importante para los altos direc-
tivos.
El bienestar de los vínculos entre el emprendimiento y la empresa madre se deteriora fácil-
mente. Existen varias fuentes de tensión naturales, conducidas por fuerzas dinámicas, par-
ticularmente la demanda y oferta cambiante de capital dentro de la organización.

7. El nuevo emprendimiento necesita su propio proceso de planeamiento. 
Las normas de la empresa madre para evaluar el rendimiento del negocio interrumpi-
rán el aprendizaje del nuevo emprendimiento.

8. Interés, influencia, competencia interna y la política interrumpen el aprendizaje.
Para asegurar el aprendizaje, uno debe tomar un enfoque disciplinado, independiente
y analítico al proceso de hacer predicciones e interpretación de diferencias entre pre-
dicciones y resultados.

9. Debe responsabilizarse al nuevo emprendimiento por su aprendizaje y no por
sus resultados.
Uno puede alcanzar esta meta insistiendo en un proceso de aprendizaje disciplinado. La
responsabilidad por los resultados, a pesar de que sea más simple en la práctica, es con-
traproducente.

10. Las compañías pueden construir una capacidad para crecimiento a pasos agi-
gantados a través de la innovación estratégica.
La habilidad de olvidar, tomar prestado y aprender es la base. Los directivos deben
empezar construyendo estas aptitudes organizacionales tempranamente en la vida de
la compañía.

En la naturaleza de la innovación estratégica existe un potencial para una gran victoria,
pero junto al gran potencial viene una gran incertidumbre. La corporación puede aumen-
tar las posibilidades prestando al nuevo emprendimiento sus inmensos recursos, pero fácil-
mente puede interponerse en el camino del emprendimiento. 
Liderar un experimento estratégico puede ser la dificultad más grande que enfrente un
directivo, pero se encuentra bien dentro del alcance cuando se diseña un nuevo empren-
dimiento capaz de olvidar, tomar prestado y aprender.
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¿Qué lo motivó a escribir el libro? ¿Cuál es la principal idea que presenta?

El momento era oportuno. A mediados de la década del noventa una nueva generación de
estrategas -Gary Hamel, CK Prahalad, Clay Christensen- redefinió la estrategia. Antes, la
estrategia trataba acerca de defender la posición de uno. Luego, la estrategia pasó a ser la cre-
ación de un nuevo futuro. Pero los estrategas hablaron mucho acerca de qué hacer y luego
de cómo lograrlo. Nosotros queríamos escribir un libro que comenzara donde los estrategas
se habían quedado y dirigirnos a contestar esta difícil pregunta.

Además, cuando se trata de una innovación importante, las grandes corporaciones están rin-
diendo por debajo del nivel. Sentimos que nos encontrábamos en una posición para aliviar
dicha situación.
La innovación lleva la economía hacia adelante. Es una fuerza fundamental que eleva los
estándares de vida. También importa a los individuos. La innovación, no sólo conduce al cre-
cimiento de ingresos, sino también al crecimiento personal. Revitaliza a personas tanto como
a organizaciones.

¿Por qué piensa que la supervivencia de cada organización depende de
experimentos estratégicos apuntados a mercados sin precedentes?

Existen fuerzas colosales que redefinen a las industrias y a las economías: la globalización, la
tecnología digital, eL envejecimiento de la población en el mundo desarrollado, el creci-
miento del mundo en desarrollo. Estos cambios atentan contra los modelos de negocios
establecidos y abren nuevas oportunidades. El éxito sostenido depende de la capacidad para
crear, lanzar y hacer crecer a negocios totalmente nuevos. Ninguna ventaja competitiva está
asegurada.

¿Cuáles son las principales fuentes de tensión que surgen entre ambas
organizaciones (la del nuevo Mercado y la empresa existente)  y cómo pue-
den ser convertidas en una fuerza productiva?

La fuente de tensión más común es la lucha por un recurso escaso, como el acceso a clien-
tes o el espacio en una instalación industrial totalmente ocupada. El problema para la com-
pañía nueva e innovadora es que las organizaciones generalmente resuelven tales conflictos
calculando dónde es más probable que dicho recurso brinde el máximo retorno financiero
posible en el corto plazo. Por ello es tan crucial para ejecutivos senior identificar uno o dos
recursos críticos que la nueva compañía considera imprescindibles, y asegurar que la nueva
empresa cuente con dichos recursos, a pesar de que sólo puedan justificarlos con vagas espe-
ranzas a largo plazo del resultado en el que dicho negocio pudiera llegar a convertirse.
Las tensiones son productivas mientras sean moderadas. Los ejecutivos senior deben pres-
tar particular atención a los vínculos entre la nueva unidad de negocio y el negocio cen-
tral de la compañía, ya que allí es más probable que las tensiones superen los niveles pro-
ductivos.

En el libro presentan la idea de aprender de la experiencia como un acto no
natural. ¿Cuáles son sus principales pensamientos detrás de esa idea?

¿Estudió el método científico en la escuela? ¿Encontró que fuera fácil?  Nadie lo encuentra
fácil, ni siquiera los científicos. A la gente de negocios, particularmente a los innovadores, le
gusta creer que la clave para el aprendizaje es ser lo suficientemente valiente como para
poder mirar los errores propios y aprender de ellos de una manera fría y racional. Pero esto
es sólo un requisito. Aprender rápida y eficientemente significa probar cuidadosamente dife-
rentes hipótesis acerca de cómo el propio negocio tendrá éxito. No hay nada natural en esto.
Sin un proceso disciplinado al cual seguir, la mayoría de las personas olvidará la hipótesis que
se tenía al principio del trimestre para el momento de ver los resultados al finalizar el tri-
mestre. El libro resume una estructura disciplinada, la cual puede ser seguida por los geren-
tes para asegurar un aprendizaje lo más rápido posible.

Cuéntenos ejemplos de la vida real de compañías que fueron capaces de
liderar un nuevo negocio con un alto potencial de crecimiento mientras
mantuvieron la excelencia en el negocio existente.

La verdad: aún tenemos que encontrar un ejemplo perfecto de éxito absoluto.
Una vez aclarado eso, una de nuestras historias favoritas es la del New York Times Digital.
Evolucionó a través de tres diseños organizacionales antes de alcanzar la rentabilidad. En la
primera fase el nuevo negocio se encontraba demasiado integrado con el negocio esencial.
Contaban con un acceso beneficioso a los recursos, pero el negocio no evolucionó fácil-
mente más allá de lo que podría ser descrito como una operación de un "diario.com". En la
segunda fase, se encontró demasiado aislado. Se reconstruyó de la nada, contratando a una
serie de personas de fuera de la organización y redefiniendo la manera en que operaba. Esto
permitió un estallido de creatividad, y de crecimiento de ingresos. Pero debido a que se con-
virtió en algo muy diferente al periódico, las tensiones entre el nuevo negocio y el negocio
madre se volvieron problemáticas y entorpecieron el camino del producto digital a la renta-
bilidad. Finalmente, evolucionó a un diseño que nosotros denominamos “algo distintivo
pero vinculado”, el cual funcionó muy exitosamente.

¿Cuál sería la principal recomendación que les haría a los líderes de nego-
cios respecto a cómo enfrentar el desafío de comenzar un negocio con alto
potencial de crecimiento?

Para que una idea innovadora tenga una posibilidad debe haber un enfoque muy cuidadoso
respecto a cómo se construirá la nueva unidad de negocio. El nuevo negocio debe estar dise-
ñado de tal manera que pueda sortear tres escollos fundamentales: olvidar, tomar prestado,
y aprender. Esto es, debe olvidar la fórmula del éxito del negocio original, pedir prestado los
recursos del otro negocio y aprender cómo tener éxito en el nuevo ambiente. De alguna
manera es similar al momento en que se abandona el hogar para ir a estudiar a la universi-
dad. Uno se olvida de las reglas de los padres, pide prestadas instalaciones, como la lavan-
dería, y aprende a tener éxito bajo las propias condiciones. Sin embargo, es más duro para
una organización olvidar, tomar prestado, y aprender, que para un individuo.

por Fernando Doria
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