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Innovacio estrategica en el
procés d’internacionalitzacio.
Analisi aplicada en el camp
de la innovacio

Aquest document destaca les principals idees i resultats
del quadern de ’Observatori de Mercats Exteriors «Innovacio
en el procés d’internacionalitzacié», elaborat per B+| Strategy.
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1. Innovar per créixer

L’dnica forma de fer front als reptes que planteja la
societat i I'entorn actual per a les empreses és inno-
var. Aquesta és la principal font de creixement econo-
mic a escala empresarial, sectorial, nacional i global. |
és que cal tenir en compte que, segons I'OCDE, el
50% del creixement és gracies a la innovacio.

Des de la perspectiva de 'empresa, innovacio és la
transformacié del coneixement en un valor afegit.
Aquest s’ha de generar d’'una manera constant i
consistent en el temps i s’ha de repartir entre dife-
rents agents (accionistes, treballadors, medi
ambient, societat...). La generacié d’aquest valor
es produeix mitjancant la creacié d’una cosa nova
que es transforma o incorpora en productes, ser-
veis, processos, sistemes, estructures, marques,
patents, etc. en una altra per la qual el client esta

Concepte d’innovacio

La innovaci6 és diferent de I'R+D

Innovacio

La innovacié és més que invencio o creativitat

= (Invenciéj + (Comercialitzacié)

disposat a pagar. En resum, la innovacio és la suma
d’invencio i comercialitzacio.

1.1. La innovacié constant és el futur

Si es parteix de I'argument que la innovacio és I'avan-
tatge competitiu per al proper mil-lenni, 'empresa
estara obligada a generar una capacitat d’innovacio
constant. D’aquesta manera, sera més facil que els
treballadors de I'empresa en qlestié s’adonin que
formen part d’una organitzacid on hi ha aquesta
necessitat. A partir d’aqui sera més facil que acon-
segueixin captar les noves necessitats. Aixi, com
indica Gary Hamel, les empreses hauran de satisfer
els dos reptes de 'era de la revolucio: reinventar-se
a si mateixes i reinventar el seu sector. Les empre-
ses que no arribin a assolir aquestes idees queda-
ran obsoletes.

1.2. Un cami ple d’entrebancs

Sembla clar que la innovaci6 és el futur per on han
de viatjar les empreses que vulguin sobreviure.
Pero, per alguna rad, moltes empreses es troben
aturades i no aconsegueixen fer un pas endavant.
Algunes companyies estan massa centrades en la
reduccio de costos i I'increment de I'eficiéncia. En
d’altres, simplement no hi ha una cultura que afavo-
reixi la innovacio, amb estructures molt fragmenta-
des, liders molt orientats al passat... D’altra banda,
la innovacid es considera important perd es deixa
en mans de grups especifics, sense una visio ni uns
objectius clars.
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2. Shawney i els arquetips

Encara que resulta dificil, sempre hi ha hagut empre-
ses amb vocacio innovadora. Hi ha diferents mane-
res d’agrupar-les i una d’elles és la classificacio feta
per Shawney. Aquesta es fixa en diferents factors
com, per exemple, on enfoquen la seva cerca per a
la innovacio (dins o fora de I'empresa) i com hi fluei-
xen les noves idees. També té en compte com sén
desenvolupades aquestes idees i on es localitzen els
recursos i els esforgos a I'organitzacio. | finalment,
com es gestionen els processos d’innovacié. D’a-
cord amb aquests factors, I'autor defineix quatre
«arquetips» per a aquesta: pluriocupats, explora-
dors, arquitectes i miners. Cada «arquetip» pot ser
bo o dolent i no hi ha un «arquetip» perfecte, sind
que depen de I'empresa i el seu context.

3. L’estel de la innovacio: qué i com?

El primer que ha de fer una empresa que vol
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comencar a innovar és definir la visié global de
I’lempresa en el pla estratégic. Es a dir, ha d’indi-
car en quins negocis vol estar, amb quins elements
diferencials i amb quin nivell d’ambicié. Un altre
aspecte que cal tenir en compte és la gestio de la
cartera de negocis, oportunitats i els projectes a
escala global. Per aix0, seleccionara les idees que
mereixen ser estudiades i desenvolupades, avalua-
ra de forma continua I'acompliment d’objectius en
els projectes d’innovacié en marxa i prendra deci-
sions d’abandonar els projectes actuals o invertir-hi
més recursos. | finalment, haura de gestionar els
projectes d’innovaci6 individuals, que han de ser
seguits des del seu inici i en els quals han de parti-
cipar les persones més apropiades en cada
moment. Cap dels tres nivells no és estatic, sind
que es va influint i canviant en paral-lel.

El pas seglent al «quée» és el «com». Per generar
aquesta capacitat d’innovacio, les empreses que
durant anys han estat centrades en altres aspectes
empresarials han de comencar de zero. |, normal-
ment, les empreses comencen amb la innovacio

De fora a dins

B | a recerca d’'innovacio i idees és externa a I'empresa.

B |es fonts d’idees son els clients o altres empreses.

B Mecanismes centrats a «importar» innovacio
(mergers & adquisitions, venturing).

B Els fluxos d’innovacié tendeixen a ser de dalt

a baix i de fora a dins.
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B | a recerca d’innovacic i idees és interna a I'empresa.
B |es fonts d’idees son les tecnologies, els coneixements
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B Mecanismes centrats a «exportar» o «consolidar»

capacitats i tecnologia.

M Els fluxos d'innovacio tendeixen a ser laterals i de baix a dalt.
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com una responsabilitat funcional, en qué predomi-
na una perspectiva técnica. Després, es passa a
una gestié de projecte a projecte i s’avalua la seva
contribucié al benefici. |, finalment, les empreses
adopten la innovacié com a sistema, que acaba
generant una forta cultura d’innovacio. Pero perque
tot aixo arribi a quallar al si de 'empresa, aquesta
haura de tenir en compte aspectes com el lideratge
i la cultura, les persones, les relacions externes, I'es-
tructura, els processos i, finalment, els indicadors.
Per accelerar el procés d’innovacio a les empreses
cal treballar tots els aspectes anteriors en paral-lel i
adaptar-los a les necessitats de cada empresa.

Persones

4. La innovacié pateix una manca d’inversio

L'estudi va elaborar una enquesta sobre innovacio
estratégica basada en 154 empreses catalanes,
que inclou valoracions sobre la importancia de la
innovaci6 a cada empresa, els recursos que dedi-
quem a la innovacid, el seu grau de fortalesa o
debilitat al voltant d’una série de capacitats relacio-
nades amb la innovacio, les barreres principals a
les quals s’enfronten a I’hora d’innovar i les empre-
ses que admiren pel seu caracter innovador.
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Tres de cada quatre empreses enquestades es
consideren innovadores i la meitat es considera
superior en aquest factor respecte als seus compe-
tidors. Aquest fet contrasta amb les seves prioritats
com a empresa, ja que reduir costos i incrementar
la rendibilitat sén els principals objectius de les
empreses enquestades. Aix0 si, aquestes reconei-
xen que la capacitat d’augmentar la innovacio és un
dels factors més importants per al seu futur.

13%

60%

B Bastant innovadora
W Poc o gens innovadora

Molt innovadora

12%

50%

38%

Més innovadora que els seus competidors

B Igual d’'innovadora que els seus competidors

B Menys innovadora que els seus competidors

De I'enquesta també es pot extreure que la major
part de les empreses planteja la innovacio de «dins
a fora» mentre que tan sols una tercera part ho fa
de P'inrevés. En el que si coincideixen quasi totes
les empreses és en la necessitat d’incrementar els
recursos destinats a aquest factor. | pel que fa als
diferents tipus d’innovacio, les companyies consi-
deren que triomfar en nous mercats és un aspecte
molt important.
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5. El problema del dia a dia

Pel que fa a les capacitats d’innovacio, les empreses
pensen que la seva forga rau en la seva capacitat per
definir una estrategia clara i diferencial en innovacio,
en el foment d’aquesta i en I'atencio a les oportuni-
tats que aquesta pot aportar. Finalment, les princi-
pals raons per les quals les empreses no innoven és
la pressio del dia a dia i dels resultats immediats.
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6. Ficosa, la innovacio per bandera

Ficosa Internacional és un grup multinacional fun-
dat el 1949 que encara manté el taranna familiar
dels seus inicis. Dedicada a la recerca, desenvolu-
pament, producci6 i comercialitzacié de sistemes i
components per a 'automobil, amb seu central a
Barcelona i amb més de 6.500 treballadors, el grup
és present a 18 paisos.

Les causes de les exportacions catalanes
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Ficosa sempre ha sabut prendre decisions, que
encara que semblessin arriscades, han acabat ofe-
rint-li grans guanys. En 'actualitat, és el tercer fabri-
cant mundial de retrovisors i canvis de marxes de
cotxes i en cablejat per a seients i portes. Pel que
fa a frens de ma i pedals, ocupa la segona posicié
a escala mundial, mentre que en I'area de sistemes
de seguretat i tancaments és lider europea. Al llarg
dels seus 60 anys d’historia, 'empresa ha passat
per quatre etapes ben definides: expansié nacional,
europea, mundial i, la darrera, organitzacié global.

6.1. Humilitat, creativitat i agilitat: la clau de l’éxit

A Ficosa tot comenca amb el desenvolupament
d’una proposta de projecte d’innovacié al voltant
d’una idea, en la qual es recullen dades com la pre-
visié de la viabilitat del negoci o el nou producte en
termes de volum de mercat i rendibilitat. També es
tenen en compte els objectius del projecte o les tas-

dels seus

Evolucié del Grup Ficosa al llal
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ques i investigacions que cal dur a terme, entre altres
aspectes. Un cop aprovat el projecte i amb els recur-
SOS necessaris per engegar-lo, es posen a treballar.
Perd I'empresa es caracteritza per una innovacio
constant que s’assenta sobre una série de premis-
ses. Una part important de la innovacié recau sobre
els directius. Segons la politica de Ficosa, aquests
han de ser humils, creatius, agils i competitius. | per
impregnar el caracter innovador de I'empresa en tots
els treballadors, sén els mateixos executius els enca-
rregats de transmetre aquest taranna. Un altre
aspecte que cal tenir en compte per innovar son les
relacions externes. | en aquest sentit, Ficosa ha sabut
arribar a acords amb les empreses adients, encara
que, en un principi, aguests acords semblessin arris-
cats. Avui en dia, aquests acords externs s’estan
centrant amb universitats i centres tecnologics. L'es-
tructura organitzativa de Ficosa ha canviat en els
darrers anys i ara camina cap a la d’una organitzacio
global per poder permetre més nivell de llibertat als
dirigents de I'empresa als diferents paisos on és.
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