Los 3 Horizontes de la Innovaciéon mas vivos que
nunca

Antonio Criado Garcia-Legaz

acriadogl@gmail.com

Junio 2021

Resumen

La visién estratégica de la innovacion empresarial se enfrenta al
gran reto de mitigar el deterioro del catalogo de productos con el pa-
so del tiempo. El modelo de los tres horizontes de innovacion, ofrece
unas pautas sencillas sobre como planificar las acciones de innova-
cidon para orientarlas hacia el crecimiento empresarial, contrarrestan-
do la inexorable obsolescencia de cualquier producto y aprovechando
nuevas oportunidades de negocio.

El articulo parte del concepto de ciclo de vida del producto para
introducir el modelo de los tres horizontes como instrumento para la
planificacién estratégica de la innovacion, propuesto por la consultora
McKinsey [5]Jen el afio 2.000. Los tres horizontes son también utiles
como herramienta de comunicacién y para estructurar el portfolio de
proyectos de 1+D de la empresa.

En los ultimos afios, se ha cuestionado la validez del modelo en
el contexto actual de evolucion acelerada de los productos, impulsada
por las tecnologias digitales. El articulo da respuesta a estas criticas
para demostrar que el modelo sigue vivo, a pesar de haber transcu-
rrido mas de dos décadas desde que lo vimos nacer, siendo posible
adaptarlo a productos con ciclo de vida muy corto, caracteristicos de
la revolucion digital.

Los productos tienen fecha de caducidad

El concepto de ciclo de vida del producto desde la perspectiva del marketing
empresarial fl. nos muestra la evolucion temporal de un producto a lo largo de su

'Forrester, padre de la Dindmica de Sistemas, fue el primero en dibujar la curva del ciclo de
vida de un producto en un contexto industrial en 1959[1] . Unos afios después, en 1965 Levitt
popularizo el concepto en el campo de la gestion empresarial

1/9



NS VA n2

historia, pasando por cuatro fases desarrollo de mercado, crecimiento, madurez

y declive[2].

Ciclo de vida del producto

Desarrollo .. .
de mercado Crecimiento Madurez Declive

| P Nl

Volumen de ventas

Tiempo (afios)

Fig. 1 Ciclo de vida del producto

La curva de ciclo de vida representada en la fig.1, nos muestra que la cifra
de volumen de ventas de cualquier producto pasa por una fase inicial ascen-
dente, luego permanece estable durante un cierto periodo, hasta llegar a la fase
final de declive. La escala de tiempo y duracion de cada fase varia en funcion
del producto-mercado en cuestion. El volumen total de beneficios que proporcio-
na cualquier producto a lo largo de su vida es, por tanto, una cantidad acotada
dependiente de varios factores, cuyo analisis caeria fuera del alcance de este
articulo.

Como es logico, una organizacién empresarial tiende a extender todo lo po-
sible la vida de los productos que conforman su principal fuente de ingresos. Sin
embargo, en paralelo, es imprescindible poner en marcha programas de desarro-
llo de nuevos productos, con la antelacién suficiente para llegar al mercado antes
de que sus productos estrella pasen de |la fase de madurez a la de obsolescencia.

La dificultad para estructurar la cartera de innovacién

La necesidad de dirigir la innovacion tanto hacia los productos existentes, co-
mo a las futuras generaciones que sustituiran a los actuales, da lugar a una car-
tera de innovacién formada por proyectos con caracteristicas muy dispares. En-
contramos, desde acciones de mejora incrementales sobre productos y procesos
maduros, pasando por desarrollos de nuevos productos basados en el pedigri de
los anteriores, hasta llegar a por pruebas de concepto en torno a ideas disruptivas
y con un alto grado de incertidumbre.
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En definitiva, los proyectos que conforman la cartera de I+D son muy dispa-
res en aspectos como complejidad técnica, plazos de ejecucion, presupuesto, o
niveles de riesgo.

Por esta dispersion, es complicado encontrar unos criterios para estructurar la
cartera de 1+D que sean suficientemente amplios y flexibles para acomodar esta
gran diversidad de actuaciones y, al mismo tiempo, proporcionen una vision co-
mun y coherente de todas las acciones innovadoras que lleva a cabo la empresa.

El enfoque estratégico de la innovacién

La vision estratégica de la innovacion debe responder, en primer lugar, al re-
to de mitigar el efecto inexorable del tiempo en el deterioro del catalogo actual
de productos, para asegurar la continuidad futura del negocio. Ello se consigue
asignando recursos de innovacion al desarrollo de las nuevas generaciones de
la gama de productos actuales.

Para crecer, es necesario dar un paso mas y explorar nuevas oportunidades
en torno a negocios que actualmente no existen, y que pueden surgir por el efec-
to habilitador de las tecnologias emergentes. En este caso, es necesario aplicar
recursos de |+D a desarrollos disruptivos, alejados de la demanda actual del mer-
cado y basados en tecnologias que actualmente puedan estar todavia en fases
de laboratorio y cuya evolucion sea incierta.

Como veremos en los proximos parrafos, el modelo de los tres horizontes
de innovacion propuesto por la consultora McKinsey, proporciona unas pautas
sencillas para estructurar en el tiempo las iniciativas empresariales de I1+D, en una
forma adecuada para asegurar simultaneamente el mantenimiento del negocio y
el crecimiento empresarial.

El modelo de crecimiento empresarial de los 3 horizontes de Mc-
Kinsey

El enfoque genérico de la innovacion que ofrecen los 3 horizontes de McKin-
sey nos facilita una visién conjunta de alto nivel, que engloba en un modelo Unico
toda la tipologia de actividades de innovacidon de una organizacion empresarial.

Es de las pocas herramientas de gestion estratégica de 1+D, que ha resistido
el paso del tiempo y puede ser adaptada a una gran variedad de empresas y
productos. Su utilidad es triple: ordenar a primer nivel las ideas sobre el enfoque
empresarial de la innovacion, transmitir estrategia de I+D a la propia organizacién
y como modelo para proyectarla la de forma clara hacia el exterior.

La autoria del modelo se debe a tres empleados de la consultora McKinsey,
Mehrdad Baghai, Steve Coley y David White, que publicaron en el afio 2000 la
obra “The Alchemy of Growth”[3]. El titulo de la obra, en lugar de hacer alusién
directa a la innovacion, se refiere al crecimiento empresarial, y a lo largo de sus
paginas explica como la innovacion es la clave para conseguir el doble objetivo
de mantener la continuidad del negocio actual y asegurar su crecimiento.

El concepto es muy sencillo [4], se trata de estructurar la cartera de actividades
de innovacion de una empresa en tres categorias que denominamos horizontes
H1, H2 y H3, utilizando para ello el siguiente criterio:
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» Horizonte 1 (H1): actividades de innovacion dirigidas a mantener activo el
negocio actual, actualmente en fase de madurez.

* Horizonte 2 (H2): actividades de innovacion orientadas a ir creando la pro-
xima generacion de negocio que va a sustituir al actual, en un periodo de
unos 5 anos, y que actualmente esta en fase embrionaria.

* Horizonte 3 (H3): actividades de innovacién disruptivas apuntando a posi-
bles negocios que actualmente no existen, pero que, en un futuro de unos
10 afos, podrian convertirse en el negocio principal.

Los plazos, evidentemente, son orientativos y dependeran del sector industrial y
de las tecnologias involucradas. En el caso del sector de tecnologias de infor-
macién y comunicaciones (TIC), los plazos son mucho menores, mientras que,
en otros sectores mas maduros o conservadores como defensa o transporte, los
plazos incluso se alargan en el tiempo.

Entre otros muchos ejemplos podriamos hablar de los 3 horizontes del au-
tomovil (hibrido, eléctrico, autbnomo), de la transicién energética entre los com-
bustibles fésiles a las energias renovables (gas natural, hidrégeno, renovables
marinas), o de la progresiva digitalizacion del sector terciario en los servicios de
salud, educacion, banca, etc.

El modelo de los 3 horizontes se suele representar graficamente, ver fig.2,
como 3 curvas correspondientes a los horizontes H1, H2 y H3, sobre unos ejes
cartesianos donde el eje vertical corresponde al beneficio y el eje horizontal al

tiempo [3].

Opciones futuras
H3

Negociosemergentes
H2

Beneficio

Negocio actual
H1

Y

Tiempo (afos)

Fig. 2 Los tres horizontes de McKinsey
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Las actividades de innovacion en los 3 horizontes.

El cuadro de la tabla 1 resume la tipologia de actividades de innovacion co-
rrespondientes a cada uno de los 3 horizontes.

Innovacion continua
sobre los productos
basicos actuales

Extender la vida del
modelo de negocio
actual

Mejora continua In-
cremental

dades y modelos de
negocio muy aleja-
dos del actual

oportunidades futu-
ras y contrarrestar

H2 Desarrollo de la si- | Reemplazar los pro- | Investigacién y Desa-
guiente generacién | ductos esenciales ac- | rrollo Tecnolégico
de productos basicos | tuales antes de su ob-
solescencia
H3 Creacion de capaci- | Explorar posibles | Investigacion basica

Pruebas de concepto
Prototipos de labora-
torio

disrupcién externa

Tabla 1. Tipologia de actividades de innovacion en los 3 horizontes

Las actividades en H1 incluyen las innovaciones dirigidas a mantener activo
el nucleo del negocio actual, luchando contra la tendencia inexorable de declinar
en el futuro.

Las actividades en H2 son actividades de innovacion emergentes relaciona-
das con el negocio actual en términos de producto y mercado, que actualmente
no significan una parte significativa del negocio, pero que en periodos de cuatro
o cinco afos podrian empezar a ser rentables, para lo cual se requieren impor-
tantes inversiones en |+D.

Las actividades en H3 se refieren a innovaciones disruptivas, probablemente
basadas en tecnologias a dia de hoy inmaduras, pero que interesa conocer y
probar para llegar al futuro mercado con ventaja. A efectos de |1+D corresponden
a pruebas de nuevos conceptos, proyectos pequefios con inversiones modestas
y periodos cortos, a menudo inferiores a un afo. Lo ideal seria apoyarse en ideas
que surgen del exterior, emprendedores externos, grupos de investigacion agiles
y dinamicos, que no estén sujetos a las rigideces de toda indole de las grandes
organizaciones.

Los 3 horizontes en la practica empresarial

A primera vista el criterio de clasificacion H1-H2-H3 es relativamente simple y
podria confundirse como una clasificacién de actividades de innovacién a corto,
medio y largo plazo.

Sin embargo, esta manera de estructurar las actividades de innovacion es
mucho mas que una forma de presentar el porfolio de |+D y puede utilizarse como
herramienta para multiples propdsitos como veremos en los parrafos siguientes.
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Proyeccion estratégica de la empresa en los 3 horizontes.

Los 3 horizontes proporcionan una herramienta de reflexion estratégica pa-
ra analizar donde y cuanto estamos invirtiendo los recursos de innovacion para
asegurar nuestro futuro.

En la grafica de los 3 horizontes de fig. 3 [1], se han completado las curvas de
ciclo de vida para cada horizonte, como marco de reflexién estratégica sobre la
importancia del eje del tiempo. La curva del horizonte H1 nos marca la fase del
ciclo de vida de nuestra actual cartera de productos en los préximos afios. Sobre
esta curva podemos vislumbrar sus fechas de caducidad y planificar el desarrollo
de nuevos productos del horizonte H2 con tiempo suficiente para sustituir a los
gue se vayan quedando obsoletos.

Opciones futuras
H3

Negocios emergentes

Beneficio

Negocio actual

\ 4

Tiempo (afos)

Fig. 3 Curvas de ciclo de vida en los 3 horizontes

También podemos dibujar las curvas de ciclo de vida de la competencia pa-
ra estimar nuestra posicion relativa en el mercado en cuanto a “time-to-market”.
Aunque algunos analistas, como Levitt [2], dicen que no siempre es recomen-
dable ser primero en llegar al mercado, por aquello de que “a los pioneros casi
siempre los matan los indios”, al menos en el viejo oeste americano.

Asignacion de recursos de I+D.

Aun estando convencidos de la necesidad de aplicar recursos de forma concu-
rrente a los 3 horizontes, la tendencia natural de cualquier empresa es concentrar
sus recursos de I+D en la resolucion de los problemas sobre la mesa, es decir,
las necesidades del negocio actual, y sobre todo las que vienen del cliente. Lo
habitual es que la empresa dedique casi todo el esfuerzo de [+D a mantener el
negocio actual (H1), sin dedicar suficientes recursos a nuevos productos todavia
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con poca demanda en el mercado (H2) y practicamente nada a posibles opciones
de futuro sin demanda alguna en la actualidad (H3).

La estructuracion de la cartera de I+D en los tres horizontes pone de relieve
este efecto cortoplacista natural, facilita la reflexion estratégica de la direccion ha-
cia el crecimiento sostenible a largo plazo. En definitiva, se trata de crear nuevos
campos de negocio mucho antes de que el negocio maduro colapse. Por tanto,
insistimos en la necesidad de dedicar recursos de |+D simultaneamente a los 3
horizontes.

Implicacion del personal propio en actividades de innovacion.

Todos los miembros de la organizacién deben estar implicados en alguna ta-
rea concreta del portfolio de innovacién. En general todos los miembros de la
organizacion deben dedicar alguna parte de su tiempo a tareas de innovacidn en
el horizonte H1, es decir todos debemos tratar de cambiar nuestra forma de ha-
cer las cosas para mejorar los procesos internos. El personal de ingenieria tanto
de producto como de procesos, debe dedicar gran parte de su tiempo no solo a
las obligaciones contractuales de programas en curso, sino también a la creacion
de la nueva generacion de productos (H2). También, una parte de los recursos
de innovacion deben dedicarse a actividades disruptivas H3 que permitan probar
nuevos conceptos todavia mas préximos a la ciencia que a la industria, pero que
algunos terminaran desplazando completamente al negocio actual.

Lenguaje de comunicacion externa e interna

La innovacién constituye un capitulo destacado de los contenidos de comuni-
cacién de la empresa dirigida hacia los accionistas, los empleados, los clientes o
la sociedad en general, ademas de ser una palanca de marketing.

El lenguaje de los 3 horizontes proporciona un lenguaje claro para trasladar
como y donde esta invirtiendo la empresa sus recursos de innovacion para ase-
gurar su futuro.

Es clave utilizarlos como lenguaje de comunicacién interna, para asignar a
cada empleado objetivos de innovacion individuales, en uno o varios horizontes,
y de acuerdo al puesto de trabajo.

Criticas a la vigencia del modelo

Algunos detractores del modelo tienden a denunciar su invalidez en el contex-
to actual, argumentando que la disrupcion digital exige acciones innovadoras en
tiempo real, dejando poco margen a la planificacion estratégica a medio y largo
plazo.

En mi humilde opinion, esta aparente necesidad de reaccion inmediata no es
real incluso para tecnologias de ultima generacién como la inteligencia artificial,
que siendo una disciplina comun en el entorno universitario y cientifico, ha reque-
rido periodos de maduracion de varios decenios hasta alcanzar el mercado.

Quizas el motivo de que muchas empresas se hayan visto desplazadas por
las tecnologias digitales emergentes, es no haber dedicado recursos de innova-
cion H3 con suficiente antelacidén a tecnologias muy extendidas a nivel de inves-
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tigacion en centros tecnoldgicos y universidades. Cuando estas tecnologias han
pasado al mercado, muchas empresas que habian permanecido ajenas a estas
comunidades de investigacidén se han visto sorprendidas.

Entre los criticos sobre la validez actual del modelo de los 3 horizontes, desta-
ca Steve Blank, creador de la metodologia de Desarrollo de Clientes precursora
del Lean Startup, quien publica en 2019 el articulo con el polémico titulo “McKin-
sey’s Three Horizons Model defined innovation for years. Here’s why it no longer
applies” en la prestigiosa revista Harvard Business Review. Aparentemente Steve
Blank parece haber renegado del modelo de los 3 horizontes, del cual siempre ha-
bia un defensor fanatico. Sin embargo, el articulo se limita Unicamente a modificar
el plazo de tiempo asignado al horizonte H3. En el pasado las tecnologias disrup-
tivas tardaban periodos de un minimo de 5 afios en desarrollarse, sin embargo,
en el siglo XXI es evidente que hay start-ups que han triunfado en el mercado con
productos disruptivos en periodos mucho mas cortos. Por tanto, mas que una cri-
tica al modelo, lo calificaria como una actualizacion del plazo asignado al H3 en
las tecnologias digitales que tanto impacto tiene en la economia actual.

Por otro lado, a dia de hoy, gran numero de productos basados en tecnologias
maduras de importantes sectores industriales como energia, transporte o defen-
sa, siguen necesitando periodos de maduracion superiores a 5 afios como venia
ocurriendo en el s. XX.

Conclusiones

El modelo de los 3 horizontes de McKinsey proporciona una estructura comun
de alto nivel, que engloba la diversidad de actividades de innovacion que requiera
una organizacion empresarial para mantener su negocio actual y asegurar su
crecimiento.

El modelo de los tres horizontes de McKinsey se mantiene vivo tras mas de
veinte afos desde que fue formulados por sus autores. Principalmente por la
versatilidad del concepto para ser adaptado a las particularidades de cada orga-
nizacion, sector y producto, y por la sencillez del lenguaje que permite comunicar
la estrategia de innovacion de forma clara.

En definitiva, los 3 horizontes son la navaja suiza que siempre conviene tener
a mano a los gestores de innovacion de cualquier empresa.
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