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PROLOGO

La practica de prestar consultas a las pequefias y medianas empresas me ha
facilitado la observacion y el estudio de sus caracteristicas, de sus necesidades, y
del contexto global en el que se desenvuelven, dejando en evidencia su necesidad

de adaptarse a los cambios por medio de la innovacion.

El contacto con el sistema de innovaciéon me ha acreditado la importancia que todos
los organismos afectados reconocen al hecho de que las empresas innoven vy,
especialmente que lo hagan las pequenas y medianas empresas por el valor que
se les atribuye y porque sus caracteristicas establecen una serie de barreras

especificas a la innovacion.

La exploracion de la literatura en pos de ampliar mi conocimiento sobre el tema, me
ha permitido profundizar en el debate en torno a la innovacion, identificando que,
mayoritariamente, los trabajos y aportaciones acerca de la innovacion se hacen
sobre la base de la realidad de las grandes empresas y corporaciones.

Junto a estos tres hechos, la realidad apunta a que el desempefio innovador de las
pymes tiene un gran potencial de mejora, pero para mejorarlo debe gestionarse la
innovacion, y para gestionarse debe conocerse y disponer de herramientas que

permitan aplicar ese conocimiento...

Asi naci6 esta investigacion.
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RESUMEN

Las pequefias y medianas empresa aportan un considerable valor social a las
economias de la OCDE y sostienen mas de la mitad del empleo y del PIB de la
zona; tienen caracteristicas propias y estan necesitadas de recursos que les
ayuden a competir en el mercado global, siendo la innovacién uno de los factores
de valor estratégico que mas impacto puede producir en el desarrollo de estas

empresas.

En esta investigacion, que se orienta a la implementacion practica de sus
resultados, se ha descompuesto y discutido, con la ayuda de marcos y de teorias
de referencia, el fendbmeno de la innovacion en elementos susceptibles de
caracterizar un modelo general, que se muestra en forma de arbol de pertinencias.
Dicha caracterizacion es la aportacion de una estructura semantica que representa
la taxonomia de elementos que constituyen los parametros esenciales con los que
puede modelarse el proceso de innovacion y su gestion en una organizacion dada.
Estos elementos se han confrontado y analizado su consistencia relacional,
tomando como apice de contraste el nivel de las etapas o fases de la gestion de la
innovacion con el fin de establecer las pautas de configuracion, buenas practicas y
factores relevantes o facilitadores de la innovacién y su gestion en una pequefia o

mediana empresa cualquiera.

Este modelo general refrendado es el soporte de un nuevo modelo orientado por el
enfoque de procesos y dirigido a pymes: el modelo INNUP, dotado de una
metodologia de aplicacion practica y de la capacidad de ser implementado en una
plataforma web.



SUMMARY

Small and medium-sized enterprises contribute with a significant social value to
OCDE economies and support more than a half of employment and GDP of the
zone; they have their own characteristics and need resources to help them compete
in the global market, being innovation one of the strategic value factors which higher

impact may produce in the development of these companies.

In this research, which is oriented to practical implementation of its results, it has
been decomposed and discussed, with the help of referral frames and theories,
innovation phenomenon at elements capable of defining a general model, which is
shown in a pertinence tree. Such characterization is the contribution of a semantic
structure which represents the element taxonomy, forming the essential parameters
which innovation and its management can be modelled in a given organization.
These elements have been confronted and analyzed their relational consistency,
taking as contrast apex the level of stages or phases at innovation management
with the objective of setting configuration patterns, good practices and relevant
factors or enhancing innovation and its management in any small or medium-sized

enterprise.

This endorsed general model is the basis of a new model oriented by process focus
and addressed to SMEs: INNUP model, provided with a practical application
methodology and capacity of being implemented in a web platform.



1. INTRODUCCION.

1.1 Justificacion de la investigacion.

Importancia de la Pyme

Gaskill et al., (1993), afirmaron que las pequefias y medianas empresas tienen
particular importancia para las economias nacionales, no solo por sus aportaciones
a la produccion y distribucion de bienes y servicios, sino también por la flexibilidad
de adaptarse a los cambios tecnologicos y por su gran potencial de generacion de
empleos; representando un excelente medio para impulsar el desarrollo econémico

y una mejor distribucion de la riqueza.

Tanto European Network for Research — ENSR (1997), como diferentes y sucesivos
informes de la DG XXIII de la Comisién Europea y del EUROSTAT sobre la
composicién del tejido empresarial europeo, han ido ratificando claramente la
importancia de las pymes en las economias (David Audretsch, Van der Horst,
Kwaak, & Thurik, 2009).

Estos mismos autores, Audretsch et al., (1999) en una coleccion de trabajos
anteriores, ya habian propuesto la tesis de que las pequefias empresas hacian dos
contribuciones indispensables a la economia: de un lado son parte integral del
proceso de regeneracién que impregna las economias de mercado, a causa de su
papel crucial en la experimentacion y la innovacion que conducen al cambio
tecnologico y al crecimiento economico y de la productividad; y de otro, son los
mecanismos esenciales por medio de los cuales millones de personas se

incorporan al flujo econémico y social.
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Por su parte, Martin (2009), reflexiona sobre el hecho de que cada vez hay mayor
conciencia y acuerdo sobre la importancia de las pequefias y medianas empresas
en las economias occidentales. A su contribucibn econdémica, en términos de
empleo y de valor afiadido bruto, en el caso espafiol, representan en torno al 80%
del primero y cerca del 70% del segundo, hay que sumar otras aportaciones de
caracter mas cualitativo, como las asociadas al hecho de que las Pyme configuren
una malla que otorga flexibilidad y dinamismo al tejido productivo, a su vez, cabe
destacar el papel en favor de una mayor cohesion social, al generar actividad
econdmica y empleo, también, en los territorios con menores niveles de desarrollo

y para los colectivos con mayores dificultades de acceso al empleo.

En esa linea COTEC (2013a), confirma que las pequenas y medianas empresas
aportan el 66% del Valor Ahadido Bruto y el 75% de los puestos de trabajo en
Espafia. Son, por lo tanto, un pilar fundamental de nuestra economia. Estas cifras
ponen también de manifiesto un fendbmeno comun en casi todos los paises: la
productividad de las empresas es menor cuanto menor es su tamafo. En
consecuencia, es un objetivo deseable que las pymes crezcan, con lo que mejorara
su productividad y la del pais en su conjunto. Una de las vias para el crecimiento
de una empresa es la innovacion, que le permite competir en el mercado global en

mejores condiciones.

Paralelamente al reconocimiento de la importancia que tiene las pymes para el
crecimiento de la economia, la competitividad y la generacidon de empleo, se
deberia haber ido generando un volumen de literatura cientifica alrededor de ella.
Sin embargo, se ha dedicado poca atencion al estudio de sus problemas.
Fiegenbaum y Karnani (1991), ya alertaban de que la mayoria de la literatura de
los campos de la estrategia de empresas, el marketing y la teoria econdmica de la
organizacion industrial, se iba enfocando hacia las ventajas de la gran empresa con
altas cuotas de mercado: economias de escala, curva de experiencia, poder de
negociacion con proveedores y clientes, reputacion y poder de mercado. Este
debate tiene continuidad en los trabajos de Camisén Zornoza (2000), cuando
destaca que las pymes constituyen el agente econdmico fundamental de las
economias modernas, por su contribucion directa a la creacion de empleo e,

indirectamente, al progreso economico y social de una comunidad; mientras afirma
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que su papel en la economia, medido de acuerdo con estos indicadores, no ha
dejado de crecer durante las ultimas décadas. Al mismo tiempo, sefiala una
contradiccion al reconocer que a pesar de esta importancia establecida para las
pymes, el estudio especifico de éste tipo de empresas y sus problemas y formas
de gobierno cuenta con un cuerpo de conocimiento menor en volumen al de la gran

empresa.

Es de resaltar, como una primera conclusion de lo anterior, la importancia de
avanzar en la resolucion del problema sehalado por la literatura al establecer la
necesidad de ampliar el cuerpo de conocimiento cientifico acerca de la Pyme en
todos los ambitos en que esta pueda ser afectada, especialmente en aquellos que
son de valor estratégico como ocurre con la innovaciéon. Sobre todo, teniendo en
cuenta la potencialidad de este tipo de empresas de mejorar su comportamiento en
la medida en que la ciencia pueda ir aportando soluciones transformadoras a sus

problemas.
Interés en la Innovacion.

El precursor de la innovacion y primer economista que la identificé como motor de
cambio econdmico, Schumpeter (1911), ya destacaba el papel de la innovacion
como forma de crear prosperidad y comenzé a hablar de “la destruccion creativa”
para describir las transformaciones que acompafan a las innovaciones. En su
prélogo a la edicidn espafiola de su libro Teoria del desarrollo econdmico, decia

que:

“...clasificando todos los factores que pueden ser causantes de cambios en

el mundo econdmico, he llegado a la conclusion de que, aparte de los
factores externos, existe uno puramente econémico de importancia capital,
y al que yo he dado el nombre de Innovacion. He tratado de demostrar que
el modo en que aparecen las innovaciones y en que son absorbidas por el
sistema econdmico es suficiente para explicar las continuas revoluciones
economicas que son la caracteristica principal de la historia econémica”
(Schumpeter, 1978).

Posteriormente Chesnais (1986), reafirma el especial interés de la innovacion

cuando dice que la actividad innovadora constituye junto con el capital humano
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(entendido como trabajo cualificado), uno de los principales factores que

determinan las ventajas comparativas de las economias industriales avanzadas.

Anos después Porter (1990b), dice que: "La competitividad de una nacién depende
de la capacidad de su industria para innovar y mejorar. La empresa consigue

ventaja competitiva mediante innovaciones."

Al respecto la Camara de Comercio de Madrid (2004), afirma que las empresas
triunfadoras seran las que tengan la preocupacion permanente de movilizar mejor
que nunca todos sus recursos, en especial los tecnologicos, para reducir sus costes
y mejorar la calidad o las prestaciones de sus productos y servicios; pero sobre
todo para reforzar su capacidad de crear nuevos productos o de entrar en nuevos

mercados; en resumen, su capacidad de innovar.

De nuevo Porter (2007), afirma que las empresas obtienen ventaja competitiva
mediante actos de innovacion, y abordan la innovacién en su sentido mas amplio,
incluyendo tanto nuevas tecnologias como nuevas maneras de hacer las cosas;
mientras perciben una nueva base para competir o encuentran mejores medios
para competir de viejas maneras. La innovacidén puede manifestarse en un nuevo
disefio de producto, en un nuevo proceso de produccion, en un nuevo enfoque de
marketing o en una nueva forma de entregar capacitacion; mas tarde, el propio

autor se ratifica

en la idea de que la innovacion es la cuestion central de la prosperidad econémica
(M. Porter, 2015).

En el mismo sentido COTEC (2014), afirma que:

“La competitividad de un pais se apoya fundamentalmente en su esfuerzo de
inversion en investigacion y desarrollo tecnologico (I+D), en su esfuerzo para
conseguir un capital humano capacitado para adquirir conocimientos vy
desarrollar tecnologias de cualquiera de sus formas, y en la existencia de un
tejido empresarial que sea capaz de aprovechar las fuentes de conocimiento y
tecnologia a su alcance para producir productos y servicios novedosos que
tengan aceptacion en el mercado global.”

Los recursos tecnologicos y la innovacion nunca, hasta ahora, han sido los

protagonistas centrales de alguna de las revoluciones del management que se han
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ido dando en las décadas anteriores (productividad, control de gestion, marketing,
gestion de los recursos humanos, estrategias de competencia). Pero a partir de la
década de los 90 comienzan a adquirir valor estratégico; y por lo tanto, aceptando
que la tecnologia y la innovacion, conceptos estrechamente ligados, son, hoy en
dia, una fuente necesaria de mejora y de competitividad, se puede considerar que
ya llegé el momento de incorporar masivamente a la Direccion Estratégica de la
empresa la gestion de los Recursos Tecnologicos y la Gestion de la Innovacion.

Las pymes ante la Innovacion.

Ya, desde Shumpeter, multiples estudios académicos (Abernathy & Utterback,
1978; Camison Zornoza, 2000; E. Fernandez & Fernandez, 1988; Fritsch &
Meschede, 2001; Galbraith, 1952; A. Gonzalez, Jiménez, & Saez, 1997; J. L. C.
Gonzalez, 2013; Quinn, 1986), reflexionan sobre la relacion entre el tamano de las
empresas y su capacidad para innovar. Unos estudios consideran que las
empresas de mayor tamafio tienen capacidades y recursos que les facilitan un
comportamiento mas innovador mientras que otros entienden que la flexibilidad de

las mas pequenfias propicia la introduccidén de cambios.

También los estudios empiricos COTEC (2014), Eurobarometer (2006), INE (2015),
revelan un comportamiento diferente ante la innovacion para los distintos tamaros

de empresa.
Problema de investigacion.

Tras una revision de la literatura acerca de la gestion de la innovacion en las
pymes, buscando identificar los principales elementos que la caracterizan y las

contradicciones que aun persisten, se encontré que:

- El contexto actual esta marcado por fuertes y rapidos cambios econdmicos,
tecnoldgicos, politicos, sociales y ambientales y exige de las empresas
flexibilidad y capacidad de adaptacién, para poder mantener las posiciones
competitivas que necesitan.

- Altiempo, existe una amplia y diversa literatura sobre el tema que manifiesta
que la innovacién despierta el maximo interés en la comunidad cientifica,

empresarial e institucional, generalmente reconociendo su valor estratégico.
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De igual manera, se reconoce el papel que juegan las pequefas y medianas
empresas para la economia y el desarrollo social en todas las partes del
mundo.

Existe un elevado potencial de desarrollo de la Innovacién en el colectivo de
las pequefias y medianas empresas de todo el mundo, aun no explotado.
Se resalta el rol protagonista que juegan las Administraciones Publicas en el
desarrollo de politicas de promocién de la innovacion; especialmente en las
Administraciones Publicas de la OCDE.

Se percibe, la innovacion como un fendmeno multidimensional, susceptible
de ser visto como proceso y como resultado, complejo y que entrafa riesgos.
La literatura reconoce que la innovacion no tiene los mismos condicionantes
ni se desarrolla de la misma manera en el sector publico que en el privado.
Ni tampoco entre las pequefias y medianas empresas y las grandes; las
pymes tienen caracteristicas y barreras especificas a la hora de acometer
las actividades de innovacién que les dificultan aprovechar la ventaja de su
flexibilidad.

A pesar de las consideraciones anteriores, se reconocen factores limitadores para

el desarrollo de la innovacion en el contexto de este tipo de empresas. Dentro de

los principales, destacamos:

La dispersion del cuerpo tedrico actualmente existente. Lo que limita la
comprension de los conceptos, caracteristicas, patrones de comportamiento
y principios, lo que repercute directamente en el desempefio innovador de la
empresa.

La falta de propuestas claras que modelen el comportamiento de la
innovacion en las pymes de manera que tenga en cuenta sus caracteristicas
y que sean comprensibles para ellas; y que esos modelos vayan
acompanados de una metodologia para gestionarlo permitiendo su
operacionalizacion en la practica.

La necesidad de herramientas asequibles que ayuden a las pymes a
gestionar sus procesos de Innovacion de manera predecible, sistematica y

continua.
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Ante esta realidad, evidenciada por la literatura y ratificada por la experiencia en la

practica empresarial, se puede afirmar que hay cuatro cuestiones fundamentales,

en el marco de esta investigacion, que deben ser atendidas para un correcto

desarrollo de la actividad innovadora en el contexto de las pequefias y medianas

empresas:

a)

b)

d)

Disponer un marco conceptual, coherente, que defina los aspectos
relevantes de la Gestion de la Innovacion, de la tecnologia y el conocimiento
y las relaciones entre ellas, de manera practica y sencilla, que esté adaptado
a la realidad y posibilidades de una pequefa o mediana empresa de
cualquier sector, incluidos los servicios.

Disponer de un modelo del proceso de la innovacion, orientado y util para la
realidad de la pyme.

Disponer de un método concreto que facilite la explotacion del modelo y
ayude a la empresa en la gestidén del proceso de la innovacion.
Fundamentar el desarrollo de una herramienta TIC que automatice el

proceso.

La contradiccion fundamental que se aprecia en esta revision es que:

a pesar de la gran importancia que se le da a la innovacion en las pymes,
tanto en la literatura como en la practica empresarial e institucional, no se
aprecia que existan modelos y metodologias susceptibles de ser
generalizados entre las pequefias y medianas empresas que faciliten la

gestion integral de la innovacion y estén adaptados a sus caracteristicas.

Atendiendo a este conjunto de elementos que configuran la situacion problematica

sobre el tema, se destaca como problema de investigacion:

La necesidad de construir un modelo que fundamente, represente y
articule en la practica la gestion del proceso de innovacién en las
pymes, asegurando la factibilidad de soportarse en una plataforma
WEB.

La presente investigacion se justifica, en su intento de contribuir a resolver el

problema enunciado, por su conveniencia para las empresas, las economias y las

sociedades en su conjunto.
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1.2 Objetivos Generales e Instrumentales.

A la luz de lo expuesto, el sentido que orienta este trabajo es la mejora de la
posicion competitiva de las empresas por medio de la innovacién. Para que las
empresas aseguren su rendimiento innovador deben gestionar el proceso de la
innovacion y, para ello, deben poder conocerlo y disponer de herramientas para

utilizarlo efectivamente.
Esta investigacion se propone como objetivo general:

- Disefar un modelo que fundamente, represente y articule en la practica
la gestion del proceso de innovacion en la pyme para su
implementacién en una plataforma WEB.

Este objetivo general se soporta en los siguientes objetivos especificos o

instrumentales:

- Identificar el fendmeno de la innovacion, su terminologia asociada y sus
principales referentes histéricos a través de la revision de la literatura
cientifica, académica y empresarial.

- Estudiar el comportamiento innovador en las pymes en la realidad, con
apoyo en diferentes informes y trabajos estadisticos de caracter institucional.

- Analizar los sistemas de gestion de innovacion mas representados en la
literatura, y sus herramientas asociadas.

- Caracterizar el fendbmeno de la innovacion en la empresa.

- Identificar los componentes, requisitos y atributos que puedan servir de

apoyo a nuevas propuestas de gestion de la innovacion.

10
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1.3 Metodologia de la Investigacion.

Gestion del procesode la
innovacion
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Figura 1.1: Modelo de Investigacion.
Fuente: Elaboracion Propia.
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1.4 Estructura de la Tesis.

En los primeros capitulos se revisa la literatura sobre los conceptos asociados a la
innovacion y los distintos modelos con los que se ha intentado representar a lo largo
de las ultimas décadas, y se analizan algunas propuestas de gestion de la
innovacion en las pymes que se ofrecen en la actualidad. Paralelamente, se
reflexiona sobre la importancia de las pymes y sus particularidades, y se caracteriza
la forma en que actualmente desarrollan sus innovaciones. La sintesis de ambos
caminos permite identificar las principales caracteristicas generales del proceso de
la Innovacién, llegandose a establecer un conjunto de propiedades, componentes
y condicionantes de un modelo capaz de ayudar a gestionar a una pyme, de manera

adecuada, el proceso de la innovacion.

En los siguientes se presenta el modelo INNUP, resultado de nuestra investigacion,
y se desarrolla la metodologia que facilite su implantacion en una Pyme permitiendo
gestionarlo de forma adecuada a sus caracteristicas y necesidades. Se revisaran
los resultados generales de la investigacion y sus posibles lineas futuras.

Capitulo I: Introduccién.

En éste capitulo se expone la contradiccion y el problema cientifico que justifica la
procedencia de la presente investigacion; se establecen sus objetivos y se

presenta, de forma sintética, el conjunto de la misma.
Capitulo lI: Fundamentos de la Innovacion.

En éste capitulo se ofrece un analisis de las principales definiciones asociadas a
la innovacion, aportadas por diferentes autores en los ultimos tiempos; se
profundiza en su taxonomia y se analiza el concepto de Sistemas de Innovacion.
Asumiendo la innovacién como proceso, en el capitulo, se ofrecen claves para su
gestion. Finalmente, y apoyado en clasificaciones de varios autores, se efectua un
analisis comparativo de los modelos mas representativos que se han venido
proponiendo en los ultimos cincuenta afios, desvelandose sus puntos fuertes y
débiles. Sobre la base de ésta revision, se obtienen un conjunto de consideraciones

de tipo general que sirven de soporte a ésta investigacion.

Capitulo lll: La Innovacion en las PYMES: situacién actual.
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Capitulo I: Introduccion.

En éste capitulo se desarrolla el concepto de Pyme y se acredita la importancia que
éste tipo de empresas tiene para las economias de todo el mundo. Tras lo cual se
hace un recorrido por diferentes estudios cuantitativos y cualitativos que permiten
caracterizar el comportamiento actual de la innovacion en los diferentes tipos de

empresas Yy sus relaciones con el Sistema de Innovacion en el que se encuentran.
Capitulo IV: La Gestion de la Innovacién en la actualidad.

En éste capitulo se presenta el estudio de varias de las propuestas para la Gestion
de la Innovacion que estan siendo ofrecidas, en la actualidad, por instituciones

publicas y privadas de reconocido prestigio.

A partir de esa revision historica y del analisis comparativo efectuado, se han
identificado las principales caracteristicas generales del proceso de la Innovacion y
reflexionado acerca de las condiciones en que una empresa puede ver favorecido
su desemperio innovador, llegandose a establecer un conjunto de caracteristicas,
componentes y condicionantes de un modelo capaz de ayudar a gestionar a una

pyme, de manera adecuada, el proceso de la innovacion.
Capitulo V: Modelo y Metodologia INNUP. Una propuesta.

En éste capitulo se muestra el principal aporte de nuestra investigacion: el modelo
INNUP, que representa el fendmeno de la innovacion en la empresa, tanto desde
un punto de vista conceptual como en una vision de procesos, mas facil de
interpretar por la empresa. Junto al modelo, siguiendo ya el paradigma de procesos,
se expone una metodologia, metodologia INNUP, que facilitara tanto el proceso de
implantacion de INNUP en una empresa como su explotacion. Asimismo, se

exponen los criterios seguidos para la validacion de INNUP.
Capitulo VI: Resultados y Lineas futuras.

En éste capitulo se reflexiona sobre los resultados de la propia investigacion y sus
lineas futuras de desarrollo. De la misma manera, se relatan otros resultados que
se derivan de la investigacion, como es el proyecto INNUP, que se esta
desarrollado en la empresa Base, Cia. de Soporte Logico S.A.L., con el apoyo del
programa Avanza Competitividad del Ministerio de Industria, Energia y Turismo, y
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que consiste en la elaboracién de un portal de referencia en temas de innovacion y

de una aplicacion que soporta la explotacion de INNUP.
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2. CAPITULO Il: FUNDAMENTOS TEORICOS DE LA
INNOVACION.

En éste capitulo se ofrece un analisis de las principales definiciones asociadas a
la innovacion, aportadas por diferentes autores en los ultimos tiempos; se
profundiza en su taxonomia y se estudia el concepto de Sistemas de Innovacion.
Asumiendo la innovacion como proceso, en el capitulo se ofrecen claves para su
gestion. Finalmente, y apoyado en clasificaciones de varios autores, se efectua un
analisis comparativo de los modelos mas representativos que se han venido
proponiendo en los ultimos cincuenta afios, desvelandose sus puntos fuertes y

débiles.
21 Términos y Conceptos

Una de las primeras aproximaciones al concepto moderno de la Innovacion es obra
del llamado precursor o “profeta” de la Innovacion, Joseph Schumpeter, que la
definié como “... la accion de dotar a un recurso de la capacidad de crear riqueza”
(Schumpeter, 1911).

Escorsay Valls (2003), reflexionan acerca de los trabajos de Shumpeter y explicitan

que, segun el criterio de aquel, la innovacion ya abarcaria los 5 casos siguientes:

1. Laintroduccion en el mercado de un nuevo bien.
2. La introduccién de un nuevo método de producciéon o una nueva forma de
tratar comercialmente un nuevo producto.

3. La apertura de un nuevo mercado en un pais
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4. La conquista de una nueva fuente de suministro de materias primas o de
productos semielaborados.

5. Laimplantacién de una nueva estructura en el mercado.

Mas alla de los conceptos elaborados por aquel precursor y de las interpretaciones
que actualmente puedan hacerse de sus aportaciones, fundamentalmente desde
los afos 80 del siglo pasado hasta el presente, se han generalizado e intensificado
los estudios e investigaciones acerca de la Innovacion, por lo que hay multiples
contribuciones desde todos los ambitos del conocimiento que hacen propuestas al
desarrollo terminolégico asociado a la misma, a su caracterizacion y modelado e

incluso a su medicion.

Aunque podria decirse que la innovacion es sinbnimo de cambio, de algo nuevo, se
hace necesario revisar algunas de las definiciones mas presentes en la obra
cientifica y la practica empresarial, con el animo de profundizar en la comprension

del término, y poder identificar sus similitudes y divergencias (véase cuadro 2.1).
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Fuente

Definicion

Real Academia Espaniola
de la Lengua

Mudar o alterar algo, introduciendo novedades; creacion o modificacion de un
producto, y su introduccién en el mercado.

(Pavon & Goodman,
1981)

El conjunto de actividades inscritas en un determinado periodo de tiempo y
lugar, que conducen a la introduccién con éxito en el mercado, por primera vez,
de una idea en forma de nuevos o mejores productos, servicios o técnicas de
gestion y organizacion.

(Sherman, 1981)

Es el proceso en el cual a partir de una idea, invencién o reconocimiento de una
necesidad se desarrolla un producto, técnica o servicio util hasta que sea
comercialmente aceptado.

(Piatier, 1987)

Una idea transformada en algo vendido o usado.

(Larrafiaga, 1999)

La Innovacién es la explotacion exitosa de nuevas ideas, aprovechando las
oportunidades que ofrece el cambio.

(Saenz, 1999)

La innovacién es una combinacion de necesidades sociales y de demandas de
mercado con los medios cientificos y tecnolégicos para satisfacerlas.

(P. F. Drucker, 2002)

Mas que una genialidad, la Innovacién es trabajo duro”, también dijo que “la
mayoria de las innovaciones exitosas son el fruto de una intensa y concienzuda
busqueda de oportunidades para la Innovacion.

(Buesa Blanco, 2003)

Las teorias mas recientes sobre el crecimiento incorporan el conocimiento como
un factor de produccién mas, conocimiento que tiene su reflejo en métodos mas
eficaces de produccion y organizacién, y en nuevos y mejores productos y
servicios. En este contexto, la innovaciéon se revela como el resultado de
multiples interacciones entre los distintos agentes existentes: universidades,
centros publicos y privados de investigacién, empresas y grupos empresariales,
entidades financieras, usuarios y administraciones publicas.

(Cornella, 2007)

Innovacién es convertir ideas en valor.

(Escorsa Castell & Valls
Pasola, 2003)

La “Innovacién es un nuevo o mejorado procedimiento, producto o servicio

(Alvarez, 2009)

Innovacién es el éxito de la explotacién de nuevas ideas. La relacién entre si, y
la tecnologia con los elementos comerciales de gestion, mercadeo y
conocimiento.

Cuadro 2.1: Resumen de las principales definiciones de innovacién recogidas en la literatura.

Fuente: Elaboracién Propia.

Buena parte de estas definiciones giran alrededor de una idea central y es el hecho

de que una innovacion no solo es algo novedoso, también debe acreditar su

enfoque hacia la solucion concreta de problemas en el mercado, su originalidad
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debe estar combinada con el caracter practico en la aplicacién y con su capacidad

de comercializacion.

Aunque algunas aportaciones exigen el éxito de la Innovacion para considerarla
como tal, podemos discrepar de ese criterio, si consideramos que innovar es un
proceso arriesgado y las actividades innovativas no deben perder su cualidad por

la falta de éxito en un momento determinado.

Como en todos los ambitos de conocimiento joven, las definiciones y los analisis
del fenbmeno que se estudia son numerosas y no siempre convergentes, siendo
necesario esperar varias décadas para disponer de estandares aceptados por la
comunidad cientifica y profesional.

Atendiendo a ésta dificultad y comprobado que no existe homogeneidad a la hora
de sefalar los elementos distintivos de la innovacién que faciliten su comprension
y aplicaciéon estandarizada, y ante la necesidad de encontrar un referente
conceptual lo suficientemente representativo para el desarrollo de la investigacion,
nos ha parecido valida para éste ambito, la definicion acordada por todos los paises
miembros de la OCDE, y recogida en el denominado Manual de Oslo, que, a
nuestro juicio, se ha convertido en el estandar aceptable de manera general por su
capacidad descriptiva e inclusiva. En la ultima edicion de dicho Manual, actualizada
en 2005, la OCDE define la innovacion como: “la introduccion de un producto (bien
0 servicio) o de un proceso, nuevo o significativamente mejorado, o la introduccion
de un método de comercializacion o de organizacion nuevo, aplicado a las practicas

de negocio, a la organizacion del trabajo o a las relaciones externas.”(Oslo, 2005).

El Manual, en esta versién de 2005 plantea mejoras significativas a las ediciones
anteriores, de 1992 y de 1997 ya que, en la propia medida en la que ha avanzado
el conocimiento sobre la innovacién, expresa de manera mas nitida las

caracteristicas de la innovacion y su impacto en las organizaciones empresariales.

Al concepto mas tradicional de innovacién, que es la llamada innovacion
tecnologica (incluyendo dentro de ella las innovaciones de producto y las de
proceso), incorpora dos nuevos tipos de innovacion: las innovaciones organizativas

y las innovaciones comerciales.
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Esta modificacidén, ya apuntada anteriormente por diversos autores Canibano et
al.,(2000), permite tomar en consideracion estos dos ultimos tipos de innovaciones,

enormemente importantes sobre todo en las empresas de servicios.

El Manual define a la empresa innovadora como aquélla que ha introducido una
innovacion en el mercado, de cualquiera de los cuatro tipos, en el periodo de tiempo

considerado.

En esta edicidn del Manual también se determina que la innovacion no se consigue
solamente por la via de la I1+D (Investigacion y Desarrollo), sino que hay otras
acciones que la inducen, como son: la adquisicion de equipos o software de mejor
tecnologia; la compra de know-how o de tecnologia; la capitalizaciéon de la
organizacion a través de la formacion de las personas; inferir, imaginar y disefar
innovaciones a través de las relaciones con el entorno de la empresa, la

reorganizacion de los sistemas de gestion o de sus métodos comerciales.

Asi pues, ademas de la tecnologia, en el proceso de innovacion intervienen otros
factores como son las actividades cientificas diversas, las cuestiones de tipo

organizativo, las consideraciones financieras y las actividades comerciales.

Es evidente, que si bien la innovacion pudo nacer ligada al desarrollo de nuevos
productos y a las tecnologias, actualmente el enfoque no solo se ha extendido a
todos los ambitos del proceso productivo, sino que toma en consideracion la
practica totalidad de las actividades de la cadena de valor, definida por Porter
(1985), como la mas poderosa herramienta de analisis para la gestion estratégica.

Asi pues, una vez superados los planteamientos que la circunscribian a un
departamento en concreto, la innovacion, desde el punto de vista interno, se
propone como un fendmeno transversal en la empresa que afecta a sus diferentes

areas.

Asimismo, es imposible entender plenamente la innovacion si solo se ve como una
serie de actividades internas mas o menos relacionadas entre si. Desde un punto
de vista sistémico es necesario atender a las multiples relaciones entre las
diferentes actividades y actores de la organizacion, que, a su vez, estan influidos

por factores culturales y socioecondmicos internos y externos a la organizacion.
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Una vision holistica de la Innovacion debe contemplar procesos externos que
pudieran estar fuera del control de la empresa, llegando al sistema de valor sectorial
en que se mueve la organizacion, mas alla de las fronteras de la propia empresa
(cadena de suministro, red de distribucion, etc...), que se describira mas adelante
junto al concepto de Sistema de Innovacion.

2.2 Taxonomia de la Innovacion.

En el esfuerzo colectivo, desde el mundo de la ciencia, de la empresa y de las
administraciones, por ordenar y sistematizar los conceptos de innovacién, es
posible encontrar multiples maneras de clasificar y caracterizar las diferentes

formas de producir innovaciones:

a) En funcién del objeto de la innovacién: bajo este criterio de clasificacion,
el Manual de Oslo (2005), recoge cuatro tipos de innovaciones:

- Innovacién de producto: se corresponde con la introduccidén de un bien o
de un servicio nuevo, o significativamente mejorado, en cuanto a sus
caracteristicas o en cuento al uso al que se destina. Esta definicion incluye
la mejora significativa de las caracteristicas técnicas, de los componentes y
los materiales, de la informatica integrada, de la facilidad de uso u otras
caracteristicas funcionales. El nuevo producto, entendido como bien o
servicio, puede ser el resultado de la utilizacion para su creacion de nuevas
tecnologias o conocimientos, o bien ser fruto de una combinacion de
tecnologias o conocimientos ya existentes.

- Innovacién de proceso: es la introduccion de un nuevo, ©
significativamente mejorado, proceso de produccion o de distribucion. Ello
implica cambios significativos en las técnicas, los materiales y/o los
programas informaticos. Entre los posibles beneficios obtenidos a partir de
una innovacion de proceso pueden estar la reduccion de los costes de
produccion, la mejora de la calidad o la produccion de nuevos o
significativamente mejorados productos.

- Innovacién de mercadotecnia (o marketing): es la aplicacion de un nuevo
meétodo de comercializacion que implique cambios significativos del disefio

o el envasado de un producto, su posicionamiento, su promociéon o su
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b)

tarificacion. Este tipo de innovaciones pueden buscar una respuesta mas
adaptada a las necesidades de los consumidores, la apertura a nuevos
mercados o un nuevo posicionamiento de un determinado producto. Para
que realmente pueda ser considerada una innovacién en mercadotecnia
como tal, ha de referirse a métodos de comercializacion no empleados
anteriormente en la empresa; ese nuevo método de comercializacion puede
haber sido puesto a punto por la empresa innovadora o adoptado desde otra
empresa u organizacion.

Innovacidén de organizaciéon: es la introduccion de un nuevo método
organizativo en las practicas, la organizacion del lugar de trabajo o las
relaciones exteriores de la empresa. Este tipo de innovaciones pueden tener
por objeto mejorar los resultados de la empresa reduciendo sus costes
administrativos o de transaccion, mejorando el nivel de satisfaccion en el
trabajo y la productividad. Lo que distingue una innovacion de organizacion
de otros cambios organizativos en la empresa es la introduccion de un
método organizativo (en las practicas de la empresa, la organizacion el lugar
de trabajo o las relaciones exteriores) que no haya sido empleado
anteriormente por la empresa y que resulte de decisiones estratégicas
tomadas por la direccion.

En funcién del medio empleado para obtener la innovacién: en
cualquiera de los tipos de innovacién comentados anteriormente, muy
frecuentemente el medio usado para obtener la innovacién es la tecnologia,
sin embargo ésta no es el unico vehiculo capaz de dar lugar a innovaciones.
Por eso, y atendiendo al tipo de conocimiento en que se sustenta la
innovacion, se puede distinguir entre (EOI, 2010):

innovaciones tecnolégicas: basadas en la utilizacion de nuevo
conocimiento tecnolégico o de nuevas tecnologias, o de nuevos usos 0
combinaciones de las existentes. Se refieren a aquellas en las que el cambio
en la empresa viene producido por la utilizacion de una tecnologia. Este tipo
de innovacion se ha relacionado habitualmente con los cambios aplicados
en los medios de produccion.
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- Innovaciones no tecnolégicas: cuando el cambio viene inducido por una
via no tecnologica, como podria ser un cambio organizativo, nuevos

sistemas de distribucion o de comercializacion.

Ambos tipos de innovaciones se encuentran directamente relacionados, hasta el
punto de que, actualmente, la adopcidn de nuevas tecnologias en la empresa ha
de ir acompafado casi necesariamente por una adaptacién de las estructuras
organizativas y el redisefio de procesos de negocio. Esto es, la innovacion
tecnolégica no viene sola sino que trae consigo también innovaciones no
tecnoldgicas. Estas ultimas se configurarian, en este sentido, como una alternativa

y/o complemento de las primeras.

Las innovaciones no tecnoloégicas son denominadas por algunos autores como
innovaciones administrativas o innovaciones organizativas. Incluso es habitual
encontrar literatura que directamente considera innovacidén tecnolégica aquella
referida a productos o procesos. Puesto que la tecnologia puede dar lugar a
innovaciones de cualquiera de los tipos establecidos en la clasificacion referente al
objeto de la innovacion, y ademas, para que se den cualquiera de dichas
innovaciones no es condicién imprescindible la componente tecnoldgica, en ciertos
contextos se habla unicamente de innovacion tecnoldgica e innovacion no
tecnologica. De esta forma se pretenden evitar confusiones semanticas derivadas

del hecho de no existir un convenio Unico.

Por los origenes histéricos del debate, y por la confusion de términos, se ha venido
asimilando la innovacion al concepto de innovacion tecnoldgica, aunque como
hemos visto, puedan diferenciarse. El analisis y estudio de la frontera entre estos
dos tipos de innovacion ha ido cobrando peso e importancia en los ultimos anos.
Asi por ejemplo, nos encontramos como la “Encuesta sobre Innovacion Tecnoldgica
en las Empresas” del Instituto Nacional de Estadistica (INE) contempla y analiza en
uno de sus apartados las innovaciones no tecnoldgicas, innovaciones organizativas
y de comercializacion, a pesar de suponer esta consideracién cierta contradiccion

con el titulo de la encuesta.

Desde algunos puntos de vista, como el nuestro, se reconoce que actualmente es
habitual que todo tipo de innovacién se soporte en tecnologias y tenga, por tanto,

un componente tecnoldgico; hecho que podria llevar a considerar la tecnologia
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como uno de los factores susceptibles de afectar a todas las innovaciones en una

u otra medida, mas que como el elemento que la clasifica.

Avanzando en este sentido, es adecuado sefalar que parecida situacion va a ser
encontrada cuando se hable, mas adelante en este trabajo, de la gestion de la
innovacion y de la gestion de los recursos tecnoldgicos o de la tecnologia que,
siendo términos inicialmente diferentes, (la Gestién de la Innovacion incluiria la
Gestion de la Tecnologia) en muchos de los estudios, se utilizan frecuentemente
de forma indistinta. Esto se vuelve a explicar por las circunstancias historicas,
enfocadas al mundo industrial y a la gran empresa, en las que se desarrollaron las
primeras teorias sobre la innovacion, y se mantiene hasta la actualidad porque las
fronteras de ambos términos siguen sin estar perfectamente delimitadas y lo que
se intenta es reunir en uno solo todos los temas referentes al desarrollo tecnoldégico
de la empresa (Escorsa Castell & Valls Pasola, 2003). Obviamente, al dar un valor
estratégico a la Gestién de la Tecnologia e intentar con ella mejorar la posicidon
competitiva de la empresa (Dankbaar, 1993), se llega a ver los muchisimos puntos
de contacto con la Gestion de la Innovacion, de manera que un término y otro
empezaron a utilizarse indistintamente. Frecuentemente se habla de la Gestion de
la Innovacion y la Tecnologia, reuniendo bajo un mismo término todos los temas
referentes al uso de la tecnologia y de la innovacion en la empresa; agrupacion
que, desde ahora, asumimos en este estudio al referirnos a autores que asi lo

enuncian.

¢) En funciéon del grado de novedad de la innovacién o del grado de
distorsion producido se distingue entre (EOI, 2010):

- Innovacién radical, disruptiva o de ruptura, que se produce cuando aparece
algo totalmente nuevo que rompe las pautas de consumo establecidas. El
impacto de estas innovaciones puede modificar la estructura del mercado,
crear nuevos mercados o0 hacer obsoletos productos existentes
(Christensen, 1997). Sin embargo, la ruptura relacionada con una innovacién
puede no hacerse patente hasta mucho tiempo después de la aparicion de
la misma.

- Innovacién incremental cuando se van produciendo mejoras significativas

de algo ya existente a través de pequefios cambios orientados a la mejora
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de la productividad de la empresa y que, si bien de manera aislada son poco
significativos, la sucesion y acumulacion de los resultados de los mismos

pueden constituir una base importante de transformacion.

Ettlie, Bridges y O’keefe (1984), sostienen como consecuencia de sus estudios que
las innovaciones radicales ocurren mas frecuentemente en empresas con politicas
mas agresivas, mientras que las innovaciones incrementales son fruto de empresas
mas formalizadas y descentralizadas. Por su parte Adler (1989), sostiene que es
dificil establecer una barrera diferenciadora entre ambos tipos de innovacion, ya
que la sucesion de innovaciones incrementales puede dar lugar a una innovacion

radical.

Hay quien piensa que, en estos tiempos, las innovaciones incrementales no van a
ser suficiente. Por ejemplo, Peters (1994), plantean que los tiempos locos requieren
empresas locas. Y la mayoria, por no decir todo, el valor creado en la empresa
proviene de dos fuentes: la inteligencia y la imaginacion. Solo la revolucion

perpetua, sirve.

d) En funcién del ambito geografico en el que se desarrolla la innovacion, y
teniendo en cuenta que toda innovacion debe incluir un elemento de
novedad, se distingue entre (Oslo, 2005):

- Novedad para la empresa, cuando se introducen, en la empresa objeto de
estudio, innovaciones que ya existen en otras empresas. Esta es la exigencia
minima para que las actividades referidas puedan considerarse innovacion.

- Novedad Intermedia o nueva para el mercado de la empresa, que
introduce una novedad en un pais o region aunque dicha innovacion haya
sido introducida por otras empresas en otras zonas. Se define el mercado,
en este caso, simplemente como la empresa y sus competidores y puede
referirse a una regién geografica o a una gama de productos. El alcance
geografico del concepto de nuevo para el mercado depende de la manera
en que la propia empresa considera el mercado sobre el que opera,
pudiendo estar hablandose de empresas nacionales o internacionales.

- Novedad mundial, cuando la empresa es la primera en lanzarlo en todos
los mercados y en todos los sectores de actividad. El concepto de nuevo

para el mundo entero implica un grado de novedad cualitativamente superior
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al de nuevo para el mercado. En este caso se generan innovaciones que
contribuyen a crear conocimiento o, dicho de otra manera, a mover la

frontera del conocimiento.

En los dos primeros casos no se mueve la frontera del conocimiento sino que
las Innovaciones acercan a los paises, regiones o empresas hacia esa frontera
del conocimiento ya preexistente. La OCDE define la generacién de
conocimiento como la contribuciéon a mover la frontera del conocimiento, el resto

no es mas que adopcién de conocimientos, o sea acercamiento a la frontera.

e) En funcion del enfoque estratégico bajo el que se desarrolla la innovacioén:

- Innovacioén cerrada, cuando los proyectos de innovacién se acometen con
el conocimiento y los medios de la propia empresa. Es la forma en la que
tradicionalmente las empresas han ido gestionando su innovacion. Bajo este
modelo clasico, los proyectos sélo pueden empezar en el interior de la
empresa y terminar en su propio mercado.

- Innovacioén abierta, bajo cuyo paradigma los proyectos pueden originarse
tanto dentro como fuera de la empresa, pueden incorporarse tanto al
principio como en fases intermedias del proceso de innovacion, y pueden
alcanzar el mercado a través de la misma compafia o a través de otras

empresas.

Chesbrough (2003), describe la innovacién abierta como un enfoque en el que la
empresa comercializa tanto sus propias ideas como innovaciones generadas en
otras organizaciones y busca maneras de llevar esas ideas al mercado utilizando
canales que pueden estar fuera de su negocio actual (p.ej., spin - off y licencias de

patentes, transferencias de tecnologia, etc.).

Con esta filosofia, la frontera entre una empresa y su entorno es mas permeable a
efectos del flujo de innovaciones. En un mundo en el que el conocimiento es tan
abundante y esta tan ampliamente distribuido, frecuentemente las empresas no
pueden permitirse el lujo de depender enteramente de su propia investigacion y
deben recurrir a este tipo de enfoques.

La innovacion abierta hace referencia a una potencial multiplicidad de fuentes

internas y externas que generan los inputs de conocimiento necesarios en un
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proceso de innovacion. La movilidad, los nuevos accesos al conocimiento a través
de la red, el mayor nivel de formacion, la transferencia de capital humano entre
companias, la facilidad por emprender o el mejor intercambio entre empresas,
proveedores y usuarios son factores que explican la eclosion de la open innovation,

como explican Edwards et al., (2007).

f) Otras clasificaciones. Estudios actuales hablan de otros tipos de
innovaciéon, como los de la Comision Europea que en su iniciativa “Unidén por
la Innovacién”, 2010, apuesta por la “Innovacion Social”, a la que se le define
como: “La Innovacidn Social consiste en encontrar nuevas formas de
satisfacer las necesidades sociales, que no estan adecuadamente cubiertas
por el mercado o el sector publico; o en producir los cambios de
comportamiento necesarios para resolver los grandes retos de la sociedad,
capacitando a la ciudadania y generando nuevas relaciones sociales y
nuevos modelos de colaboracion. Son, por tanto, al mismo tiempo
innovadoras en si mismas y utiles para capacitar a la sociedad a innovar.”
Concepto altamente interesante pero al ir ligado mayormente con la
competitividad nacional no es objeto directo de la presente investigacion v,

en este caso, no vamos a profundizar en el mismo.

Otros autores, Kodama, (1992), diferencia entre las innovaciones de ruptura (ya
citadas) y las innovaciones de fusion que se obtienen a través de la combinacion

de tecnologias preexistentes.

Incluso, en el debate actual, hay autores que rescatan el viejo debate acerca del
origen de la innovacion y estudian las diferencias entre las innovaciones impulsada

por el mercado, por la tecnologia o por la combinacion de ambos (Accostupa, 2015).
2.3 EIl Sistema de Innovacién.

Segun diferentes teorias acerca de la gestion de la innovaciéon y el desarrollo
econdmico (Dosi, Tyson, & Zysman, 1989; Edquist, 1997; Freeman, 1987;
Koschatzky, 1997; Lundvall, 1992; Nelson, 1993; M. E. Porter, 1990b), el proceso
innovador trasciende a la empresa, alcanzando a otros agentes integrantes del

mismo, entre los cuales hay instituciones publicas y privadas.
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Asi se puede hablar de sistemas nacionales y regionales de innovacién, definidos
como “la red de instituciones, del sector privado y publico, cuyas actividades e
interacciones inician, importan, modifican o divulgan nuevas tecnologias (Freeman,
1987).

La Reunion Regional de Consulta de América Latina y el Caribe previa a la
Conferencia Mundial sobre la Ciencia, en la Declaracién de Santo Domingo,
reconocia que el conocimiento por si mismo no transforma las economias o la
sociedad, sino que puede hacerlo en el marco de sistemas sociales/ nacionales de
ciencia, tecnologia e innovacion, que posibiliten su incorporacion al sector productor
de bienes y servicios (UNESCO, 1999).

Ante esta realidad, sefialaba UNESCO (1999), la necesidad de tomar en cuenta,
ademas de las capacidades y conocimientos asociados a los procesos de
investigacion y desarrollo, las capacidades y conocimientos asociados a procesos
de otra naturaleza en los que intervienen diversos actores e instituciones, tanto
publicos como privados, que participan, de una u otra forma, en el proceso de
generacion, difusion y absorcion del conocimiento y de las innovaciones en las
sociedades modernas, articulando los diversos procesos de aprendizaje cientifico
y tecnologico de los distintos actores sociales. Los sistemas sociales/nacionales de
ciencia, tecnologia e innovacion constituyen redes de instituciones, recursos,
interacciones y relaciones, mecanismos e instrumentos de politica, y actividades
cientificas y tecnoldgicas que promueven, articulan y materializan los procesos de
innovacion y difusion tecnoldgica en la sociedad (generacidn, importacion,

adaptacion y difusion de tecnologias).

Castro (2001), resalta que el campo de intereses de un Sistema Nacional de
Innovacion (SNI), abarca desde las investigaciones basicas, las aplicadas, los
trabajos de desarrollo tecnoldgico, la proteccién legal de los resultados, las
acciones de desarrollo asociadas a los estudios de caracter social, las diversas
actividades de interfase, la financiacion, los servicios cientifico - técnicos conexos,
la transferencia vertical u horizontal de conocimientos y tecnologias, la actividad de
mercadotecnia, hasta el empleo de modernas técnicas gerenciales.

Ya Rosenberg habia sefialado el papel desempefiado por los proveedores con los

usuarios en aras de superar los sucesivos desequilibrios y cuellos de botella, dando
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como resultado secuencias de innovaciones incrementales. Este comportamiento
interactivo se ha venido fortaleciendo en los ultimos anos al difundirse las practicas
modernas de cooperacion tales como las alianzas estratégicas, los acuerdos de
complementacion técnica, el modelo japonés de desarrollo de proveedores, los
consorcios de investigacion, las nuevas relaciones universidad-industria, etc. (EOI,
2010). En la figura 2.1 se visualizan las actividades del proceso de la Innovacion

propuestas por el Manual de Oslo con los elementos del SNI.

UNIVERSIDADE

EMPRESAS

Figura 2.1: Actividades del Proceso de Innovacion segun Manual de Oslo.
Fuente: EOI (2010) a partir de COTEC (1998).

En el Libro Blanco de COTEC (1998a), se describe el Sistema de Innovacién como
un conjunto de cinco subsistemas: la administracién publica, el sistema publico de

I+D, las infraestructuras de soporte a la innovacion, las empresas y el entorno.

En los estudios de COTEC se concluye que la capacidad de innovacion de las
empresas esta directamente relacionada con la calidad, frecuencia e intensidad de
las interacciones entre éstas y el resto de los diferentes agentes del sistema que
participan en las actividades de creacién, adopcion y difusién de los conocimientos
que se emplean en la produccién de bienes y servicios. Considerando como

agentes del sistema:

- Las Universidades y otros Organismos Publicos de Investigacion, que
generan conocimiento a través de la investigacion y de la transmision de ese

conocimiento por medio de la formacion u otros mecanismos.
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- La diferentes Administraciones Publicas, que fomentan la actividad
innovadora en los otros agentes mediante las politicas de apoyo.

- Las infraestructuras, como son los centros tecnologicos y los parques
tecnolégicos o cientificos, que propician la innovacion de las empresas
facilitando medios humanos y materiales, y ayudando a la transferencia del
conocimiento y a la interaccion entre los otros agentes.

- Elentorno, y entendemos por él diversos factores que influyen en el proceso
como el capital humano de la sociedad o los mecanismos de financiacion.

- Las empresas, las que realmente producen las innovaciones llevandolas al

mercado.

Cada pais o region dispone de un Sistema de Innovacion mas o menos eficiente
para propiciar la funcion innovadora en funcion de la calidad de la comunicacion y

la relacion entre los diferentes agentes.

Muchos autores coinciden en que el SNI es un sistema social o socio sistema,
porque involucra la interaccion entre las personas en la actividad de obtener
conocimientos y, sobre todo, de aplicarlos con éxito. También es un sistema
dinamico caracterizado por la retroalimentacion positiva y la reproduccion. Los
nuevos enfoques de innovacion tratan de contextualizar la politica cientifica y
tecnoldgica para que sirva a los intereses de la nacion o regién y ayude a generar
riqueza y bienestar (Escobar, 2000). Ver figura 2.2.
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SISTEMA PUBLICO
DE I+D
(UNIVERSIDADES Y
OTROS CENTROS DE

NVESTIGACION)

ADMINISTRACIONES
PUBLICAS

ENTORNO
(CAPITAL HUMANO
DE LA SOCIEDAD,

INFRAESTRUCTURAS
(PARQUES
EMPRESARIALES,
CENTROS

PROVEEDORES

COMPETIDORES

Figura 2.2: El sistema de Innovacion.
Fuente: Elaboracion Propia.

2.4 Lalnnovaciéon como proceso.

2.4.1 EI Proceso de la Innovacion.

Escorsa et al., (2001), afirma que la innovacion es el proceso en el cual a partir de
una idea, invencién o reconocimiento de una necesidad se desarrolla un producto,

técnica o servicio util hasta que sea comercialmente aceptado.

Por su parte, Drucker (1985) y Drejer (2002), afirman que el término innovacion

designa tanto un proceso como su resultado.

En subindices anteriores se han hecho aproximaciones a las diversas

interpretaciones que la literatura ofrece sobre el concepto de la Innovacién en la
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empresa. Ya se ha visto que la Innovacion no solo es fruto espontaneo de la
inspiracion, sino que es un hecho complejo y que se debe procurar que la empresa

produzca un flujo regular de innovaciones.

Por eso es necesario enfocar el fendmeno como un proceso, entendiendo éste
como: la serie de actividades o eventos, debidamente coordinados y
organizados que ocurren o se realizan de forma alternativa o simultanea, bajo

ciertas circunstancias y con un fin determinado.

A ese conjunto de actividades que realizan las empresas con el objetivo de producir

innovacion se le denomina Proceso de la Innovacion.

El Proceso de la Innovacion, igual que el resto de procesos empresariales, debe
ser eficiente en la utilizacién de los recursos, orientado a conseguir el resultado
buscado, y debe ser susceptible de mejora. Para mejorar el comportamiento de un
proceso empresarial y hacerlo predecible es preciso que el proceso sea gestionado
de una forma sistematica, dando paso al concepto de Gestion del Proceso de la

Innovacion o Gestion de la Innovacion.

Manzano (2012), afirma que la gestion de la innovacion no es mas que los pasos o
estrategias que se siguen para llegar a obtener un resultado dramatico: la

innovacion.

Hidalgo y Pavon (1997), definieron la Gestion de la Innovacion como el proceso
orientado a organizar y dirigir los recursos disponibles (humanos, técnicos y
econdmicos), con el objetivo de crear nuevos conocimientos y generar ideas que
permitan obtener nuevos productos, procesos y servicios o mejorar los ya
existentes y transferir esas mismas ideas a las fases de fabricacion y de

comercializacion y uso.

Pero para poder gestionar un proceso es preciso conocerlo: se precisa definirlo,
descomponerlo en tareas, identificar a los actores que intervienen y sus roles, y
establecer las interrelaciones que se dan entre todos los componentes del sistema.
Es necesario, por lo tanto, disponer de un modelo que represente el proceso de la
innovacion en las empresas para poder analizarlo, describirlo, explicarlo, simularlo

y predecirlo. Posteriormente ese modelo debe ser operacionalizado a través de un
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conjunto de procedimientos, método o metodologia para la realizacion de las tareas

relacionadas con el proceso de la innovacion que faciliten su gestion.

2.4.2 Etapas y Tareas del Proceso de la innovacion.

Una actividad del modelado es la identificacion de todas esas tareas o funciones
susceptibles de ser incluidas bajo el concepto de Innovacion. Muchos autores han
realizado diferentes aportaciones a esta problematica:

Avalos (1993), intenta recorrer todas las etapas por las que atraviesa la innovacion
tecnoldgica planteando como funciones de la gestion tecnoldgica la identificacion,
evaluacion y seleccion de la tecnologia, la desagregacion de paquetes
tecnoldgicos, la negociacién de la tecnologia, la construccion y puesta en marcha
de plantas industriales, el uso y asimilacion de la tecnologia y la generacion y

comercializacion de nuevas tecnologias.

De manera muy parecida, Dankbaar (1993), apuntaba que la Gestion de la
Tecnologia comprende todas las actividades de gestidon referentes a la
identificacion y obtencion de tecnologias, la investigacion, el desarrollo y la
adaptacion de las nuevas tecnologias a la empresa y también la explotacion de las
tecnologias para la produccidon de bienes y servicios. Incluia las tecnologias de
producto, de proceso y también las utilizadas en funciones de direccion, estas
ultimas especialmente afectadas por el desarrollo de las Tecnologias de la

Informacioén y las Comunicaciones.

Autores como Leodn Pupo (2009), también han intentado identificar las funciones
que se incluyen en la gestiéon de la innovacion y la tecnologia, aunque existen
pequefias diferencias entre ellos, se pueden distinguir las siguientes areas de

actuacion:

- Analisis e inventario de la capacidad tecnolodgica.

- Evaluacion y planificacion de estrategias.

- Optimizacion del uso de la tecnologia.

- Mejora de la capacidad tecnoldgica.

- Proteccion de los derechos de propiedad industrial e intelectual.
- Vigilancia tecnologica.
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Pero ultimamente, con la edicion de 2005 del Manual de Oslo, y en linea con su
nueva definicion del concepto de Innovacion, la OCDE ha hecho nuevamente una
aportacion importante a este debate. Aunque no llega a proponer un modelo para
el proceso de la Innovacion, el manual si especifica las actividades basicas del
mismo, que se pueden ver, agrupadas en tres grandes bloques, en la figura 2.3:

Kmmimm\ / HHRAOONBQH&LA\
PRODUCOON OOMERGALIZAQON

ActividadesBasicas
= Investigacion y Desarrollo

- Adquisiciénde
conocimiento
- Adquisicién de tecnologia

\ A 4

Figura 2.3: Actividades de la innovacién (Manual de Oslo).
Fuente: Tomado de EOI (2010).

Y que se explica de la siguiente manera:

Generacion y adquisicion de conocimiento: Para conseguir el conocimiento que
permita a las empresas producir las innovaciones, las empresas disponen de dos
caminos: ese conocimiento puede ser resultado de un esfuerzo interno en 1+D o
pueden adquirir externamente el conocimiento ya sea a través de la contratacion
de personal cualificado que dispone de ese conocimiento o en forma de

tecnologias, equipos o productos.

Preparacién para la produccion: Consiste en la aplicacién del conocimiento o la
tecnologia para producir la mejora en la empresa, bien creando o transformando un
producto o transformando un proceso de negocio, o la combinacién de ambos; se

incluye la creacion de un nuevo servicio.

Preparacién para la comercializacion: Puesto que el éxito de una innovacién esta

completamente ligado a su adecuada comercializacion.

Siendo muy relevante ésta aportacion de la OCDE, hay otras actividades que,
segun nuestro criterio, también deberian afadirse, como son las previas a las
propuestas (enfoque estratégico, vigilancia tecnoldgica, del entorno, benchmarking,
creatividad, etc.) ya que orientan y condicionan el resto del proceso; las
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relacionales (con el Sistema de Innovacion y todos sus componentes), y las
posteriores (capitalizacion de la innovacion, proteccion, etc.) que facilitan que la
empresa mida y ponga en valor sus innovaciones (Balmaseda, Elgezabal, &
Clemente, 2007).

En todo caso, la Innovacion ha de ser vista como un proceso con entradas,
transformaciones y salidas. Para gestionar ese proceso es necesario describirlo y
representarlo con un modelo que establezca tanto las actividades que se deben
desarrollar desde el origen de la innovacién hasta llevarla a los mercados (e
incluso, posteriormente, como ya se ha dicho), como las relaciones que hay entre
ellas.

El modelado del proceso, entendido como el establecimiento de relaciones
semanticas entre la teoria y los objetos y los fendmenos, constituye una cuestion

fundamental en la resolucién del problema planteado en esta investigacion.

2.4.3 Modelado del Proceso de la innovacion. Evolucién
Historica.

Los esfuerzos por conceptuar un modelo que represente el proceso de la
innovacion en las empresas han transitado por diferentes niveles y enfoques. De la
indagacion literaria sobre la evolucion de esta materia, se deduce la complejidad
que representa el propio hecho de analizar, clasificar y sintetizar los diferentes

modelos que se vienen ofreciendo a lo largo de las ultimas décadas.

Los distintos intentos de abordar ésta cuestion han ido utilizando diferentes criterios
para clasificarlos. Se muestra el cuadro 2.2 con las clasificaciones de los modelos

mas representativos:
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Lineales Lineales Interactivos,
Autor empujados empujados mixtos o de Integrados En red. Pe Qe )
por la por el enlaces de ciclo. auditoria.
tecnologia. mercado. cadena.

(Rothwell, 12 24 32 44 52
1994) Generacién | Generacion Generacion Generacion | Generacion
(Padmore, Modelo lineal Enlaces de Modelo
zC/z;uiitsZoe/; cadena de
1998) ciclo
(Hidalgo & Modelo lineal Modelo mixto Modelo
Pavon, integrado
1997)
(Escorsa | Modelo lineal Modelo de Modelo de
6:}7;6” & Marquis / la London
Pasola, Modelo de Business
2003) Kiine School

Cuadro 2.2: Clasificacion de Modelos de la Innovacion.
Fuente: Elaboracion Propia.

En las cabeceras de las columnas del cuadro 2.2 se encuentran los diferentes
grupos de modelos que se van a estudiar y que suponen una muestra

suficientemente representativa de la literatura.

En la primera columna se relacionan diferentes autores que han hecho
aportaciones a este debate de clasificacion de los modelos. En cada celda se
describe, cuando es el caso, la consideracion que cada autor ha hecho de los
diferentes grupos de modelos, pudiéndose mapear la vision de cada autor

estudiado con el resto. Como se expone a continuacion:
a) Clasificacion de los modelos segun Rothwell (1994)

Rothwell (1994), propuso, a nuestro juicio, una de las clasificaciones mas
esclarecedoras porque permite visualizar de forma sencilla el camino evolutivo que
se ha seguido, y porque incorpora lo mas significativo de buena parte de las otras
clasificaciones. Este autor agrupa los diferentes modelos en cinco grupos, a los que
llama generaciones y a los que muestra como oleadas sucesivas en el tiempo, de

manera que cada una de ellas surge en un contexto concreto de la historia del
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management, se desarrolla en una escala temporal posterior a la anterior y

pretende resolver alguna de las deficiencias evidenciadas en la anterior generacion.

La primera y la segunda generacién agrupan a los modelos lineales que
predominaron en los afios 50 y 60 del siglo XX. Ambas presuponen que el proceso

de la innovacion en las empresas es una cadena secuencial de actividades:

- La primera generacioén plantea que el desencadenante del proceso es la
[+D. Asume que el descubrimiento cientifico es el principal impulsor de la
innovacion para llegar luego hasta la investigacion aplicada, el desarrollo
tecnologico y la fabricacion. Los cambios en los mercados que se produce
en los afos 60 y que propiciaron un exceso de oferta y, por lo tanto, un mayor
poder para la demanda, promueven, junto a los importantes avances de la
revolucion cientifica - técnica, una evolucion hacia la segunda generacion.

- La segunda generacion en la que se percibe el mercado como el elemento
principal para desencadenar el proceso de la innovacién, dando paso a un
modelo lineal similar al anterior pero de diferente origen y cuya principal
caracteristica es el reconocimiento de que las innovaciones se derivan
basicamente de las necesidades de los consumidores (Castro Diaz-Balart,
2001). Los mercados se perciben, en este paradigma, como la principal
fuente de ideas para impulsar el proceso de la innovacion en la empresa,
que acudiria al conocimiento existente para llegar a satisfacer esas

necesidades de los consumidores.

Estos modelos lineales tienen el valor de ser las primeras aproximaciones al
fendbmeno de la Innovacién como proceso, aunque asumen una erratica linealidad
del mismo y no lo explica verazmente. Los de la primera generacion ven el mercado
solamente como el lugar donde se van a aplicar los resultados obtenidos en el
proceso y, aunque podrian acercarse mas a la realidad de las empresas en las que
la ciencia y la creacion de conocimiento tiene un peso especifico muy importante
(tecnologias de la informacion, biotecnologia, nanotecnologia, nuevos materiales,
etc.) no son validos para aquellos casos en que la Innovacién parte del
conocimiento ya existente, siendo cierto que muchas innovaciones no radicales
provienen del analisis de la demanda, explicita o tacita, del mercado sin que sea

necesario un desarrollo tecnoldgico previo. La segunda generacion, aunque aporto
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la novedad de reconocer el poder del mercado, también adolece de insuficiencias
claras: junto a la erratica vision lineal de la Innovacion, tampoco refleja la
complejidad intrinseca al proceso y valora incorrectamente el poder del mercado

como unico impulsor relevante del proceso.

Ejemplos graficos de estos tipos de modelos se muestran en las figuras 2.4 y 2.5:

Investigacion Investigacion Desarrollo Inversion

ACTIVIDADES Basica Aplicada Tecnologico Aprendizaje \

Difusion

\J \d \ \/

Efecto

RESULTADOS Descubnmiento| | Invenciones Informacion Innovacion Econémico

l

LOS RESULTADOS Patentes
CONTRIBUYEN
AL AUMENTOY
MEJORA DE

Cono¢imiento Comunto de . I'[‘|‘Y.,\l‘-r.nh\l|\,|\.
. Conodimento
Crentifico [nventos Equipas, productos
Tecnaldgico
Existentes ' ¢xistentes

Figura 2.4: Modelo lineal de la innovacién (empujado por la tecnologia).
Fuente: Tomado de Rosserger y Beylan (1980).

Necesidades
del
Mercado

Desarrollo o Produccién > Ventas

\ 4

Figura 2.5: Modelo lineal de la innovacién (empujado por el mercado).
Fuente: Tomado de Hidalgo y Pavon (1997).

Estudios de Myers y Markis (1969), Rothwell (1977), y Cooper (1979), sostienen la
excesiva simplicidad de los modelos lineales que, ademas, no atienden
correctamente la importancia de la tecnologia, el mercado y la propia capacidad

interna de innovacion de la empresa.

Paralelamente, la década que media entre los 70 y los 80 se caracteriza desde el
punto de vista econdmico por la intensificacion de la oferta de bienes y servicios,
con altas cifras de desempleo e inflacion, y con las empresas esforzandose por el
control de sus costes. La necesidad de entender la l6gica del proceso de innovacion
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y las bases de las innovaciones exitosas se hace mas necesaria para conseguir
reducir la incidencia de fallos y el despilfarro de recursos (Rothwell, 1994). En este

contexto, se desarrollan nuevos modelos, que dan paso a la tercera generacion.

- La tercera generacion, en los que se intentan equilibrar las necesidades
del mercado con las capacidades tecnologicas de la empresa y en los que
se tiene en cuenta la necesidad de contemplar la retroactividad generada
entre las distintas etapas del proceso de la innovacion. Ejemplos de
modelados de esta tercera generacidbn, mas complejos, llamados
interactivos y también mixtos, son los de Kline, Markis, Roberts, Rothwell y
Zegveld.

En la figura 2.6, y como ejemplo de éste tipo de modelos, se muestra el modelo de
Kline y Rossemberg (1986) , también llamado modelo de enlaces en cadena o
modelo cadena-eslabon, que representa una secuencia logica, pero no
necesariamente continua o lineal, que relaciona interactivamente los diferentes
elementos en todas las partes del modelo y no solo al principio. Para Kline, la
innovacion no es simplemente crear algo nuevo como ocurria en los modelos

lineales, sino una manera de encontrar y resolver problemas:

Investigacion

1 i -
i Invenciony/o | oo ! Nuevo

Mercado 1 Realizacién de 1
1 5 1 Detallado y1  Diseio y
Potencial ;  un Disefio i Pruebas | Produccién }

1
EDktrlbudény
Comercializacion

Figura 2.6: Modelos de Kline.
Fuente: Tomado de Kline y Rosenberg (1986).
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Segun la EOI (2010), el modelo de Kline contempla cinco caminos diferentes para

poder obtener una innovacion:

- A partir de aplicar el conocimiento ingenieril a una idea se obtiene como
resultado un invento. Después se pasa a una fase de disefio industrial,
seguidas de la fabricacion y la comercializacion. Es el trayecto central del
grafico anterior.

- Las diferentes retroalimentaciones entre las etapas (circulos pequefios del
grafico). Tanto desde el producto final hacia cualquiera de las etapas
anteriores para corregir posibles deficiencias sobrevenidas, como desde el
producto final hacia la etapa de comercializacion puesto que el nuevo
producto puede crear nuevas condiciones en el mercado.

- La conexion entre la investigacion y el conocimiento existente (flechas F del
grafico). Puesto que desde cualquiera de las etapas se accede al stock de
conocimiento ya existente y confirmar determinada carencia que induzca a
recurrir a la investigacion (flechas 1, 2, 3 y 4 del grafico). Muy importante
sera la vigilancia que la empresa debe hacer sobre nuevas patentes,
tecnologias o investigaciones ya realizadas por otros.

- El nuevo conocimiento generado por las actividades de investigacion puede
dar lugar, a su vez, a otras innovaciones (flecha D del grafico).

- La relacion entre los productos y la investigacion, que se pone de manifiesto
al constatar que determinados productos, al ser comercializados, pueden
constituir un soporte para realizar nuevas investigaciones susceptibles de

dar lugar a innovaciones (flecha S del grafico).

Este modelo, que considera la demanda de los mercados como principal
desencadenante de la innovacién, cobra vigencia en los afios 80 y tiene grandes
aportaciones al atender a una multitud de canales de comunicacion, dentro y fuera
de la organizacion, que enlazan y retroalimentan las diferentes fases del proceso
entre si y con la comunidad cientifica y los mercados. Incluir la relacion entre la
ciencia y la tecnologia en todas las partes del modelo permite crear valores nuevos
a lo largo del ciclo de la innovacion.
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AENOR (Asociacién Espaiola de Normalizacion y Certificacién) representa la
complejidad de la innovacion con el modelo de Kline. Y éste es el modelo que
explica el proceso usado en la norma UNE 166002 para la Gestion del [+D+i.

Aunque el modelo incorpora multiples canales de comunicacién retroactivos y
supone un avance, es susceptible de criticas. Morcillo (1997), describe las
principales debilidades de los modelos mixtos, como el de Kline:

- Sigue manteniendo el caracter lineal del proceso, afectando a la eficacia de
la retroalimentacion y a la difusion de la informacion.

- La duracion del proceso puede ser excesiva, afectando al éxito de una
innovacion por un lanzamiento tardio en el mercado.

- El modelo no garantiza la integracion funcional ni tiene en cuenta el trabajo
en equipos multidisciplinares.

- Los muchos procesos de retroalimentacion pueden terminar siendo
perjudiciales debido a los retrasos que pueden originar en la toma de

decisiones.

Otra critica de Hobday (2005), afirma que ninguno de estos modelos mixtos ahonda

de forma satisfactoria en la influencia de los factores del entorno organizativo.

A finales de la década de los 80 del siglo pasado, las empresas comienzan a
orientarse a la esencia del negocio y a su vision estratégica, por lo que empiezan a
establecer alianzas con el entorno, se acortan los ciclos de vida de los productos y
la velocidad de desarrollo se impone como un factor clave para competir,
empujando a las empresas a adoptar estrategias basadas en el tiempo (Rothwell,
1994).

Desde esta consideracion del tiempo como una variable critica del proceso de
innovacion, sus actividades comienzan a ser consideradas y gestionadas a través
de procesos solapados o incluso concurrente o simultaneos (Hidalgo & Pavon,
1997).

Surge la cuarta generacion, segun la clasificacion de Rothwell:

- La cuarta generacién de modelos del proceso de la innovacion persigue
una mayor integracién de las diferentes fases del proceso, lo que implica un

elevado nivel de coordinacién y control. Se sustenta sobre los criterios
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planteados por la ingenieria simultdanea o concurrente; integracion interna
con el desarrollo de una estructura participativa en todos los departamentos
y la integracién externa, con la colaboracion de proveedores para conseguir

la reduccién del costo (Leon Pupo, 2009).

Bajo este enfoque el proceso de desarrollo de producto se lleva a cabo por un grupo
multidisciplinar cuyos miembros trabajan juntos desde el principio hasta el final. En
vez de atravesar etapas perfectamente estructuradas, definidas, y ordenadas
sucesivamente en el tiempo, el proceso se va conformando a través de las
interacciones de los miembros del equipo. Seria posible, por ejemplo, que un
equipo de ingenieros comience el diseio de producto (etapa n) antes de que se
hayan obtenido todos los resultados del estudio de viabilidad (etapa n-1). El equipo
puede verse asi obligado a reconsiderar una decision como resultado de la
informacion obtenida, pero el trabajo no se detiene. Todo esto continua asi incluso
en las ultimas etapas del proceso de desarrollo (Takeuchi & Nonaka, 1986).

Una propuesta de modelo integrado, desarrollado inicialmente por el sector de
automocion japoneés, especialmente las empresas Toyota y Nissan (Nuchera,
Morote, & Serrano, 2002), se muestra en la figura 2.7:

MARKETING
I | | |
INVESTIGACION Y DESARROLLO
I | | |

INGENIERIA DE PRODUCCION
l l PROV[EEDOR[ES
l l ILRODU[CCION
Marketing ? t 1 t Lanzamiento

Reunidn de grupos de ingenieros y manager

Figura 2.7: Modelo integrado.
Fuente: Tomado de Hidalgo y Pavon (1997).

Estos nuevos modelos intentan capturar el alto grado de integracién funcional que

tiene lugar dentro de las empresas, asi como su integracion con actividades de
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otras empresas, incluyendo proveedores, clientes y, en algunos casos,

universidades y agencias gubernamentales (Hobday, 2005).

A pesar de incorporar interacciones con el mercado y con la comunidad cientifica,
estos modelos pueden ignorar ciertos factores del ambiente organizativo como
pueden ser, entre otros, los cambios en las regulaciones gubernamentales (Forrest,
1991).

El enfoque estratégico al que se orientan las empresas a partir de la década de los
80 se intensifica en los 90, asi como la atencion a la tecnologia. Las empresas
profundizan en el establecimiento de redes estratégicas de cooperacion como
pusieron de manifiesto diversos autores, Fusfeld y Haklisch (1987), Hagedoorn
(1990) y Dogson y Rothwell (1994), al resaltar la importancia de las muchas
alianzas estratégicas basadas en la colaboracidn interempresarial que se

empezaron a elaborar a finales de los 80.

Las relaciones de caracter vertical con los proveedores empezaron a alcanzar un
caracter estratégico al lograr que las pequefas y medianas empresas establecieran
una amplia variedad de relaciones con las grandes empresas en los procesos de

innovacion, segun Leon Pupo (2009).

La urgencia por llegar al mercado a tiempo es un factor de competitividad cada vez
mas importante, las empresas buscan la flexibilidad y adaptabilidad tanto en el
aspecto organizacional como en el productivo, y las estrategias de producto ponen
el énfasis en la calidad y el rendimiento (Rothwell, 1994).

La innovacion pasa, de esta manera, a verse como un proceso en red de la cual

surge la préxima generacion:

- La quinta generacion, segun la clasificacion de Rothwell, de modelos del

proceso de la innovacién, conocida como modelos en red.

Este quinto tipo de modelos de innovacion se caracteriza por la utilizacién de
herramientas informaticas que permiten incrementar la velocidad y la eficiencia en
el desarrollo de los nuevos productos, facilitando el intercambio de informacién
tanto entre las distintas actividades funcionales internas de la empresa como entre
la red externa de proveedores, clientes y colaboradores (Rothwell, 1994). Tal y

como muestra la figura 2.8.
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Rothwell propone considerar el proceso de la Innovacibn como un proceso de
aprendizaje continuo o de acumulacion de conocimiento que involucra elementos
de aprendizaje tanto internos como externos. Gestionar un modelo como éste es
en si mismo un proceso de aprendizaje (que tiene lugar en el interior de las
empresas y en las relaciones entre ellas), incluido el organizacional, que implica
tiempo y costes de inversidn en equipos y en formacion, entre otros. Pero considera
que los beneficios potenciales a largo plazo son considerables al incrementarse la
eficiencia y la disponibilidad de informacion en tiempo real y a través de todo el

sistema de Innovacion (Rothwell, 1994).

Aprendizaje de Recursos Externos

Sociedad,
Competidores, Utilizacion de Recursos Internos
Proveedores, -
Distribuidores, Marketing y Ventas | Finanzas
Usuarios/Clientes, Proceso de 1 1bn de producto como un
Alianzas Estrategicas, imi
Universidades,
Conocimiento
Publico, etc.

Figura 2.8: Modelo en Red.
Fuente: Trott, P. (2008).

El modelo que Rothwell propuso ya avanzaba alguna idea recogida recientemente
por la Comision Europea: las empresas innovadoras se encuentran asociadas a un
conjunto diverso de agentes a través de redes de colaboracion y de intercambio de
informacion (Bullinger, Auernhammer, & Gomeringer*, 2004), conformando el

llamado Sistema de Innovacion, ya citado en este mismo capitulo.

Este enfoque da una gran relevancia a los agentes externos a la empresa como
clientes, proveedores, competidores, consultoras de servicios, universidades,
agencias gubernamentales de desarrollo, centros de investigacion, etc., de forma
que la Innovacién se desarrolla en redes tecnoldgicas (Balmaseda et al., 2007).
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Diversos estudios realizados demuestran que el modelo en red exige total apoyo
por parte de la alta direccion, adoptar estilos de direccidn horizontal delegando
mayor nivel de decision y de control de los trabajadores, una alta preparacion del
capital humano, creacion de grupos multidisciplinarios, sistemas que permitan
compartir una eficiente informacion interna y externa, asi como involucrar a clientes

especializados en el proceso (Leon Pupo, 2009).

El modelo sigue recibiendo algunas criticas como la de Hobday (2005), que dice no
estar demostrado que las TIC's generen por si mismas los beneficios sugeridos.
Estos estudios inciden en los elevados costos, las curvas de aprendizaje necesarias
y la promesa de ganancias inciertas del uso de las TIC’s y subrayan la necesidad
de contar con capacidades internas y competencias como requisito previo a la

utilizacién de estas tecnologias en tareas tan complejas como la Innovacion.

Criticas que, a nuestro juicio, no hacen sino indicar que el uso de las Tecnologias
de la Informacion debe ser de caracter estratégico, adecuado a las caracteristicas
de la empresa y apoyado por consultores externos si eso fuera necesario, pero en
ningun caso deben cuestionar la inmensa fuente de ventajas que sin duda alguna

ofrecen.

b) Clasificaciéon de los modelos segun Padmore, Schuetze y Gibson
(1998):

Estos autores clasifican los modelos del proceso de la innovacién en las empresas

en tres grupos:

- Los modelos lineales, que agrupan las dos primeras generaciones ya
vistas en la exposicion de la clasificacion de Rothwell.

- Los modelos de enlaces en cadena que equivalen a la tercera generacion
de Rothwell y de los cuales ya se ha descrito el de Kline como uno de los
mas representativos y

- Los modelos de ciclo: Padmore, Schuetze y Gibson (1998), plantearon su
modelo de ciclo (Figura 2.9), en el que también incrustaron el viejo modelo
lineal, como una evolucién del modelo de enlaces en cadena de Kline y
Rosemberg (1986), asumiendo su potente red de mecanismos de

retroalimentacion. Con su nuevo modelo pretenden ofrecer un mapeo de las
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etapas de desarrollo de producto, permitir un estudio mas completa de las
fuentes y flujos de conocimiento y soportar mejor los diversos tipos de
innovacion. Ellos consideran que el camino de retroalimentacion mas
importante del modelo de Kline, el que va desde la comercializacion de un
producto actual hasta la definicion de un mercado potencial y considerando
que esa transicion es tan progresiva como la que va desde la produccion
hasta la distribucion, unen sobre si misma la parte inferior del diagrama de
Kline en un sencillo cambio topoldgico para que sea visto como un modelo
de ciclo para el desarrollo de productos. Usaron un gran arco del ciclo para
describir los flujos de informacién y los procesos asociados con el modelo
de cadena de valor propuesto por Porter (1990a). Esto era muy atractivo, ya
que argumentaron un alto grado de congruencia entre los trabajos de Porter
y su propia propuesta. El modelo se muestra, graficamente, desde la
perspectiva de la empresa. El circulo exterior de flechas enlazadas
representa todas las actividades en la empresa, organizadas de acuerdo con
el proceso de desarrollo de productos. Las actividades dependeran en un
flujo bidireccional de conocimiento entre las unidades de la empresa y el
"sistema de innovacién", representado por el disco central. El sistema de
innovacion incluye la propia empresa y algunos de los flujos representan la
comunicacién con otras partes de la empresa. El modelo se basa en un ciclo
continuo de desarrollo de producto, dividido arbitrariamente en etapas, las
cuales difieren ligeramente en funcién de si el producto es un bien o un

servicio; asi, por ejemplo, la contraparte de “desarrollo del proceso™ de un
producto manufacturado es “el desarrollo del sistema” para un servicio. Cada
vez mas, afirman Padmore, Schuetze y Gibson (1998), la distincion entre el
bien y el servicio se esta difuminando, particularmente para bienes de alta
tecnologia, que suelen tener una contribucién muy alta de servicios de valor
agregado, y para servicios de alta tecnologia, que son dependientes de
dispositivos sofisticados. Esta es una razon por la que buscaron una misma
descripcion para ambos, aunque aun asi no todas las empresas se ajusten

correctamente a esta estructura.

En cualquier momento, una empresa estara involucrado con uno, mas de uno o, a

veces un gran numero de productos en varias etapas.
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Aunque Padmore, Schuetze y Gibson (1998), utilizan el término "empresa" en el
titulo de su trabajo, también pretenden dar cabida a la actividad econémica que se
produce en el sector publico. Dentro de este apartado, incluyen practicamente todos
los servicios publicos, tales como la salud, la educacion, la policia, la regulacion y
la planificaciéon. Aunque las analogias podrian forzarse en algunos puntos, ellos
opinan que hay una muy buena correspondencia entre los puntos de su modelo y

los pasos en el desarrollo de productos/servicios en el sector publico:

Concept

>

A

Re-inventio

Hoceé%wﬂenm
development

Figura 2.9: Ciclo de Padmore.
Fuente: Padmore et al., (1998).

Sus autores, aunque admiten que el circulo externo de las actividades se puede
dividir de otras maneras, optan por acercarse a las divisiones establecidas en la

segunda edicion del Manual de Oslo, segun la adaptacion que se ve en el grafico:
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- El disefo: o conjunto de actividades destinado a elaborar procedimientos,
especificaciones técnicas, y otras caracteristicas funcionales o de uso del
producto. Puede incluir los preparativos iniciales para la planificacion de
nuevos productos y los trabajos de disefio e introduccion de dichos
productos.

- El prototipado: referida al desarrollo del modelo o de la prueba original que
incluye todas las caracteristicas técnicas y prestaciones del nuevo producto
O proceso.

- La produccién, que incluye herramientas y los costos de capital. La fase de
prototipo incluiria pruebas pero no control de calidad.

Anaden dos categorias, considerando que pudiendo ser menos importantes desde
el punto de vista tecnoldgico, son muy relevantes en las relaciones con el mercado

y representan una gran parte de los gastos:

- El desarrollo del proceso o del sistema, que representa los ajustes para
reducir los costes de fabricacion o mejorar la calidad de un bien o aumentar
la rentabilidad de un servicio; y

- La distribuciéon y las ventas: Entendiendo la distribucion como la
distribucion fisica de una mercancia, y la venta, que se aplica tanto a los
bienes como a los servicios, implica las actividades de promocion y ventas

en marcha que conectan el proceso de produccion con el mercado.
Y una etapa muy relevante sobre la que hacen consideraciones especificas:

- La etapa concepto re-invencion, que comprende las tareas asociadas a la
reconsideracion de los productos existentes, la investigacion de nuevas
tecnologias y mercados y los medios posibles para producirlos, asi como la
estimacion de su viabilidad. Lo ven como una sola etapa que extienden en
la imagen para mostrar la relacion del ciclo con las diferentes condiciones
del mercado en funcion de la madurez del mismo y la necesidad diferente de

producir innovaciones.

Trascienden de la secuencialidad del proceso, argumentando que el modelo de
ciclo se acerca a la innovacion como un sujeto y considera el conjunto completo de

las actividades de innovacion de la empresa en un marco de tiempo especificado,
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contrariamente al enfoque de objeto que seguiria el camino de cada innovacion

especifica.

El disco central del grafico hace referencia al Sistema de Innovacién, se organiza
en sus tres capas siguiendo el principio de “disponibilidad para el uso” y se explica
asi:

- En la parte exterior del disco estan las aplicaciones que se pueden utilizar
"pret- a- porter" para el apoyo del ciclo de desarrollo de productos, por
ejemplo: un sistema de empaquetado establecido, una aplicacion estandar
de software, o disposiciones de un modelo de contrato existente.

- El siguiente circulo comprende el cuerpo de soporte de las tecnologias, los
conocimientos de marketing, la experiencia de gestion, etc.

- El anillo interior es el descubrimiento empresarial, incluido la investigacion,
tanto de las ciencias sociales como naturales, la investigacion aplicada, e

incluso un poco de desarrollo experimental.

Las flechas de doble punta en la imagen indican un conjunto tipico de las
interacciones entre el ciclo de desarrollo del producto y del sistema de innovacion.
La unica diferencia que ilustran es la profundidad con que cada paso “mete la mano”
en el sistema de innovacion. No siempre es cierto, por supuesto, que la etapa de
disefio puede conformarse solo con tecnologias pret-a-porter, pero a menudo si es
el caso. También consideran posible estimar la fuerza de las interacciones a través
de una medicién del flujo de conocimiento en cada paso. El patron de los flujos
refleja el patron de opciones que eligen las empresas, por motivos econdémicos y

por otros, en el contexto de su particular sistema de innovacion.
c) Clasificacion de los modelos segun Hidalgo, Le6én y Pavén (2002):

Estos autores agrupan a los modelos del proceso de la innovacion “mas relevantes
que se han ido caracterizando en los ultimos cincuenta afios” también en tres

categorias:

- El modelo lineal, de nuevo, que agrupa a las dos primeras generaciones ya
vistas en la exposicion de la clasificacion de Rothwell.

- El modelo mixto, que equivale a la tercera generacion de Rothwell y de los
cuales ya se ha descrito el de Kline como uno de los mas representativos,
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pero que ellos ilustran con el ejemplo del modelo propuesto por Rothwell y
Zegveld en 1985, que intenta sintetizar las principales caracteristicas de los
modelos de Marquis y de Kline en uno nuevo que llaman, propiamente,
mixto. En todo caso, mantienen la representacién de una secuencia logica,
aunque no necesariamente continua, con etapas interdependientes e
interactivas. El modelo mixto también representa una red compleja de
canales de comunicacién, internos y con el exterior de la empresa, que
conecta las diferentes fases del proceso entre si, con el mercado y con la
comunidad cientifica.

- El modelo integrado, equivalente a la cuarta generacion de la clasificacion
de Rothwell y ampliamente descrita alli, incluida una aportacion del esquema

del modelo realizado por Hidalgo, Ledn y Pavon.

d) Clasificacion de los modelos segun Escorsa y Valls (2003):

Su aportacion a estas compilaciones de modelos aportados por diversos autores
se inclina por analizar, a modo de ejemplo, los que consideran mas representativos

de las ultimas décadas. Estos son:

- El modelo lineal, que se corresponde con las corrientes de la primera
generacion de Rothwell, al describirlo en la version inicial en la que el
proceso es empujado por la tecnologia.

- El modelo de Marquis, a pesar de ser uno de los primeros en formularse,
1969, es un modelo que anticipd algunas de las caracteristicas de los
modelos posteriores y se acercaba ya a la visibn empresarial de la
innovacion. De hecho, el modelo de Kline se puede ver como una
combinacion de los modelos lineales y el de Marquis con el afladido de la

retroalimentacion en las diferentes fases del proceso.

Segun éste modelo, la innovacion se desencadena a partir de una idea sobre un
nuevo producto o proceso, o su mejora, y al hecho de que esa idea puede nacer en
cualquier area funcional de la empresa (investigacion, produccion, comercial...).

Esta idea debe tener demanda potencial y ser factible de realizar.

Si la tecnologia disponible lo permite (muchas innovaciones son posibles

combinando tecnologias ya existentes), se pondra en marcha el proceso, en otro
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caso se “retrocede” a la investigacion aplicada o incluso a la investigacion basica.

Tal y como se muestra en la figura 2.10:
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Figura 2.10: Modelo de Marquis.
Fuente: Tomado de Escorsa y Valls (2003).

Gee (1981), descompone el modelo en tres etapas:

- En primer lugar la generacion de una idea, que pone o no en marcha el sub-
proceso de investigacion.

- En segundo lugar se realizan los prototipos que posibilitan un mayor
conocimiento.

- Latercera etapa aborda el disefio, la fabricacion y la comercializacidon hasta

introducir la innovaciéon en el mercado.

Las reflexiones que hicimos para el modelo de Kline son validas en lo que afectan

a este.

- El modelo de la London Business School. Los profesores Chiesa, Voss y
Coughlan (1996), de la London Business School, desarrollaron, mas que un
modelo de gestion de la innovacion, un modelo sistémico de auditoria
empresarial. Se ofrece como un instrumento para conocer la capacidad de
una empresa para innovar y considera que para que una empresa pueda
gestionar adecuadamente la innovacién debe centrarse en cinco grupos de

tareas:
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- Generacion de nuevos conceptos: la empresa ha de ser capaz de generar
nuevas ideas desde cualquier ambito de su organizacion y cuestionar como
es capaz de identificar nuevos conceptos de productos o de servicios,
adelantandose a las necesidades de los clientes, conocer los éxitos de sus
competidores y de qué modo es capaz de estimular la creatividad.

- Desarrollo de productos: para evaluar como es capaz la empresa de pasar
de la idea al mercado, lanzando los nuevos productos o servicios lo mas
rapidamente posible. Se mide el éxito o fracaso de los proyectos pero
también el tiempo de llegada al mercado como coste de oportunidad.

- Redefinicién de procesos productivos: invita a cuestionar sistematicamente
la eficiencia de los procesos productivos de la empresa, calificando los
mismos en busca de obtener mayor flexibilidad, productividad, mayor calidad
0 menores costes.

- Redefinicién de procesos comerciales: evaluando en qué medida la empresa
es capaz de hacer nuevas propuestas al mercado o abrir nuevos mercados.
También pretende saber la medida en que se utilizan las tecnologias de la
informacion para redisefar la comercializacion de sus productos y servicios.

- La gestidén del conocimiento y de la tecnologia: se debe conocer en qué
medida la empresa transforma la informacion que posee en conocimiento
organizacional, vigilando la evolucion de las tecnologias y su estado del arte
para determinar cuales de ellas son susceptibles de afectar a sus productos
o0 servicios y/o cuales de ellas pueden ser fuente de ventajas.

El modelo derivado se puede representar de la siguiente forma (Figura 2.11):
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nuevos conceplos UOVOS PIOGICION
O servicios
INPUTS OUTPUTS
Nueva oportu- Satisfaccion
nidad de mer- |mmp Redefinicion de Redefinicion de de los clientes
cado o necesi- los procesos produc los procesos por el nuevo
dad insatis- tivos o de servicios comerciales producto o ser-

fecha vicio creado

[ ()85(!0!1 del conocimiento y de la 1ewolog|a ]

\ J

Figura 2.11: Modelo de la Business School.
Fuente: Tomado de Chiesa et al., (1996).
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Como se ha dicho, este modelo esta concebido para servir de soporte a la

realizacion de auditorias sobre la innovacion en las empresas. El Centre

d’Innovacio i Desenvolupament Empresarial (CIDEM) de la Generalitat de Catalufia

ha desarrollado una variante de auditoria de innovacion a partir de este modelo,

que también ha servido de base para el modelo Gestinnova realizado por el Centro

Tecnologico de las tecnologias de la Informacién (CENTIC), en cuyo disefio pudo

participar este investigador.

El modelo de Kline, sobre el que opina que “es quizas el modelo mas
completo”, que ya ha sido expuesto anteriormente en este mismo capitulo
como ejemplo de modelo de la tercera generacién de Rothwell.

2.4.4 Estudio comparativo de los modelos.

La perspectiva que ofrece el estudio de los diferentes modelos, a lo largo de las

ultimas décadas, permite apreciar algunas consideraciones generales del proceso,

como son:
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El proceso de Innovacion no suele ser secuencial y en la mayoria casos se
comporta de forma solapada

La Innovacion, segun la consideran Kalthoff, Nuevo y Nonaka (1998), tiene
la doble condicion de polifacética (gran variedad de habilidades y de
perspectivas pueden facilitar el proceso de Innovacion) y multinivel (muchas
personas, en distintos niveles organizativos pueden realizar aportaciones en
el proceso).

La Innovacién se basa cada vez mas en diferentes y variadas fuentes de
conocimiento Padmore et al., (1998), ellos diferenciaron cinco fuentes de
conocimiento para la Innovacién: interna de la empresa (in - house),
proveedores, las otras empresas iguales competidoras o no, los clientes y el
sector publico que también transmite conocimiento a través de diferentes
actividades y organismos.

El entorno de la empresa (el Sistema de Innovacion en que ésta se
encuentra inmersa) puede tener una gran influencia en su capacidad de
Innovacion, como reconocen los modelos de cuarta y quinta generacion.

Esta influencia es especialmente significativa para las Pymes.
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Es muy importante la cultura empresarial como facilitador del proceso de
Innovacion, tal y como afirma Forrest (1991),cuando insiste en la relevancia
del propio ambiente interno de las organizaciones.

Aunque en la mayoria de los modelos se trata como un proceso aislado o
separado de los otros procesos empresariales, lo cierto es que la Innovacion
se encuentra integrada al resto y queda establecido que el proceso de
Innovacion no se puede analizar separadamente de los otros sistemas y
procesos de la empresa (CIDEM, 2002).

Algunos de los modelos vistos estan mas orientados a los diagndsticos sobre
la capacidad innovadora de las empresas que al desarrollo de metodologias
capaces de operacionalizarlos en las pequefias y medianas empresas. Aqui
estan incluidas las multiples propuestas de muchas Administraciones
Publicas de la OCDE, como ocurre con practicamente la totalidad de las
aportadas por diferentes Comunidades Autonomas de Espafia, a pesar del
objetivo practico que las inspira. Lo cierto es que estos modelos de auditoria
son capaces de analizar la situacibn de la empresa en un momento
determinado y, en ocasiones, de ayudar al desarrollo de un plan de accién o
de mejora, pero no establecen un modelo detallado que pudiera soportar una
metodologia de gestion.

Estas consideraciones generales, identifican de manera mas o menos evidente,

carencias en aquellos modelos que no las asumen.

Ademas, esa revision efectuada permite identificar algunas otras debilidades que

son comunes a la mayoria de los modelos descritos:

Muchos modelos, sobre todos los primeros que se establecieron, estan
centrados en la Innovacion de producto, olvidando otras innovaciones como
las de proceso o las organizativas.

La mayoria se centran en innovaciones radicales y no modelan
adecuadamente las innovaciones incrementales.

Casi todos estan orientados a grandes empresas con departamentos
internos de 1+D y no sirven para empresas de menor tamafo y estructuras

mas informales.
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- Suelen comenzar con la generacion de una idea, que se concibe como
impulsora de la Innovacion. No consideran las etapas previas, de generacion
de ideas y creatividad ni el necesario enfoque estratégico.

- Tampoco suelen atender a la etapa de post-innovacion, con el producto ya
lanzado en el mercado. Y por eso no atienden a los sucesivos cambios que

se pueden producir con la experiencia que el mercado puede dar.

Como resumen se muestran los cuadros 2.3 y 2,4, que muestran los distintos
grupos de modelos del proceso de la innovacion relacionados con las

caracteristicas que consideramos relevantes.
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. . Interactivos/Enlaces de Ciclo de Chiesa (London
Atributo Lineales . Integrados Enred .
cadena/Mixtos Padmore Business School)
Sienta bases para modelos . . . . . .
. si si si si si si
posteriores.
Origen en la interaccién de la . . . . .
f no si si si si si
tecnologia y el mercado
Considera el proceso como no
lineal (no secuencial y . . . . .
no si si si si si
ordenado: puede empezar una
etapa sin terminar la anterior)
Contempla el solapamiento de . . . .
no no si si si si
etapas
Considera las
retroalimentaciones entre no si si si si si
actividades
Relaciones con la ciencia a lo . . . . .
no si si si si si
largo del proceso
Atiende la duracién del proceso no no si si si si

Considera la integracién
funcional de la empresa/ no no si si si si
equipos multidisciplinares

Considera las etapas pre-

N . no no no no no si

innovadoras propiamente

Considera las etapas post- .

y ; no no no no no si

innovadoras propiamente

Utilizacién intensiva de TIC’s no no no si si -

Consideracion del Sistema de . . . .
no no si si si si

Innovacioén

. L si (proveedores,
Acentua la cooperacion (p

. 3 no no si (proveedores) clientes y si si
interempresarial. .
competidores)
Contempla la cultura de la . . .
no no no si si si

organizacion

Cuadro 2.3: Caracteristicas de los Modelos de Innovacion.
Fuente: Elaboracion Propia.

95




Andlisis y modelado del proceso de gestion de la innovacion en pymes y su implementacion en una
plataforma Web.

Atributo Lineales Interactivos/Enlaces de Integrados En Ciclo de Chiesa
cadena/Mixtos red Padmore (London
Business
School)
La innovacién es un no no no no si si

proceso mas integrado

con el resto de

procesos.
Orientado a las pymes no no no no no no
Enfocado a comprender si si Si si si no

y gestionar el proceso (y
no a su

medida/evaluacion)

Acompafado de un no no no no no no

método para su gestion.

Vélido para enfoque no no no si si si
multisectorial.
Para todo tipo de no no no si no si

innovaciones.

Cuadro 2.4: Caracteristicas de los Modelos de Innovacion (Continuacion |)
Fuente: Elaboracion Propia.

Habiendo considerado los modelos relacionados en la cabecera de las columnas
(Cuadro 2.3) tal y como se detalla a continuacion:

- Lineales: primera y segunda generacion de Rothwell (Rothwell, 1994).

- Interactivos: tercera generacion de Rothwell (Kline & Rosenberg, 1986).
- Integrados: cuarta generacién de Rothwell (Hidalgo & Pavén, 1997).

- Enred: quinta generacion de Rothwell (Rothwell, 1994).

- Modelo de ciclo de Padmore (Padmore et al., 1998).

- London Business School de Chiesa (Chiesa et al., 1996).
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2.5 Conclusiones del capitulo.

En este capitulo se ha hecho una revision de la literatura, orientada tanto al estudio
de los conceptos generales asociados a la innovacion, como a la evolucion historica
del modelado de la misma. Tras el analisis realizado, se pueden extraer las

siguientes conclusiones:

En relacion a su conceptuacion, se aprecia una gran dispersion de los criterios que
intentan dotar de contenido el término innovacion, configurandose como una
limitacion para su asimilacion en las pequefias y medianas empresas; en tal
sentido, y con el animo de contribuir a la mejora de esta situacion, en esta
investigacion se asume la conceptualizacidn ofrecida por el Manual de Oslo en su
tercera edicion, por entender que surge de un enfoque holistico y que su caracter
inclusivo le da un amplio espacio para el consenso; dicho manual deja establecido

que:

- Se entiende por innovacion la concepciéon e implantacion de cambios
significativos en el producto, el proceso, el marketing o la organizacion de la
empresa con el propdsito de mejorar los resultados.

- Los cambios innovadores se realizan mediante la aplicacién de nuevos
conocimientos y tecnologia que pueden ser desarrollados internamente, en
colaboracion externa o adquiridos mediante servicios de asesoramiento o
mediante compra de tecnologia.

- Las actividades de innovacion incluyen todas las actuaciones cientificas,
tecnologicas, organizativas, financieras y comerciales que conducen a la
innovacion. Se consideran tanto las actividades que hayan producido éxito,
como las que estén en curso o las realizadas dentro de proyectos
cancelados por falta de viabilidad.

Las diferentes taxonomias ofrecidas sobre el fendmeno de la innovacion devienen
de las diferentes perspectivas con que sus autores se han acercado a la misma,
pero en su conjunto tienen el valor de ayudar a la reflexion y descomposicion del

fendmeno.

La literatura sostiene la influencia que puede tener el sistema de innovacion con el

que interactua la empresa sobre su rendimiento innovador, lo que justifica el interés
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creciente de los entes gubernamentales, los centros de investigacion y las propias

empresas hacia el mismo.

El fendmeno de la innovacién vista como resultado empresarial, nos ha dado paso
a considerar su dimensidén de proceso y, por tanto, a iniciar la reflexion sobre las
actividades que lo forman. Siguiendo el curso del debate histérico sobre el
modelado de la innovacién, se han analizado los sucesivos modelos ofrecidos por
la literatura, en busca de una primera aproximacion a la caracterizacién general
del mismo. Se ha podido comprobar que el modelado del proceso de la innovacién
ha seguido un camino de progreso, de manera que cada corriente, enmarcada en
los criterios imperantes en su momento sobre la economia y el management, ha
procurado mejorar la aproximacion del modelo a la realidad y corregir deficiencias
encontradas en los anteriores, extrayéndose las siguientes consideraciones

generales:

- Elproceso de la innovacién esta impulsado por la interaccién entre la ciencia
y el mercado.

- El proceso de la innovacién se comporta solapando etapas, que estan
conectadas entre si, con el mercado y con el stock de conocimiento
disponible por medio de mecanismos de retroalimentacion a lo largo de todo
el proceso.

- La Innovacion tiene la doble condicion: a) polifacética porque una gran
variedad de habilidades y de perspectivas pueden facilitar el proceso de
Innovacion; b) y multinivel ya que muchas personas, en distintos niveles
organizativos pueden realizar aportaciones en el proceso Kalthoff, Nonaka y
Nueno (1998).

- La Innovacién se basa cada vez mas en diferentes y variadas fuentes de
conocimiento. Padmore, Schuetz y Gibson (1998), diferenciaron cinco
fuentes de conocimiento para la Innovacion: 1) interna de la empresa (in-
house); 2) proveedores; 3) las otras empresas iguales competidoras o no; 4)
los clientes; 5) el sector publico que también transmite conocimiento a través

de diferentes actividades y organismos.
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La cultura empresarial es un factor determinante del resultado del proceso
de innovacion, Forrest (1991), como lo son la estructura, los sistemas de
gestion, el estilo de liderazgo, etc.

El proceso de la innovacion se encuentra integrado al resto de procesos
empresariales y no se puede analizar separadamente de los otros sistemas

y procesos de la empresa (CIDEM, 2002).

En cuanto a los modelos revisados en este capitulo, se observa que:

Generalmente estan orientados a la comprension del proceso. Los que
tienen otra finalidad, suelen centrarse en diagndsticos sobre la capacidad
innovadora de la empresa o en el lanzamiento de planes de accion.
Muchos de ellos, sobre todo los pioneros, se centran en estudiar la
innovacion de producto; y desde otra perspectiva se orientan hacia las
innovaciones radicales, obviando otros tipos de innovacion.

La mayoria se inspiran en la realidad de las grandes empresas y
corporaciones con departamentos propios de 1+D y no explican lo que ocurre
en empresas con menor tamano y estructuras mas informales.

Suelen contemplar el proceso desde la generacion de una idea que se
concibe como impulsora de la innovacion, hasta el lanzamiento al mercado.
No atienden debidamente las etapas previas (enfoque estratégico, vigilancia,
creatividad y generacion de ideas, etc.), ni obtienen retorno de la experiencia

que puede dar la innovacion en el mercado.
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3. CAPTULO 1ll. LA INNOVACION EN LAS PYMES.
SITUACION ACTUAL

En éste capitulo se estudia el concepto de pyme y se acredita la importancia que
éste tipo de empresas tiene para las economias de todo el mundo. Posteriormente,
se hace un recorrido por diferentes analisis y estudios cuantitativos y cualitativos
que permiten caracterizar el comportamiento actual de la innovacién en las
empresas y sus relaciones con el Sistema de Innovacion en el que aquellas se

encuentran.
3.1 Las Pymes. Importancia para la economia.

El tamafio de una empresa se puede interpretar como la suma de un conjunto de
factores, que se modifican si la empresa crece, y que interactuan y dan lugar a una
determinada organizacion empresarial; éste conjunto de factores resulta ser un

elemento distintivo en su desarrollo.

En lineas generales, el tamafio de una empresa podria especificarse en términos
de su volumen de producciéon medido en cantidades fisicas, pero este criterio es
discutible cuando se tienen en cuenta los diferentes sectores de actividad y las
diferentes caracteristicas de los productos. Sin embargo, es necesario que los
criterios de clasificacion puedan ser medidos con precision, y comparados de forma
objetiva, por lo que se consideran otros criterios como la facturacion anual de una
empresa, el valor de sus activos o la cantidad de personas que trabajan en ella
(Pyme, 2013).
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Las Camaras de Comercio de Espafia, sefialan que el concepto de pyme se
introdujo en la década de los cuarenta del siglo XX con las nuevas politicas
gubernamentales de apoyo a las empresas, con el objetivo de poder delimitar la
poblacidn objetivo de los mismos. Desde entonces, el interés politico y académico
ha sido creciente. A pesar de las carencias estadisticas, aun muy importantes, se
ha ido profundizando poco a poco en la relacion entre tamafio y caracteristicas
empresariales y, mas recientemente, se esta avanzando en el conocimiento de los
vinculos del tamafio empresarial con el crecimiento econdmico, el desarrollo social,
el cultural o el ambiental, procurando identificar las ventajas y condicionantes que
el tamano introduce en los pilares de la competitividad empresarial, como son la

innovacion, la internacionalizacion, el acceso a la financiacién y capital humano.

En ese mismo informe se reconoce que el primer problema para definir el tamafio
empresarial es la eleccidon de la variable para la medicion. Las mas habituales son
el empleo y la facturacion, aunque se utilizan también otras como los recursos
propios, etc. La eleccion de una u otra variable presenta ventajas e inconvenientes

y lo mas adecuado parece ser utilizar dos criterios de forma simultanea.

Siendo muy importante disponer de clasificaciones homogéneas de caracter global
que permitan enfocar las politicas de los diferentes gobiernos y su analisis
comparativo, lo cierto es que la definicion institucional de pyme varia por bloque
economicos e incluso por paises, aunque dado que la informacion referida al
empleo es mas facil de obtener, en la practica éste es el criterio mas utilizado. En
los paises de la UE y gran parte de los de la OCDE se considera pyme hasta 200
0 250 empleados. Las excepciones mas significativas son Japén y Estados Unidos
que consideran el limite en 300 y 500 empleados respectivamente. Algunos paises
diferencian los criterios a aplicar segun el sector de actividad (industria o servicios),

y a menudo, ni siquiera dentro de un mismo pais existe una unica definicion de
pyme.

Para el ambito de la Unién Europea, la Comisién Europea aprobé en el afio 2003
nuevas definiciones para las categorias de pyme que entraron en vigor en enero de
2005. Las modificaciones introducidas buscaban delimitar con mayor precision el
ambito de las pequefias y medianas empresas para aumentar la eficacia de los
programas nacionales y europeos dirigidos a ellas. Asi, la Union Europea
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establece que una empresa grande es la que tiene un numero de trabajadores igual
o mayor a 250 o una cifra de facturacidn mayor a los 50 millones de euros y un
activo en el balance mayor a los 43 millones de euros. El resto son pequefias y
medianas empresas (pymes), que a su vez, se clasifican también entre medianas,
pequefias y muy pequefias (también llamadas micro pymes o MiPymes) segun se

observa en la tabla 3.1:

Categoria Numero de Cifras de Ventas Activo Balance
Trabajadores. (Millones de Euros) (Millones de Euros)
Gran Empresa > 249 > 50 > 43
Pyme. <250 <=50 <=43
Micro pyme. <10 <=2 <=2
Pequena Empresa. Entre 10 Y 49 <=10 <=10
Mediana Empresa. Entre 50 Y 249 <=50 <=43

Tabla 3.1: Criterios de clasificacion de las empresas.
Fuente: Elaboracion Propia.

Esta clasificacion tiene una orientacion similar, aunque no exacta, a las
normalmente usadas por los diferentes paises de otros bloques econdmicos o de

paises significativos como EEUU o los BRICS.

En Argentina, por ejemplo, el Ministerio de Industria de la Nacion clasifica a sus
empresas segun la cifra de ventas, que actualiza anualmente y que es diferente
segun el sector de actividad. El Ministerio de Trabajo utiliza un criterio bidimensional

basado en la cifra de ventas y en el numero de trabajadores (Pyme, 2013).

El Banco Mundial, por su parte, también clasifica a las empresas segun su numero
de trabajadores, su cifra de ventas y su nivel de activos, exigiéndoles que cumplan
dos de las tres caracteristicas establecidas en su categoria (tabla 3.2):

Activos Ventas Anuales
Tamarno empresa Empleados
(Millones de Doélares) (Millones de Doélares)
Micro <10 <01 <0,1
Pequena <50 <3 <3
Mediana <300 <15 <15

Tabla 3.2: Criterios de clasificacion de MiPyME utilizada por el Banco Mundial.

Fuente: Ayyagari, Beck y Demirguc - Kunt (2007).
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En todo caso, la importancia de las pequefias y medianas empresas para las
economias modernas empieza a ser objeto de multiples investigaciones,
destacando en general, la importancia que las mismas tienen para la creacién de
empleo, pero también por su contribucion al valor afiadido total y por su capacidad

de vertebrar las economias.

Segun datos de la Comisidon Europea sobre la distribucion por tamafo de empresas
en la Union, y su ficha informativa para Espafia de la SBA (Borbas, 2009) , los datos
sobre el numero de empresas, de empleados y el valor afadido al coste de los
factores para la Union Europea de 27 y Espafia, se muestran en tabla 3.3:
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Micro Peq fedi Pyme Grande Total
Empresas

Nimero 18.783.480 1.349.730 222.628 | 20.355.839 43.454 20.399.291
N
w
=)

% 92,1% 6,6% 1,1% 99.8% 0,2% 100%

© Nidmero 2.103.390 120.940 15.484 2.239.814 2.728 2.242.542
'S
&

% 93,8% 5,4% 0,7% 99.9% 0,1% 100%

Empleados

Numero 37.494.458 26.704.352 | 22.615.906 | 86.814.717 | 43.787.013 | 130.601.730
N
w
=)

% 28,7% 20,5% 17,3% 66,5% 33,5% 100%

© Numero 4.318.258 2.297.597 1.513.350 8.129.205 2.731.229 10.860.434
5
&

% 39,8% 21,2% 13,9% 74,9% 25,1% 100%

Valor Anadido (Miles De Millones De Euros)

Cantidad 1.242 1.076 1.076 3.395 2.496 5.891
N
w
=)

% 21,2% 18,3% 18,3% 57,6% 42,4% 100%

© Cantidad 121 91 73 284 154 439
5
&

% 27,5% 20,6% 16,7% 64,8% 35,2% 100%

Tabla 3.3: Empresas, Empleo y Valor afiadido en la UE27 y Espafa 2012.
Fuente: Elaboracion Propia a partir de datos de la Comision Europea.

La observacion de la tabla acredita la importancia de las pymes: casi el 100% de

las empresas lo son, producen entre los dos tercios y tres cuartos del empleo y

contribuyen entre casi las tres quintas partes y los dos tercios del valor afiadido de

la economia espariola o europea.

Pero no ocurre solo en este bloque econémico, sino que es un fendmeno de

caracter global, tal y como se puede ver en la tabla 3.4:
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Region / Pais % Empleo % PIB
Union Europea 66,4 57,4
Espana 74,9 64,8
| Argentina 70,2 53,7
Brasil 59,8 34,3
Colombia 67,2 38,7
México 75,0 62,0
Peru 67,9 55,5
EEUU 52,2 48,2
Japon 69,9 55,2

Tabla 3.4: Empleo y PIB de la Pyme en el mundo.
Fuente: Elaboracién Propia.

Para el Banco Mundial (2009), el colectivo pyme es importante para las economias
nacionales, desde el punto de vista de su aporte significativo al empleo y al PIB, y
porque su crecimiento esta asociado con el nivel de formalidad de una economia:
en los 30 paises de ingreso alto de la OCDE (2004), las empresas con menos de
250 empleados representan mas de dos tercios del empleo formal, mientras que en
los paises de ingreso bajo, la cifra suele ser menor, en especial en los casos en los
que el sector informal es grande, aunque no deja de ser significativa; la contribucion
del colectivo pyme al PIB también confirma su importancia econdémica: en los
paises de ingreso alto y en algunos paises de ingreso mediano, el sector da cuenta
de mas de la mitad de la produccidn nacional, en los paises de ingreso bajo, aunque
la economia informal es mas dominante, las pymes también tienen un papel
considerable. El hecho de que el papel de las pymes en una economia parece
incrementarse con el nivel de ingresos del pais podria indicar que las pymes son,
en si mismas, un determinante del crecimiento econémico. Si bien eso sigue sin
determinar, el incremento de la formalidad surge como un posible canal mediante
el cual el crecimiento del colectivo pyme se traduce en crecimiento economico, los
datos demuestran una relacion inversa entre el tamafio del segmento pymes y el

del sector informal en un pais.

Estas aportaciones que acreditan la importancia y el valor de las pymes en las
economias actuales, estan en linea con otras muchas contribuciones disponibles

en la literatura.

La Fundacién COTEC (2013a), afirma que Las pequefias y medianas empresas
aportan el 66% del Valor Ahadido Bruto y el 75% de los puestos de trabajo en

66



Capitulo III: La innovacién en las pymes. Situacion actual.

Espafia. Son, por lo tanto, un pilar fundamental de nuestra economia. Estas cifras
ponen también de manifiesto un fenbmeno comun en casi todos los paises: la
productividad de las empresas es menor cuanto menor es su tamafo. En
consecuencia, es un objetivo deseable que las pymes crezcan, con lo que mejorara
su productividad y la del pais en su conjunto. La mejor via para el crecimiento de
una empresa es la innovacion, que le permite competir en el mercado global en

mejores condiciones.

Al respecto de la cita anterior debemos sefalar que, compartiendo el sentido
general de la misma, es cuestionable que la conveniente mejora de la productividad

de las pymes deba necesariamente alcanzarse por la via del crecimiento.

Villegas y Toro (2010), afirman que las pymes se han constituido en uno de los
sectores productivos mas significativos para las economias de los paises
emergentes, debido a su contribucidon en el crecimiento econdémico y a la

generacion de riqueza.

Por su parte, la Fundacion Escuela de Organizacién Industrial, reflexiona sobre el
hecho de que cada vez hay mayor conciencia y acuerdo sobre la importancia de
las pequefias y medianas empresas en las economias occidentales. A su
contribucion econdmica, en términos de empleo y de valor afiadido bruto (en el caso
espanol, representan en torno al 80% del primero y cerca del 70% del segundo),
hay que sumar otras aportaciones de caracter mas cualitativo, como las asociadas
al hecho de que las pyme configuren una malla que otorga flexibilidad y dinamismo
al tejido productivo. Y cabe destacar su papel a favor de una mayor cohesion social,
al generar actividad econémica y empleo, también, en los territorios con menores
niveles de desarrollo y para los colectivos con mayores dificultades de acceso al
empleo (Martinez, Sanchez, Santero, & Marcos, 2009).

Camison (2000), destaca que las pyme constituyen el agente econdomico
fundamental de las economias modernas, por su contribucion directa a la creacion
de empleo e, indirectamente, al progreso econdmico y social de una comunidad.
Su papel en la economia medido de acuerdo con estos indicadores no ha dejado
ademas de crecer durante las dos ultimas décadas. Sefiala una contradiccion al
reconocer que a pesar de esta importancia establecida para las pymes, el estudio
especifico de éste tipo de empresas y sus problemas y formas de gobierno cuenta
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con un cuerpo de conocimiento menor en volumen al de la gran empresa, aunque
en progresion ascendente, que se ha ido consolidando progresivamente como
topico relevante de investigacion (Agmon & Drobnick, 1994; Boussouara & Deakins,
1999; Camison, 1996; Karlsson, 1993; Levy, Berry, & Nugent, 1999; Veciana &
Garcia, 1994).

En la coleccion de trabajos editada por Ackemann (2012), se propone y apoya la
tesis de que las pequefias empresas hacen dos contribuciones indispensables a la
economia: a) son parte integral del proceso de regeneracion que impregna las
economias de mercado, a causa de su papel crucial en la experimentacién y la
innovacion que conducen al cambio tecnolégico y al crecimiento econdmico y de la
productividad; b) son los mecanismos esenciales por medio de los cuales millones

de personas se incorporan al flujo econémico y social.

Stokes y Wilson (2010), habla del dinamismo del colectivo pyme al afirmar que la
elevada mortalidad de las pymes se compensa con su alta tasa de natalidad y de
crecimiento en muchas otras pymes mientras reconoce que éste intenso flujo de
entrada y de salida de empresas es importante para mantener la vitalidad

econdmica.

Gaskill et al., (1993), opinan, en la misma linea, que las pequefas y medianas
empresas tienen particular importancia para las economias nacionales, no solo por
sus aportaciones a la produccion y distribucién de bienes y servicios, sino también
por la flexibilidad de adaptarse a los cambios tecnoldgicos y por su gran potencial
de generacidn de empleos. Representan un excelente medio para impulsar el

desarrollo econdmico y una mejor distribucion de la riqueza.

Del conjunto de opiniones expuestas se puede extraer una conclusion: avanzar en
la resolucion del problema sefialado por Camisén al establecer la necesidad de
ampliar el cuerpo de conocimiento cientifico acerca de la pyme en todos los ambitos
en que esta pueda ser afectada, especialmente en el valor estratégico como es el

de la innovacion.

Como se ha visto en la revisidon de la literatura expuesta, en los ambitos
académicos, empresariales e institucionales, junto al reconocimiento de su
capacidad de contribuir a sostener el empleo y a soportar el PIB, se relacionan otros

valores de las pymes, como son:
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- Estan articuladas y comprometidas con el territorio, por lo que, entre otras
ventajas, se deslocalizan muy dificilmente.

- Suavizan los efectos mas perversos de las crisis, como es la pérdida de
empleo.

- Tienen un alto potencial para adaptarse a los cambios.

- Son un medio muy util para impulsar el desarrollo de la economia a través
de las politicas adecuadas.

- Contribuyen enormemente a la formalizacién de la economia.

- La importancia del fendbmeno pyme es muy grande, pero se reparte entre
muchas empresas por lo que la sociedad diversifica riesgos.

- Aligeran la presion de los grandes poderes economicos multinacionales.

- Son un factor de redistribucién de la riqueza.

3.2 Lalnnovaciony las Pymes. Estudios e Indicadores.

3.2.1 Instituto Nacional de Estadistica de Espana.

Como primera aproximacion, se propone la observacion de los datos procedentes
de la ultima “Encuesta sobre Innovacion en las Empresas” (INE, 2015), referida a
datos del afio 2012.

El INE diferencia entre innovaciones tecnoldgicas (considera asi las innovaciones
de producto y de proceso) que estudia con mayor detenimiento, y las no
tecnoldgicas, estas ultimas son objeto de estudio para el INE a partir de las nuevas
conclusiones aportadas en la tercera edicion del Manual de Oslo en las que incluye

innovaciones organizativas y de comercializacion.

Téngase en consideracion que Espaia es un pais muy diverso, con una estructura
de corte federal en el que los diferentes Gobiernos Regionales disponen de
competencias sobre Ciencia, Tecnologia e Innovacién y por lo tanto de capacidad
para establecer sus propias politicas de apoyo a estas actividades y de disefiar y
sostener sus respectivos Sistemas de Innovacion Regionales. Al mismo tiempo, las
caracteristicas del tejido productivo de las diferentes regiones tienen
composiciones diversificadas en funcion de su historia y de la cultura empresarial
que la misma ha ido conformando. Aspectos todos ellos (politicas publicas,

sistemas de innovacion, modelos y culturas empresariales, etc.) de alto impacto en
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la capacidad innovadora de las empresas. Por éste motivo las dos primeras tablas
que se muestran desagregan los datos por regiones. Se va a poder comprobar la
gran diferencia existente entre unas y otras regiones del mismo pais, justificada por
las diferencias comentadas. Muy probablemente, estas realidades se deben dar en
otros muchos paises en los que existan regiones diversas, como es el caso

espafol.

Segun éste estudio, que se realiza en empresas de 10 o mas trabajadores (excluye
las microempresas), en Espaia hay 40.761 empresas que han realizado algun tipo
de innovacion en el periodo 2010-2012, lo que supone un 25,88% del total de

empresas de los tamafios estudiados.

Estos datos pueden verse distribuidos por Comunidades Auténomas (Regiones) y
por tipo de innovacion (tecnologica y no tecnoldgica) en la tabla 3.5:
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Unidades: valor absoluto y por taj Empresas Empresas con innovaciones Empresas con innovaciones no
innovadoras tecnolégicas tecnolégicas
Total % Total % Total %
Total Nacional 40.761 25,88 20.815 13,22 32.275 20,49
Andalucia 4.989 22,12 2.295 10,18 3.979 17,64
Aragon 1.422 29,70 806 16,83 1.087 22,70
Asturias, Principado de 698 22,93 359 11,78 545 17,89
Balears, llles 837 21,31 307 7,83 711 18,11
Canarias 1.315 20,59 605 9,48 1.058 16,56
Cantabria 385 21,48 251 13,97 268 14,96
Castilla y Leén 1.597 22,83 958 13,70 1.183 16,91
Castilla - La Mancha 1.250 21,97 609 10,69 957 16,82
Cataluiia 8.952 29,27 4.415 14,44 7.318 23,93
Comunitat Valenciana 4.658 29,01 2.329 14,50 3.666 22,83
Extremadura 471 18,63 219 8,67 349 13,78
Galicia 2.023 23,53 1.267 14,74 1.490 17,33
Madrid, Comunidad de 6.830 26,15 3.199 12,25 5.631 21,56
Murcia, Region de 1.107 22,61 535 10,92 901 18,39
Navarra, Comunidad Foral de 731 27,14 462 17,14 547 20,30
Pais Vasco 3.046 32,64 1.896 20,32 2.293 24,58
Rioja, La 390 31,36 278 22,38 247 19,84
Ceuta 25 18,42 12 8,98 20 14,75
Melilla 34 26,39 12 9,56 25 19,16

Tabla 3.5: Innovacién en el periodo 2010 - 2012: Empresas innovadoras segun el tipo de innovacion por
comunidades y ciudades auténomas en la que se ubica la sede social.
Fuente: Instituto Nacional de Estadistica de Espafia.

De la tabla 3.5 se deduce que el numero de empresas innovadoras (pequefas,
medianas y grandes) que hay en Espafa supone aproximadamente una cuarta

parte de la poblacion y que la mayor parte hacen innovaciones no tecnologicas.

También, como era de esperar, se observan significativas diferencias entre
regiones de Espafa. Asi en el Pais Vasco un 32,64 % de empresas son

innovadoras, mientras que solo el 18,83% de las mismas lo son en Extremadura ,
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y en La Rioja, un 22,38% hacen innovacion tecnolégica mientras que en las Islas

Baleares solo el 7,83% de las empresas al desarrollan.

En la tabla 3.6 se muestran, también por regiones, el numero de empresas, en este
caso con actividades de innovacion tecnolégica en 2012, y los gastos que han
acometido, y se compara con los resultados del afio anterior (no hay datos

homogéneos del INE de afos previo.

Lamentablemente, se puede ver que la evolucion es negativa, de manera mas
sefalada en unas regiones que en otras, pero con un resultado a nivel nacional que

ronda el 10% de retroceso tanto en el numero de empresas como en los gastos.

Evidentemente, estos resultados deben tener una explicacion, que no justificacion,
que los relaciona con el ciclo econdémico y la profunda crisis en que se encuentra

en ese momento la economia espafola.

La tabla 3.7 muestra el comportamiento de los diferentes sectores de actividad,

desagregando tamafnos de empresa y referido a la innovacién tecnolégica en 2012.

De su contenido, se puede extraer una de las mas serias conclusiones de nuestro
estudio: el porcentaje de empresas innovadoras es inferior al 11% entre las
pequefias y medianas empresas, mientras que pasa del 41% en las empresas de
mas de 250 trabajadores. Como consecuencia, siendo muchas menos, casi
duplican el gasto en actividades innovadoras de las pequefas.

Hagase la reflexidon sobre la incidencia de la innovacién en los diferentes sectores
de actividad, practicamente irrelevante en el sector primario y en la construccion al

compararlos con la industria y los servicios.
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Diferencia 2012/2010 % Diferencia 2012/2010
Empresas con Gastos(1) Empresas con Gastos(1) Empresas Gastos(1) Empresas Gastos(1)
actividades actividades
EMPRESAS . .
innovadoras en innovadoras en
2012 2011
Total Nacional 18.077 13.410.348 20.487 14.755.807 -2.410 - -11,76 -9,12
1.345.459

Andalucia 2.128 867.280 2.118 933.498 10 -66.218 0,47 -7,09
Aragon 730 369.205 867 452.446 -137 -83.241 -15,80 -18,40
Asturias, 358 143.238 458 164.018 -100 -20.780 -21,83 -12,67
Principado de
Balears, llles 237 35.222 300 40.222 -63 -5.000 -21,00 -12,43
Canarias 397 72.665 705 77.181 -308 -4.516 -43,69 -5,85
Cantabria 227 73.817 237 73.277 -10 540 -4,22 0,74
Castilla y Leén 921 564.357 1.169 508.367 -248 55.990 -21,21 11,01
Castilla - La 549 217.438 782 248.198 -233 -30.760 -29,80 -12,39
Mancha
Cataluiia 4.159 3.311.976 4.543 3.407.529 -384 -95.553 -8,45 -2,80
Comunitat 2.043 623.797 2.281 701.506 -238 -77.709 -10,43 -11,08
Valenciana
Extremadura 208 44.664 305 42.173 -97 2.491 -31,80 5,91
Galicia 1.092 606.887 1.318 552.317 -226 54.570 -17,15 9,88
Madrid, 3.153 4.470.315 3.526 5.344.892 -373 -874.577 -10,58 -16,36
Comunidad de
Murcia, Region 509 151.603 636 153.803 -127 -2.200 -19,97 -1,43
de
Navarra, 459 289.454 559 447.005 -100 -157.551 -17,89 -35,25
Comunidad
Foral de
Pais Vasco 2.030 1.515.740 1.883 1.542.700 147 -26.960 7,81 -1,75
Rioja, La 249 51.525 278 65.772 -29 -14.247 -10,43 -21,66
Ceuta 8 339 16 449 -8 -110 -50,00 -24,50
Melilla 12 826 12 454 0 372 0,00 81,94
(1) Gastos totales en actividades innovadoras en 2011( en miles de euros)

Tabla 3.6: Actividades para la innovacién tecnoldgica 2012 y 2011: Empresas con actividades innovadoras y gastos totales
en actividades innovadoras por comunidades y ciudades auténomas en las que se realizan dichas actividades.
Fuente: Instituto Nacional de Estadistica de Espafia.
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Unidades: definidas en las variables Menos de 250 empleados | 250 y mds empleados Total

TOTAL EMPRESAS
Numero de empresas con actividades innovadoras 16.670 1.407 18.077
Porcentaje de empresas con actividades innovadoras en 2012 sobre el total de empresas 10,82 41,28 11,48
Gastos totales en 2012 (miles de euros) 4.825.337 8.585.011 | 13.410.348
Porcentaje de gasto sobre el total de la actividad 35,98 64,02

AGRICULTURA, GANADERIA, SILVICULTURA Y PESCA

Numero de empresas con actividades innovadoras 490 10 500
Porcentaje de empresas con actividades innovadoras en 2012 sobre el total de empresas 7,00 13,12 7,06
Gastos totales en 2012 (miles de euros) 106.168 11.877 118.045
Porcentaje de gasto sobre el total de la actividad 89,94 10,06

TOTAL INDUSTRIA
Numero de empresas con actividades innovadoras 6.646 647 7.293
Porcentaje de empresas con actividades innovadoras en 2012 sobre el total de empresas 19,54 72,73 20,89
Gastos totales en 2012 (miles de euros) 1.939.943 4.852.553 | 6.792.496
Porcentaje de gasto sobre el total de la actividad 28,56 71,44

CONSTRUCCION (CNAE 41, 42, 43)

Numero de empresas con actividades innovadoras 1.038 69 1.107
Porcentaje de empresas con actividades innovadoras en 2012 sobre el total de empresas 5,43 51,87 575
Gastos totales en 2012 (miles de euros) 91.419 101.737 193.156
Porcentaje de gasto sobre el total de la actividad 47,33 52,67

TOTAL SERVICIOS
Numero de empresas con actividades innovadoras 8.495 682 9.177
Porcentaje de empresas con actividades innovadoras en 2012 sobre el total de empresas 9,04 29,52 9,53
Gastos totales en 2012 (miles de euros) 2.687.808 3.618.844 | 6.306.652
Porcentaje de gasto sobre el total de la actividad 42,62 57,38

Tabla 3.7: Innovacién Tecnolégica. Resultados por ramas de actividad (CNAE-2009).
Fuente: Instituto Nacional de Estadistica de Espafia.
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La tabla 3.8 muestra el gasto total en Innovaciones Tecnologicas distribuido
porcentualmente sobre las distintas actividades innovadoras que la componen y

segun el tamafo de las empresas:

Unidades: valores absolutos y porcentajes Menos de 250 250 y mas Total
empleados empleados
Gastos totales en 2012 (miles de euros) 4.825.337 8.585.011| 13.410.348
Distribucién de los gastos: I+D interna 61,53 43,79 50,17
Distribucién de los gastos: Adquisicién de 1+D (1+D
13,13 24,90 20,66
externa)
Distribucion de los gastos: Adquisicién de
maquinaria, equipos y hardware o software 18,04 16,56 17,10
avanzados y edificios
Distribuciéon de los gastos: Adquisicion de otros
0,43 6,76 4,48
conocimientos externos para innovacion
Distribucion de los gastos: Formacion para
0,87 0,56 0,67
actividades de innovacién
Distribucion de los gastos: Introduccion de
3,26 3,54 3,44
innovaciones en el mercado
Distribucion de los gastos: Disefo, otros
2,73 3,88 3,47
preparativos para produccién y/o distribucion

Tabla 3.8: Actividades para la innovacion tecnolégica 2012: Gastos totales en actividades
innovadoras y distribucién por tamarfio de la empresa.
Fuente: Instituto Nacional de Estadistica de Espafa.

Lo que permite observar que la mayor diferencia entre las grandes y las pequefias
o medianas empresas se refiere a la mayor capacidad, o necesidad, de desarrollar

la I+D interna frente a la adquisicion de la externa.

El INE trata la “intensidad de las innovaciones calculando el porcentaje que
representan los gastos de las actividades innovadoras sobre la cifra de ventas de
las empresas. Lo hace para el total de las empresas existentes en Espania, para las
que tienen actividades de innovacién tecnoldgica y, dentro de ellas, las que tienen
actividades de |+D, y lo agrupa por tamaio de empresas, y con especificacion
sectorial, como se ve en la tabla 3.9:
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Unidades: porcentajes Menos de 250 empleados | 250 y mas empleados | Total

TOTAL EMPRESAS
Del total de empresas 0,61 1,06 | 0,84
De las empresas con actividades innovadoras 2,68 1,46 | 1,75
De las empresas con actividades de I+D 3,73 1,57 | 1,97

AGRICULTURA, GANADERIA, SILVICULTURA Y PESCA

Del total de empresas 0,80 0,73| 0,79

De las empresas con actividades innovadoras 4,21 1,46 | 3,54

De las empresas con actividades de I+D 3,49 1,6| 2,85
TOTAL INDUSTRIA

Del total de empresas 0,86 1,58 | 1,27

De las empresas con actividades innovadoras 2,07 1,74 | 1,82

De las empresas con actividades de I+D 2,24 1,85 1,93

Construccion (CNAE 41, 42, 43)

Del total de empresas 0,13 0,42 | 0,20
De las empresas con actividades innovadoras 1,47 0,54 | 0,77
De las empresas con actividades de I+D 1,62 0,54 0,71

TOTAL SERVICIOS

Del total de empresas 0,57 0,76 | 0,66
De las empresas con actividades innovadoras 3,47 1,25 1,72
De las empresas con actividades de I+D 7,09 1,28 2,16

Tabla 3.9: Actividades para la innovacion tecnoldgica 2012: Intensidad de innovacion. (Gastos act.
Innovadoras/Cifra de negocios) x100 por ramas de actividad (CNAE-2009), tipo de indicador y tamafio de la
empresa.

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica de Espafia.

Haciendo referencia al conjunto de la poblacion (total de empresas en la tabla 3.9),
la intensidad de innovacién en las empresas grandes es mayor que en las
pequefias debido a los diferente porcentajes de empresas innovadoras que se dan

entre grandes y pymes; sin embargo esta relacion se invierte cuando se habla ya
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de empresas con actividades innovadoras en general, y la diferencia aun crece mas
cuando los datos se refieren a aquellas empresas que contemplan la I+D entre sus
actividades de innovacién. Con lo que parece acreditarse la mayor capacidad de
esfuerzo que tienen las pymes para las actividades de innovacion en relacion a las
empresas de mayor tamafo. También se observan diferentes comportamientos en

funcion del sector de actividad.

La encuesta también pregunta sobre los objetivos perseguidos por las empresas
para acometer la Innovacion Tecnoldgica, considerando varios tipos de objetivos
agrupados alrededor de los productos, los procesos, el empleo y otros objetivos

sociales. Los resultados se ofrecen en la tabla 3.10:
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Unidades: porcentajes ( % de empresas que consideran de gran importancia Menos de | 250 y mas | Total
los objetivos de la innovacioén) 250 empleados
empleados
(A) Los productos: Total 65,64 69,65 | 65,93
(A) Los productos: Gama mas amplia de bienes o servicios 37,47 42,46 | 37,84
(A) Los productos: Sustitucion de productos o procesos anticuados 29,28 34,03 | 29,63
(A) Los productos: Penetracién en nuevos mercados 27,74 29,20\ 27,85
(A) Los productos: Mayor cuota de mercado 30,28 35,72 | 30,68
(A) Los productos: Mayor calidad de bienes o servicios 46,76 52,15| 47,15
(B) Los procesos: Total 51,49 58,15| 51,97
(B) Los procesos: Mayor flexibilidad en la produccién o en la prestacioén de servicios 33,92 38,93 | 34,28
(B) Los procesos: Mayor capacidad de produccién o prestacién de servicios 36,99 39,98 | 37,21
(B) Los procesos: Menores costes laborales por unidad producida 23,50 30,04 | 23,98
(B) Los procesos: Menos materiales por unidad producida 11,70 16,07 | 12,02
(B) Los procesos: Menos energia por unidad producida 13,94 19,53 | 14,34
(C) El empleo: Total 28,71 25,70\ 28,49
(C) El empleo: Aumento del empleo total 7,31 6,09| 7,23
(C) El empleo: Aumento del empleo cualificado 10,25 10,92 | 10,29
(C) El empleo: Mantenimiento del empleo 25,43 22,19 | 25,19
(D) Otros objetivos: Total. 29,31 38,18 | 29,96
(D) Otros objetivos: Menor impacto medioambiental 19,31 28,03 | 19,94
(D) Otros objetivos: Mejora en la salud y la seguridad 19,12 25,04 | 19,55
(D) Otros objetivos: Cumplimiento de los requisitos normativos medioambientales, de 22,59 28,10 | 23,00
salud o seguridad

Tabla 3.10: Innovacion tecnoldgica en el periodo 2010 - 2012: Objetivos de las innovaciones tecnoldgicas de
las empresas EIN por tipo de indicador y tamafio de la empresa.
Fuente: Instituto Nacional de Estadistica de Espafia.

De donde se deduce que las empresas, sin diferencias significativas por tamanio,

buscan pragmaticamente afectar directamente a sus productos o a sus procesos
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cuando desarrollan sus actividades de Innovacion Tecnoldgica, dando menor
importancia a otros aspectos de orden mas social como el empleo, el medio

ambiente o la seguridad en el trabajo.

El estudio, por historia orientado a la innovacion tecnoldgica, profundiza menos
acerca de la innovacion no tecnoldgica, pero relaciona diversos aspectos de la
misma con el tamafio de las empresas, tal y como se ve en la tabla 3.11, en la que
se dan datos de los distintos tipos de innovacién no tecnoldgica que contempla el
estudio del INE:

Unidades: porcentajes Menos de 250 250 y mas empleados Total
empleados

Empresas con

innovaciones no

tecnolégicas en el

periodo 2010-2012 30.653 1.622 32.275
Empresas con

innovaciones

organizativas 25.113 1.476 26.589
Empresas con

innovaciones de

comercializacion 16.752 852 17.605

Porcentaje de empresas
con innovaciones no

tecnolégicas sobre el

total 19,89 47,59 20,49

Tabla 3.11: Innovacion no tecnolégica en el periodo 2010-2012: Empresas innovadoras por tipo de indicador y
tamafio de la empresa.
Fuente: Instituto Nacional de Estadistica de Espafia.

Para las innovaciones llamadas no tecnoldgicas, se pueden extraer conclusiones
similares a las obtenidas cuando se ha comparado la innovacion que INE llama

tecnoldgica entre las grandes y las pequefas y medianas empresas.

El INE también se pregunta sobre las barreras (agrupadas en varios grupos de
factores: el costo de las innovaciones, el conocimiento necesario, las
interpretaciones sobre las demandas de los mercados y la posible falta de

motivacion para innovar) que las empresas encuentran para acometer actividades
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innovadoras. Estos obstaculos para la Innovacion Tecnoldgica, diferenciados

segun el tamafio de empresa, se muestran en la tabla 3.12:

Unidades: porcentajes (% de empresas que consideran de elevada Menos de 250 250 y mas Total
importancia los siguientes factores) empleados empleados
1) Factores de coste: Total 44,43 31,89 | 44,16
1.1) Factores de coste: Falta de fondos en la empresa 33,47 21,01 | 33,20
1.2) Factores de coste: Falta de financiacién de fuentes exteriores a 29,44 20,30 | 29,24
la empresa
1.3) Factores de coste: Coste demasiado elevado 30,81 18,80 | 30,55
2) Factores de conocimiento: Total 22,22 11,79 | 22,00
2.1) Factores de conocimiento: Falta de personal cualificado 11,79 5,47 | 11,65
2.2) Factores de conocimiento: Falta de informacién sobre 10,47 3,93 10,33
tecnologia
2.3) Factores de conocimiento: Falta de informacién sobre los 10,08 3,40 | 9,94
mercados
2.4) Factores de conocimiento: Dificultades para encontrar socios 13,51 6,28 13,35
para innovar
3) Factores de mercado: Total 25,87 18,32 | 25,71
3.1)Factores de mercado: Mercado dominado por empresas 15,72 9,68 | 15,59
establecidas
3.2) Factores de mercado: Incertidumbre respecto a la demanda de 21,05 14,50 | 20,91
bienes y servicios innovadores
4) Motivos para no innovar: Total 30,93 21,01 30,72
4.1) Motivos para no innovar: No es necesario, debido a las 10,59 6,64 | 10,51
innovaciones anteriores
4.2) Motivos para no innovar: No es necesario, porque no hay 27,37 18,00 | 27,16

demanda de innovaciones

Tabla 3.12: Innovacion tecnolégica en el periodo 2010-2012: Factores que dificultan la innovacion o que
influyen en la decisién de no innovar por tipo de indicador y tamafio de la empresa.

Fuente: Fuente: Instituto Nacional de Estadistica de Espanfa.

Se puede observar que las empresas de menor tamafno perciben los diferentes

obstaculos (principalmente costo y falta de demanda) con mayor intensidad que las
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empresas mas grandes. Las mayores diferencias se expresan sobre los factores
de costoy falta de conocimiento.

3.2.2 Strategic & Research Center de EAE Business School.

Otra fuente relevante de informacion es el estudio Inversion en 1+D+i en Espafia en
2013 (School, 2015), presentado en marzo de 2014, que se publica anualmente,
desde el afo 2010, y que analiza, apoyandose en los datos del INE, la situacion de
la inversién en |+D+i llevada a cabo tanto en Europa como en Espafia, a nivel
nacional y autonomico. Estudia su evolucion comparandola no so6lo con afos
anteriores, periodo de grandes dificultades econdmicas para buena parte del tejido
empresarial espafol, sino también con otros paises para tratar de conocer su

situacion en el contexto internacional.
En éste estudio se afirma que:

“Son muchos los organismos, de caracter publico, pero también privados los que
intentan llevar a cabo mediciones de la inversion en Investigacion, Desarrollo e
Innovacion que se lleva a cabo en un pais, en un sector o en una organizacion.
Pero, nuevamente, nos planteamos ¢ por qué? Esta combinacidn de estos tres
factores, Investigacion, Desarrollo e Innovacion, son claves para el desarrollo en el
medio y largo plazo de un pais, y en muchas ocasiones, vitales para que las
empresas puedan generar ventajas competitivas con las que agregar valor y salir

adelante o incluso llegar a comerse un mercado.” (School, 2015).

De este estudio es relevante el analisis de la evolucion de los gastos globales en
I+D desde el afio 2000, en este caso distribuidos por Comunidades Autonomas de
la tabla 3.13.

En dicha tabla se observa, que la tendencia al crecimiento se trunca a partir del afio
2010, debido a los efectos del ciclo econdmico y que en algunas regiones de
Espaia la evolucidn es especialmente preocupante, como puede ser la Regién de
Murcia en la que la convergencia con la media no se produce, ya que en 2000 habia
una diferencia de 0,22 mientras que en 2012 ésta es de 0,47. Este hecho invita
nuevamente a reflexionar sobre la importancia que para las actividades
innovadoras de todos los entes en general, y también de las empresas, tienen las

politicas publicas, el sistema de innovacién que las enmarca, y su propia cultura y
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modelos organizativos y de gestion, que son las razones que el propio estudio

supone para explicar este comportamiento diverso.

Gastos Gastos | Gastos | Gastos | Gastos Gastos Variacion Variacion Variacion | Variacion
en en en 00/11 10/11 00/12 11/12
I+DiZPIB +D+i/PIB |I+D+i/PIB |[+D+i/PIB I+DiZPIB I+DiZPIB
2000 2005 2009 2010 2011 2012

Total Nacional 1.38 1.40 1.36 1.30 49.5% 42.9% 4.4%
Andalucia 0.65 0.84 1.10 1.21 1.15 1.05 76.9% 78.5% 61.5% -8.7%
Aragén 0.69 0.79 1.14 1.13 0.95 0.93 37.7% 74.4% 34.8% -2.1%
Asturias, 0.82 0.70 1.00 1.06 0.96 0.89 17.1% 85.4% 8.5% -7.3%
Baleares 0.22 0.27 0.38 0.43 0.36 0.34 63.6% 194.7% 54.5% -5.6%
Canarias 0.47 0.58 0.58 0.63 0.58 0.51 23.4% 146.1% 8.5% | -12.1%
Cantabria 0.46 0.45 1.12 1.23 1.08 0.98 134.8% 71.4% 113.0% -9.3%
Castilla y 0.64 0.89 1.12 1.11 1.03 1.12 60.9% 83.6% 75.0% 8.7%
Castilla - La 0.56 0.41 0.66 0.69 0.70 0.64 25.0% 147.0% 14.3% -8.6%
Cataluna 1.06 1.35 1.68 1.66 1.56 1.51 47.2% 56.6% 42.5% -3.2%
C. Valenciana 0.71 0.98 1.10 1.07 1.03 1.01 45.1% 90.0% 42.3% -1.9%
Extremadura 0.54 0.68 0.86 0.88 0.84 0.77 55.6% 108.5% 42.6% -8.3%
Galicia 0.64 0.87 0.96 0.94 0.93 0.87 45.3% 105.3% 35.9% -6.5%
Madrid 1.81 2.05 2.05 1.98 1.82 25.3% 47.1% 16.2% -8.1%
Murcia 0.73 0.89 0.92 0.84 0.83 21.7% 99.2% 20.3% -1.2%
Navarra 0.87 1.68 2.14 2.04 2.08 1.91 139.1% 50.0% 119.5% -8.2%
Pais Vasco 1.16 1.48 2.06 2.03 2.11 2.19 81.9% 51.2% 88.8% 3.8%
Rioja 0.57 0.66 1.09 1.07 1.02 0.87 78.9% 89.1% 52.6% | -14.7%
Ceuta y 0.00 0.13 0.20 0.12 0.11 0.11 11.0% 763.9% 11.0% | 0.0%

Tabla 3.13: Gastos en innovacion llevados a cabo por las Comunidades Auténomas.
Fuente: Strategic & Research Center a partir de datos procedentes del Instituto Nacional de Estadistica (INE).

Otra informacion interesante la ofrece la tabla 3.14 que muestra la inversién en
I+D+i expresada en porcentaje del PIB de los diferentes paises, en este caso
europeos, EEUU y Japon, diferenciando entre gasto publico y privado.

Los datos de la tabla 3.14 permiten observar enormes diferencias de
comportamiento entre los paises, en cuanto a inversion total y en cuanto a su
reparto entre el sector publico y el privado: los paises mas desarrollados, como
patrén general, invierten un porcentaje significativamente mayor que los menos
desarrollados; la relacion entre aportacion privada y publica es reveladoramente

mayor en los paises de economias mas desarrolladas, y han sostenido en mayor
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medida la inversion en |+D+i en estos anos de crisis econdmica, sobre todo en

sector privado.

el

Total Sector privado Sector publico

2000 2001 2010 2011 2012 2000 2001 2010 2011 | 2012 2000 2001 2010 2011 2012
Alemania 2,47% | 2,47% | 2,82% | 2,84% | 2,92% | 1,74% | 1,73% | 1,90% 1,90%| 1,95% | 0,34% | 0,34% | 0,41% | 0,42% | 0,43%
Area Euro 17 paises 1,84% | 1,86% | 2,06% | 2,09% | 2,14% | 1,18% | 1,19% | 1,27% 1,31%| 1,35% | 0,27% | 0,27% | 0,30% | 0,28% | 0,29%
Austria 1,93% | 2,05% | 2,76% | 2,75% | 2,84% ND ND 1,88% 1,87%| 1,95% ND ND 0,15% | 0,15% | 0,15%
Bélgica 1,97% | 2,07% | 1,99% | 2,04% | 2,24% | 1,42% | 1,51% | 1,32% 1,37%| 1,52% | 0,12% | 0,13% | 0,19% | 0,18% | 0,18%
Bulgaria 0,51% | 0,46% | 0,60% | 0,57% | 0,64% | 0,11% | 0,09% | 0,30% 0,30%| 0,39% | 0,35% | 0,31% | 0,22% | 0,20% | 0,19%
Chipre 0,25% | 0,26% | 0,50% | 0,48% | 0,47% | 0,05% | 0,05% | 0,09% 0,08%| 0,06% | 0,11% | 0,12% | 0,10% | 0,08% | 0,08%
Croacia ND ND 0,73% | 0,75% | 0,75% ND ND 0,32% 0,34%| 0,34% ND ND 0,20% | 0,21% | 0,21%
Dinamarca 2,24% | 2,39% | 3,06% | 3,09% | 2,99% | 1,50% | 1,64% | 2,08% 2,09%| 1,96% | 0,28% | 0,28% | 0,06% | 0,07% | 0,07%
Eslovaquia 0,65% | 0,63% | 0,63% | 0,68% | 0,82% | 0,43% | 0,43% | 0,27% 0,25%| 0,34% | 0,16% | 0,15% | 0,19% | 0,19% | 0,20%
Eslovenia 1,38% | 1,49% | 2,11% | 2,47% | 2,80% | 0,78% | 0,86% | 1,43% 1,83%| 2,16% | 0,36% | 0,36% | 0,38% | 0,35% | 0,34%
Espafia 091% | 0,92% | 1,39% | 1,33% | 1,30% | 0,49% | 0,48% | 0,71% 0,70%| 0,69% | 0,14% | 0,15% | 0,28% | 0,26% | 0,25%
Estados Unidos 2,69% | 2,71% ND ND ND 2,01% | 1,96% ND ND ND 0,28% | 0,30% ND ND ND
Estonia 0,60% | 0,70% | 1,62% | 2,38% | 2,18% | 0,14% | 0,24% | 0,81% 1,49%| 1,25% | 0,14% | 0,10% | 0,17% | 0,20% | 0,20%
Finlandia 3,35% | 3,32% | 3,87% | 3,78% | 3,55% | 2,37% | 2,36% | 2,69% 2,67%| 2,44% | 0,35% | 0,34% | 0,36% | 0,33% | 0,32%
Francia 2,15% | 2,20% | 2,26% | 2,25% | 2,26% | 1,34% | 1,39% | 1,38% 1,43%| 1,45% | 0,37% | 0,36% | 0,37% | 0,32% | 0,31%
Grecia ND 0,58% ND ND 0,69% | 0,15% | 0,19% ND ND | 0,24% ND 0,13% ND ND 0.17%
Hungria 0,81% | 0,93% | 1,16% | 1,21% | 1,30% | 0,36% | 0,37% | 0,69% 0,75%| 0,85% | 0,21% | 0,24% | 0,21% | 0,19% | 0,19%
Irlanda 1,11% | 1,09% | 1,79% | 1,72% | 1,72% | 0,80% | 0,76% | 1,22% 1,17%| 1,20% | 0,09% | 0,09% | 0,06% | 0,08% | 0,08%
Islandia 2,67% | 2,95% ND ND ND 1,50% | 1,74% ND ND ND 0,68% | 0,59% ND ND ND
Italia 1,04% | 1,08% | 1,26% | 1,25% | 1,27% | 0,52% | 0,53% | 0,67% 0,68%| 0,69% | 0,20% | 0,20% | 0,18% | 0,17% | 0,17%
Japon 3,04% | 3,12% ND ND ND 2,16% | 2,30% ND ND ND 0,30% | 0,30% ND ND ND
Letonia 0,45% | 0,41% | 0,60% | 0,60% | 0,66% | 0,18% | 0,15% | 0,22% 0,19%| 0,15% | 0,10% | 0,09% | 0,14% | 0,16% | 0,18%
Lituania 0,59% | 0,67% | 0,79% | 0,92% | 0,90% | 0,13% | 0,19% | 0,23% 0,24%| 0,24% | 0,25% | 0,26% | 0,14% | 0,18% | 0,18%
Luxemburgo 1,65% ND 1,63% | 1,43% ND 1,53% ND 1,16% 0,98%| 1,00% | 0,12% | 0,14% | 0,29% | 0,27% ND
Malta ND ND 0,63% | 0,73% | 0,84% ND ND 0,37% 0,49%| 0,50% ND ND 0,02% | 0,02% | 0,03%
Noruega ND 1,59% | 1,71% | 1,70% | 1,66% ND 0,95% | 0,88% 0,86%| 0,87% ND 0,23% | 0,28% | 0,28% | 0,27%
Paises Bajos 1,94% | 1,93% | 1,83% | 2,04% | 2,16% | 1,07% | 1,05% | 0,87% 1,07%| 1,22% | 0,23% | 0,25% | 0,22% | 0,22% | 0,23%
Polonia 0,64% | 0,62% | 0,74% | 0,77% | 0,90% | 0,23% | 0,22% | 0,20% 0,23%| 0,33% | 0,21% | 0,19% | 0,26% | 0,26% | 0,25%
Portugal 0,73% | 0,77% | 1,59% | 1,50% | 1,50% | 0,20% | 0,25% | 0,72% ND | 0,70% | 0,17% | 0,16% | 0,11% | 0,11% | 0,10%
Reino Unido 1,81% | 1,79% | 1,77% | 1,77% | 1,72% | 1,18% | 1,17% | 1,08% 1,09%| 1,09% | 0,23% | 0,18% | 0,17% | 0,16% | 0,14%
R.Checa 1,17% | 1,16% | 1,56% | 1,84% | 1,88% | 0,70% | 0,70% | 0,97% 1,11%| 1,01% | 0,30% | 0,27% | 0,30% | 0,32% | 0,35%
Rumania 037% | 039% | 047% | 048% | 042% | 025% | 024% | 018% 017%| 012% | 007% | 011% | 017% | 020% | 020%
Suecia ND 413% 342% | 337% | 3.41% ND 3.20% 2.35% 2.34%! 231% ND 012% 017% 015% 016%
Suiza 2.53% ND ND ND ND 1.87% ND ND ND ND 0.03% ND ND 028% ND
Turauio 046% | 051% ND ND ND 015% | 017% ND ND ND 003% | 004% ND ND ND
UE 27 paises 1,86% | 1,87% | 2,00% | 2,09% | 2,06% | 1,21% | 1,21% | 1,23% | 1,26%| 1,30% | 0,25% | 0,25% | 0,27% | 0,26% | 0,26%

Tabla 3.14: La inversion en |+D+i como porcentaje del PIB de los paises.
Fuente: Strategic & Research Center a partir de datos procedentes de Eurostat.
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3.2.3 Informe Cotec.

El tercer analisis a contemplar es el de la Fundacién COTEC (2014) que también
hace importantes aportaciones que contribuyen a categorizar la Innovacion en las
empresas espafnolas, completando informacion sobre algunos aspectos relevantes

no tratados en los dos estudios anteriormente comentados.

En relacion a la participacion de los diferentes estamentos del Sistema Nacional de
Innovacion en la financiacion y en la ejecucion de la [+D, el Informe Cotec aporta

datos que se muestran en la tabla 3.15:

Financiacién Ejecucién
Sector privado 46,4 53,2
Administraciones publicas 43,1 19,1
Ensefianza superior 3,9 27,7
Fondos del extranjero 6,6
total 100.00 100.00

Tabla 3.15: Financiacion y ejecucion de la [+D+i en los diferentes sectores.
Fuente: Elaboracion Propia a partir de los datos de COTEC (2014).

En menor medida, lI6gicamente, que la ensefianza superior, el sector privado es
ayudado con financiacion de otras fuentes para completar toda su actividad
innovadora, que supone algo mas de la mitad de toda la que se hace en el pais:

COTEC (2014), afirma que el porcentaje de financiacion privada de la [+D+i sobre
el total es creciente en los ultimos anos, pasando del 43,7% del ano 2010 al 46,4
de 2012.

Del analisis por sectores ejecutores de los fondos procedentes de las distintas

fuentes de financiacion, el estudio de COTEC destaca que:

- Los fondos para |+D de las administraciones publicas se reparten en
proporciones parecidas a las de anos anteriores, el 46,3 % para el sector de
ensefanza superior, el 38,1 % para centros de la Administraciény el 15,5 %
para las empresas.

- El sector de ensenanza superior apenas financia actividades de [+D que
sean ejecutadas por otros sectores, que reciben menos del 2 % de sus
fondos.
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- También el sector privado, compuesto por las empresas y por las
instituciones privadas sin animo de lucro (IPSFL), destinan la practica
totalidad de su inversién en I+D a financiar proyectos ejecutados por ellas
mismas, dedicando menos del 10 % de la cantidad invertida a financiar
actividades ejecutadas por las administraciones publicas o, sobre todo, por

la ensefanza superior.

Se puede concluir que las empresas espanolas soportan en las Universidades una
pequefia, aunque significativa, parte de la 1+D que financian; que consiguen
ejecutar la mayor parte de la |+D financiada con fondos del extranjero y una
pequefia, pero también significativa, parte de la financiada por las Administraciones
Publicas.

El estudio compara la distribucion porcentual de los gastos por sector de ejecucion
en 2012, con lo que ocurre en otros paises de Europa (tabla 3.16):

Empresas IPSFL AAPP Universidades
Alemania 66,9 14,8 18,3
Francia 64,2 1,2 13,7 20,8
Reino Unido 63,4 1,8 8,2 26,5
Italia 54,5 3,1 13,7 28,6
Espana 53,0 0,2 19,1 27,7
Polonia 37,2 0,4 28,0 34,4

Tabla 3.16: Gastos en I+D+i por sector de ejecucién en los paises (2012).
Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos de COTEC (2014).

Se puede deducir, de nuevo, que los Sistemas de Innovacion de las economias
consideradas mas competitivas tienen una mayor participaciéon de la iniciativa
privada en la ejecucion de la 1+D, lo que confirma una vez mas la necesidad de

incrementar la capacidad innovadora de las empresas.

Este estudio de COTEC, también analiza los recursos humanos dedicados a las
actividades de I+D+i en los diferentes sectores que trata. Compara, para el afo
2012, el numero de Investigadores del sector publico y privado por cada 1000
empleados entre Espafia y los cinco paises europeos que venimos usando de
referencia (tabla 3.17):
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Unidad de Medida: Sector Publico Sector Privado.
numero/1000 empleados
Alemania 3.6 5.6
Francia 3.6 4.6
Reino Unido 5.0 3.0
Espana 4.6 2.6
Italia 2.6 1.9
Polonia 3.2 1.0

Tabla 3.17: Investigadores por sectores (2012).
Fuente: Elaboracion Propia a partir de datos de COTEC (2014).

En Alemania y Francia, el indice de investigadores que desarrollan su actividad en
el sector empresarial es considerablemente mayor que en Espafia; incluso el Reino
Unido, a pesar de que concentra el 59,6 % de sus investigadores en la ensefianza
superior, tiene mayor peso de investigadores empresariales que Espafa, donde la
proporcion sector publico/sector privado es sensiblemente mas débil, como ocurre
en ltalia o Polonia; de lo que se puede deducir que los paises mas competitivos
tienen mas investigadores en el sector privado que otros menos competitivos y que

un sector privado con mas investigadores consolida ecosistemas mas competitivos.

Como resumen de la situacion de las empresas, analizadas por tamano, sobre la
I+D en 2012, véase la tabla 3.18:

Nuamero de empleados de la empresa
TOTAL <10 10-49 | 50-249 | 250 Y MAS
Empresas que hacen I+D 11.213 | 2.955 4.611 2.658 989
Empresas con departamentos de I+D 4.487 | 1.000 1.638 1.288 561
Gasto en I+D interna (millones de euros) 7.094 356 1.249 1.730 3.760
Personal total en I+D, en EJC' 89.364 | 6.225 | 20.261 25.011 37.867
Investigadores en I+D, en EJC 44.920 | 4.164 | 10.537 | 11.749 18.470
Cifra de negocio (millones de euros) 551.627 | 1.766 | 24.384 | 79.191 446.287
Intensidad de la I+D 1,29 | 20,13 512 2,18 0,84

Tabla 3.18: Distribucién de las empresas con actividades de [+D segun su tamafio (2012).
Fuente: COTEC, a partir de datos del INE.

! Equivalente a jornada completa
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Que da pie a COTEC para dudar del peso que tiene la tecnologia en la estrategia
de negocio de las empresas espafnolas de mayor tamano, que realizan un esfuerzo
del 0,84% mientras las de menos de 10 llegan a sobrepasar el 20% de intensidad,
recordando a la de las empresas mas tecnologicas mundiales. Asi, de los 7094
millones de gasto empresarial en I+D ejecutado en 2012, las empresas grandes
fueron responsables de solo 3760 millones, mientras que las pymes aportaron 3335
millones, que equivalen al 47,0 % del total. Este porcentaje, aunque es inferior al
50,2 alcanzado en 2010, difiere marcadamente del que se observa en paises
considerados modélicos, como EE. UU., Alemania y Japon, donde la aportacion de
las pymes al gasto empresarial total en |+D es inferior al 20%.

El Informe Cotec, recoge este afio, por primera vez el indice global de innovacion
(IGl), en cuya elaboracién colaboran la Universidad de Cornell, la escuela francesa
de negocios INSEAD y la Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual (WIPO).
Como otros indices globales, esta compuesto por numerosos indicadores
individuales (84 en su edicion de 2013), que se agrupan segun el concepto de inputs
y outputs de la actividad innovadora. Cada uno de estos conceptos permite su
propia clasificacion de paises, pero ademas, de la ratio entre inputs y outputs se
obtiene un indicador de eficiencia del proceso innovador.

En su edicion de 2013 este indice incluye 142 economias, que representan el 94,9
% de la poblacién y el 98,7 % del PIB mundiales. Segun este indice, la principal
debilidad del sistema de innovacion espanol no reside tanto en los inputs aportados
al proceso innovador, como en la capacidad del sistema para convertirlos en
resultados econdmicos. En consecuencia Espana, situada en el puesto 26 del |Gl
2013, tiene unas posiciones muy distintas en la clasificacion de inputs y de outputs:
24 y 35, respectivamente. La diferencia entre aportaciones y resultados hace que
la posicion espafiola en la clasificacion de eficiencia caiga hasta el puesto 101.

COTEC dedica una parte de su estudio a analizar la situacion del Sistema Nacional
de Innovacion y estudiar y describir el comportamiento de las empresas dentro de
él, buscando también identificar los facilitadores y las barreras que las empresas se

encuentran para desarrollar actividades de innovacion.

COTEC desarrolla ésta parte del trabajo a partir de encuestas a un panel de

expertos, integrado por empresarios, representantes de diferentes
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administraciones publicas, investigadores y profesores universitarios de ambito

estatal y regional, con el objeto de establecer una medida de sus opiniones sobre

los problemas y las tendencias del sistema espariol de innovacion.

Los problemas se definen como imperfecciones en el funcionamiento interno de

alguno de los diferentes agentes y factores que constituyen el sistema espafiol de

innovacion o en las relaciones entre ellos. Estos agentes y factores, de los que

procede el panel de expertos, son:

Las empresas, protagonistas del proceso de innovacion.

Las administraciones publicas, que desarrollan politicas de apoyo a la
investigacion y al desarrollo tecnologico (I1+D), y a la innovacion.

La universidad y los organismos publicos de investigacion (OPI), que
constituyen el denominado sistema publico de 1+D, y generan conocimiento
cientifico y tecnologico a través de la investigacion y del desarrollo
tecnologico.

Las estructuras e infraestructuras de interfaz para la transferencia de
tecnologia, entre las que cabe destacar los centros e institutos tecnolégicos,
las oficinas de transferencia de resultados de investigacion, los parques
tecnoldgicos, las fundaciones universidad - empresa, los centros empresa-
innovacion, las sociedades de capital riesgo, etc.

El mercado, el sistema financiero, el sistema educativo, etc., que, a través
de sus recursos materiales y humanos, incentivan, facilitan y ultiman el

proceso innovador.

COTEC identifica, a priori, 24 posibles problemas que pone a la consideracion del

citado panel de expertos para su valoracion como Muy importante (1), Importante

(2) o Poco importante (3). Los problemas y los porcentajes de expertos que los

consideran en cada una de las valoraciones se muestran en el en tabla 3.19:
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PROBLEMA
(1) | (2) | (3)

1 Baja consideracion de los empresarios espafioles hacia la investigacion, desarrollo tecnoldgico e
innovacién como elemento esencial para la competitividad 54,7 | 34,4 | 10,9

5 Papel insuficiente de las politicas de apoyo a la investigacion, desarrollo tecnoldgico e innovacion en las
actuaciones prioritarias de las administraciones publicas 81,3 | 10,9 7,8
3 | Desajuste entre la oferta tecnoldgica de los centros tecnoldgicos y las necesidades de la empresa 42,2 | 281 | 29,7

4 Las compras publicas de las administraciones no utilizan su potencial para impulsar el desarrollo
tecnoldgico 578 | 29,7 | 125
5 | Insuficiente formacidn y capacitacion en el uso de las nuevas tecnologias en las empresas 359 | 359 | 281

6 La transferencia de tecnologia de las universidades y centros publicos de investigacion a las empresas se
ve perjudicada por las limitaciones del ordenamiento administrativo 359 | 281 | 35,9
7 | Falta de cultura en los mercados financieros esparfioles para la financiacion de la innovacion 79,7 | 17,2 3,1
8 | La demanda nacional no actua suficientemente como elemento tractor de la innovacion 75,0 | 188 6,3

9 La I+D de las universidades y de los centros publicos de investigacion no estd suficientemente orientada
hacia las necesidades tecnoldgicas de las empresas 656 | 20,3 | 14,1

10 Proliferacion de parques cientificos y tecnoldgicos sin tener en cuenta su idoneidad como instrumentos
de innovacién 53,1 | 23,4 | 234
11 | Escasa dedicacion de recursos financieros y humanos para la innovacion en las empresas 78,1 | 15,6 6,3
12 | Escasa cultura de colaboracion de las empresas entre si'y entre éstas y los centros de investigacion 65,6 | 25,0 9,4

13 Las politicas de investigacion, desarrollo tecnoldgico e innovacién fomentan mds la mejora de la
capacidad de investigacion de los centros publicos que el desarrollo tecnoldgico 56,3 | 31,3 | 12,5

14 Las empresas no incorporan tantos tecndlogos (titulados que hayan participado en proyectos
tecnoldgicos esparfioles o europeos) como otros paises europeos 56,3 | 31,3 | 12,5

15 Escaso conocimiento y falta de valoracion por las empresas de los servicios de las oficinas de
transferencia de tecnologia (OTRI) 26,6 | 43,8 | 29,7

16 El potencial cientifico y tecnoldgico del sistema publico de I1+D no es aprovechado suficientemente por
las empresas espafiolas 68,8 | 23,4 7,8
17 | Insuficiente coordinacion entre las actuaciones promovidas desde las distintas administraciones 57,8 | 25,0 | 17,2
18 | Falta de cooperacion entre las pymes para promover proyectos y actuaciones a favor de la innovacion 594 | 281 | 12,5

19 Inadaptacion del sistema de patentes y de la proteccion juridica de los resultados de la investigacion
para un desarrollo innovador de la empresa 25,0 | 35,9 | 39,1
20 | Escasez de financiacion publica para el desarrollo de tecnologias emergentes 71,9 | 17,2 | 10,9

21 Escasa promocion publica de grandes proyectos multidisciplinares, con participacion de empresas,
universidades y otros centros publicos de investigacién 64,1 | 21,9 | 14,1

22 Desajuste entre la formacidn y la capacitacion recibida en el sistema educativo y las necesidades de las
empresas para innovar 48,4 | 37,5 | 14,1

23 Exceso de burocracia en el procedimiento para obtener ayudas publicas para el desarrollo de proyectos
innovadores en las empresas 57,8 | 281 | 14,1
24 | Dificultades en la aplicacion de las ayudas fiscales a la innovacion 40,6 | 39,1 | 20,3

Tabla 3.19: Valoracion de problemas del sistema de innovacién por parte de los expertos.
Fuente: Elaboracion Propia a partir de datos de COTEC (2013b).

De este panel, COTEC obtiene las siguientes conclusiones mas significativas:

A finales de 2013 hubo tres problemas considerados muy importantes por mas de
tres cuartas partes de los expertos:
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P2.Papel insuficiente de las politicas de apoyo a la investigacién, desarrollo
tecnoldgico e innovacion en las actuaciones prioritarias de las administraciones
publicas (81,3 % de los expertos; en 2012 el 79,7 %).

P7.Falta de cultura en los mercados financieros esparoles para la financiacion de
la innovacion (79,7 % de los expertos; en 2012 el 81,3 %).

P11.Escasa dedicacidon de recursos financieros y humanos para la innovacion en

las empresas (78,1 % de los expertos; en 2012 el 89,1 %).

El primer problema considerado se refiere a la financiacion publica, y fue en 2012
cuando aparecio entre los citados por mas de las tres cuartas partes de los

expertos.

El segundo problema se refiere al entorno: figuraba en segundo lugar el afio pasado

y en tercer lugar en el anterior.

El tercer problema se refiere a las empresas, y su tendencia a no invertir
suficientemente en innovacion. Este problema se situaba en primer lugar en 2012
y 2011.

En la encuesta de 2013 desaparece de los citados por mas de tres cuartas partes
de los expertos el problema de la escasa cultura de colaboracion de las empresas,

que formaba habitualmente parte de este grupo.

Ademas de estos, hay otros tres problemas considerados muy importantes por, al
menos, dos tercios de los expertos:

P8.La demanda nacional no actua suficientemente como elemento tractor de la

innovacion (75,0 % de los expertos; en 2012 el 71,9 %).

P20.Escasez de financiacion publica para el desarrollo de tecnologias emergentes
(71,9 % de los expertos; en 2012 el 73,4 %).

P16.El potencial cientifico y tecnologico del sistema publico de |1+D no es
aprovechado suficientemente por las empresas espafiolas (68,8 % de los expertos;
en 2012 el 62,5 %).

En relacion a las tendencias del Sistema Espafiol de Innovacion y a su evolucion
en el tiempo, COTEC identifica 10 tendencias sobre las que pregunta al panel de
expertos si Se deteriora (1), Se mantiene (2) o Mejora (3). Las tendencias y los
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porcentajes de expertos que los consideran en cada una de las valoraciones se
muestran en el en la tabla 3.20:

TENDENCIA (1 1 (2 | (3

1 | Importancia de las politicas de fomento de la innovacién dentro de las politicas

del gobierno espafriol 68,8 | 23,4 7,8
2 | Disponibilidad de fondos publicos para el fomento de la I+D+i 81,3 | 14,1 | 47
3 | Dinamismo empresarial para afrontar los nuevos desafios de la innovacion 53,1 | 31,3 | 15,6
4 | Adecuacion del capital humano a los desafios de la innovacion 18,8 | 64,1 | 17,2
5 | Eficiencia de las estructuras de interfaz para la transferencia de tecnologia 26,6 | 656 | 7,8
6 | Fomento de una cultura espafiola de la calidad y del disefio 29,7 | 57,8 | 12,5
7 | Presencia de una cultura empresarial basada en la innovacion y la asuncion del

riesgo econémico que ésta conlleva 50,0 | 35,9 | 14,1

Capacidad tecnolégica competitiva de la economia espafiola a escala mundial 45,3 | 35,9 | 18,8

Importancia dada en las empresas a la gestion del conocimiento y la optimizacion
de los recursos humanos 35,9 | 45,3 | 18,8

10 | Concienciacion de investigadores y tecndlogos sobre la necesidad de responder
a la demanda de innovacién de los mercados 9,4 | 46,9 | 43,8
Tabla 3.20: Valoracion de tendencias del sistema de innovacion por parte de los expertos.

Fuente: Elaboracion Propia a partir de datos de COTEC (2013b).

Para COTEC, éste panel pone claramente de manifiesto el sentimiento pesimista
de los expertos, dado que el porcentaje medio de opiniones de empeoramiento para
todas las tendencias es el 41,9 %, mientras que el de opiniones de mejoria es
solamente el 16,1 %.

3.2.4 Unién por la Innovacion.

Otro estudio de interés es el de la Comision Europea que publicd, en marzo de
2014, el Cuadro de Indicadores de la Union por la Innovacion correspondiente al
afno 2013 a partir de las estadisticas de Eurostat.

Este estudio esta incorporado, entre otros, a la Innovacién en Espafia segun el
cuadro de indicadores de la Union para la Innovacion (FECYT, 2003), de la
Fundacién Espariola para la Ciencia y la Tecnologia, (FECYT), y al propio informe
de COTEC ya citado.

Analiza 25 indicadores agrupados en tres bloques: facilitadores de la innovacion,
actividades empresariales para la innovacién y resultados de la innovacion en las
empresas. Los datos comparativos entre Espana y el promedio de la Union,
relativos a los dos ultimos bloques son (Tabla 3.21):
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UE-28 Espana
Periodo
Actual | Incremento | Actual | Incremento
ACTIVIDADES EMPRESARIALES
2.1 Inversiones empresariales.
2.1.1 Gasto de las empresas en [+D como porcentaje del PIB 1,31 2,0% 0,68 -1,2% 2005-2012
2.1.2 Gasto en innovacién distinta de-I+D como porcentaje de la cifra de 0,56 4.7 % 0,39 39 % 2004,2006.
negocio 2008-2010
2.2 Relaciones y actividad emprendedora
2.2.1 Pymes que realizan innovacién interna como porcentaje del total de 31,8 -0,1% 22,1 26% 2004,2006,
pymes 2008,2010
2.2.2 Pymes que innovan en colaboracién con otras empresas como 1,7 3,8% 58 0.3% 2004,2006,
porcentaje del total de pymes 2008,2010
2.2.3 Publicaciones conjuntas publico-privadas por millén de habitantes 7,3 1,2% 54 1,9% 2005-2011
2.3 Activos de propiedad intelectual
2.3.1 Solicitud de patentes PCT por millardos de PIB en euros PPC 1,98 0,0% 1,28 3,7% 2003-2010
2.3.2 Solicitud de patentes PCT en sectores clave de futuro (cambio climatico, oy o .
salud) por millardos de PIB en euros PPC 0.92 0.1% 0.68 44% 2003-2010
2.3.3 Marcas comerciales comunitarias por millardos de PIB en euros PPC 5,91 6,9 % 7,14 3,0% 2005-2012
2.3.4. Disefios comunitarios por millardos de PIB en euros PPC 4,75 1,6 % 3,49 -2,1% 2005-2012
RESULTADOS
3.1 Innovadores
3.1.1 Pymes que introducen innovaciones de producto o proceso como 38,4 1.3% 28,1 1.9% 2004,2006,
porcentaje del total de pymes
2008,2010
3.1.2 Pymes que introducen innovaciones organizativas o comerciales como 40,3 0.8% 27,7 0,9 % 2004,2006,
porcentaje del total de pymes 2008,2010
3.1.3 Empleo en empresas innovadoras de rapido crecimiento 16,2 0,0% 15,5 0,3% 2009,2010
3.2 Efectos econémicos
3. 2.1‘ Empleo en act/Vldqdes intensivas en conocimiento (manufacturas y 13.9 07% 11.9 01% 2008-2012
servicios) como porcentaje del empleo total
3. 2.2‘ EXRonaciones de prodyctos de media y alta tecnologia como 1,27 02% 3,31 03% 2005-2012
contribucién al balance comercial
3.2.3 Exportaciones de servicios intensivos en conocimiento como
45,3 1,0 % 21,6 -1,4 % 2004-2011
porcentaje del total de exportaciones de servicios
3.2.4 Ventas de innovaciones nuevas para la empresa y el mercado 14,4 0,5% 19,0 4,6 % 2004, 2006,
como porcentaje de la cifra de negocio 2008, 2010
3.2.5 Ingresos del extranjero por licencias y patentes como porcentaje del PIB | 0,77 3,7% 0,31 1.7% 2005, 2012

Tabla 3.21: Indicadores para la IUS 2014. Valores actuales y crecimientos (%) para la UE28 y Esparia.
Fuente: Elaboracién Propia.

Para Espania, los indicadores mas desfavorables, con un valor de poco mas de la
mitad del promedio europeo son el de inversiones empresariales (2.1) con el 54%
del promedio y el de relaciones y actividad emprendedora (2.2), cuyo valor en 2013
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era el 59 % del promedio, segun el analisis que de estos datos hace el propio
estudio de COTEC.

Por su parte, la FECYT destaca, respecto a las debilidades relativas, que los
principales retos de Espafia son la inversidbn empresarial en innovacién y la
capacidad de innovacion de sus pymes: en primer lugar, Espafia tiene que
aumentar la inversion empresarial tanto en I+D como en maquinaria y bienes de
equipo avanzados, software y hardware; otro aspecto a mejorar es la dimension de
emprendimiento y colaboraciones, que pretende capturar la capacidad de
innovacion de las pymes espainolas y la existencia de redes y asociaciones que
faciliten la cooperacion en innovacién. Las dos debilidades del sistema de
innovacién espafiol en relacion con el europeo que identifica el cuadro de

indicadores 2012 coinciden con las que ha venido sefialando desde 2006.

Y sobre las fortalezas del sistema espafiol sehala, respecto a la capacidad de las
empresas para llevar las innovaciones al mercado (Efectos econdmicos, indicador
3.2), que Espana destaca particularmente en dos: la contribucién de las
exportaciones de productos de media y alta tecnologia al saldo comercial y las
ventas de productos nuevos como porcentaje de la cifra de negocios.

El indicador que mide la contribucidén de las exportaciones de productos de media
y alta tecnologia al saldo comercial, compara la balanza comercial de esos
productos con el total. Pero advierte que, aunque el indicador es una fortaleza
espanola, el peso de las exportaciones de esos productos en el total (4,9% en 2012,
segun Eurostat) esta aun lejos de la referencia europea (15,6% para la UE-27 en

ese mismo ano).

El otro indicador que explica la fortaleza relativa de Espafa en los efectos
econdmicos de la innovacién son las ventas de productos nuevos como porcentaje
de la cifra de negocios, pero este indicador ha de interpretarse con cautela porque
los productos nuevos en un pais podrian no serlo en otros. Sorprende, en efecto,
que los paises que destacan en este indicador no se corresponden con los que
destacan en la dimensién de empresas innovadoras (Monfort & Camison, 2009).

En todo caso, el informe de la FECYT (2003), anteriormente, citado concluye que
Espaia tiene que aumentar la capacidad de innovacién de sus pymes. Las politicas
deberian encaminarse a favorecer que las pymes desarrollen actividades propias
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de innovacién y que colaboren con otras empresas y centros publicos de

investigacion para introducir nuevos productos y procesos.
3.2.5 FECYT. Efectos de la innovacion en los resultados.

En Enero de 2012 auspiciada por el Ministerio de Economia y Competitividad, la
FECYT (2003), publico un estudio sobre los efectos de la |+D+i en los resultados
empresariales para Espafa. La FECYT se pregunta, en él, por qué el esfuerzo
empresarial espafol en investigacion y desarrollo, al que considera uno de los
principales indicadores para medir el esfuerzo en innovacion, aun es menor del 60%
del promedio europeo; intenta indagar en el papel que juega el sector publico
espanol en la dinamica y encontrar los elementos que deben reforzarse para

orientar las politicas de promocion de la innovacion empresarial hacia la eficacia.

Para contribuir al esclarecimiento de estas cuestiones, la FECYT realiz6 un
exhaustivo analisis econométrico a partir de su repositorio de informacién sobre el
comportamiento innovador de las empresas espafnolas. El estudio acometidé el
analisis del efecto real que tiene la inversiébn en innovacion en las empresas
espafolas en términos de competitividad; en concreto se ha valorado el impacto
sobre las ventas de la empresa, las ventas de nuevos productos y las exportaciones
a mercados exteriores, para caracterizar con esas tres dimensiones la
competitividad empresarial, asi como el éxito en la gestion de la innovacién. Los
resultados del analisis inducen reflexiones orientadas a entender mejor los
mecanismos que ligan la competitividad empresarial con las inversiones en

innovacion.

Para analizar los efectos de la innovacién en la produccion de la empresa, estudia
dos variables: el retorno bruto del gasto en innovacion y la elasticidad o cambio en
puntos porcentuales de la cifra de ventas provocada por un cambio del 1% en el
gasto de innovacion; las conclusiones del estudio se muestran en la tabla 3.22:
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Tasa bruta qe retorn_c'J del gasto en Elasticidad d_e las ve:_1'tas al gasto en
innovacién innovacién

Total entre 9,9% y 10,7% 0,037
Manufacturas ente 18,2% y 25,6% 0,033
Servicios entre 4,8% y 5,9% 0,048
Alta tecnologia entre 3,8% y 8,4% 0,079
Media-Baja entre 19,1% y 16,4% 0,024
tecnologia

Grandes entre 16,3% y 37,6% 0,024
Pequeinas entre 8,9% y 13,4% 0,035

Tabla 3.22: Impacto estimado de la innovacion en las ventas de las empresas.
Fuente: Informe Efectos de la I+D en los resultados empresariales de la FECYT (2003).

Concluyendo que la inversion en innovacién incrementa las ventas de las

empresas, con tasas de retorno que varian desde el 4,8% del sector servicios hasta

el 37,6 de las grandes empresas, en funcion del tamario, sector de actividad y nivel

de integracion en el mercado tecnologico.

En cuanto a los efectos del gasto en innovacién sobre el caracter exportador de las

empresas, que se mide bien como la propensién de las empresas a exportar o bien

como el volumen de las ventas a paises extracomunitarios; de entre las

conclusiones de esta parte del estudio, sefialamos:

Las empresas que hacen actividades innovadoras tienen mas propension a
exportar.

Las empresas que realizan gastos en innovacion tienen una probabilidad 12
puntos superior a las que no lo hacen.

Las innovaciones exitosas en producto aumentan un 7,6 la propension a
exportar mientras que las de proceso no le afectan.

El efecto de la innovacion sobre la propension a exportar es el doble en las
empresas de alta tecnologia que para el resto.

Las ventas extracomunitarias aumentan con el gasto en innovacion: un
incremento de un 1% en gasto aumenta ventas en un 0,66%.

Estudiando la tercera dimensién acerca del efecto de la innovacion sobre la
venta innovadora (derivada de innovaciones exitosas en los mercados), el
informe se detiene en el efecto estimado que determinadas variables (ver
tabla 3.23) pueden tener sobre la probabilidad de introducir un nuevo

producto exitoso en el mercado:
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Muestra Alta Manufacturas | Servicios | Pymes | Grandes
total tecnologia

Empresas que realizan -34,9 -35,3 -33,7 -37,8 -34,3 -39,0
innovacion discontinua
Intensidad de la 2,3 0,0 3,1 1,4 2,5 1,7
innovacion
Empresas que 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 8,1
introdujeron una
innovacion exitosa en
proceso
Presencia de factores de -21,3 -20,2 -24,8 -17,3 -19,1 -41,9
presiones de demanda
(mercados muy
competitivos)
En presas que recibieron 3,5 4,3 3,8 0,0 3,2 0,0
financiacion Publica
Empresas que cooperan 4.5 3,2 5,0 0,0 4,0 0,0
con otros agentes en la
innovacion

Tabla 3.23: Factores influyentes en la probabilidad de introducir una innovacion de producto.
Fuente: Informe Efectos de la I+D en los resultados empresariales de la FECYT (2003).

El efecto directo del incremento de la intensidad innovadora sobre la cifra de ventas

de productos innovadores se discrimina por factores empresariales en la tabla 3.24:

Incremento en las ventas (puntos porcentuales)2
Total 9
Alta tecnologia 28
Media/Baja tecnologia 14
Pymes 16
Grandes 38
Manufacturas 10
Servicios 30

Tabla 3.24: Efecto del cambio en la intensidad de la innovacion sobre el porcentaje de ventas innovadoras.

Fuente: Informe Efectos de la I+D en los resultados empresariales de la FECYT (2003).

En esta dimension, el estudio concluye que:

Para un incremento de intensidad de x% a (x+1)%, partiendo de un nivel de venta innovadora inicial del
26%
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La innovacion incrementa la probabilidad de hacer innovaciones de producto
que tengan éxito en los mercados.

La intensidad de la innovacion incrementa el porcentaje de venta de
productos innovadores, especialmente en empresas de alta tecnologia,
empresas grandes y empresas de servicios.

Cuando la empresa se implica en el proceso innovador de forma continua,
sostenida en el tiempo, el éxito de la misma es sensiblemente mayor.
Tanto la financiacion publica como la cooperacion para la innovacion,
incrementan la probabilidad de éxito del proceso innovador, sobre todo en
las empresas de alta tecnologia, en las manufactureras y en las pymes.
Los factores de competencia intensiva dificultan obtener éxito en las

innovaciones, pero una vez obtenido se pueden rentabilizar mejor.
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3.3 Conclusiones del capitulo.

En éste capitulo se ha hecho una exposicidén de los diferentes conceptos de Pyme
utilizados en la literatura para el reconocimiento de este tipo de empresa,
acreditandose la importancia que las mismas tienen en el desarrollo econémico de

los paises.

Se ha visto que las pequeinas y medianas empresas proporcionan mas de los dos
tercios del empleo global y contribuyen con mas de la mitad del PIB de los paises,
al tiempo que proporciona dinamismo y flexibilidad al tejido productivo; tienen un

papel destacado a favor de la cohesién social y la redistribucidn de la riqueza.

Se ha desvelado la contradiccidon que supone el hecho de que, a pesar del universal
reconocimiento de su gran importancia, el estudio de este tipo de empresas (su
comportamiento, sus problemas y sus formas de gobierno, entre otros), cuenta con
un cuerpo de conocimiento mucho menor en volumen que el correspondiente a las
empresas grandes y, por lo tanto, con la potencialidad de mejorar en su
comportamiento en la medida en que la ciencia pueda ir aportando soluciones

transformadoras a sus problemas.

Por otra parte, se ha analizado y mostrado la informacién proporcionada por
diferentes estudios, de origen institucional y de caracter cuantitativo y cualitativo,
que abordan el fenomeno de la innovacion, basicamente en Espafia y en la Union
Europea, y en algunos casos de modo comparativo con otros paises de la OCDE.
En todo caso, asumiendo que las conclusiones obtenidas son extrapolables a otras

areas de economias similares a los efectos de la presente investigacion.

A partir de los datos y conclusiones de esos estudios se han hecho reflexiones
sobre multiples caracteristicas de los Sistemas de Innovacién y acerca del
comportamiento de las empresas dentro de ellos, discriminando en muchos casos

por tamafos de empresa, significandose las siguientes conclusiones:

El ecosistema sociopolitico en que se ubica la empresa condiciona su actividad

innovadora:
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Practicamente la totalidad de instituciones, publicas y privadas, que estudian
el comportamiento de la economia, tanto desde el punto de vista macro
como microecondémico, ponen la Innovacién en el centro de sus intereses.
Hay diferencias significativas en el comportamiento de los Sistemas de
Innovacion de las diferentes areas geograficas del mundo, entre los paises
dentro de cada bloque e, incluso, entre las regiones dentro de cada pais.

El Sistema de Innovacién, y sus relaciones con él, condiciona
significativamente las actividades innovadoras de las empresas.

Las pymes necesitan apoyo de las diferentes Administraciones Publicas
para promover la Innovacion. Las politicas publicas tienen un impacto
significativo en la actividad innovadora de las empresas.

Las economias mas desarrolladas soportan un esfuerzo inversor

proporcionalmente mayor de las empresas que del sector publico.

Junto al ecosistema, el sistema de innovacion y las politicas de promocion de la

innovacion, hay otros factores que condicionan la innovacion en las empresas:

El sector de actividad de la empresa establece comportamientos diferentes
sobre su relacion con la innovacion.

La capacidad de cooperar con otras empresas es un factor clave para la
innovacion.

La cultura empresarial, su estructura y recursos humanos y su percepcion
del mercado, condicionan fundamentalmente la capacidad innovadora de las

empresas.

La actividad innovadora de las empresas es significativa:

El numero de empresas innovadoras es muy importante. En Espafa (sin
considerar micropymes), un 11% de las pequefias y medianas y un 41% de
las grandes han tenido actividad innovadora de caracter tecnologico y un
20% y un 48% respectivamente de caracter no tecnoldgico en el afio 2012.
En total, casi 41.000 empresas, el 26% de la poblacién, han hecho
actividades innovadoras en el periodo 2010-2012.

En Espafa se ha producido en el ultimo afio un descenso de

aproximadamente un 10% tanto en el numero de empresas innovadoras
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tecnolégicamente como en el gasto efectuado lo que acredita el impacto del

ciclo econdmico sobre la innovacion.

Las empresas pequenas y las grandes no se comportan de la misma manera ante

la innovacion (datos de Espana):

- El porcentaje de empresas pequefias o0 medianas que hacen actividades
innovadoras es casi cuatro veces menor que el de las grandes.

- Las empresas pequehas o medianas que innovan lo hacen con una
intensidad significativamente mayor que las grandes. Esto se acentua
cuando se trata de aquellas que hacen I+D.

- Las empresas pymes tienen mas dificultad para extraer conocimiento del
entorno que las empresas grandes.

- Las pymes que son innovadoras casi duplican el ratio de inversion en
innovacion sobre cifra de negocio de las empresas grandes.

- Las pequefias o medianas encuentran mas dificultades que las grandes para

innovar.

Las principales barreras que ven las empresas son el coste, la falta de conocimiento
y la falta de motivacién para hacerlo, que se perciben mucho mas intensamente en

las empresas pequefias que en las grandes.

Las empresas que acuden a la innovacion lo hacen en busca de su mejora en los

mercados:

- Las empresas buscan preferentemente innovar sobre los productos y sobre
los procesos.
- Lainnovacion en la empresa favorece el crecimiento global de su cifra de

ventas, la venta de productos nuevos y la exportacion.
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4. CAPITULO IV: LA GESTION DE LA INNOVACION EN LA
ACTUALIDAD.

En este capitulo se presenta el estudio de diferentes propuestas para la Gestion de
la Innovacién que estan siendo ofrecidas, en la actualidad, por instituciones

publicas y privadas de reconocido prestigio.

Desde la base de esta revision se obtienen un conjunto de consideraciones de tipo
general que sirven de soporte a ésta investigacion.

Como ya se ha acreditado anteriormente, en la actualidad el debate sobre la
Innovacion es uno de los que mas aportaciones y lineas de discusion producen en
el mundo académico, empresarial e institucional. Desde todos esos ambitos se
procura difundir la cultura de la innovacion y ofrecer facilidades (herramientas,
técnicas o métodos) para que las empresas gestionen sus innovaciones de la

manera mas eficaz posible.

En el capitulo dos, y en base a la clasificacion de varios autores, se ha hecho un
recorrido por los diferentes modelos de la Innovacién que la literatura ha venido
proponiendo a lo largo de los ultimos cincuenta afos, asi como un analisis
comparativo de los mismos. Partiendo de esa revision histérica y del analisis
comparativo efectuado, se han podido identificar las principales caracteristicas
generales del proceso de la Innovacion.

En el capitulo tres se ha caracterizado el comportamiento actual de las empresas
ante la innovacion, reflexionando sobre el funcionamiento del Sistema de
Innovacion y sobre las diferentes formas que las empresas tienen de relacionarse

con él, en funcion de su tamano, cultura, sistemas organizativos, etc.
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Interesa, por tanto, hacer una revision sobre algunas de las mas solventes y
representativas propuestas que tienen actualmente las empresas para orientar su

Gestion de la Innovacion.
4.1 Enfoques y Propuestas.

Las propuestas que se van a estudiar proceden de instituciones de diferente
titularidad (publica y privada), origen (gubernamental, empresarial o académico) e
incluso enfoque pretendido (auditoria, gestion, normalizacion, disefio metodologico,
etc.). Todas ellas estan disponibles para las empresas en la actualidad y todas
tienen una considerable relevancia tanto por si mismas como por la institucion que
las respalda o, en el caso de alguna, porque son representativas de un grupo de
ellas, tal y como se pueden observar en el cuadro 4.1:

Propuesta Institucion
Marco De Referencia de la Innovacion Club de Excelencia en la Gestion
Modelo conceptual de 1998 Fundacion para la Innovacién Tecnoldgica
(Cotec)

Modelo microecondémico de 2010

Familia de normas UNE 166000 Asociacion Espafola de Normalizacion vy

Certificacion (Aenor)

Modelo Nacional de Gestion de Tecnologia e | Fundacidén Premio Nacional de

Innovacion (NGATi) Tecnologia de Mexico

Cash-Oriented Total Innovation Management | Everis (grupo NTT Data)
(Cotim)

Cuadro 4.1: Propuestas de Modelos de Gestidon de la innovacion.
Fuente: Elaboracion Propia.

En los apartados siguientes se va a mostrar:

- La instituciéon que hace cada propuesta y al objetivo genérico que persigue
con ella.

- Los principios en que se soporta.

- La descripcion de la propuesta, y una valoracion final de la misma.
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4.1.1 Club de excelencia en la gestion.

El Marco de Referencia de la Innovaciéon fue propuesto por El Club Excelencia en
la Gestion (2006), fundado en 1991 bajo el nombre Club Gestién de Calidad, y que
en sus origenes tenia como objetivo primordial el impulso de la Excelencia, siempre
tomando como referencia el Modelo EFQM. El objetivo del Club era presentar un
Marco de Innovacion para las empresas y organizaciones que permita medir el
estado de su capacidad innovadora y compararlo con el de otras en el mercado,
para identificar las desviaciones existentes y poner en marcha un plan encaminado

a incrementar dicha capacidad.
Parte de algunas consideraciones generales:

- La transformacién empresarial en la que un numero significativo de
empresas grandes y pequefias de todo el mundo se han embarcado ya, tiene
su centro de gravedad en una nueva lectura del concepto y valor de la
innovacion. Ya no se trata de entender la innovacién de forma puramente
técnica que se ha mantenido casi intacta desde la revolucion industrial y que
condenaba a encapsular la energia innovadora de las empresas,
practicamente de manera exclusiva, en sus departamentos de investigacion
y desarrollo. Ahora la innovacion surge de la interrelacion entre la tecnologia
y las necesidades reales de las organizaciones.

- Innovar ya no es solo desarrollar o aplicar tecnologia con la que hacer las
cosas mejor, mas barato y mas deprisa. Ahora, el reto es innovar para crear
valor haciendo las cosas de forma diferente e, incluso, haciendo cosas
radicalmente nuevas. Desde esa nueva lectura, la innovacion se convierte
en un valor ubicuo dentro de una organizacion, capaz de aparecer en
cualquier ambito, y cuyo destino no es la tecnologia por la tecnologia, sino
la utilizacidén de la tecnologia como un medio para crear valor util para la
organizacion, sus clientes y la sociedad.

- Vaticina, para el proximo futuro, una aplicacion intensiva y transformadora
de la innovacion en los procesos operativos, en la mejora de la eficiencia
operativa de las organizaciones, en el modo en que se relacionan con su
ecosistema de socios y proveedores, en los productos y servicios que
ofrecen y en cdmo los ofrecen a sus clientes. Desde esa perspectiva, el
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sector de los servicios y el ambito de los procesos operativos van a ser el
nuevo gran territorio de expansion de la innovacion, como en su momento lo
fueron los procesos de fabricacién o los medios de transporte.

Abordar la innovacion requiere que los directivos se la planteen desde una
perspectiva nueva y comprendan que la innovacibn no es un suceso
aleatorio, sino un proceso operativo critico; un proceso con pasos
especificos que, controlados y gestionados convenientemente, puede arrojar
resultados predecibles.

El Marco de Referencia esta compuesto por cuatro criterios basicos, y doce

subcriterios, para la organizacion:
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Liderazgo para la Innovacion: La Alta Direccion debe impulsar la
Innovacion con el objetivo de integrarla dentro de su modelo de organizacion,
estableciendo unos objetivos concretos, unas politicas e incentivos
integrados y una gestion definida y apoyada por un sistema de comunicacion
eficaz. En definitiva, los lideres deben conseguir que la Innovacion sea parte
natural de la organizacion. Los subcriterios que integran este criterio son:
Estrategia, Planificacion y Recursos financieros, Comunicacion interna y
externa, y cultura.

Innovaciéon como proceso operativo, que hace referencia a todos aquellos
factores internos de la organizacion que intervienen en el ciclo de la
Innovacion, asi como al propio proceso de innovacion. Integra los
subcriterios: Emprendedores, Medios y herramientas y Proceso de la
Innovacion.

Valorizacion de la Innovacidn, se centra en los resultados del proceso de
innovacion, abordando como la organizacidn materializa, retiene y lleva al
mercado, o implanta internamente, el valor generado mediante la
Innovacion. Como subcriterios estudia la mejora en los productos y servicios
comercializados, la eficiencia interna y la capitalizacion.

Vigilancia del Entorno Interno y Externo, que se refiere al conjunto de
acciones coordinadas de busqueda, tratamiento (filtrado, clasificacion y
analisis) y distribucion de la informacion util (interna y externa) para el

proceso de toma de decisiones. Se debe vigilar el entorno interno y externo
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de la organizacion, prestando atencion a la deteccidn de necesidades y
oportunidades de mejora en los procesos operativos y en los propios
productos y servicios ofrecidos.

Los tres primeros criterios son secuenciales y responden cronolégicamente a la
planificacion, ejecucion y finalmente a los resultados tangibles de la innovacion.
Transversalmente, como muestra la figura 4.1, el Marco recoge la Vigilancia del
Entorno interno y externo como un area importante en la Innovacién, entendiendo
la vigilancia como la exploracion continua del entorno —interno y externo— para

identificar todas las oportunidades que puede ofrecer:

[T N XY )

Figura 4.1: Etapas del Marco de Referencia en la Gestion.
Fuente: Club de la Excelencia en la Gestion.

Donde el ciclo de mejora continua representado en cada uno de los criterios tiene
las cuatro actividades: planificar, desplegar, comprobar y actuar, que se ven en la
figura 4.2:

D Seguimiento
y Mejora Continua

Planificar
Desplegar
Comprobar
C Actuar

Figura 4.2: Ciclo de Mejora.
Fuente: Club de Excelencia en la Gestion.
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El Marco se fundamenta en la idea de que si los lideres de la organizacion apoyan
y fomentan la Innovacion, y cuentan con las personas y medios adecuados para
llevar a cabo el proceso de Innovacién, a la organizacion le sera mas facil
materializar las buenas ideas en una mejora de productos y servicios, una mejora

de la eficiencia interna y una mejora de la capitalizacion.
Las tres ideas que subyacen en el Marco de Referencia de Innovacion son:

- LaInnovacién es un cambio permanente, y por lo tanto ciclico.
- La Innovacion permite la sostenibilidad del crecimiento.

- La Innovacién requiere de un claro liderazgo.
Las fortalezas de esta aportacion del Club de Excelencia en la Gestién son:

a) La vision holistica de la innovacion, considerandola en una gran amplitud y
conforme a los criterios generalmente aceptados en la actualidad, a partir de
la ultima versién del manual de Oslo.

b) Asume de forma clara la necesidad de sistematizar la innovacion, en el
sentido de tratarla como un proceso permanente y acumulativo de
construccion de conocimiento a partir de la experiencia de accién o
intervencidn en una realidad especifica.

c) Dauna gran relevancia a la medicion del resultado de la innovacion y ampliar
su ambito de aplicacién, identificando fuentes de generacion de valor, tanto
en los procesos internos (competitividad) como en los externos (mercado,
productos, propuesta de valor) e intangibles (modelo de negocio, patentes,

propiedad intelectual, etc.).

Por otra parte, y como debilidad, la propuesta del Club es mas un Marco de
referencia, orientado a la evaluacién y al desarrollo de planes de mejora, como su
propio nombre indica, que un Modelo capaz de ser gestionado a través de una
metodologia concreta y definida en la actualidad.

Y también es muy cuestionable que el marco sea aplicable a empresas que no

tengan un alto nivel de evolucién y madurez en sus sistemas de gestion, lo que se
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aleja mucho del caracter actual de una pequefia o mediana empresa tipo de

cualquier parte del mundo.

En su desarrollo, tiene exigencias de recursos materiales y no materiales que lo
hacen mas indicado para grandes organizaciones, instituciones o empresas, que

para pequenas.

Se podria indicar que el Marco tiene una tendencia a ser considerado una
referencia y, al tiempo, herramienta para la evaluacion (autoevaluacién) de la

gestion de la innovacion en una organizacion dada.

4.1.2 Fundacioén para la Innovacion Tecnolégica (COTEC)

El origen de la Fundacién para la Innovacién Tecnoldgica, Cotec (2015), se remonta
a 1990, cuando un grupo de empresarios, haciéndose eco de una sugerencia de
S.M. el Rey de Espania, decidio crear una organizacion de caracter empresarial con
el fin de contribuir a promover la innovacidén tecnologica y a incrementar la

sensibilidad social por la tecnologia.
Como obijetivos estratégicos, Cotec persigue:

a) La Promocién de la cultura tecnoldgica y de actitudes innovadoras,

b) El analisis de los efectos de la innovacion, y

c) La Presencia institucional, para que la vision empresarial sea transmitida a
las instituciones de modo que sea considerada en el disefio de sus
actuaciones tecnoldgicas e industriales.

Una trayectoria tan larga, casi 25 afios, y tan intensa en la realizacion de estudios
y propuestas en la vanguardia de la Innovacion tecnoldgica y, por extension, de la
innovacion en general, ha dado a lugar a que Cotec haya ido ofreciendo modelos
de la innovacion, de acuerdo con la evolucion del conocimiento asociado, en
diferentes momentos y bajo diferentes enfoques y niveles de conceptualizacion.

Dos de los mas significativos se presentan a continuacion:

El primero de ellos, de caracter muy abstracto ofrece un marco de trabajo con el
objetivo de facilitar la visién de la Innovacion y su gestion. Cotec lo propuso en 1998
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y se basa en cinco elementos que recuerdan a una empresa lo que se necesita
hacer a menudo en momentos diferentes y en diversos tipos de situaciones: vigilar,
focalizar, capacitarse, implantar, aprender. Estos elementos se explican

brevemente a continuacion:

Vigilar el entorno en busca de sefiales sobre la necesidad de innovar y sobre

oportunidades potenciales que pueden aparecer para nuestra empresa.

- Focalizar la atencion y los esfuerzos en alguna estrategia en particular para
la mejora del negocio, o hacia una solucion especifica para un problema.

- Capacitar esa estrategia, dotandose de recursos y preparando lo necesario
para que la solucion innovadora funcione.

- Implantar la innovacion.

- Aprender de la experiencia del éxito o fracaso.

Y se representa en la figura 4.3:

Capacitarse

\ Implantar ;

Figura 4.3: Modelo de la innovacion de COTEC.
Fuente: COTEC (1998b)

Segun Cotec, el modelo puede ser aplicado, en la practica, en proyectos, equipos
de trabajo o como filosofia general de gestion. Funcionara tanto si la empresa esta
organizada segun el sistema tradicional en funciones, como si emplea el enfoque
de procesos empresariales. Puede aplicarse a un proyecto o a la organizacion. Por
lo tanto, no es simplemente un modelo de procesos de innovacién tecnolégica, sino
un modelo de Innovacion a nivel de la organizacion, y una forma de aplicar y

reforzar los conceptos de gestion de la tecnologia en el negocio.
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Es un modelo solido que incide en aspectos muy importantes, y a veces olvidados
por otros, como la vigilancia, el enfoque o el aprendizaje, pero esta lejos de ser un
modelo practico y suficientemente detallado como para poder ser aplicado en

empresas debido a su alto nivel de abstraccion.

Posteriormente, en 2010, y buscando analizar las cualidades que determinan la
propensidén a innovar de las empresas Cotec, en colaboracion con el Club de
Excelencia en la Gestion, construye otro modelo desde una vision microeconémica.
Esta vez, el anélisis esta orientado a identificar qué cualidades pesan en el interior
de una determinada empresa a la hora de decidir, emprender y tener éxito en la
innovacion. Propone un modelo de armazén o urdimbre en que se apoyan las
decisiones y procesos innovadores y la valoracion de su importancia para

determinar el comportamiento innovador de la empresa.

El modelo que se propone consta de tres «subarmazones» que se refieren a otros
tantos ambitos de la empresa; cada uno de ellos esta formado por elementos cuya
existencia formal o informal se requiere para que se dé la innovacion. Su nivel de
formalidad, los recursos implicados y el grado de compromiso que con ellos asuma

la empresa seran un indicador de su capacidad innovadora.

Los tres subarmazones que constituyen los cimientos basicos en que se sustenta
toda actividad innovadora, y sirven para medir, por tanto, la actitud innovadora de

la empresa son:

- Optar por la innovacion, para lo que se necesita una cultura empresarial
que otorgue un gran valor a la capacidad de emprender nuevas acciones,
asumiendo el consiguiente riesgo personal y empresarial asociado a ella.
Esa cultura innovadora se expresa fundamentalmente en la existencia
implicita o explicita de una «estrategia innovadora», la cual queda
estructurada en una «planificacion para la innovaciony.

- Lainnovacién como operacidn, para que ésta sea asumida es necesario
que existan «medios y personas» dedicados a ella, que estén definidos
«procesos» y que se cuente con un minimo de «herramientas». De esta
manera se garantizara que los procesos innovadores sean interiorizados
como cualquier otra operacion vy, por lo tanto, estén sometidos a métricas

adecuadas a su gestion.
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- La valorizacion de las innovaciones. Su objeto es tener una permanente
y clara conciencia de que se esta aportando valor mediante este arriesgado
proceso, por lo que se debe evaluar la mejora en los «productos y servicios
ofrecidos», en la «eficiencia interna de los procesos» y en la «capitalizacion»
de los resultados de las innovaciones, via generacion de derechos de
propiedad industrial e intelectual o mejora de imagen. Esto debe facilitar a la
empresa a soportar el riesgo de una actividad innovadora sostenible, que
solo sera posible si existe el convencimiento constante en la empresa de que

el conjunto de las innovaciones proporciona beneficios.

Todo lo cual, se representa en la figura 4.4:

La empresa innovadora
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al |€ HEPIRE: sl le| [2
el 18| |3 gl |2] |8 = [8] | &
£ 2 @ o & 2 =
p=J g L; g —— &) 8
($) 7] < S o = = ' -~
w & 2 a @ o w Q

Optar por Reconocerla Valarizar
la innovacién COmo operacion lainnavacion

Figura 4.4: El Modelo empresarial de la innovacion.
Fuente: Tomado de Montejo y Bravo (2010).

Es una actual e interesante propuesta de Cotec, que trata la mayor parte de los
aspectos que deben estar incluidos en un Modelo de la Innovacién porque parte de

un concepto muy amplio e inclusivo de la innovacion.

Sin embargo sigue estando en un nivel abstracto para una pequena y mediana
empresa. Debe tenerse presente que lo que Cotec pretende con él es conocer e
impulsar la propension de las empresas a optar por el cambio y la eficacia para
hacerlo realidad en forma de productos, servicios, procesos de produccion o de

provision, y métodos de organizacion o de comercializacion.

Esta carencia practica (procesos y relaciones entre ellos), segun los objetivos de
esta investigacion, esta implicitamente reconocida en el mismo modelo cuando

afirma que se necesitan definir los procesos asociados a la innovacion. Dice una
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buena parte de lo que una empresa debe hacer pero no como hacerlo, cuando y

quién debe hacerlo.

4.1.3 Asociacion Espanola para la normalizacion y certificacion (AENOR).
NORMA UNE 166002

AENOR (2015), se constituyo en 1986 con el objetivo basico de asumir las labores
de normalizacién que, hasta esa fecha, eran responsabilidad del Instituto de
Racionalizacion y Normalizacion (IRANOR), entidad publica creada en 1945
dependiente del Centro Superior de Investigaciones Cientificas. La Asociacion
Espanola de Normalizacion y Certificacion nacié como una entidad privada sin fines
lucrativos, con el objetivo de contribuir, mediante el desarrollo de normas técnicas
y certificaciones, a mejorar la calidad y competitividad de las empresas, sus
productos y servicios y para ayudar a las organizaciones a generar confianza,

considerada como uno de los valores mas apreciados en la economia actual.

De este modo, al igual que en otros paises europeos, se trasladd a la iniciativa
privada las actividades de normalizacién y certificacion con la constitucion de esta
organizacion privada e independiente y sin fines lucrativos. Se buscaba difundir la
cultura de la calidad entre el tejido productivo espafol para asi mejorar su

competitividad.

Actualmente, la base asociativa de AENOR esta compuesta por mas de 800
miembros que representan a la practica totalidad del tejido productivo de Espana.
Entre ellos figuran las principales asociaciones empresariales, primeras empresas
espafnolas y una buena representacién de Administraciones Publicas de todos los

niveles.

Uno de los comités técnicos de normalizacion de AENOR es el AEN/CTN 166-
Actividades de Investigacion, Desarrollo Tecnologico e Innovacion (1+D+i). Cuyo
campo de actividad es la Normalizacion de los aspectos de organizacion y

definicion de las actividades de |1+D+i en las empresas industriales, incluyendo:

- Definicidn y terminologias de las actividades de [+D+i.
- Requisitos directrices y recomendaciones de los sistemas de gestion de
[+D+i.

- Requisitos directrices y recomendaciones de los Proyectos de |+D+i.
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- Guias de auditoria de los sistemas de gestion de la 1+D+i y de los proyectos
de I+D+i.

- Transferencia de tecnologia.

Como resultado de los trabajos de este comité, se han elaborado diferentes normas
de las que se van ofreciendo sucesivas versiones. De entre las que estan vigentes

en la actualidad, citamos (Cuadro 4.2):
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UNE166000:2006 Gestion de la I+D+i: Terminologia y definiciones de las actividades de [+D+i'.

OBJETO Y CAMPO DE APLICACION: El comité reconoce la necesidad de armonizar los términos y conceptos que se asocian a las
actividades de 1+D+i, y ofrece esta norma para establecer la terminologia y las definiciones que se utilizan en el ambito de las normas
desarrolladas por el AEN/CTN 166 “I+D+i"

UNE166001:2006 Gestion de la I+D+i: Requisitos de un proyecto de [+D+i".

OBJETO Y CAMPO DE APLICACION: El objeto de esta norma es facilitar la sistematizacion de las actividades de investigacion, desarrollo
e innovacioén en forma de proyectos de |+D+i. También pretende ayudar a definir, documentar y elaborar dichos proyectos, mejorando su
gestién y proporcionando pautas para la politica de comunicacion a las partes interesadas en el proyecto.

Esta norma se declara como aplicable a todo tipo de proyectos e I+D+i, independientemente de su complejidad, duracién o area tecnolégica.

Utiliza los conceptos dados en la norma UNE166002:2006 (version anterior de la actual) que, a su vez, se derivan de los manuales de Oslo
y de Frascati de la OCDE.

La norma pretende el valor afiadido de servir para ayudar a la organizacion que la utilice, y certifique sus proyectos, a acceder a recursos
financieros, incluidas las ayudas a incentivos previstos en las politicas publicas espafiolas de fomento de la [+D+i.

UNE166002:2014 Gestion de la 1+D+i: Requisitos del Sistema de Gestion de la +D+i".

Esta norma es la de mayor interés en nuestro trabajo porque se enfoca al sistema de gestion de la 1+D+i en su conjunto y, por ello, sera
analizada posteriormente en mayor detalle junto a la siguiente.

OBJETO Y CAMPO DE APLICACION: Ofrecer directrices y requisitos para implantar y mantener un sistema de gestién de la 1+D+i.

UNE166007:2010 IN Gestion de la [+D+i: Guia de aplicaciéon de la Norma UNE 166002:2006".

Esta norma, relacionada estrechamente con la anterior, también sera analizada posteriormente en mayor detalle.

OBJETO Y CAMPO DE APLICACION: Este informe UNE tiene por objeto facilitar la implantaciéon del sistema de gestion de la [+D+i
conforme a la norma UNE 166002 y debe utilizarse conjuntamente con ella.

UNE166006:2011 Gestion de la |1+D+i: Sistema de vigilancia tecnoldgica e inteligencia competitiva”.

OBJETO Y CAMPO DE APLICACION: Reconoce la enorme importancia de la vigilancia tecnolégica como fuente de generacién de ideas
a utilizar dentro de los sistemas de gestion de la 1+D+i y pretende facilitar la formalizacién y estructuracion del proceso de escucha y
observacion del entorno para apoyar la toma de decision a todos los niveles de la organizacién, de manera que la organizacion llegue a
implantar un sistema permanente de vigilancia tecnolégica y de inteligencia competitiva. El sistema proporciona las bases para definir la
posicién competitiva que ha de tomar la organizacién, sus objetivos en materia de I+D+i y el esquema organizativo adecuado para tal
posicion y objetivos.

Se dice aplicable a todo tipo de organizaciones que establezcan un sistema de vigilancia tecnolégica e inteligencia competitiva,
independientemente de su tamafio y actividad. Asimismo, se ofrece como una referencia para especificar compras en la contratacion de
terceros.

En su version anterior, de 2006, esta norma decia mantener una obligada y perfecta alineaciéon con la norma UNE166002:2006, lo que
también es necesario que se produzca, en sus sucesivas versiones, con la actual UNE166002:2014 ya que en ella se establecen requisitos
para la vigilancia tecnolégica, si bien en menor profundidad y concrecion.

UNE166008:2012 Gestion de la |+D+i: Transferencia de tecnologl’a"i.

OBJETO Y CAMPO DE APLICACION: Esta norma establece los requisitos para la realizacién de la transferencia de tecnologia, bien sea
resultado de actividades de I1+D+i 0 sea necesaria para el desarrollo de dichas actividades. Ayuda a identificar los activos susceptibles de
ser transferidos, a determinar su valor razonable y a la formalizacion de la propia transferencia.

La misma norma se declara aplicable a toda modalidad de transferencia (cesion, licencia de uso, consultoria, estadia, etc.) entre todo tipo
de agentes (publicos o privados) y se orienta especialmente a los activos intangibles (patentes, modelos de utilidad, disefios industriales,
planos, formulas, software, know-how, prototipos, material bioldgico, etc.).

Igual que en el caso anterior, es necesaria su alineacién con la actual UNE166002:2014 ya que en ella también se establecen requisitos
para la transferencia de tecnologia dado que se aborda el sistema de gestién en su conjunto.

Cuadro 4.2: Coleccion Normas UNE relativas a la innovacion.

Fuente: Elaboracién Propia.
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Como se deduce del cuadro anterior, nuestro interés se centra en la norma
UNE166002 (que se inicié en 2002 y en 2014 ha visto su tercera version) que
establece de forma general los Requisitos del Sistema de Gestion de la |+D+i y la
norma UNE166007 como guia de aplicacion de la anterior.

Esta norma pretende que la implantacion de un sistema de gestién conforme a ella

proporcione las ventajas siguientes:

- Fomentar las actividades de |+D+i en las organizaciones.
- Proporcionar directrices para organizar y gestionar de manera eficaz la
[+D+i, para lo cual exige:
a) Analizar la situacion tecnologica interna y externa.
b) ldentificar y valorar las amenazas y oportunidades de la evolucion
tecnologica.
c) Definir los objetivos basicos de las actividades de 1+D+i, y
d) Seleccionar y gestionar una cartera adecuada de proyectos de |+D+i.
- Asegurar que no se pierden actividades susceptibles de generar tecnologias
propias y patentes.
- Potenciar la [+D+i como factor de competitividad y usarla como elemento de
reputacion corporativa.

- Ayudar a planificar, organizar y controlar las actividades de |+D+i.

De la revision de la norma UNE166002 (2006), podemos extraer las caracteristicas
generales del modelo propuesto por AENOR:

La norma modela el proceso de la I+D+i tomando como base el modelo modificado
de enlaces de cadena de Kline, que se coment6 en el capitulo dos y que, AENOR
lo representa como se ve en la figura 4.5:
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PROYECTOS DE INVESTIGACION
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Figura 4.5: Modelo de Kline.
Fuente: AENOR — UNE 166002 (2006)

Es un modelo general que se ofrece con la pretensién de que sirva de referencia
para establecer el propio proceso de I+D+i para cualquier organizacién sea del
tamano y de la actividad que sea.

Dado que el proceso de |+D+i es, por su propia naturaleza, cambiante e
imprevisible, propone su sistematizacion a través del Sistema de Gestion de la
I+D+i que se base en la aplicacion de la metodologia PHVA (Planificar-Hacer-
Verificar-Actuar) que, en otra version, ha sido citada en el apartado anterior donde
se estudia el Marco de Referencia de la Innovacion propuesto por ElI Club
Excelencia en la Gestion. En este caso, la norma lo interpreta de la siguiente

manera:

- Planificar: Establecer los objetivos de I+D+i que permitan obtener los
resultados de [+D+i derivados de la estratégia tecnoldgica marcada por la
direccién y los requerimientos del mercado potencial.

- Hacer: Implantar los procedimientos para sistematizar la [+D+i.

- Verificar: Realizar el seguimiento y control del proceso de |1+D+i, respecto
a los objetivos de |+D+i e informar adecuadamente de los resultados.
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Actuar: Tomar las decisiones necesarias para mejorar de forma continua el

proceso de I+D+i en la organizacion.

Los requisitos que establece la norma se estructuran de la siguiente manera:

Contexto de la organizacion (Conocimiento de la organizacion y su contexto;
Comprension de las necesidades y expectativas de las partes interesadas,
y Sistema de gestion de la |+D+i).

Liderazgo (Vision y estrategia de [+D+i; Politica de I+D+i; Liderazgo y
compromiso de la direccidn; Fomento de la cultura de la innovacion, y Roles,
responsabilidades y autoridades organizativas).

Planificacion (Riesgos y oportunidades, y Objetivos de I1+D+i y planificacion
para lograrlos).

Soporte a la |+D+i (Organizacién de los roles y responsabilidades; Recursos;
Competencias; Concienciacion; Comunicacion; Informacion documentada;
Propiedad intelectual e industrial y gestion del conocimiento; Colaboracion,
y Vigilancia Tecnoldgica e inteligencia competitiva).

Procesos operativos de la |+D+i (Generalidades; Gestion de ideas;
Desarrollo de los proyectos de I+D+i; Proteccion y explotacion de los
resultados; Introduccion en el mercado, y Resultados de los procesos
operativos de la |+D+i).

Evaluacion del desemperio del sistema de gestion de la |+D+i (Seguimiento,
medicion, analisis y evaluacion; Auditoria interna, y Revision por la
Direccion).

Mejora del sistema de gestidn de la |+D+i.

La documentacion requerida por la norma debe reflejar las formas de trabajo

establecidas para dar respuesta a cada uno de los requisitos de la misma. Al

menos, se requieren los siguientes documentos basicos:
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Politica de la 1+D+i, estableciendo las directrices y el compromiso de la
direccién con el sistema.

Objetivos de la 1+D+i, que deben estar alineados con la politica y establecer
los hitos a conseguir en los diferentes periodos de tiempo.

Manual de gestion, dando respuesta a los requisitos que establece la norma,
debe describir los aspectos del sistema de gestion de la [+D+i y definir lo que
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debe hacerse, quién debe hacerlo y como hacerlo para las actividades
afectadas por la norma.

- Procedimientos de detalle o instrucciones de trabajo en todas aquellas
actividades que lo requieran.

- Registros del sistema que muestren evidencia objetiva de las actividades

realizadas.

La norma UNE166007, que no establece nuevos requisitos, se orienta a ayudar a
implantar la UNE166002, y aporta un esquema mas simple del modelo “modificado”
de Kline en el que se apoya AENOR, suprimiendo la visualizacién de los bucles y
retroalimentaciones que configuran los cinco caminos diferentes, ya comentados
en aquel apartado, del modelo de Kline y pone el énfasis en la metodologia
necesaria para sistematizar el proceso y ayudar a la organizacién en esta tarea. El
esquema de la Metodologia del proceso de |+D+i que propone se muestra en la

figura 4.6:
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DEFINICION Y ESTABLECIMIENTO DE LA ESTRATEGIA, DE LA
POLITICA DE 1+D+D Y DE SU SISTEMA DE GESTION

Las HERRAMIENTAS
interconectadas que influyen en

Vigilancia Previsién Creatividad: Andlisis interno: | Andlisis Externo:
tecnolégica: tecnolégica: Aprovechamiento | Potencialidades |Clientes

Informacion Tendencias y fomento de las | y carencias Suministradores
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- De dénde - Econémicas Coyuntura econémica
- Para quién

- De qué forma

Las HERRAMIENTAS
interconectadas son utilizadas
conjuntamente por

-

| LAS UNIDADES |
1+D+| (propia o externa) Gestion de la 1+D+l
L Ejecucion Identificacion y - Utiliza herramientas
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problemas y - Controla
- Ejecuta proyectos oportunidades -Explota | o proceso
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y documentacion ‘ - Mide resultados
- Desarrolla productos, Andlisis y seleccién -Mejora
serviclos, procesos, etc,, de ideas
nuevos o mejorados
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ervicio imiento de proyectos
Proceso Seguimien o
etc. ‘
ITransferencia de tecnologia y compras l
-
IDocumentacién. Resultados ]
IProteccién y explotacion de resultados ]
IMedicién. Analisis. Mejora de resultados l

Figura 4.6: Metodologia del Proceso.
Fuente: AENOR (2010).

Se basa en una versién “modificada” del modelo de Kline, a cuyo original se le
afaden actividades como la Vigilancia tecnolégica, Prevision tecnolodgica,
Creatividad, Andlisis interno y externo, Viabilidad técnica y econdmica, Seleccion
de ideas y Proyectos. Todo lo que es coherente con la declaracidon de la propia
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norma que, en su introduccién, afirma que la adopcion de un sistema de gestion de

la 1+D+i debe ser una decision estratégica de la organizacion.

Otro aspecto positivo de esta norma es que reconoce la necesidad de entender el
proceso de la innovacion como parte del conjunto del sistema de gestion de la
organizacion al procurar que los requisitos que establece sean complementarios
con los requisitos de otros sistemas de gestion que puedan estar implantados en la
organizacion (calidad, medioambiental, responsabilidad social, seguridad, riesgos,
etc.), buscando un alineamiento directo con las normas UNE-EN 1SO9001 y UNE-
EN 1SO14001.

Una vision critica de esta propuesta de AENOR puede sostener que, en ella, se
pone mas énfasis en el proceso que en el resultado, mas interés en la

pormenorizacion de los registros que en su relevancia.

Como otras normas certificables, pueden propiciar en los usuarios una mayor
orientacion al procedimiento y su documentacion que a superar eficazmente los

obstaculos que surgen en el desempefio de las actividades.

Y, a nuestro juicio, también en este caso, el método puede ser muy complejo y
fatigoso para las pymes y obligarlas a sostener un inmenso sistema documental,
como en ocasiones ocurre cuando se burocratiza en exceso la certificacion de

calidad.

Otra limitacion de la propuesta de AENOR es que, en su situacion actual, esta
norma solo tiene validez en el territorio de Espafa. Aunque la familia de normas
UNE166000 se esta desarrollando de forma muy alineada con los estandares de
gestion internacionales marcados por ISO, todavia no es posible hablar de una
globalizacion de este tipo de trabajos. Aunque para Oliver (2013), esta familia de
normas esta sirviendo de referencia para la elaboracion de las nuevas normas
europeas en Gestion de la Innovacion como es la CEN/TS 1655-1 Innovation
Management System, publicada en 2013 y pionera de un conjunto de normas que
esta en desarrollo. Paises como México, Brasil, Colombia, Peru o Portugal han
introducido en su catalogo de normas los documentos sobre [+D+i de AENOR,
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mientras que otros paises como Chile, Rusia, China o Kazajstan estan valorando
la posibilidad de introducirlas.

4.1.4 Premio Nacional de Tecnologia e Innovacion de México. Modelo NGdTI.

La Fundaciéon Premio Nacional de Tecnologia, A.C (2015), de México se cre6 en
2006 para dar cumplimiento al mandato de la Secretaria de Economia de México
de coordinar la promocion, evaluacién y asignacion de premiados al Premio

Nacional de Tecnologia e Innovacion.

La fundacion cuenta entre sus asociados con instituciones como la Asociacion
Mexicana de Directivos de la Investigacion Aplicada y el Desarrollo Tecnoldgico
(ADIAT), la Camara Nacional de la Industria de transformacion (CANACINTRA), la
Fundacién México-Estados Unidos para la Ciencia (FUMEC) y la Fundacion
Mexicana para la Innovacion y Transferencia de Tecnologia (FUNTEC).

Su mision es impulsar la gestidon de la tecnologia y la innovacion mediante el Modelo
Nacional de Gestibn de Tecnologia e Innovacion, con un rol integrador de
especialistas, programas e instituciones afines, para contribuir a la competitividad
de las organizaciones y del pais.

Este Modelo Nacional de Gestion de Tecnologia e Innovacion, que sirve de base
para evaluar las candidaturas al Premio Nacional de Tecnologia e Innovacion, fue
propuesto por la Fundacion en sus primeras versiones hace ya una década, por lo
que el modelo ha podido madurar incorporando experiencias y conocimientos
derivados de su aplicacion, de las organizaciones participantes y de expertos en

gestion de tecnologia nacionales e internacionales.

El modelo ubica la Gestion de la Tecnologia y la Innovacién como un proceso mas
dentro de la empresa, interconectado con el resto de procesos empresariales.

A partir de una vision estratégica que representa a la organizacion en su contexto,
reconoce la importancia de la gestion de las tecnologias en la competitividad de la
organizacion, haciéndola formar parte importante del esfuerzo organizacional para
mejorar sus resultados, que son producto de la interaccion y administracion de

todas las areas de la empresa (Figura 4.7):
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Organizacién Entorno
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Figura 4.7: Ubicacion de la Gestion de Tecnologia en la Organizacion.
Fuente: Premio Nacional de Tecnologia (2015).

Una vez ubicadas la Gestion de la Tecnologia y la Innovacién en la organizacion,
identifica cinco llamadas funciones para la gestion de la Tecnologia y cuatro formas

diferentes de producir innovaciones, como muestra la figura 4.8:

Gestion de la Tecnologia e Innovacion

Funciones de GdT Proceso de Innovacion

Vigilar l Planear
c r

Habilita

Proteger I

Figura 4.8: Gestion de la Tecnologia y sus funciones.
Fuente: Premio Nacional de Tecnologia (2015)
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Definiéendose cada una de las funciones de la siguiente manera:

Vigilar: Estudiar el entorno para identificar amenazas y oportunidades de
desarrollo e innovacion tecnologica.

Planear: Desarrollar lineas de accion que permitan obtener ventajas
competitivas, dentro de un marco estratégico de la tecnologia. Implica la
elaboracion de un plan tecnologico que se concreta en una cartera de
proyectos.

Habilitar: Incorporar las tecnologias y los recursos necesarios para la
ejecucion de los proyectos incluidos en la cartera.

Proteger: Salvaguardar el patrimonio tecnologico de la organizacion,
generalmente mediante la obtencion de titulos de propiedad intelectual.
Implantar: Realizar los proyectos de innovacién de producto, proceso,

organizativo o marketing.

El modelo incluye, junto a estas cinco funciones, dos criterios adicionales:

Integracion del Sistema de Gestion de Tecnologia: Valorar todas las
actividades, proyectos y procesos que despliega la organizacion para contar
con un sistema de gestion de la tecnologia: la madurez del modelo en que
se basa el sistema, como se integra y alinea la gestidén de la tecnologia con
la estrategia y como se incorpora la tecnologia en la organizacion.

Impacto de la Gestion de Tecnologia en los Resultados de la
Organizacion: Conocer y evaluar los resultados, tanto financieros como no

financieros, que se derivan del sistema de gestion de la tecnologia.

La evaluacion del comportamiento de la organizacion respecto a estas cinco

funciones y los dos criterios citados ofrece los elementos para otorgar los premios

cada afo, de entre las organizaciones que hayan presentado candidatura. No

olvidemos que, si bien el modelo NGdTi ha sido propuesto para su implantacion,

busca disponer de valoraciones objetivas para poder hacer la evaluacion asociada

a los mismos, lo que consigue aplicando los siguientes criterios de medida (Cuadro

4.3):
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Factor a evaluar Funcioén del Puntuacién

modelo maxima
Integracion del Sistema de gestion de la tecnologia 100
Vigilancia de tecnologias Vigilar 100
Planeacion tecnolégica Planear 125
Habilitacién de tecnologias y recursos Habilitar 150
Proteccion del patrimonio tecnolégico Proteger 100
Implantacién de la innovacion Implantar 175
Impac_to de la gestion de la tecnologia en los resultados de la 250
organizacion

Cuadro 4.3: Factores a evaluar en el Premio Nacional de Tecnologia.
Fuente: FNP (2015).

Para cada uno de estos siete criterios, el Modelo Nacional de Gestion de la

Tecnologia y la Innovacion de México, desarrolla su contenido y recomienda la

forma en que los mismos deben documentarse. Debido a las caracteristicas del

modelo y a su enfoque a la evaluacion para optar al premio, el modelo presta mucha

atencion a la documentacién, en forma de registros, de todas las actividades

afectadas, como se describe a continuacion:

1.

Integracion del Sistema de Gestion de Tecnologia: Como se ha dicho,
incluye el modelo que utiliza como referencia y los niveles de integracion y
de alineacion con el resto de la organizacion.

La integracion de la gestion de tecnologia en la organizacion debe tener en
cuenta la coordinacion entre los distintos procesos de la gestion de
tecnologia, su articulacion con otras areas de la organizacién; y, en el caso
de contar con un area de gestion de tecnologia, la definicion de sus
responsabilidades, el nivel que ocupa dentro de la estructura organizacional
y los recursos de los que dispone.

La alineacién de la gestion de tecnologia incluye la alineacion de la
estrategia tecnologica con la estrategia de negocios de la organizacion, la
incorporacion de la tecnologia en la organizacion y la verificacion de que los
procesos de gestion de tecnologia estén en concordancia con la visién y la
estrategia del negocio.

La incorporacion de la tecnologia en la organizacion valora la forma como se
implanta la estrategia tecnolégica en las diversas operaciones, la
coordinacion y supervision por la Alta Direccion de dicha estrategia, y la
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manera en que se define la introduccién y uso de tecnologias en las

diferentes areas, entre otras actividades.

La propuesta pide que la documentacion asociada a la integracion del sistema de

gestion tecnoldgica incluya los siguientes registros:
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El modelo que utiliza para gestionar la tecnologia, en caso de que lo tenga,
mostrando claramente como se relacionan entre si las funciones y procesos
de gestion de tecnologia; como se ubica (el modelo) dentro de la
organizacion y se relaciona con el negocio.

Coémo considera este modelo la participaciéon de la Alta Direccion en las
actividades de investigacidon, desarrollo e innovacion de tecnologia y su
gestion.

Como la organizacion distingue y relaciona las areas de competencia mas
avanzadas de su gestion de tecnologia, sean estas de naturaleza técnica,
comercial, administrativa u operativa y como las relaciona con su ventaja
competitiva, presente y futura.

La forma como integra la gestion de tecnologia.

La forma como alinea la gestion de la tecnologia.

Vigilancia de tecnologias: Es la exploracidon y busqueda en el entorno, que
realiza la organizacion, de senales e indicios para identificar amenazas y
oportunidades de innovacion tecnologica: necesidades de los clientes,
comportamiento de los competidores, nuevas tecnologias que llegan al
mercado, desarrollos tecnolégicos con potencial comercial, normas y
cambios en legislaciones. Para ello, se emplean procesos de gestién de
tecnologia tales como: benchmarking, elaboracién de estudios de mercados
y clientes, elaboracion de estudios de competitividad, y monitorizacion
tecnologica.

La documentacién asociada a la vigilancia de tecnologias debe describir los
procesos de vigilancia que utiliza la organizacion y, para cada uno de ellos,
documentar ampliamente sus objetivos, las etapas o actividades del
proceso, los recursos utilizados, los participantes y sus responsabilidades,

mostrar un diagrama de flujo o esquema, etc.
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3. Planeacion tecnolégica: La seleccion, despliegue y seguimiento de las

lineas de accidn tecnoldgicas de corto, medio y largo plazo. Lo que cual

implica entre otras cuestiones:

La forma como se despliega la estrategia tecnolégica en las
operaciones de la organizacion.

La revision de la congruencia de los planes entre si, con la direccion
estratégica y las lineas de accién tecnoldgicas.

La aplicacion de los recursos de acuerdo al plan.

La inclusion de un llamado diagndstico y prondstico tecnoldgico y,

La definicion de una estrategia tecnoldgica y la elaboracion de una

cartera de proyectos tecnologicos.

En la integracion de la cartera de proyectos tecnoldgicos se consideran aspectos

como: el tipo de proyectos, la contribucion al negocio, el nivel de riesgo asociado,

la factibilidad técnica, el origen de la tecnologia, los recursos necesarios, el tiempo

de ejecucion, el momento de lanzamiento al mercado, etc.

La documentacion debe describir suficientemente el modo en que la organizacion

realiza la planificacion, los objetivos que persigue, las etapas o actividades del

proceso, los recursos usados, los participantes y sus responsabilidades, mostrar

un diagrama de flujo o esquema del mismo, etc.

4. Habilitaciéon de tecnologias y recursos: Es el acopio de las tecnologias y

los recursos que se necesitan para el desarrollo de los proyectos de la

cartera, que se pueden obtener tanto dentro como fuera de la organizacion.

Incluye:

La gestion de los recursos humanos, financieros y materiales
necesarios.

La gestion del conocimiento como proceso sistematico de generacion,
documentacion, difusion, intercambio, uso y mejora de los
conocimientos individuales y organizacionales.

La gestion de la cartera, ya integrada, de los proyectos tecnoldgicos,

que incluye previsiones de inicio y fin de cada uno, la participacion de
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clientes y proveedores, los contratos relacionados, herramientas y

técnicas a utilizar en cada etapa y los indicadores seleccionados.

La documentacién asociada debe explicitar el modo en que la empresa se hace con

las tecnologias y los recursos (humanos, financieros, materiales y conocimientos)

para poder desarrollar sus proyectos tecnoldgicos. Debe contemplar la distribucion

del conocimiento en la empresa, sistemas de gestion del personal, de estudios de

clima, entre otros.

5. Proteccion del patrimonio tecnolégico de la organizacién: Es la
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salvaguarda y cuidado del patrimonio tecnoldgico de la organizacion.
Requiere la definicion de una estrategia de proteccién de dicho patrimonio y
Su ejecucion via mecanismos como patentes, marcas, disefios industriales,
derechos de autor, secretos industriales, etc.

Incluye, ademas, procedimientos para cuidar la informacion, gestionar
acuerdos de confidencialidad, métodos para el desarrollo agil y continuo de
nuevos activos, entre otros.

Como en las funciones anteriores, la documentacion debe describir
suficientemente el modo en que la organizacion protege sus tecnologias,
especificando: el objetivo del proceso, sus etapas o actividades, los recursos
usados, los participantes y sus responsabilidades, mostrar un diagrama de
flujo, etc.

Implantacion de la innovacion: Es la realizacion de los proyectos de
innovacion, siguiendo las distintas fases de desarrollo, escalamiento,
ingenieria, etc., hasta el lanzamiento final de un producto nuevo o mejorado
en el mercado, o la implantacion o adopcion de un proceso nuevo o mejorado
dentro de la organizacion. Incluye la explotacion comercial de dichas
innovaciones y las expresiones organizacionales que se desarrollan para
ello.

Se documenta, como en casos anteriores, especificando el objetivo del
proceso, sus etapas o actividades, los recursos usados, los participantes y
sus responsabilidades, mostrar un diagrama de flujo, resultados que se

obtienen, etc.
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7. Impacto de la Gestion de Tecnologia en los Resultados de la
Organizacion: Incluye los resultados financieros y no financieros derivados
de la operacién e integracién de sus procesos de gestion de tecnologia en
la organizacion.

Para ello establece un marco mévil trianual de analisis de indicadores como:
ingresos por nuevos productos o servicios y su porcentaje sobre el total de
las operaciones de la empresa, los incrementos de cuota de mercado
derivada de la innovacioén o la reduccién de costos que ella ha producido.

También debe documentarse y medirse, en su caso, los ingresos derivados
de la transferencia de tecnologias al exterior de la organizacion, de la cesion
de derechos de propiedad, etc. Deben tenerse en cuenta otros resultados
que pueden producirse, tal vez mas dificilmente cuantificables, como puede

ser el impacto social, ambiental, sobre el empleo, etc.

El Modelo nacional de Gestidn de Tecnologia del Premio Nacional de Tecnologia e
Innovacion de México es una propuesta alineada con las conceptualizaciones
actuales de la innovacion, que tiene en cuenta las ultimas aportaciones de la
OCDE, las tendencias derivadas de los mas recientes modelos de entre los
mostrados en la revision realizada en el capitulo dos, interpretando la gestion de la
innovacion y la tecnologia como un proceso organizacional que se integra con el

resto de procesos y se enmarca en una vision estratégica de la empresa.

Al ser un modelo orientado basicamente a servir de referencia para la concesion
del premio, preferentemente busca una normalizacibn de la exhaustiva
documentacion y registros obtenidos que prima la posibilidad de ser baremada por
el jurado de los premios mas que la utilidad practica para la propia empresa.

Asimismo, puede apreciarse alguna indeterminacidon en los niveles conceptuales
(funcién-proceso-procedimiento, por una parte; gestion de la tecnologia-innovacion,

por otra) potencialmente confusas para los usuarios del sistema.

La clasificacion de las funciones-procesos identificadas en modelo y en el sistema
de gestidn que propone puede ser, segun nuestro criterio, dificil de interpretar y
gestionar por una pyme. Aunque en la descripcion del modelo se encuentran

referenciadas la mayoria de las actividades que forman parte de lo que debe ser
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hoy un sistema de gestién de la innovacion, no siempre se agrupan de forma
comprensible ni se especifican con el detalle necesario para ser implantados en

una pyme.

El Modelo nacional de Gestidn de Tecnologia del Premio Nacional de Tecnologia e

Innovacion de México puede servir de herramienta marco de autoevaluacion

4.1.5 EVERIS: Modelo CASH Oriented Total Innovation Management
(COTIN).

Everis an NTT DATA Company (2015), es una consultora multinacional que ofrece
soluciones de negocio, estrategia, desarrollo y mantenimiento de aplicaciones
tecnologicas, y outsourcing. La compaiia, que desarrolla su actividad en los
sectores de telecomunicaciones, entidades financieras, industria, utilities, energia,
administracion publica y sanidad, alcanzo una facturacion de 591 millones de euros
en el ultimo ejercicio fiscal. En la actualidad, cuenta con 10.600 profesionales

distribuidos en sus oficinas y centros de alto rendimiento en 13 paises.

La consultora pertenece al grupo NTT DATA, la sexta compafiia de servicios IT del
mundo, con 70.000 profesionales y presencia en Asia-Pacifico, Oriente Medio,
Europa, Latinoamérica y Norteamérica.

Everis se reconoce como una empresa innovadora en muchos sentidos:

- En el modelo de propiedad de la compafiia se fomenta dar cabida a todos
los empleados de la misma, para que en vez de pensar como empleados lo
hagan como propietarios.

- En la politica de relacién con los clientes acepta una implicacion directa en
el negocio del cliente, actuando como socio y no como un mero proveedor
distante.

- En el modelo retributivo, los directivos de esta empresa tienen una parte de
su salario como variable ligado al crecimiento y resultados globales de la
compaiia.

- La gestion de personas se basa en el crecimiento profesional y la gestion
individualizada de la carrera profesional de sus consultores.

- Ofrecen continuamente nuevos servicios derivados de la experiencia

adquirida con los clientes.
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A partir de la reflexién propia sobre innovacién (sintesis de su propia experiencia y
de la recopilada en sus clientes), la empresa ha desarrollado una metodologia de
gestion de la innovacion en organizaciones, denominada COTIM (Cash-Oriented
Total Innovation Management), en base a la cual ofrece una linea de servicios a

sus clientes. El modelo en que se basa COTIM tiene dos versiones:

- COTIM (Cash-Oriented Total Innovation Management), modelo orientado al
sector privado: Lo que se busca con esta primera lectura es orientar
claramente cualquier actuacion del sistema de gestion de la innovacion en
la empresa hacia un retorno claro del esfuerzo y de la inversion, ubicando la
innovacion en un enfoque constante de Innovation-To-Cash.

- COTIM (Citizen-Oriented Total Innovation Management), modelo orientado
al sector publico en un doble sentido: por una parte considerando a las
Administraciones Publicas como organizaciones susceptibles, como todas,
de innovacion en sus procesos y, por la otra, afectando a las politicas de

innovacion que la Administracion ofrece a la sociedad.

La revision que se hace a continuacion es referida a la version de COTIM orientada
al sector privado, al ser éste el objeto de nuestro trabajo.

Hay dos conceptos clave en el origen del modelo COTIM, que le dan nombre:

- Cash orientation. La innovacion es un medio para ayudar a la empresa a
conseguir sus resultados y nunca un fin en si misma.
- Total management. La innovacidon es una responsabilidad colectiva de la

empresa y no solo de algun area de la misma (como la de [+D+i).

Con esta vision, la propuesta se ofrece a las empresas para gestionar su innovacion
de forma integral, afectando a toda la empresa y buscando ventajas competitivas
diferenciales y sostenibles, dentro de un equilibrio entre innovacion total y orientada
a la liquidez o al dinero, lejos de la innovacion total por innovar y de la innovacion

con riesgo cero.

Para construir su modelo, COTIM establece una clasificacién propia de tipos de
innovacion: Innovacion en productos y servicios, Innovacidn en procesos,
Innovacion en personas y organizacion, Innovaciéon en modelos de relacion, e

Innovacion en modelos de negocio, que considera eje agregado, como resultado
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de la combinacion de varios de los otros cuatro ejes que considera basicos. A estos

cinco tipos de innovacion los considera los cinco ejes de la innovacion.

Al ser la tecnologia una via para conseguir innovaciones, las innovaciones
tecnoldgicas de una empresa van a afectar a alguno de los cinco ejes y por ello no
es necesario directamente como uno de ellos (Alba, 2009). Segun él, y es un debate
interesante, la innovacion tecnologica solo tiene sentido si genera una innovacion
en alguno de los cinco ejes de innovacion citados; y por lo tanto, las llamadas
innovaciones tecnologicas estan incluidas en alguno de los otros tipos de

innovacion (Figura 4.9):

Innovacién en modelos de negocio

e COLE RN .

Innovacion tecnolégica

e LL L] PRASARARRNANNNNNNNNNNRANIPRRRRRRS LR L) ey ':
Innovacién Innovacién Innovacioén Innovacién
en productos en procesos en personas y en modelos
y servicios organizacion de relaciéon

Figura 4.9: Los cinco ejes de la innovacion y la innovacion tecnoldgica.
Fuente: Tomado de Alba (2009).

Otra dimension del modelo considera los elementos que, dentro y fuera de la
empresa, juegan un papel en la innovacion. Los elementos del interior de la
empresa son: Cultura, Estrategia, Modelo de gestion, Personas y organizacion,
Conocimiento, Procesos, Sistemas y tecnologias de Ila informacion,
Infraestructuras, Capital financiero, y Productos y servicios. Y los elementos del
exterior de la empresa que juegan un papel en la innovacion son: Clientes,
Proveedores, Competidores, Agentes reguladores, Accionistas, Sistema de [+D,
Financiacion publica/privada, Sociedad en su conjunto, Consumidores finales
(podrian incluirse en Clientes) y Medios de comunicacidon de masas (podrian

incluirse en el elemento Sociedad en su conjunto).
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A todos estos elementos de la empresa y de su entorno que juegan un papel en su
innovacion los considera los activos para la innovacion, se representan en la figura
4.10:

el ecosistema empresarial

( la empresa IR ——

-

consumidores
finales
)
clientes
-~/
—
proveedores
~
competidores
agentes
reguladores
.

)

productos y servicios

modelo de relacion

Figura 4.10: Los activos para la innovacion.
Fuente: Tomado de Alba (2009).

Antes de llegar a la tercera dimension que da forma a COTIM, Alba (2009), utiliza,
desde una perspectiva psicoldgica, un modelo de actitud innovadora que facilite
entender como se puede ayudar a fomentar la innovacién en un empleado de la
empresa, asi como contribuir a impulsar la innovacion en toda la organizacion.

Como se muestra en la figura 4.11:
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no innovar porque
B . no se conoce
e descubrir
conciencia la innovacién
no innovar porque
—_— ' no gusta
voluntad .
no innovar porque
no se sabe hacer
capacidad
hacer
ejecucioén innovacién
no volver a innovar
porque no ha gustado
disfrutar de la
recompensa innovacion

Figura 4.11: Modelo simplificado de actitud innovadora.
Fuente: Tomado de Alba (2009).

Y, en relacion a esto, concluye que, para llegar a un circulo virtuoso de innovacion,
deben desplegarse de forma coordinada todas las medidas para que la empresa
descubra la innovacién (conciencia), quiera innovar (voluntad), pueda innovar
(capacidad), haga innovaciones (ejecucién) y disfrute de sus resultados
(recompensa). Algunas de estas medidas seran de caracter estratégico, otras de
caracter tactico y otras de caracter operativo.

Con lo que llega a explicitar la tercera dimension del modelo que llama acciones de
innovacion y se representa en la figura 4.12:

acciones de
innovacion
estratégicas

para para
acciones de  gegcubrir :‘ e disfrutar
innovacion la acer de la

thcticas innovacion _ innovacién I innovacion

acciones de
innovacion
operativas

Figura 4.12: Las acciones de innovacion.
Fuente: Tomado de Alba (2009).

El modelo COTIM se apoya en los tres pilares mencionados hasta este momento:
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- Ejes de innovacion.
- Activos de innovacion y,

- Acciones de innovacion.

Ejes, activos y acciones mantienen entre ellos relaciones estrechas y directas, de

forma que:

- Cada eje impacta en cada activo de forma distinta.

- Cada eje implica el lanzamiento de acciones distintas.

- Cada activo se pone al servicio de cada eje de forma distinta.

- Cada activo se pone al servicio de cada accion de forma distinta.
- Cada accion impacta en cada eje de forma distinta.

- Cada accion impacta en cada activo de forma distinta.

Las relaciones se establecen entre los tres pilares uno a uno y ademas, en ambos
sentidos. Por eso la representacién visual del modelo COTIM resulta ser el cubo

que se muestra en la figura 4.13:

Figura 4.13: El cubo COTIM.
Fuente: Tomado de Alba (2009).
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Segun sus promotores, el cubo COTIM proporciona una representacion conceptual

de todos los elementos que intervienen en la innovacidn y en su gestion,

introduciendo las relaciones légicas entre los mismos.

El cubo COTIM se autodefine como un modelo de referencia porque proporciona

un modelo abstracto contra el que una empresa se puede comparar.

COTIM ofrece también una metodologia para la gestion de la innovacion

empresarial. Dicha metodologia se estructura en una serie de tres etapas que se

describen:

1.

b)

Preparar las innovaciones: Esta primera etapa se centra en ayudar a la
empresa a pasar de su situacion actual a una nueva que le permita mejorar
su gestion de la innovacion. Para conseguirlo se apoya principalmente en
dos técnicas de analisis:

Estados principales de la innovacion en la empresa, que permite reflexionar
sobre el estado de la innovacion en la empresa en el pasado (as-was), en el
presente (as-is) y en el futuro proyectado doblemente desde la situacion
actual (will-be) o hacia el futuro deseable (to-be).

Marco de analisis COINTA (Cobertura-Interés-Tabues), en el que se
combinan tres analisis complementarios y aplicados a cada uno de los tres
estados anteriores (as-is, as-was y will-be). El de cobertura permite estudiar
lo que ya se tiene o se hace en la organizacion, el de interés determina lo
que se querria tener o hacer y el de identificacion de tabues que permita

descubrir lo que no debe o no puede hacerse.

Esta etapa de preparaciéon se descompone en tres fases:
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Diagnéstico, que produce una vision de como la empresa esta innovando y
gestionando su innovacion en un determinado momento. Se estudia la
capacitacion de los interlocutores; la cultura y estrategia de la empresa; los
ejes, activos y acciones de innovacion; se hace un analisis cruzado ejes-
activos-acciones; se evalua el clima de innovacion y el alineamiento con la
cultura y la estrategia, y se produce un diagnostico general.

Planificacion, que implica definir un nuevo modelo de gestion de la
innovacion (to-be), validarlo por los diferentes niveles de la organizacion y

en cuanto a su alineamiento con la cultura y la estrategia de la empresa,
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estudiar la diferencia entre la situacion actual y la deseada, definir
detalladamente el propio plan de cambio y su alineamiento con la cultura y
la estrategia de la empresa.

- Ejecucion, que se enfoca a la ejecucion el plan establecido, validando los
cambios en los diferentes niveles de la organizacion y el propio
cumplimiento del plan. Debe acabar con la adecuada documentacion de las
lecciones aprendidas y las practicas adquiridas.

2. Producir las innovaciones: La metodologia considera esta segunda etapa
como un resultado de si misma, que en su primera etapa ha ayudado a
definir, formalizar e implantar en la empresa el modelo de gestion de la
innovacion. Y se plantea como objetivo operarlo, teniendo en cuenta cinco
elementos: el plan director de innovacion; el propio proceso de innovacion
empresarial (ya incluido en el activo procesos del cubo); el alineamiento de
cada innovacion con la cultura y la estrategia y su viceversa, y el modelo de
la actitud innovadora ya descrito, tanto a nivel personal como organizacional.

3. Evaluar las innovaciones: Para comprobar si los cambios han cumplido
realmente sus objetivos y para identificar periédicamente la necesidad de
nuevos proyectos de cambio. Esta tercera etapa estructura la evaluacion del
modelo en torno a cinco lineas principales: evaluacion global del desempefio
de la empresa en innovacioén; evaluacion de la capacidad innovadora de la
organizacion (en los cinco ejes de la innovacion); evaluacion individual de
los activos de la innovacién; evaluacién individual del rendimiento de las
acciones de innovacion realizadas, y evaluacion global de satisfaccion y

clima de innovacion.

En la figura 4.14 se muestran las fases de la metodologia COTIM, tal y como ha
sido descrita:

135



Andlisis y modelado del proceso de gestion de la innovacion en pymes y su implementacion en una
plataforma Web.

Producir las Evaluar las
Preparar las inovaciones innovaciones innovaciones

Diagnoticar antes - . 2 Evaluar
an Planificar Ejecutar Disfrutar de la
de i-reformar la i-reformar

la i-reformar la i-reformar i-reformar
(problemas, (planes, planos) (obras) (habitar, vivir) (satisfaccién,
necesidades) P P ’ mantenimiento)
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Figura 4.14: Fases de la Metodologia COTIM.
Fuente: Tomado de Alba (2009).

Segun el criterio de esta investigacion, COTIM es una de las propuestas mas
elaboradas en cuanto a su descripcion y desarrollo, y una de las pocas que
pretende, en sintonia con nuestro objetivo de investigacion, ofrecer de forma clara
un Modelo y una Metodologia que permita gestionarlo, posiblemente porque es una
propuesta que viene desde el mundo industrial con el objetivo de obtener un

rendimiento comercial para la organizacién que lo ha promovido.

Esta bien alineado con las ultimas corrientes de pensamiento que se han elaborado
acerca de la innovacién y su gestion, atendiendo correctamente a una vision
estratégica de la empresa y su entorno. Y tiene una vision inclusiva de la innovacion

y conectada con el resto de procesos de negocio de la empresa.

La metodologia desarrolla en mayor medida las etapas primeras (preparar las
innovaciones) centradas en la implantacion del modelo en la organizacion y da
muchos mas grados de libertad (y por tanto menos niveles de concrecion) en el
resto de las etapas.

Entendemos que esta mas orientado a grandes organizaciones, a pesar de que
declara hacer esfuerzos por acercarse a la realidad de la pyme, a la que somete a
un extenso y sofisticado sistema de conceptos, métodos y plantillas documentales

que pueden ser de dificil integracion en pequefias o medianas organizaciones.

Parece, también, un modelo y una metodologia que se orienta a ser implantada en
las empresas con amplio soporte directo de consultores especializados, pareciendo
complicada la autogestion por parte de una pyme.
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4.2 Estudio comparativo de las propuestas.

Como resumen del analisis efectuado sobre las diferentes propuestas revisadas a
lo largo del presente capitulo, se ha elaborado un cuadro resumen (cuadro 4.4 y
cuadro 4.5) con las caracteristicas generales mas distintivas de éstas propuestas.
Para su desarrollo, se han tenido en cuenta criterios como: el enfoque u objetivo
fundamental de cada una; la ideologia, caracteristicas o principios generales
acerca del fendmeno de la innovacion en los que se basa; el ciclo de vida para el
proceso de gestion de la innovacion que subyace en cada propuesta (si bien con
diferentes elementos terminoldgicos como: etapa, fase, tarea, herramienta o

requisito), asi como los puntos fuertes o débiles identificados en cada una de ella
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orienta a aumentar
el valor de la
empresa y de su
oferta.

La innovacién parte
siempre de un
conocimiento.

El Sistema de
Innovacién influye
activamente.

Procura conocer e
impulsar la
propensioén a
innovar de las
empresas.

Cualidades que se
requieren (modelo
de urdimbre):

-Optar por la
innovacion
(Cultura,estrategia,
planificacion).

-Reconocerla como
operacion
(Personas/medios,
procesos,
herramientas)

-Valorar la innovacioén
(Productos/servicios,
Eficiencia,
capitalizacion)

mercados, benchmarking, etc.).

Focalizacién (5 fuerzas de Porter, curva de valor,
matrices, etc.).

Capacitacion (Gestiéon del conocimiento, de la
tecnologia, de los RRHH, fuentes externas de
financiacién, etc...).

Implantacién (Gestion de proyectos, creatividad,
andlisis de valor, equipos de trabajo, gestion del
cambio, etc.).

Aprendizaje y mejora continua (Auditorias,
evaluacion de proyectos, conformidad a normas,
brainstorming, etc.).

Propuesta Enfoque 2'::::_’;:2: Etapas/Fases/Tareas/Herramientas/Requisitos Puntos fuertes/ débiles
CLUB Auditoria | La innovacién surge |* Liderazgo para la innovacion (Estrategia, * Enfoque
EXCELENCIA | y Planes de la interrelacion planificacion, comunicacion interna y externa, y holistico/proceso

de entre tecnologia y cultura. permanente/medicion y
mejora necesidades reales ciclo de mejora
de la organizacién.  |* Innovacion como proceso operativo

« La innovacién debe (Emprendedores, medios y herramientas y
crear valor. proceso de la innovacion).

* Enfasis en sector s . .. .
servicios y procesos * Valorizacién de I?x innovacion (M-ejora de + Marco de referencia sin
operativos. progiugtos y servicios, eficiencia interna y, ©

> ) capitalizacién) concrecion )

* La innovacion es un metodoldgica/necesita
proceso operativo * Vigilancia del entorno interno y externo mucha madurez en las
critico practicas

. empresariales/Exige

* La Innovacién es un muchos recursos
cambio permanente,
y por lo tanto ciclico
(ciclo de mejora)

* La Innovacién
permite la
sostenibilidad del
crecimiento

* La Innovacién
requiere de un claro
liderazgo.

COTEC Auditoria | ¢ La innovacion se « Vigilancia (DAFO, prospectiva, investigacion de * Enfoque holistico e

inclusivo

Muy abstracto/orientado
a la auditoria

Cuadro 4.4: Propuestas de Modelos de Gestidon de la Innovacion.
Fuente: Elaboracién Propia.
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Puntos fuertes/

La innovacién debe
contribuir a los resultados
empresariales.

La innovacion afecta y es
responsabilidad colectiva
de la empresa.

Considera tres ejes en el
modelo:

- Los tipos de innovacion,
para los que establece
una taxonomia propia.

- Los activos de la
innovacion, que son
todos los elementos de
la empresa y de su
entorno.

- Las acciones de
innovacion, que clasifica
como estratégicas,
tacticas y operativas.

Producir las innovaciones (considerando: el plan director de la
innovacion, el propio proceso de la innovacion, alineacion con la
cultura y la estrategia y la actitud innovadora a nivel personal y
organizacional)

Evaluar las innovaciones (capacidad innovadora en cada tipo,
desempefio global, evaluacion individual de los activos, del
rendimiento de las acciones y de la satisfaccion y clima).

Propuesta Enfoque Principios Generales Etapas/Fases/Tareas/Herramientas/Requisitos débiles
AENOR Certificacion * Basada en el modelo |+ Contexto de la organizacién (La organizacién y su contexto, * Identifica muy
“modificado” de Kline. expectativas de las partes interesadas, y Sistema de gestion de la bien las
1+D+i). actividades
* Ciclo de mejora (Planificar, asociadas a la
Hacer, Verificar, Actuar). « Liderazgo (Vision y estrategia de |+D+i; Politica de I+D+i; Liderazgo y innovacién/Alinea
compromiso de la direccion; la cultura de la innovacion, y Roles). la innovacion con
* Elevada exigencia de otros procesos
documentos y registros. * Planificacion (Riesgos y oportunidades, y Objetivos de I+D+i y empresariales
planificacién para lograrlos)
« Caracteristicas del proceso
de |+D+i: * Soporte a la I1+D+i (Organizacién de los roles y responsabilidades;
Recursos, Competencias, Concienciacion, Comunicacion,

A)  Uso y transformacion Informacion documentada; Propiedad intelectual e industrial y gestion
continua de del conocimiento; Colaboracion, y Vigilancia Tecnoldgica e
conocimiento. inteligencia competitiva).

B) Importancia de la * Mas énfasis en el
vigilancia y la |« Procesos operativos de la I+D+i (Gestion de ideas, desarrollo de procedimiento
creatividad. proyectos de I+D+i; Proteccion y explotacion de resultados; que en el

C) Gestion del riesgo y la Introduccion en el mercado, y Resultados de los procesos operativos resultado,
frustracion. de la |+D+i). Apoyados en las herramientas: Vigilancia tecnoldgica, muchos

D) Proteccion y gestion prevision tecnoldgica, creatividad, y analisis interno y externo. registros/
de la  propiedad metodologia
intelectual. ¢ Evaluacion del desempefio del sistema de gestion de la |+D+i compleja y cara

E) Multidisciplinar y (Seguimiento, medicién, analisis y evaluacion; Auditoria interna, y para una pyme
necesitada de Revision por la Direccién).
motivacion.

F) Puede haber |* Mejora del sistema de gestion de la I+D+i.
innovaciones
tecnoldgicas sin 1+D

PREMIO Evaluacién * Enfoque estratégico * Modelo de cinco funciones: Vigilar, Planear, Habilitar, Proteger e « Vision holistica de
NACIONAL Implantar. Se valora: la innovacion, a la
* Requiere conocer y evaluar que da valor
los resultados del proceso * Integracion del Sistema de Gestion de la tecnologia entre si y con el estratégico e
resto de la organizacion. integra en la
* Exige documentacion y organizacion.
registros abundantes ¢ Vigilancia de tecnologias (incluye vigilancia del entorno,
competidores, etc.).
* Planeacion tecnoldgica (integracion con la estrategia, aplicacion de
recursos, diagnostico, etc.).
* Obliga a una
¢ Habilitacion de tecnologias y recursos (recursos humanos, prolija
financieros y materiales; gestion del conocimiento y elaboracion de la documentacion
cartera de proyectos). para la evaluacion
del jurado,
* Proteccién del patrimonio tecnoldgico (patentes, marcas, disefios, conceptos
derechos de autor, acuerdos de confidencialidad, etc.). potencialmente
confusos y
¢ Implantacién de la innovacion, la realizacién de de los proyectos complejidad para
hasta el lanzamiento final del producto o la implantacion del proceso. una pyme.
¢ Impacto en los resultados de la organizacion, financieros y no
financieros
EVERIS Gestion * Enfoque estratégico. * Preparar las innovaciones (diagnostico, planificacion y ejecucion). « Vision holistica de

la innovacién, con
valor estratégico e
integrada en la
organizacion.
Ofrece un modelo
apoyado en una
metodologia
elaborada, sobre
todo las primeras
etapas de
implantacion.

Compleja
integracion en
pequefas
empresas y
necesidad de
amplio soporte
externo en la
implantacion.

Cuadro 4.5: Propuestas de Modelos de Gestién de la Innovacion (Continuacion I).
Fuente: Elaboracién Propia.
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Es de destacar que todas las propuestas comentadas en este capitulo superan, en
buena parte, el debate historico mostrado en el capitulo dos, ya que:

Todas entienden la innovacion de forma holistica, en la senda establecida

por la ultima edicién del Manual de Oslo.

Todas las propuestas atienden la complejidad del proceso de la innovacién
y reconocen las multiples interacciones que se producen entre sus diferentes

actividades.

Asumen que todos los niveles de la organizacion son susceptibles de
contribuir al proceso de la innovacion. Y todas ellas reconocen la necesidad

de una directa implicacion de la direccion.

Contemplan variadas fuentes de conocimiento para servir al objetivo

innovador de la empresa.

Reconocen claramente la importancia del Sistema de Innovacion en que se
enmarca la empresa como un condicionante fundamental en los resultados

innovadores de la misma.

Tratan el proceso como inmerso en el conjunto de procesos de negocio de

la empresa y conectado con ellos.

Modelan el proceso de innovacion teniendo en cuenta las etapas previas o
preparatorias (creatividad, vigilancia, etc.) y las posteriores (retorno de
mercado, capitalizacion, proteccion, comunicacion, etc.), y todas estan
imbuidas de un enfoque estratégico para la organizacidn, superando
definitivamente una visién limitada de buena parte de los factores que
afectan al proceso.

La cultura de la organizacion afecta significativamente al proceso innovador

y es afectada por él.

Sin embargo, para los objetivos de esta investigacion, consideramos cuestionable

el propdsito de los modelos revisados ya que la mayoria siguen siendo de auditoria

o de evaluacion, se orientan a una norma y a su posible certificacion, o se limitan a

desplegar un plan de accion. Tampoco aportan una metodologia explicita para su

aplicacién en los entornos empresariales ni atienden la problematica especifica de

las empresas de pequefio o mediano tamanio.
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Adicionalmente, y para homogeneizar este estudio con la revision historica

efectuada en el capitulo dos, se muestra el cuadro 4.5 que incluye los criterios
utilizados alli:
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Club de Cotec (2010) | UNE166002 GnDTI COTIM

Excelencia
Sienta bases para modelos posteriores si si si si si
Origen en la interaccion de la tecnologia y el mercado si si si si si
Considera el proceso como no lineal (no secuencial y si si si si si
ordenado: puede empezar una etapa sin terminar la
anterior)
Contempla el solapamiento de etapas si si si si si
Considera las retroalimentaciones entre actividades si si si si si
Relaciones con el conocimiento cientifico a lo largo del si si si si si
proceso
Atiende la duracién del proceso si si si si si
Considera la integracion funcional de la empresa/ si si si si si
equipos multidisciplinares
Considera las etapas pre-innovadoras propiamente si si si si si
Considera las etapas post-innovadoras propiamente si si si si si
Utilizacion intensiva de TIC’s - - si si -
Consideracion del Sistema de Innovacion si si si si si
Promueve la cooperacion interempresarial si si si si si
Contempla la cultura de la organizacion si si si si si
La innovacion es un proceso mas integrado con el si si si si si
resto de procesos
Orientado a las pymes no si no parcial no
Enfocado a comprender y gestionar el proceso (y no no no parcial parcial si
a su medida/evaluacion)
Acompafado de un método para su gestion no no parcial parcial si
Valido para enfoque multisectorial si si si si si
Para todo tipo de innovaciones si si si si si

Cuadro 4.6: Caracteristicas de los Sistemas de Gestion.

Fuente: Elaboracién Propia.
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4.3 Componentes de un Modelo General.

Revisadas las diferentes propuestas representativas de la practica actual de la

innovacion en el contexto de las empresas, interesa identificar aquellos

componentes o elementos comunes que contribuyen a caracterizar el fendmeno y

qgue pueden servir de base al desarrollo de nuevos modelos que intenten consolidar

la innovacion como proceso clave en las pymes:

Una primera valoracion, que nos permite situarnos en la légica del fenomeno
e identificar el sujeto de la innovacion, es la convergencia de todos los
modelos en sefialar que la innovacion la hace directamente las empresas y
Sus personas que, a su vez, estan afectadas de manera significativa por el
llamado Sistema de Innovacion. En esta logica, intervienen factores que
devienen determinantes, tales como: la cultura de la organizacién, sus
sistemas de gestion, el estilo de liderazgo, la vision estratégica, la politica de
comunicacioén, la motivacion de las personas y la implicacion y fortaleza de
los agentes del Sistema de Innovacién. Conviene senalar que, si bien las
diferentes propuestas hacen referencia, en uno u otro momento, a las pymes
y acreditan su interés por ellas, todas ellas pueden ser de dificil aplicacion
en las pymes al estar mas orientadas a las caracteristicas de las empresas
de mayor tamano, salvo el cuestionario de auditoria propuesto por Cotec.
En una segunda valoracion, y atendiendo a los factores clave que se ponen
a disposicion de la innovacion, se identifican los recursos (activos o inputs
del proceso) que se ven involucrados en la innovaciéon empresarial. Aunque
las propuestas revisadas tienen diferentes enfoques y se muestran de forma
especifica en cada uno de los casos, en todos ellos se revela que los
recursos mas importantes que se ponen a disposicion del proceso de la
innovacion son: las tecnologias (de entre ellas, siempre las de la
informacion), el conocimiento, las personas, los recursos financieros, los
recursos relacionales, las herramientas, y las infraestructuras del Sistema de
Innovacion.

Una tercera valoracion, esta vez enfocada al proceso en si mismo y a la
forma en que se gestiona, permite identificar las fases, tareas o actividades
en que se puede descomponer su ciclo de vida. Haciendo abstraccién, de
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nuevo, de la especificidad de cada propuesta, estas etapas (también
llamadas en las propuestas fases, tareas o requisitos) incluyen siempre: la
vigilancia, la creatividad o generacion de ideas, la planificacion, la gestion de
la cartera de proyectos, la comunicacion, la proteccion y la capitalizacion.
Todo ello en un marco de evaluacion o medida y con un enfoque de mejora
continuada; estableciéndose multiples relaciones no secuenciales, entre las
etapas o fases, en diferentes momentos del ciclo de vida. Siempre se
contempla el proceso de la innovacion como uno de los mas importantes de
la organizacion e interrelacionado con el resto.

- Como cuarta estimacion, se ha podido constatar que las diferentes
propuestas revisadas tienen propdsitos no siempre iguales. Aunque todas
ellas pretenden, de manera mas o menos directa, promover y facilitar la
gestion de la innovacion en las empresas, su objetivo fundamental no
coincide; asi las propuestas del Club de Excelencia en la Gestidén y de Cotec
se orientan a la auditoria (y planes de mejora), Aenor se enfoca a la
certificacion, mientras NGdTI pretende ofrecer criterios de valoracién al
jurado del premio anexo, teniendo solo Cotim un enfoque orientado
directamente a proporcionar un modelo de gestion.

- Finalmente, y aunque alguna propuesta enfatiza especialmente la
innovacion que llaman tecnolégica, se pretende dar cobertura a todo tipo de
innovaciones (de producto, proceso, organizativa, de mercado, radical o
incremental, etc.). Por otra parte, se reconoce, mas o menos explicitamente,
que las motivaciones de las empresas para innovar devienen de su
necesidad de crecer, competir mejor, ampliar mercados, reducir costos, etc.
todo ello con el objetivo ultimo de incrementar y/o hacer sostenible sus
rendimientos, lo que por otra parte, ya ha quedado acreditado en el capitulo

tres de esta memoria de tesis.
4.3.1 Analisis Morfolégico.
Introduccion

Para seguir analizando los principales componentes, parametros, elementos o
factores caracteristicos de la innovacion en la empresa, es oportuno visualizar la

informacion en su conjunto, tal y como permite el arbol de pertinencias (Martino,
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1993); con esta herramienta se intenta ordenar jerarquicamente la informacion en
niveles de detalle cada vez mayores y poner en relacion los diferentes componentes

del sistema.

Para descender a esos mayores niveles de detalle se ha respondido a las clasicas
preguntas: s quién?, ;qué?, ;como?, ;para que? y ¢ por que?, efectuadas acerca
de un Sistema de Gestion de la Innovacion para una empresa en el que poder basar
nuevas propuestas susceptibles de ser desarrolladas para utilizarse en las pymes.

Se muestra en la figura 4.15:

MODELO GENERAL DE GESTION
DE LA INNOVACION

{ —
r T — T 1
QuIiEN QUE (INPUTS) coOmMo L PARA QUE POR QUE
—— L L —
| X | |
SISTEMA DE FACTORES |evaLuacion/auol
EMPRESAS PERSONAS L TecnoLoGias ETAPAS/FASES |
INNOVACION CRIMCOS T TORIA HACER
INNOVACIONES
— y r DE PRODUCTO, DE
CULTURA FORTALEZA DEL EVALUACION/ MEIORA [ -
el L SABER HACER Lt  CONOCIMIENTO b PLANES DE ACCION PROCESO,
ORGANIZACIONAL SISTEMA MEDIDA CONTINUA
. | ORGANZATIVAS,
DE MERCADO
VISION IMPLICACION DE RECURSOS
QUERER HACER VIGILANCIA CICLO DE VIDA CERTIFICACION
M esmaricica | wosacentes  |F™  Financieros ™~ ™
MEJORAR
SISTEMAS DE RECURSOS PROCESO POSICION
L b PODER HACER ) | creatvioao |l Ly GESTION ul
GESTION RELACIONALES ORGANIZACIONAL COMPETITIVA
€STLOS DE e
LANI Al J IVERSIFICAR
™ uoerazco ™~ Lo
- CARTERA
) PRODUCTOS
POLITICA DE GESTION DE
™ comunicacion ™ provECTOS
Ll REDUCIR cOSTOS
SECTOR DE
COMUNICACION
™ actvioap
AMPLIAR
. . ™ mercaoos
TAMANO DE LA
PROT N
- EMPRESA ml —
- EXPORTAR
+ CAPITALIZACION
- CRECER

Figura 4.15: Jerarquias del Sistema de Gestion de la Innovacion.

Fuente: Elaboracién Propia.

Esta estructura brinda un mejor entendimiento del objeto de estudio y revela las
dimensiones y los parametros mas significativos que lo identifican en el marco de
nuestra investigacion, nos facilita la revision de la naturaleza de cada componente
segun diferentes opciones y nos sirve de base para el analisis morfologico del
sistema, facilitando la seleccion de escenarios plenamente ajustados a los objetivos

de nuestro estudio.
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Conviene sefalar que el ciclo de vida (el como en el arbol de pertinencias) en
nuestro modelo del Proceso de la Innovacion, contempla las siguientes etapas:
evaluacion del desempefio innovador de la empresa, vigilancia (tecnologia,
competitiva, comercial y de entorno), creatividad o generacidn de ideas,
planificacion de las actividades de I|+D+i, gestibn de los proyectos y tareas
innovadoras, comunicacion interna y externa de las actividades innovadoras de la
organizacion y de sus resultados, y la capitalizacion éptima de los mismos por parte

de la empresa.

Como herramientas para seguir identificando caracteristicas basicas de nuestro
modelo, se utilizan técnicas de analisis morfoldgico: arbol de pertinencias y cajas
morfologicas, al tiempo que se contrastan algunas de las caracteristicas
emergentes en nuestro estudio con teorias ampliamente reconocidas del
management moderno, como son las de Henry Mintzberg y Michael Porter. Una

representacion grafica del desarrollo de éste proceso se muestra en la figura 1.1:

.

Anadlisis y contrastacion
del modelo general

l

Figura 4.16: Método de andlisis del modelo general.
Fuente: Elaboracién Propia.
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Con el animo de poner en valor la importancia que tiene para esta investigacion, al
arbol de pertinencia representado en la figura 4.15, facilitamos una descripcion de
parte del mismo, desde la estructura de su contenido:

1. ElI Cédmo del arbol establece las etapas basicas que debe incluir el modelo
general que se propone; dichas etapas son de importancia vital ya que su
evolucion determina el modelo de procesos que se muestra en el capitulo

cinco. Para su estudio, se relacionan dichas etapas (Cémo) con los actores
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del proceso (Quién) y con los inputs o entradas del proceso (Qué), con ayuda
de las cajas morfolégicas mostradas en los cuadros 4.6 y 4.8,
respectivamente y en los comentarios y reflexiones asociadas,
necesariamente con mayor detenimiento en el caso de los recursos.

En el arbol de pertinencias se responde al Como, junto a las etapas o fases
del ciclo de vida, con unas caracteristicas que se agrupan bajo el término de
“factores criticos de éxito” y que se enumeran como “mejora continua”, “ciclo
de vida” y “proceso organizacional”. Con ello se establece que el proceso
de la innovaciéon debe contemplarse en un marco de mejora continua,
siguiendo un ciclo de planificacién, desarrollo, medicion y acciones
correctivas. También se significa que la descomposicion del proceso en sus
etapas, el flujo de las mismas y las relaciones entre ellas y con el resto de
procesos empresariales es, en si mismo, un factor determinante para el
adecuado desempeio innovador de la empresa. Finalmente se destaca la
necesidad de que el proceso de la Innovacién esté integrado con el resto de
procesos de negocio de la empresa y considerado como uno mas de entre
ellos. Los tres factores estan soportados por conclusiones de capitulos
anteriores y, especialmente, por el estudio realizado en la primera parte de
este mismo capitulo.

2. Junto a las técnicas de analisis morfologico mencionadas, se van a utilizar
las teorias de Mintzberg como referencia para profundizar en la
caracterizacion de las empresas (cultura, vision estratégica, sistemas de
gestion, estilos de liderazgo y politicas de comunicacién), las personas y el
sistema de innovacion (los actores o Quién del arbol), y las condiciones
ambientales que pueden favorecer el proceso, que devienen en esenciales
al convertirse, junto a los recursos disponibles, en los factores
condicionantes del éxito de la implementacién de nuestro modelo tal y como
se presenta en el capitulo cinco. En el subindice 4.3.2, se reflexionara
ampliamente acerca de ello, confrontando esos conceptos con los usados
en las teorias de Mintzberg, tanto con las particularidades de los parametros
y componentes que usa para elaborarlas, como con las configuraciones

estructurales que aporta como modelos estandar. Finalmente, se vuelve a
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usar (Cuadro 4.11) la caja morfologica para relacionar los parametros de
disefio y los factores de contingencia con las etapas del proceso (Como).
En este mismo subindice (Cuadro 4.12) se estudia una nueva caja
morfoldgica que relaciona las etapas del proceso con las actividades de la
cadena de valor de Porter.

3. El Para qué y el Por qué estan debidamente fundamentados desde los
resultados de capitulos anteriores y se reflexionara brevemente acerca de

ellos en el apartado 4.3.3.
Los actores y las etapas del proceso.

En primer lugar, se muestra una caja morfolégica (Cuadro 4.7) en la que se afade
la dimensién relativa a los actores del proceso (respuesta al quién del arbol de
pertinencias):
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ETAPAS/FASES
Evaluacién Vigilancia Creatividad Planificacién Gestion
de
Proyectos
CULTURA o o ol o o o
ENFOQUE o a a o o o
ESTRATEGICO
SISTEMAS DE GESTION o o o o o o
ESTILO DE LIDERAZGO o o o o o o
EMPRESAS
POLITICA DE
COMUNICACION
o
g SECTOR DE ACTIVIDAD + + +
Q
-4
a
-
a
< TAMARO EMPRESA X X X X
o
o
=
Q
<
QUERER
| | | | | | | | | | | |
PERSONAS SABER
| | | | | | | |
PODER
| | | | | |
SISTEMA
FORTALEZA
DE | | | |
INNOVACION
IMPLICACION n n

Cuadro 4.7: Jerarquias del Sistema de Innovacion.
Fuente: Elaboracién Propia.

Donde:

(=): Revelarelaciones transversales entre los componentes de ambas dimensiones.

La cultura, la visidn estratégica, la madurez y caracteristicas de los sistemas de

gestion y el estilo de liderazgo corporativo afecta a todas las actividades de la

empresa de manera siempre significativa, incluidas las actividades innovadoras.
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(m): Representa relaciones especialmente significativas entre los elementos de

ambas dimensiones.

(+): Indica las actividades mas significativamente afectadas por el sector de
actividad de la empresa.

(%): ldem, en referencia al tamafo de empresa.

Esta primera caja morfolégica ayuda a confirmar la relacion que con la practica
innovadora de las empresas tienen los parametros cultura, enfoque estratégico,
madurez de los sistemas de gestion y los estilos de liderazgo. Y a establecer ciertos
requisitos para los valores que, en una empresa orientada a la innovacién, deben

tener dichas variables.

Asi, la cultura y estilo de liderazgo deben estar alineados con la innovacion y ser
facilitadores de la misma.

La empresa requiere un cierto enfoque estratégico y unos sistemas de gestién al
menos medianamente formalizados, evolucionados y maduros como condicion

necesaria para un adecuado desempefo de la actividad innovadora.

Los parametros sector de actividad y tamafo de empresa, tal y como se ha
evidenciado a lo largo de todo el trabajo, son muy relevantes. En nuestro modelo,
admitimos cualquier valor para el sector de actividad mientras restringimos el
tamafo de la empresa a una pyme tal y como se ha venido estableciendo con
anterioridad.

Tanto las personas como el sistema de innovacion en que se desenvuelve la
empresa afectan significativamente a su desempefio innovador. Por lo tanto, se
requiere que esas variables tomen, al menos, valores moderados para el buen

comportamiento de nuestro modelo:

- Por una parte, es preciso que las personas de una empresa innovadora
tengan adecuados niveles de motivacion, implicacion, capacitacion y de
apoderamiento para la actividad innovadora.

- Por la otra, el sistema de innovacion debe tener los recursos y las
implicaciones suficientes para servir a las pequefias y medianas empresas,

que necesitan de un entorno que propicie la innovacion.
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Los inputs y las entradas del proceso

En el arbol de la figura 4.15 se han identificado como inputs del proceso de la
innovaciéon a aquellos factores principales que se ponen a su disposicion:
tecnologias, conocimiento, recursos financieros y recursos relacionales; otros
recursos, como los fisicos, no se han tratado por evidentes, mientras que los
recursos humanos o el sistema de innovacién (considerable también como recurso)
estan estrechamente ligados con estos y, ademas, son tratados de manera

independiente en nuestro modelo.

Tecnologias: Los recursos tecnologicos, considerados como activos indivisibles,
suponen un coste unitario para las pymes mucho mayor que para las empresas
grandes dada su menor base de clientes y ventas, adicionalmente aquellas carecen
de los recursos complementarios para explotar las innovaciones en el mercado,

limitandose su capacidad de extraer rendimientos de ellas (Cohen, 1995).

Pero, como en otros casos, el menor tamafio puede actuar en otra direccién, en
este caso facilitadora: las pymes son mas flexibles y menos burocratizadas, su
personal esta mas comprometido y tienen un mejor acceso a la apropiacion de parte
de la rentabilidad generada por la innovacion, y la cercania al mercado y a los
clientes favorece la captura de informacion para detectar las necesidades y
oportunidades que pueden ofrecer.

Por otra parte, una buena parte de las innovaciones puede derivarse de la
combinacion nueva de tecnologias existentes o de aplicar en los mercados propios
innovaciones hechas en otros mercados. Estas innovaciones requieren menor
esfuerzo inversor en recursos tecnoldgicos propios y pueden caracterizar la

innovacion, de caracter incremental, en muchas pymes.

Conocimiento: El conocimiento, que se origina en las personas, reside en las
propias personas (destrezas y competencias, experiencias, relaciones dentro y
fuera de la organizacion, valores y creencias individuales, ideas, etc.) y se difunde
a los equipos (practicas y procedimientos, Know-how, normas y formas de
colaborar, etc.) y al conjunto de la organizacién (estrategias, metodologias,
procesos, patentes, productos y servicios, enfoque de gestidon de clientes, core de
las competencias, valores y cultura, etc.), tanto en forma de conocimiento tacito

como explicito. La innovacion requiere orientar la gestion del conocimiento
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organizacional hacia ella; tanto el conocimiento del personal de la empresa, como
la informacion obtenida de los mercados y los clientes, como el conocimiento
obtenido de los expertos, debe ser almacenado, evaluado, interpretado, analizado
y difundido de manera que se favorezca el ciclo de generacion de ideas para la

innovacion.

Para la gestion del conocimiento existen facilitadores que no siempre estan
accesibles a las pymes: la empresa debe ser capaz de reconocer el valor de la
informacion y el conocimiento externo como fuente de mejora de sus capacidades
para la innovacién; debe disponer de una cultura que favorezca la comunicacion
interpersonal formal e informal; debe tener planes de capacitacion del personal y
compromiso con ellos, debe desplegar politicas de reconocimiento para favorecer
la implicacion de las personas en la generacion y difusion de nuevas ideas y nuevo
conocimiento, y tener la voluntad de emplear las tecnologias de la informacion

como facilitador de la comunicacion y el intercambio.

Las pymes también tienen condicionantes especificos en cuanto al reclutamiento
y la gestion de las personas, clave en los recursos de conocimiento. Por una parte,
se ven favorecidas por el contacto personal y los vinculos creados tanto entre las
personas como con el proyecto, pero en la direccién contraria, tienen dificil igualar
los niveles retributivos de las empresas grandes y las posibilidades de desarrollo
profesional son diferentes; en general se observa que las pequefias empresas
experimentan dificultades para atraer, seleccionar y retener personal altamente

cualificado.

Recursos Financieros: Los factores financieros son considerados como uno de
los mayores obstaculos a la innovacion con que se encuentran las empresas en la
encuesta de innovacion del INE estudiada en el capitulo tres; se destaca el alto
costo con que se asocia a la innovacion y la falta de fondos de financiacion internos

y externos.

Un sistema de innovacién debe contar con suficientes lineas de financiacion
privada, adaptada a las necesidades de la actividad innovadora, que incluya desde
los productos bancarios convencionales hasta el capital semilla, capital riesgo o
business angels. Como se ha visto en el capitulo tercero, las economias mas

avanzadas tienen una mayor participacion de la financiacion privada en la inversion
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global de la 1+D+i que en paises de rentas menores, como puede ser Espafia. Las
empresas, por tanto, han de hacer un esfuerzo para incrementar la financiacién
privada, pero esto debe ser potenciado con politicas y ayudas publicas dirigidas,
fundamentalmente a las pymes, con el objetivo de facilitar la financiacion de su
[+D+i, intentando salvar las dificultades que encuentran para acceder a los recursos

financieros, en una posicién de desventaja con las grandes.

Recursos relacionales: Entre los principales recursos relacionales de las
empresas se encuentra su reputacion y la imagen de la marca que la representa, y
en ambos sentidos las pymes tienen mas dificultades para gestionar y optimizar

€s0s recursos que las empresas de mayor tamario.

Sin embargo, otros factores juegan en sentido inverso: la habitual implicacion
personal del empresario; las relaciones de proximidad de la empresa con su
personal, y también con clientes, proveedores y otras instituciones, suelen tejer una
red de contactos e implicaciones empresariales, profesionales y personales
capaces de sostener, una vez alcanzada la confianza, un esquema de relaciones y
cooperacion dotado de la estabilidad necesaria para acometer objetivos y proyectos
compartidos a medio y largo plazo, elemento fundamental para la innovacion en la
pyme, que debe realizarla en modo abierto y en conexién con el conjunto del

sistema de innovacion.

Como sintesis de lo expuesto, en el cuadro 4.8 se muestra un resumen de la
situacion de las Pymes en cuanto a los recursos de la innovacion, teniendo en
cuenta las diferentes condiciones para disminuir o incrementar cada recurso; es
interesante la incorporacién en el cuadro del recurso empresario aunque, como tal,

no esta en nuestro modelo (tal como recursos fisicos y otros):
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(cualificacion de los

recursos humanos

Recurso Evaluacion Eliminacién Adicién
(Debilidad) (Oportunidad)
. - Dificil, dados los vinculos - Dificil contratacién de personal
Recursos de |- Alto compromiso personales que se crean en el mercado
. - Baja cualificacion
conocimiento

Recursos financieros

- Escasos

- Dificil, sin politicas publicas de
ayuda, mas alla de la
autofinanciacién y entorno
préoximo

Recursos relacionales

- Proporcionados, en buena
medida por el propietario-
gerente

- Dificil, dados los vinculos
personales que se crean

- No hay mercado para ellos
- Se construyen como resultado de
la actuacién de la empresa

- Motivos de eliminacién:

identificacién y evaluacion
de otros recursos

Recursos - Escasos - Nuevas combinaciones de
- Mejor dotada para a) obsolescencia; conocimientos preexistentes
tecnolégicos innovaciones ofrecen muchas oportunidades a
incrementales y/o no b) la empresa no dispone de recursos las Pymes
tecnolégicas . - Importancia de los acuerdos para
complementarios  para  explotar acceder a nuevas tecnologias
tecnologias cuya exclusividad no | - Capacidad de absorcion
puede proteger; y
c)no encajan en la estrategia de la
empresa
. . » - Suele tener dificultades para saber - Sus relaciones, prestigio y
Empresario - Especialmente dtil para la cuéndo debe abandonar la empresa conocimientos ayudan a obtener

otros recursos

Cuadro 4.8: El inventario de recursos de la Pyme.
Fuente: Adaptacion de Fernandez y Revilla (2010).

Hechas estas reflexiones generales sobre las entradas del proceso de la
innovacién, establezcamos sus relaciones con las etapas, proponiendo una nueva
caja morfologica (cuadro 4.9) que combina las etapas del proceso con la dimension
relativa a las entradas del mismo (respuesta al Que del arbol de pertinencias):

ETAPAS/FASES
EVALUACION VIGILANCIA CREATIVIDAD PLANIFICACION GESTION DE COMUNICACION PROTECCION CAPITALIZACION
PROYECTOS
TECNOLOGIAS
L} n n L} L}
o
2 CONOCIMIENTO
o
g [] [ [ ] [ [] [
[-%
o
<
wv
<
[=]
g RECURSOS
E u u n u
& FINANCIEROS
RECURSOS
n L} n L} L} L}
RELACIONALES

Cuadro 4.9: Etapas- Entradas de la Innovacion.
Fuente: Elaboracién Propia.
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Donde:

(m): Representa relaciones especialmente significativas entre los elementos de

ambas dimensiones.

Es evidente que los valores que deben alcanzar las variables de las entradas al
proceso han de ser, como minimo discretos, ya que sin su aporte no es posible la
generacion de un flujo continuo de innovaciones. En todo caso, conviene resaltar
que las tecnologias y el conocimiento pueden adquirirse desde varias fuentes
(compra, desarrollo, transferencia, contratacion de personal, etc.). Los recursos
financieros son imprescindibles para una pyme, sobre todo en grandes proyectos,
y pueden facilitarse (como en otros ambitos) a través de politicas publicas de apoyo
a la innovacion. Y los recursos relacionales son muy importantes para poder
practicar una innovacion abierta, como es del interés de las pymes, conectada con
la mayor parte posible del Sistema de Innovacion y para tener accesibles diferentes
fuentes de informacibn como posibles fuentes de la innovacién (clientes,

competidores, proveedores, centros de investigacion, etc.).

4.3.2 Modelos General vs Teorias Referenciales

4.3.2.1 Mintzberg: una referencia imprescindible

A continuacion se van a establecer y discutir grosso modo las relaciones que
existen entre aquellas caracteristicas, mencionadas en el ;Quién? Del arbol de
pertinencias de la figura 4.15 y los parametros que Mintzberg utiliza para analizar
las estructuras de las organizaciones. En el cuadro 4.10 se muestra una matriz
bidireccional que relaciona ambas dimensiones y a partir de la cual se va a ofrecer
una discusion sobre las interacciones entre ellas y sobre su influencia en el

desempefio innovador de la organizacion:
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PARAMETROS | CULTURA VISION SISTEMAS ESTILO DE POLITICA DE PERSONAS | SISTEMA DE
ESTRATEGICA DE LIDERAZGO | COMUNICACION INNOVACION
GESTION

Parte clave de
la organizacion

Mecanismo de

coordinacion

Especializacion
de tareas

Formalizacion
del
comportamiento

Capacitacion y
adoctrinamiento

Agrupacion de
unidades

Dimension de la
unidad

Sistemas de
planificacion y
control

Dispositivos de
enlace

Toma de
decisiones
(centralizacion)

Factores de

contingencia

Sistema de
flujos

Cuadro 4.10: Parametros de Mintzberg y caracteristicas empresariales.
Fuente: Elaboracion Propia.

En la primera columna del cuadro 4.10 se han relacionado los parametros basicos

que configuran la estructura empresarial, segun las teorias de Mintzberg:

Parte clave de la organizacion: Mintzberg considera que las organizaciones se
descomponen en seis partes fundamentales: ideologia o cultura, apice estratégico,
linea media, tecnoestructura, staff de apoyo y nudcleo operativo; para esta

investigacion, la parte de la organizacion que se constituye en clave de la misma
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siempre estara condicionada por su cultura y estrategia. A su vez, la parte
dominante condiciona: los sistemas de gestion de la empresa, el estilo de liderazgo
que predomina y sus politicas de comunicacion y de gestidbn de personas,

influyendo sobre las relaciones con el entorno, incluido el sistema de innovacion.

Mecanismos de coordinacion: Entendidos por Mintzberg como las diferentes
modalidades de interaccion entre las personas de la organizacion, consiguen la
coordinacion del trabajo y se constituyen como el adhesivo que mantiene
cohesionada la organizacion. Se interrelaciona estrechamente con la cultura
organizacional, los sistemas de gestion, los estilos de liderazgo y las politicas de
comunicacion. De ellos, el ajuste mutuo es el que mayor confianza requiere y el
que contribuye a una estructura mas organica y, por lo tanto, mas favorecedora de
la innovacién al proporcionar mayores oportunidades a la creatividad y menores
condicionantes en la interrelaciéon entre las personas. También la supervision
directa puede ser favorecedor de la innovacion en funcion de su relacion con otros
factores como serian los estilos de liderazgo. Los otros cuatro mecanismos de
coordinacion tratados por Mintzberg estan relacionados con la estandarizacion o
normalizacion (de procesos, resultados, habilidades o reglas) basada en el
conocimiento atesorado y madurez adquirida por la empresa, en principio,
propiciarian la mejora continua y que, en si mismos, dificilmente son facilitadores
para la innovacion si no los vemos acompanados del valor de otros parametros de

los que discutiremos en este apartado.

Especializacion de tareas: Hace referencia tanto al numero de tareas que
conforman el contenido del puesto (especializacién horizontal) como al poder de
decisibn que tiene el responsable del mismo sobre su propio puesto
(especializacion vertical). Se interrelaciona especialmente con los sistemas de
gestion y afecta a la motivacion, capacitacion y apoderamiento de las personas. En
primera instancia, y al margen de las interrelaciones con otros parametros (Véase
figura 4.17), los puestos con pocas y repetitivas tareas no estimulan la innovacion
al limitar la perspectiva del trabajador sobre los procesos, en menor medida aun si
no tienen capacidad de influencia sobre su disefo; mientras que un puesto rico en
actividades y con propietario apoderado estimularia mejor la innovacién, ademas

de la satisfaccion del trabajador.
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Formalizacion del comportamiento: Se refiere al grado de normalizacion de los
procesos de trabajo que imponen las instrucciones operativas, las descripciones de
puestos o los reglamentos. Este parametro de disefio estudiado por Mintzberg esta
estrechamente vinculado a los sistemas de gestion y a los estilos de liderazgo y
afecta a la satisfaccion de los trabajadores. Su objetivo final es facilitar la
coordinacion mediante la estandarizacion de los procesos a través de normas
escritas contenidas en manuales, lo que permite un mayor control sobre las tareas
al reducir la variabilidad del comportamiento. Toda organizacion eficiente necesita
de un cierto grado de formalizacion, sin embargo si esta es excesiva se convertira

en un freno para la creatividad y, por lo tanto, para la innovacion.

Capacitacion y adoctrinamiento: La capacitacion es el proceso por el que las
personas aprenden los conocimientos y habilidades requeridas para desempefar
un puesto y el adoctrinamiento aquel por el que interiorizan las normas de la
organizacion cultivando sus valores y, en ambos casos, incluyendo su influencia en
el disefio del puesto. Tiene mucha interrelacion con la cultura de la empresa, con
los sistemas de gestion, con los estilos de liderazgo y las politicas de comunicacion
y es un elemento fundamental para la relacidén de las personas con la organizacion.
La capacitacion contribuye al mecanismo de coordinacién relativo a la
estandarizacion de conocimientos o habilidades mientras que el adoctrinamiento
contribuye a la normalizacion de reglas. La capacitacion de los trabajadores es un
elemento basico y necesario para la innovacion y una fuente de oportunidades para

la misma.

Agrupacion de unidades: Son los criterios de departamentalizacion de la
empresa, tienen como objetivo establecer el sistema de autoridad formal y constituir
la jerarquia de la empresa reflejada en un organigrama. Se interrelaciona
fundamentalmente con la estrategia empresarial y con los sistemas de gestion y
debe condicionar el estilo de liderazgo y la politica de comunicacién. Entre los
diferentes criterios para las agrupaciones (de mercado, funcional, por destrezas,
por tiempo, etc.) y, siempre dependiendo del comportamiento del resto de
parametros que se estan estudiando, se indican como mas favorables a la
innovacion: el de destrezas, que resolviendo posibles problemas de coordinacion y

cooperacion puede dar como resultado un buen desempefio innovador; el de
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agrupaciones por tiempo o ad-hoc, que configura equipos de trabajo a menudo
multidisciplinares, para el desarrollo de proyectos concretos. También las
agrupaciones dirigidas por los mercados pueden tener buen desempefio innovador

si existe suficiente autonomia para propiciarla.

Dimensidén de la unidad: Se relaciona con la estrategia empresarial y, sobre todo,
con los sistemas de gestion. El tamafio de los departamentos o agrupaciones de la
empresa no deben tener influencia decisiva en el desempefio innovador siempre
que un gran tamafio no esté condicionando otros factores que pudieran hacer a la
organizacion poco fluida, demasiado formalizada y burocratica al exigir grandes
medidas de control. Cuando la agrupacion es por destrezas, a mayor capacitacion
de los trabajadores se requiere menos supervision directa, pudiendo ser mas

grandes sus unidades.

Sistemas de planificacion y control: Son vinculos laterales de la organizacion
gue buscan coordinar las unidades mediante la normalizacién, en este caso, de los
outputs (planificacion de acciones y control del desempefio). Se relaciona
especialmente con los sistemas de gestion y los estilos de liderazgo, teniendo alto
impacto en las personas. Siendo la planificacion y el control necesarios en toda
organizacion, el desarrollo excesivo de esos parametros podria llegar a ser un
factor limitador de la innovacidn al condicionar la vision de los actores hacia lo
esperado, diluyendo el margen de espontaneidad y riesgo que necesita la

innovacion.

Dispositivos de enlace: Son los que fomentan la adaptacién mutua entre unidades
y dentro de ellas (puestos de enlace, directores integradores, equipos y comisiones
de trabajo, y estructuras matriciales). Se interrelacionan fundamentalmente con la
cultura organizacional, los sistemas de gestion, los estilos de liderazgo, las politicas
de comunicacién interna y de recursos humanos. Actuan cuando las diferentes
formas de estandarizacion y la supervision directa no logran la coordinacién porque
dejan interdependencias sin ajustar; son muy importantes para estimular la
innovacion en toda la organizacion al facilitar el intercambio y la coordinacion

espontanea entre los miembros de la misma.

Toma de decisiones: Se refiere al nivel de centralizacion o descentralizacion (tanto

horizontal como vertical) del poder para tomar decisiones. A pesar de que la
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centralizacion es el medio mas preciso para conseguir la coordinacion, la
descentralizacion surge por la necesidad de dividir el trabajo cuando la persona
afectada no puede, por desconocimiento, acumulacion o distancia, atender todos
los pasos del proceso decisorio. Se interrelaciona especificamente con la cultura
de la organizacion, los sistemas de gestion y los estilos de liderazgo y, de nuevo,
afecta considerablemente a las personas. Los mayores grados de participacion del
personal en la toma de decisiones y la consiguiente democratizacion de la empresa

son considerados factores propiciadores de la innovacion.

Factores de contingencia: Son factores situacionales que influyen sobre la
eleccion de los parametros de disefio estudiados por Mintzberg. Entre ellos se

encuentran:

- La edad y tamafo de la organizacién, ya que tanto la edad como el
crecimiento de la empresa tienden a introducirle un mayor grado de
formalizacién en su comportamiento. Fundamentalmente, el tamafo afecta
de manera muy significativa a toda la configuracion de la empresa, a su
cultura, estrategia, sistemas de gestion, estilo de liderazgo y a las politicas
de comunicacion.

- El sistema técnico como conjunto de instrumentos usados en el nucleo
operativo para producir sus productos o servicios, diferenciandolo de la
tecnologia o base de conocimientos de la organizacion. Se relaciona
estrechamente con los sistemas de gestion. Un sistema técnico regulador
(influye sobre el trabajo de los operarios) establece un mayor control sobre
las operaciones y requiere mayor formalizacion y burocratizacion; y uno
sofisticado (como expresidn de su complejidad o sofisticacion) refuerza la
profesionalizacion del staff de apoyo, la descentralizacion e indica una mayor
confianza en los dispositivos de enlace; mientras que la automatizacion del
nucleo de operaciones es capaz de acercar una estructura burocratica hacia
una estructura organica, mas propicia a la innovacion.

- El entorno o conjunto de caracteristicas del ambiente externo de la
organizacion (clima politico, condiciones econdmicas, etc.). Influye, directa o
indirectamente, en todos los aspectos de la empresa, invitandola a ser mas

organica si el entorno es dinamico y mas descentralizada si es mas
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complejo, con las influencias que esos hechos pueden tener sobre el
desempeiio innovador de la empresa, ya comentadas anteriormente.

- El poder, incluido el grado en que la empresa esta controlada desde fuera.
Afecta basicamente a la cultura y estilos de liderazgo, y se entiende que si
el control externo es alto, la organizacion tiende a centralizarse y
formalizarse, tendencia que se refuerza si las necesidades de poder de los
miembros de la organizacion es alta. También la moda se impone sobre la
edad, tamafio, sistema técnico y entorno, invitando a establecer la estructura
(y la cultura) mas apreciada en cada momento, aunque a veces pueda ser

inadecuada.

Sistema de flujos: Es el mecanismo a través del cual estan unidas las distintas
partes de la organizacion y determinan la coordinacion en ella. Se interrelaciona
con la cultura de la empresa, sistemas de gestion, liderazgo y politica de
comunicacion. El sistema de flujos se refiere tanto al sistema de autoridad formal y
a los flujos regulados (cercanos a los conceptos de jerarquia, autoridad,
estandarizacion, supervision directa, etc.) como a los sistemas de comunicacion
informal, las constelaciones de trabajo o los procesos de decision ad-hoc (mas
orientados a reforzar la comunicacion informal, el ajuste o adaptacion mutua, los
equipos de trabajo, etc.) con los efectos ya comentados sobre la innovacion en

ambos casos.

Por otra parte, en las cabeceras de las columnas se relacionan los actores del
proceso de la innovacion identificados en la figura 4.15: la empresa (cultura,
estrategia, sistemas de gestion, liderazgo y politica de comunicacién); las personas

y el sistema de innovacion en que se desenvuelve la empresa:

La cultura empresarial, que es entendida como el conjunto de valores, creencias,
habitos, experiencias y formas de pensar, sentir y actuar, compartidas por los
miembros de la empresa y que la identifican y dan forma; son capaces de establecer

el modo en que interactuan entre si y con el exterior.

Influye directamente en todos los parametros de la organizacion: condiciona desde
la mision y la vision hasta la estructura misma de la empresa: mecanismos de
coordinacion, criterios de especializacion, nivel de formalizacion del

comportamiento, criterios para la capacitacién y/o adoctrinamiento, el disefio de
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las unidades, los sistemas de planificacion y control, los dispositivos de enlace, los
mecanismos de toma de decisiones, las relaciones de poder y los sistemas de

flujos.

El enfoque estratégico, entendido como la capacidad de determinar metas y
objetivos basicos de largo plazo, formular los planes de accién y la asignacion de
recursos necesarios para lograr dichas metas, incluyendo en el proceso la
identificacion de oportunidades y amenazas en el entorno de la organizacion, la
evaluacion de sus fuerzas y debilidades; estrechamente condicionado por la cultura
de la empresa, se relaciona con todos los aspectos relevantes de la organizacion
que debe potenciar sus fortalezas y mitigar debilidades para aprovechar las
oportunidades y sortear las amenazas que el entorno propone. La estructura de la
empresa, generalmente, debe ser un instrumento basico para que aquella pueda

alcanzar sus objetivos.

Los sistemas de gestion empresarial son el conjunto de politicas, practicas,
procedimientos y procesos utilizados en la elaboracion e implementacién de
estrategias, su ejecucion, y toda la actividad de gestion asociada. Las funciones
basicas de la gestion son: Planificar, Organizar, Dirigir y Controlar. Las empresas
utilizan actualmente sistemas de informacion a todos los niveles de operacion para
recoger, procesar y almacenar datos, optimizando las operaciones diarias del
negocio. Como la cultura, estan interrelacionados con la mayor parte de los

parametros de la organizacion.

El estilo de liderazgo se puede entender como la manera en que se desarrolla el
proceso (de persuasion, o de ejemplo) por medio del que un individuo (0 grupo)
influye a un grupo para alcanzar objetivos, sean estos establecidos por el lider o
compartidos por el lider y sus seguidores, en el seno de la organizaciéon. En muchos
aspectos, los lideres definen las organizaciones y las condicionan tanto en su

configuracion interna como en sus relaciones con el entorno.

La politica de comunicacién hace referencia al modo en que se efectua la
comunicaciéon en la empresa sea esta interna, externa, comercial, de atencién al
cliente o de cualquier otro tipo en que la empresa dese incidir. Debe existir

coherencia entre la realidad de la empresa y lo que desea transmitir por lo que la
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interrelacion entre los parametros organizativos y las politicas de comunicacion

hace que estos se condicionen mutuamente.

Las personas se definen como los verdaderos protagonistas de la innovacion
empresarial y se constituyen como factor diferenciador y eje central de la misma;
es en las personas donde reside el conocimiento, la creatividad, el espiritu critico y
la iniciativa que puede propiciar la innovacion, que surge fundamentalmente de
ellas. Las personas son protagonistas a lo largo todo el proceso de la innovacion
tanto consideradas individualmente o como componentes de un equipo o de una
organizacion y, por otra parte, todas las personas de la empresa son protagonistas

potenciales de la innovacion.

Para que las personas puedan desempenar su papel fundamental en la innovacion
es necesario que tengan la voluntad de hacerlo, la implicacién que les compromete
a esa accién; necesitan también la capacitacion que la posibilita, deben tener el
conocimiento y las habilidades que se requieren para ser capaces de contribuir
adecuadamente al proceso innovador y deben tener el poder de hacerla, la
autoridad y los recursos necesarios para la ejecucion de las actividades del

proceso.

El Sistema de Innovacién, como conjunto de elementos y relaciones que actuan
(@ favor o en contra) en la creacion, difusion y uso del conocimiento
econdmicamente util. La propia empresa es uno de los elementos de este sistema
que se completa con las administraciones publicas, las infraestructuras de soporte
a la innovacion, el sistema publico de I+D y el llamado entorno (instituciones que
se requieren para el proceso innovador aunque bien pudieran existir al margen de
él, como son el sistema educativo, el financiero y los mercados). Como ha quedado
acreditado en anteriores capitulos, el Sistema de Innovacion tiene una importancia
capital en el desempefio innovador de la comunidad a la que afecta, pero su
significacion crece al disminuir el tamafo de la empresa: las pymes requieren
facilidades especificas para acceder a las fuentes de conocimiento, a su
transferencia, a los servicios especializados asociados a la promocién de la
innovacion, de politicas publicas que la promocionen, etc.; todo ello condicionado

por el Sistema de Informacion.
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Para que un Sistema de Innovacion sea capaz de potenciar la innovacién en las
pequefias y medianas empresas que forman parte de él, no solo debe tener las
infraestructuras y los medios suficientes para poder servirles de apoyo real en su
quehacer innovador, sino también la implicacion y el compromiso con el desarrollo

del tejido empresarial que lo conforma.
Llegados a este punto y a modo de resumen de lo anterior, se puede decir que:

- En el contexto actual, las organizaciones parecen estar lamadas a ser cada
vez mas flexibles para adaptarse a las exigencias que aquel les plantea y
que pueden llegar a afectar a su actividad, a su estructura, a su tecnologia,
etc.

- En la medida en que esas empresas estén estructuradas organicamente,
tengan culturas que facilitan el cambio y la cooperacion, sistemas de gestion
eficaces, estilo de liderazgo colaborador y sean capaces de comunicarse y
asociarse con el exterior, tendran mas facilidades para el desempefio
innovador que permita mantener y mejorar sus posiciones competitivas.

- También se acredita la interrelacion, compatibilidad y coherencia que se da
entre los parametros utilizados por Mintzberg y los que sefialamos como
factores condicionantes y facilitadores de la innovacion a efectos de este
trabajo.

A fin de continuar usando las teorias de Mitzberg como referencia para reflexionar
sobre la caracterizacién de una empresa capaz de un eficaz desempefio innovador
y sobre los factores que pueden condicionarlo, sera util revisar, en la figura 4.17,
el conjunto de parametros usados por Mintzberg y sus diferentes descomposiciones
o valores, conceptos casi todos ellos tratados en las anteriores reflexiones pero que
aqui se exponen agrupados y jerarquizados.

En la figura 4.17 se muestran relaciones de todos los parametros con el centro del
mapa, que representa la configuracion de la estructura; todos ellos son elementos
que, en su conjunto, la condicionan, y se tienen que adaptar cuando, por la suma o
equilibrio de todos, la estructura debe sufrir redisefios; el mapa sugiere que las
relaciones entre parametros se dan a través de la configuracion estructural lo que,
sin dejar de ser cierto, podria oscurecer alguna influencia directa que se dé entre

determinados parametros como serian los mecanismos de coordinacion y la
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formalizacion de comportamiento o los criterios para agrupar las unidades con la
centralizacién de la organizacién, por ejemplo. En todo caso, la estructura de una
organizacion cambia en el tiempo como resultado de su propia evolucion o como
respuesta a otros impulsos, y el cambio implica en si mismo la reconfiguracion de

los parametros.

ESPECIALIZACION HORIZONTAL
AMPLIACION HORIZONTAL
ESPECIALIZACION VERTICAL
AMPLIACION MORIZONTAL

DE MERCADO: POR LUGAR
POR PRODUCCION
POR CLIENTE
FUNCIONAL:  POR FUNCIONES
POR DESTREZAS

ASTE MUTUO
SUPERVISION DIRECTA
ESTANDARIZACION DE PROCESOS
ESTANDARIZACION DE RESULTADOS
ESTANDARIZACION DE CONOCIMIENTO
ESTANDARIZACION DE NORMAS

POR LA POSICION (PUESTO)
POR LA CORRIENTE (FLU)O)

AD-HOC

A ORGANIZACIG AGRUPACION DE UNIDADES
DIMENSION DE LA UNIDAD

(SISTEMAS DE PLANIFICACION Y CONTROL)

POR REGLAS
APICE ESTRATEGICO
(85 0E OPERACION ESPECIALIZACION DE TAREAS (P ey
MLE%»?:AO&%?:IMES ( s NAHIENTO) PANIFICACION DE LA ACCION
STAFF OE APOY CONTROL OEL DESEMPERQ
lotoroch | (HECANISO DE COORDINACION (FORMALIZACION DEL COMPORTAMIENTO)

INDIVIDUALES: POSICIONES DE ENLACE
GERENTE INTEGRADOR

COLECTIVOS:  FUERZAS DE TAREAS
COMISIONES
ESTRUCTURA MATRICIAL

EDAD Y TAMARO

SOFISTICADO

SISTEMA TECNICO: REGULADOR
AUTOMATIZADO

DESCENTRALIZACION VERTICAL SELECTIVA
[ TOMA DE DECISIONES - }—_— DESCENTRALIZACION VERTICAL PARALELA
(CENTRALIZACION/DESCENTRALIZACION) DESCENTRALIZACION HORIZONTAL

.
AUTORIDAD FORMAL (REGULADOS)
TRABAJO DE OPERACIONES

DE CONTROL VERTICAL

SISTEMAS DE FLUXOS INFORMACION DE STAFF
COMUNICACION INFORMAL
CONSTEALCIONES DE TRABA)D
PROCESOS DE DECISION AD-HOC

AMBIENTE: ESTABLE
COMPLENO

DIVERSO

HOSTIL

RELACIONES DE PODER: NECESIDADES INTERNAS
CONTROL EXTERNO

Figura 4.17: Parametros de Mintzberg para configurar la organizacion.
Fuente: Elaboracion Propia.

Hasta el momento se han utilizado los distintos parametros de Mintzberg como
referencia de los atributos de nuestra empresa; también es util a nuestro objetivo
reflexionar sobre las configuraciones basicas ofrecidas por él y seguir contrastando
los atributos de nuestro modelo, en este caso, con las configuraciones en tanto que
tales. En los cuadros 4.11 y 4.12 se muestran las cinco configuraciones basicas
propuestas por Mintzberg y las caracteristicas generales en que se basa para
establecerlas; en él se incluye una consideracion sobre el potencial innovador de
cada una de las configuraciones, basada en las caracteristicas que las definen y

diferencian:

165



Andlisis y modelado del proceso de gestion de la innovacion en pymes y su implementacion en una plataforma Web.

Apice estratégico Tecnoestructura

LA ORGANIZACION

Nucleo operativo

Linea media

ESTRUCTURA < ORGANIZACION < e

SIMPLE ORGANIZACION MAQUINAL PROFESIONAL FORMA DIVISIONAL ORGANIZACION ADHOCRATICA

Supervisién o . o o .

PRINCIPAL di Estandarizacion de procesos de trabajo Estandarizacion de destrezas Estandarizacion de productos | Ajuste mutuo
irecta
MECANISMO
COORDINADOR
Staff de apoyo (en la adhocracia administrativa)
PARTE CLAVE DE

Staff de apoyo y nucleo operativo (adhocracia
operativa)

Centralizada;
Estructura
organica Formalizacion del comportamiento; especializacién de
PRINCIPALES tareas vertical y horizontal; habitualmente agrupamiento
PARAMETROS DE Agrupacion funcional; unidad operativa grande; centralizacién vertical
DISENO funcional y descentralizacién horizontal limitada; planificacion de la
accion
Pocos
dispositivos  de
enlace

Capacitacion; especializacion

horizontal de la tarea;
descentralizacién vertical 'y
horizontal

Grupo comercial; sistema de
control del desempenio;
descentralizacion vertical
limitada

Muchos dispositivos de enlace; estructura
organica; descentralizacion selectiva;
especializacion horizontal de cargos;

capacitacion;, agrupamiento funcional y de
mercado al mismo tiempo

Cuadro 4.11: Estructuras de Mintzberg y la innovacion (1/2).
Fuente: Elaboracién Propia.
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ESTRUCTURA SIMPLE

ORGANIZACION MAQUINAL

ORGANIZACION PROFESIONAL

FORMA DIVISIONAL

ORGANIZACION ADHOCRATICA

Joven; pequefia; sistema técnico no

Antigua; grande; sistema técnico regulador, no

Ambiente complejo y estable; sistema

Antigua; grande;  mercados

Joven (especialmente la adhocracia

Excesivo riesgo concentrado en una
persona;

Puede haber problemas de recursos
para sostener las innovaciones.

Para propiciar la innovacién intensiva hay que
superponer una configuracion adhocrética o volver a
la forma empresarial.

Se le puede superponer aspectos de la
configuracién adhocratica para
favorecer innovaciones.

Las divisiones pueden tomar
caracteristicas empresariales
o adhocraticas méas propicias a
la innovacion;

Las competencias entre
divisiones y con la central
pueden diluir el conocimiento
organizacional.

SI%ACC-rIgzi‘EES sofisticado; ambiente simple y dinéamico; necesariamente automatizado;, ambiente simple y técnico no regulador y no sofisticado. dg/j;lﬁca;g)s; r;sges:daecizz tgz gg?;;gz;:i,(gglsgfitﬁggg Ie]gu{oﬂ];g;?;
posible hostilidad o fuertes necesidades estable; control externo. No ajustada a la moda De moda p P dios. D J g dh ia administrati y D d
de poder del director general. Fuera de intermedios. De moda (adhocracia administrativa). De moda
moda
De autoridad 'y sistema
regulado significativo en todos
lados; Lo . .
De autoridad v decision. de arriba-abajo: De autoridad y sistemas regulado, significativos en De autoridad y sistema regulado LZSIg;;’ Zg‘,antes los de autoridad y el sistema
y ! 4o, todos lados; insignificante (salvo staff de apoyo); Alguna comunicacién informal g ’
entre central y delegaciones; P s
S ISTEMA DE FLUJOS Comunicacion informal significativa; Desalentadora comunicacion informal 'y casi | Comunicacién informal y ;Z;p gﬁ;;:cfnleascsg;: Zg:;g',o" informal y
’ ausencia de constelaciones; constelaciones en la administracion; Pocas  constelaciones  de /o
. , . . . . trabajo; Flujos de decision mixtos en todos los
Préctica ausencia de sistemas regulados | Decisiones de arriba-abajo. Decisiones de abajo-arriba. ) L niveles.
y constelaciones de trabajo. Flujos de decision
diferenciados entre central y
divisiones.
” X . No es tan inflexible como las
También orientada al desempefio, b sticas: L
. . L urocraticas; Estructura muy orgénica, con gran
resistente al cambio, ejercitada en el capacidad de aprender y adaptarse;
pensamiento convergente. A veces es costosa y centrarse ’
Los profesionales pueden ser una | & el control no fomenta la | Expertos funcionales desplegados en
Es una organizacién emprendedora y b p b [ p . innovacién. equipos  multidisciplinares  de  staff,
puede ser muy innovadora: Estructura mas orientada al desempefio; ouena base para la .l{7r7'OVaDlOn en su operarios y directivos para llevar a cabo
area de especializacion; Pero puede concentrarse en proyectos innovadores;
Figura clave es el director general para Resistencia al cambio; Posibl bl d dinacié mercados concretos para el
manejar perturbaciones y para innovar; oslbles pro emzsv € coorc IH?CIDH, desarrollo de competencias e | Los procesos de
POTENCIAL INNOVADOR Innovaciones incrementales de producto o proceso; | Cooperacion y trabajo en equipo; innovaciones;

informacioén y decision fluyen flexible e
informalmente, adonde sea necesario

para promover la innovacion;
La innovacién implica a toda la empresa;

Peligro en la ineficacia y posibles
problemas de coordinacion.

Cuadro 4.12: Estructuras de Mintzberg y la Innovacion (2/2).
Fuente: Elaboracién Propia.
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Téngase en cuenta que ninguna de las cinco configuraciones basicas de Mintzberg
se dan en estado puro; son modelos que intentan representar la realidad que, casi
siempre, es mas compleja ya que las empresas se configuran efectivamente como
hibridos de dos 0 mas de esos cinco modelos. Asi las configuraciones inicialmente
menos propicias (maquinales y divisionales), segun Mintzberg, a la innovacion
pueden tomar configuraciones hibridas que la propicien asumiendo caracteristicas
de la empresarial o la adhocratica en alguna de sus partes para mejorar su

desempeno innovador.

Hablamos, por tanto, de caracteristicas de las empresas que propician la
innovacion segun las teorias de Mintzberg, mas que de los propios modelos en si.
Desde esta perspectiva, otros autores coinciden con él en que las caracteristicas
de los formatos de empresa considerados mas tradicionales (division tayloriana del
trabajo, alta especializacion, grandes niveles de supervision, toma de decisiones
centralizada, elevada formalizacion del comportamiento y débil comunicacion
informal) estan desacreditadas en la literatura como capaces de convivir con el
entorno dinamico que requiere la innovacion, ya que transforman las
organizaciones en aparatos lentos y rigidos, tanto para obtener informacion como

para tomar decisiones (Alday & Amigo, 2014).

En suma, podemos considerar que una configuracion idénea para innovar debe
disponer de una estructura altamente organica, con poca formalizacién del
comportamiento y alta especializacion horizontal de las tareas basada en la
capacitacién formal; aunque agrupe a los especialistas en unidades funcionales
para propositos internos debe tener facilidad para distribuirlos en pequefios grupos
de proyecto basados en el mercado para hacer su trabajo; con una gran confianza
en los dispositivos de enlace de modo que el ajuste mutuo sea un mecanismo
coordinador clave tanto entre las personas de un equipo como entre los diferentes
equipos, que trabajan con amplios niveles de descentralizacion selectiva hacia
ellos. Este tipo de configuracion es especialmente idoneo cuando las condiciones
ambientales o de contexto lo determinan como dinamico (lo que invita a una
estructura organica) y complejo (que invita a una estructura descentralizada), tal y
como es la realidad actual para la mayoria de la empresas.
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Ampliamente utilizadas ya las teorias de Mintzberg, como referencia para
profundizar en la caracterizacion de las empresas a las que destinamos nuestro
modelo, se vuelven a utilizar para relacionarlas con el ciclo de vida de nuestro

modelo.
Los parametros de Mintzberg y las etapas del proceso

Los parametros de disefio (elementos que permiten, en el momento de disefiar la
estructura, lograr la division del trabajo y la coordinacién necesaria para el correcto
funcionamiento de la organizacion) y los factores situacionales o de contingencia,
de cuyo ajuste con los primeros depende buena parte de la efectividad de la
organizacion, se van a relacionar con las etapas del ciclo de vida del modelo en la

matriz bidireccional que se muestra en el cuadro 4.13:
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ETAPAS/FASES
EVALUACION | VIGILANCIA | CREATIVIDAD | PLANIFICACION GESTION DE COMUNICACION | PROTECCION | CAPITALIZACION
PROYECTOS
ESPECIALIZACION DE TAREAS + - + + + ¥ +
FORMALIZACION DEL
+ + - + + + + +
DISENO DE PUESTOS COMPORTAMIENTO
CAPACITACION + + + + + + + ¥
S ADOCTRINAMIENTO + + +
w
(%} z
=) AGRUPACION DE UNIDADES + + + + ¥ + +
w DE LA SUPERESTRUCTURA
g TAMARO DE LA UNIDAD + +
[ <
i SISTEMAS DE PLANIFICACION Y
g CONTROL + + ) + + + + +
g ENCADENAMIENTOS
LATERALES
DISPOSITIVOS DE ENLACE
+ + + +
TOMA DE DECISIONES CENTRALIZACION + + - + + + ¥ +
EDAD DE LA EMPRESA + + + + + ¥ +
< | TAMARO DE LA EMPRESA + + + + + ¥ +
Q
2
4 ; REGULADOR + +
Z | SISTEMA TECNICO
g SOFISTICADO - +
8
w ESTABLE - - + + .
[=]
E COMPLEJO + + + + + +
O | ENTORNO
g DIVERSO + + + + * + +
.
HOSTIL + + + + + + +
RELACIONES DE PODER - - ¥

Cuadro 4.13: Parametros de Mintzberg- Etapas de innovacion.
Fuente: Elaboraciéon Propia.
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Donde:

(+) Indica que valores mas altos para la variable de Mintzberg (parametro o factor)

favorecen la etapa del ciclo de vida que se esta considerando.

(-) Indica que valores mas bajos para la variable de Mintzberg (parametro o factor)
favorecen la etapa del ciclo de vida que se esta considerando.

(): Indica que los diferentes valores para la variable de Mintzberg (parametro o
factor) pueden afectar de forma relevante en la etapa del ciclo de vida que se esta
considerando, aunque sera positiva o negativamente en funcion del resto de

elementos.

Los parametros estudiados por Minztberg pueden tomar “valores” diferentes, que
faciliten, o dificulten, el rendimiento innovador de una organizacion; muchos de
ellos produciran uno u otro efecto en funcion del sistema en su conjunto porque se
comportan de una u otra manera segun sean los mecanismos coordinadores de la
organizacion y, también, segun sea su propia configuracion estructural, como ya

se ha argumentado anteriormente.

4.3.2.2 La innovacién en la cadena de valor

Las actividades de la cadena de valor y las etapas del proceso

En relacién a Michael Porter, se vuelve a utilizar una matriz bidireccional (Cuadro
4.14) que relaciona las actividades de la cadena de valor con las etapas o fases
en las que, hasta ahora, esta descompuesto nuestro proceso de gestiéon de la

innovacion:
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ETAPAS/FASES
EVALUACION VIGILANCIA CREATIVIDAD PLANIFICACION GESTION D COMUNICACION PROTECCION CAPITALIZACION
PROYECTOS
LOGISTICA DE ENTRADA + X
OPERACIONES + + + X
LOGISTICA DE SALIDA + X
1%}
<
o o
o <
I <« =
S 3 Z | MARKETING Y VENTAS + X + + + X X
& & @
< 9 a
=z 2 <
W E a
=) 2 s
g 9 Z | SERVICIO Y POSTVENTA + X
< w Q
— a <
w
o &
m -4
a e APROVISIONAMIENTO + + + + X
O
g g
=
G
< INFRAESTRUCTURA DE
+ + + + + + X + X x
LA EMPRESA
o
>
9 .
GESTION  DE  LAS
< + + + X + x
A | PERSONAS
1%}
w
a
3
S | DESARROLLO
> J + X + X + X + X + X + X + X + X
5 | TECNoLGGICO
<

Cuadro 4.14: Actividades de la cadena de valor y etapas de la innovacion.
Fuente: Elaboracién Propia.

Donde:

(+): indica que la correspondiente actividad de la cadena condiciona o contribuye al
desempeno innovador de la empresa en la fase o etapa con la que se cruza en la

matriz.

(x): indica que la correspondiente actividad de la cadena se beneficia
especificamente por el resultado de la fase o etapa de la innovacion con la que se

cruza en la matriz.

El cuadro 4.14 evidencia las multiples relaciones que se dan entre las actividades
de la cadena de valor de Porter y las distintas etapas del proceso de gestion de la
innovacion en la configuracion que le venimos dando. Lo que no hace sino

confirmar el requisito establecido de que el proceso de la innovacion debe ser visto
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como uno mas de los procesos de negocio de la organizacién e interrelacionado

estrechamente con ellos.

Para mayor precision de lo expuesto, véase con un ejemplo real (Cuadro 4.15)
como se pueden incardinar una serie de actividades del proceso de la innovacién

en el conjunto de actividades de la cadena de valor:
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ACTIVIDADES SECUNDARIAS O DE APOYO
ABASTECIMIENTO INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA RRHH DESARROLLO TECNOLOGICO
- Evaluacion de - Planificacion - Seleccion y acogida - Vigilancia - Gestion de la instalacion y los
proveedores estrategica - Control y archivo de documentos y datos recursos tecnolégicos
- Toma de decisiones - Sistemas de informacion - Formacion interna - Creatividad
- Compras - Gestion de alianzas - Gestion del conocimiento
- Relaciones con el - Evaluacion y calificacion | - Desarrollo de nuevos
entorno productos y servicios
- Responsabilidad social - Conciliacién e igualdad
- Formulacion del plan - Gestién de la calidad: - Contabilidad de género -Gestion de la cartera de
comercial » - Planificacion proyectos de +D+i
- Comunica- cién  Control del servicio financiera - Comunica-cion interna
externa . SQR’s - Gestion administrativa - Proteccion del know-how
- Aspectos legales y
- Auditorias de calidad reglamentarios
- Salud, Seguridad e
- Encuestas al personal higiene
. - Medio ambiente
- Encuestas a clientes
LOGISTICA ENTRADA OPERACIONES LOGISTICA SALIDA COMERCIALIZACION Y ATENCION Y SERVICIO AL CLIENTE
-Recepcion de Montai A ) - Planificacion comercial - Gestion de avisos
- mercancias - Montaje  Almacenaje -Gestién comercial - Gestioén de garantias
< - Almacenaje L Gestion de pedidos -Publicidad y promocion - Soporte e instalacion
°<‘ T o - Oferta/pedido - Mantenimiento
= - Distribucion + Distribucion Facturacié
x - Fabricacion - Facluracion
o
P - Cobro
w
[=]
<
[=]
= - -
5 -(Prestacion del servicio)
<

Cuadro 4.15: Gestion de la Innovacion en la cadena de valor.
Fuente: Base, Cia de Soporte Légico S.A.L. (Cadena de valor de Base)
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Se pueden observar, en negrita y con caracteres ligeramente mayores, las
actividades de la cadena de valor que forman parte directa del proceso de gestion
de la innovaciéon o son precisas especialmente para el correcto desempefio de
aquel. Y, en este ejemplo, se acredita la posibilidad de una plena integracion del
proceso de la innovacién con el resto de actividades de la empresa.

4.3.3 Precedentes y Propoésitos.

Para completar la caracterizacion un Sistema de Gestion de la Innovacion en el que
poder basar nuevas propuestas de Modelos susceptibles de ser desarrollados para
utilizarse en las pymes, es preciso establecer los valores de los parametros del
arbol de pertinencia que restan.

Por una parte, y como respuesta a Por Qué concibe el Modelo que las empresas
quieren innovar, es necesario establecer un escenario en el que todos los valores
que pueden tomar las variables son validos porque interesa considerar la
innovacion sea cual sea el desencadenante de la misma. Debe poderse gestionar
todo tipo de innovaciones (tanto de proceso, producto, organizativa o comercial,
como incremental o radical, cerrada o abierta, mas o menos tecnologica, etc.) y
servir a los diversos intereses de las empresas que son capaces de
desencadenarlas: mejorar posiciones competitivas para desarrollarse, crecer,

reducir riesgos, reducir costos, incrementar sus rendimientos, etc.

Como respuesta al Para Qué, se determina que el objetivo del Modelo es la Gestidon
de la innovacion. La evaluacion y la elaboracion de planes de accion se van a
mostrar necesarias y la certificacion puede ser, 0 no, una consecuencia, pero todo
el disefio se orienta a la finalidad concreta de Gestionar la innovacion
sistematicamente a la busqueda de un flujo continuo de innovaciones en la

empresa.
4.4 Conclusiones del capitulo.

El analisis efectuado en este capitulo sobre las diferentes propuestas para la
gestion de la innovacion permite confirmar las conclusiones del capitulo segundo.
Y, de la misma manera, afirmar que ya no hay contradicciones importantes en la

conceptualizacion, al menos basica, de lo que es la innovacién, acreditandose un
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amplio consenso entre las comunidades académicas, institucionales vy
empresariales, si bien todavia parece necesario facilitar que esos conceptos
puedan ser asimilados por las pymes de forma practica.

Aunque los sistemas de gestion de la innovacion revisados tienen diferentes
orientaciones y enfoques, se puede observar que, con mas o menos nivel de

definicion y/o de abstraccion, todos ellos:

- Proponen un modelo que represente el fenbmeno de la innovacién en la

empresa, con algunas caracteristicas comunes:

a) Intentan representar los distintos tipos de innovacion.

b) Se ocupan de que el modelo tenga en consideracién todos los elementos
que afectan a la innovacion en la empresa.

c) Intentan describir las diversas relaciones existentes entre esos
elementos que intervienen en la innovacién empresarial.

d) Incorporan criterios para integrar la cultura de la empresa, sus sistemas
de gestion y su vision estratégica, en los modelos.

e) Trascienden del interior de la propia empresa, enmarcandola en su

entorno.

- Sugieren, o llegan a proponer, una metodologia para la gestién del modelo.
Naturalmente, en funcién de la orientacion de la propuesta (diagnostico,
evaluacion, certificacion o gestion) la metodologia se desarrolla de una u otra
manera y con uno u otro nivel de detalle.

- Ponen énfasis en intentar comprender la realidad de la pyme y hacerse
comprensibles a ellas. Objetivo éste que, aunque segun nuestro criterio no
esté suficientemente conseguido, permite confirmar la necesidad de

proponer herramientas que faciliten la gestién de la innovacion a las pymes.

Por otra parte, con el empleo de técnicas de analisis morfologico, el sustento de
teorias de referencia, y con el apoyo de nuestra propia experiencia profesional, se
ha descompuesto y discutido el fenobmeno de la innovacion en elementos
susceptibles de caracterizar un modelo general, que en esta memoria se denomina
arbol de pertinencias. Dicha caracterizacion es la aportacion de una estructura

semantica que representa la taxonomia de elementos que constituyen los focos
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parameétricos esenciales desde los que puede modelarse el proceso de innovacion
y su gestion en una organizacion dada. Estos elementos se han confrontado,
analizado su consistencia relacional y tomando como apice de contraste el nivel de
las etapas o fases de la gestion de la innovacion mediante un analisis morfolégico
y de consistencia con el fin de establecer las pautas de configuracién, buenas
practicas y parametros relevantes y potenciadores de la innovacién y su gestion en

una organizacion.

Por ultimo, este modelo general refrendado sera el soporte de un nuevo modelo
que orientado por el enfoque de procesos y dirigido a pymes, se describira en el
préximo capitulo, el modelo INNUP, objeto ultimo de esta tesis
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5. CAPITULO V: MODELO Y METODOLOGIA INNUP.

Los capitulos anteriores han ofrecido:

- Una revision de la literatura cientifica y empresarial acerca del fendmeno de
la innovacion y sus implicaciones para la competitividad de las empresas y
la economia de las naciones.

- Un estudio de los modelos ofrecidos sucesivamente por la literatura para
intentar representar la innovacion en la empresa, y el analisis critico de los
mMismos.

- Unarevisidn de diferentes estudios y trabajos estadisticos que ha desvelado
multiples aspectos del comportamiento innovador de las pymes en la
actualidad.

- Una revision, mediante consulta sistematica y analisis, de varios de los mas
relevantes sistemas de gestion de innovacién y de las herramientas
asociadas que actualmente se estan ofreciendo a las pymes, tanto por parte
de instituciones como de empresas comerciales.

- La caracterizacién del fendmeno de la innovacién en la empresa.

- La determinacion de un conjunto de componentes, requisitos y atributos que
puedan servir de apoyo a nuevas propuestas de modelos.

Sobre la base de todo ello, en el presente capitulo se configura un modelo nuevo
para representar y gestionar el Proceso de la Innovacion en las Pymes: el Modelo
INNUP, objetivo ultimo de este trabajo; para su analisis:
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- Se establecen los principios y requisitos que deben inspirar un modelo de
gestion de la innovacion orientado a la pyme. Se describe el Modelo INNUP
en su version conceptual y en su version de procesos de negocio, mas
accesible a la Pyme.

- Se desarrolla la Metodologia INNUP con el suficiente nivel de detalle como
para poder ser aplicada en las empresas.

- Se exponen los mecanismos utilizados para la validacion del Modelo,
Metodologia y Proyecto INNUP

5.1 Modelo INNUP.

5.1.1 Principios y Requisitos.

La RAE (2015), en su tercera acepcion, define el término principio como: “...base
fundamental sobre la cual se procede discurriendo en cualquier materia.”; a su vez,

define requisito como: “...una circunstancia o condicién necesaria para algo.”

En el capitulo anterior, el fendmeno de la innovacion en una pyme ha sido
descompuesto en componentes y parametros asociados de los que poder deducir
directamente el conjunto de principios y requisitos generales que debe satisfacer
cualquier modelo que, como INNUP, se proponga gestionar la innovacion de una

pyme en el marco de la presente investigacion.

Junto a esos principios y requisitos se han revelado una serie de factores
condicionantes, capaces de facilitar, o de inhibir, el desempefio innovador de la
organizacion, tal y como se muestra en el siguiente arbol de pertinencias (Figura
5.1):
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En la Figura 5.1 quedan establecidos los requisitos que debe satisfacer el modelo;
las etapas que, como minimo, deben formar parte de su ciclo de vida, y una serie
de factores que se establecen como condicionantes del nivel de éxito de la
implantacion del modelo.

Estos factores condicionantes se asocian a los sistemas de la empresa en general,
a las personas que efectuan la innovacion, a los recursos necesarios para su

desarrollo, al Sistema de Innovacion al que pertenece y al contexto en que se situa.

Con el objetivo de avanzar en la identificacion de los requisitos del modelo, se
muestra el cuadro 5.1, en el que se relacionan cada uno de los requisitos con una

serie de indicadores, cuyo resultado ayuda a determinar si aquellos se satisfacen:

REQUISITOS INDICADORES DE EVALUACION
1.1 Debe utilizar una terminologia comprensible para las pymes.
12 Debe ser coherente con las caracteristicas de las pymes.
13 Debe tener una metodologia anexa que posibilite directamente su aplicacion préactica.
1- ENFOQUE ORIENTADO A LA PYME
14 Debe ser sencillo de usar.
15 Su explotacién debe ser asequible para la pyme.
16 Debe tener capacidad transformadora para facilitar la evolucion estructural y

organizativa de la empresa.

2.1 La Gestion del Proceso de la Innovacién en la empresa, de manera integral,
sistemética y continua.

2.- OBJETIVO DE GESTION . . . . . ”
22 Otros posibles objetivos serian parte o consecuencia de la propia gestién del modelo

(evaluacion, certificacion, etc.

3.1 Debe ser capaz de gestionar todo tipo de innovaciones (de producto, de proceso,
. organizativa, mercadotecnia), con mayor o menor intensidad de la tecnologia o del
w 3.- TODO TIPO DE INNOVACION grado de novedad (incremental o radical), del enfoque estratégico (cerrada o abierta),
g del impulso que las genere, etc.
3
B
4.1 Debe ser util para empresas de cualquier sector de actividad econémica, tanto
4.- CUALQUIER SECTOR DE ACTIVIDAD primario como industrial o de servicios.
5.1 Debe tener un comportamiento que facilite planificar, desarrollar, medir y corregir.
5.- ORIENTADO A LA MEJORA CONTINUA 5.2 Debe ofrecer un sistema de documentacién que deje registro de los hechos.
° 5.3 Debe contemplar indicadores para medir el comportamiento del proceso.
i
8
S 6.1 Debe tener las etapas, fases, e incluso actividades, claramente definidas y
n] especificadas.
Q 6.- CICLO DE VIDA BIEN ESPECIFICADO i . ’
‘8 6.2 Debe establecer claramente el flujo del proceso a través de las diferentes etapas y las
ls relaciones entre ellas.
Q
S
< 7.1 Debe contemplarse a si mismo como un proceso de negocio méas de la organizacién.
7.- INTEGRADO CON EL RESTO DE
" 7.2 Las actividades del proceso deben estar coordinadas con las de los otros procesos de
PROCESOS DE LA ORGANIZACION la organizacion.

Cuadro 5.1: Requisitos e Indicadores de INNUP.
Fuente: Elaboracién Propia.

Asi mismo, en el cuadro 5.2, se relacionan cada una de las fases o etapas del

modelo con una serie de indicadores que podran evidenciar si el nuevo modelo
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contempla las actividades basicas de cada una de las etapas establecidas como

necesarias:

ETAPAS/FASES INDICADORES DE EVALUACION

1.1 Debe ofrecer mecanismos para evaluar la capacidad innovadora de la

B empresa de manera global.
1.Evaluacién ) o ]
1.2 Debe ofrecer mecanismos para evaluar la conveniencia de las acciones

innovadoras.

2.1 Debe ofrecer mecanismos para explorar y buscar las oportunidades o
amenazas que pueden afectar a la empresa y aconsejan acciones de
innovacion.

2.2 Deben poderse vigilar las tecnologias, el mercado (productos y clientes),

2.Vigilancia los competidores y el contexto.

2.3 Debe poder vigilarse el ambiente interno de la empresa para detectar
oportunidades de mejora en los procesos de negocio y en los productos
de la empresa.

3.1 Debe orientarse al fomento y explotacién de las capacidades de

generacion de ideas innovadoras.
3.Creatividad ) ) ] )
3.2 Deben poderse gestionar las diferentes fuentes de la innovacion

(personal, clientes, proveedores, centros de investigacion, etc.)

4.1 Debe ser capaz de mantener la cartera de proyectos de innovacion
identificada y evaluada.

4.Planificacion 4.2 Debe poder gestionar un plan para la ejecucién de los proyectos, que
establezca las prioridades y los diferentes recursos que deben estar
disponibles para su desarrollo.

5.Gestion de | 5.1 Deben poderse gestionar todos los proyectos y tareas innovadoras de la
proyectos y tareas empresa.

6.1 Debe ofrecer mecanismos para propiciar la comunicacién, tanto interna

6.Comunicacion . .
como externa, de la innovacion.

7.1 Debe ofrecer ayudas para gestionar la proteccion del patrimonio

7.Proteccion L
tecnolégico de la empresa.
8.1 Debe ayudar a conocer el valor aportado a la empresa por la innovacion.
8.Capitalizacion 8.2 Debe ayudar al aprovechamiento éptimo de los resultados de la

innovacion.
Cuadro 5.2: Etapas e indicadores de INNUP.
Fuente: Elaboracién Propia.

Se dispone, por lo tanto, de una coleccion de indicadores, que permiten determinar
claramente el grado de consistencia de INNUP con el Modelo cuyas caracteristicas
han sido definidas en el capitulo anterior.

En cuanto a los parametros o factores condicionantes del desempefio innovador de
la empresa, tal y como se han mostrado en el anterior arbol de pertinencias (Figura
5.1), se muestran también asociados a una serie de indicadores en el cuadro 5.3:
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Factores condicionantes de la

Indicadores y Facilitadores.

innovacion.
1.1 Los valores empresariales estan explicitados y descritos 1.4  Se valora el espiritu colaborativo.
formalmente. 1.5  Se premia la orientacién al resultado.
Cultura 1.2 Existe un cédigo ético publicado. 1.6  Se tiene la capacidad de asumir riesgos.
organizacional. 1.3  Se realizan actividades corporativas al margen de los 1.7  Hay tolerancia al fracaso.
espacios fisicos y temporales asociados al trabajo.
2.1 Grado de formalizacién de la Misién, Visién, y lineas | 2.4  Prioridades equilibradas entre el corto, medio y
estratégicas. largo plazo.
Enfoque estratégico. 2.2 Valoracioén estratégica de la tecnologia. 2.5 Procedimientos para detectar oportunidades y
q gico- 2.3 Formulacién de la estrategia de la empresa considerando la evaluar el riesgo.
tecnologia.
. . 3.4  Existe un objetivo de mejora continua.
3.1  Laempresa esta organizada por procesos . ; L
" ) o . 3.5  Se evaluan sistematicamente los resultados.
3.2 La empresa esta capacitada para planificar las actividades, !
Si . b 3.6  Se dispone de un cuadro de mando para la toma
© istema de Gestion las finanzas, etc. L
b ) . de decisiones.
o 3.3  Dispone de buena infraestructura TIC. e . "
s 3.7  Se utilizan aspectos metodolégicos en la gestion.
&
L S 1.5 Se aprecia el trabajo en equipo.
11 La es tructura'/gra(qt'uca s mas t,”.e n plana. 1.6 Nivel de apoyo del equipo directivo hacia los
1.2 Equipos multidisciplinares y cualificados. s L.
- . ” procesos de innovacion.
" . 1.3 La toma de decisiones admite el debate y la aportacion de A A .
Estilo de liderazgo - . P 1.7 Disponibilidad de métodos para promover la
ideas superando jerarquias. ividad de I -
1.4 Existe la figura del Responsable de innovacién crea tivi ad de Jos equipos.
. 1.8 Baja confiictividad laboral
5.1  La empresa tiene una imagen corporativa que la identifica.
Politica de 5.2 Hay un sistema de comunicacién ascendente-descendente 5.4 Se comunican debidamente los logros de la
comunicacién en el interior de la empresa. organizacion.
5.3  Hay un sistema de comunicacién hacia el exterior de la 5.5  Existen sistemas de deteccion de ideas
empresa.
6.1 Nivel de identificacién de las personas con el grupo y con
Implicacion. los objetivos empresariales. 6.3  Se hacen estudios de clima laboral.
P : 6.2  Motivacion del personal hacia la innovacioén. 6.4  Grado de aceptacion del cambio
g
E 7.1 Suficiente cualificacion tecnolégica del personal para 7.3 Existencia de un plan de formacion de la empresa.
g Capacitacion. acometer proyectos de [+D+i. 7.4  Existencia de planes de carrera en la organizacion
Q 7.2 Adecuado nivel de formacioén sobre innovacion.
. 8.1  Las personas disponen de los medios y la autoridad para
Apoderamiento desarrollar las actividades.
9.1 La empresa dispone de diversas fuentes de incorporacion
de tecnologias (desarrollo, compra, reclutamiento, etc.).
Tecnologia. 9.2  Adecuado nivel de utilizacién de las TIC’s.
10.1  Conocimiento de la oferta tecnolégica existente.
ﬁ 10.2 La empresa dispone de los recursos necesarios para
2 . acometer sus actividades.
= Conocimiento.
9]
&
k] 11.1 Autosuficiencia econémica o facilidades para acceder a la 11.4 Percepcién de que la innovacioén no tiene por qué
8 Recursos financieros. financiacion. requerir de costos inalcanzables.
g : 11.2  Posibilidad de acceder a incentivos y ayudas publicas a la 11.6  Experiencias positivas previas con ayudas
S innovacion. publicas.
x© 11.3  Conocimiento y utilizacién de deducciones fiscales. Nivel de éxito (sin fracaso o abandono) de
proyectos anteriores.
12.1 Buen conocimiento del mercado, competencia y entorno. .
- . . 12.4 La empresa considera el apoyo externo para
12.2  Facilidades para encontrar socios en cooperacion. . . L
Recursos ; Y ; acometer todas sus actividades de innovacion.
R . 12.3 Existe confianza en la propia empresa y en la red de . . L i
elacionales. ) Existe confianza para compartir informacién con
relaciones en la que se encuentra.
otras empresas
Fortaleza
(disponibilidad de 14.1 Existencia de organismos intermedios de apoyo 14.2 Posibilidad de recibir asesoramiento externo
& recursos) . g POYO. fiable.
S
@ O
E3
g9
g
n=
° Implicacién
(orientado a la Pyme) 14.1 Existencia de politicas publicas de apoyo a la innovacion 14.2  El mercado objetivo demanda innovaciones.
Entorno 14.1 El entorno es dindmico y cambiante. 15.2 El entorno es complejo.

Cuadro 5.3: Condiciones e indicadores de INNUP.
Fuente: Elaboracién Propia.
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En el cuadro 5.3 se muestran los factores condicionantes del desempefio innovador
de la empresa, agrupados en las categorias de: empresa (cultura, estrategia,
sistemas de gestion, liderazgo y politica de comunicacion), personas (voluntad,
conocimiento y posibilidad), recursos (tecnologias, conocimiento, finanzas y

relaciones), sistema de innovacion (medios y compromiso) y entorno.

Cada factor representado en la tabla se ha vinculado a uno o mas indicadores que
lo califican. La mayor parte de ellos sugieren un mayor potencial innovador para un
mayor valor del indicador; pero debe tenerse en cuenta que algunos de ellos (como
los asociados al sistema de gestion), podrian apuntar a una excesiva formalizacion

en caso de que su valores fueran muy elevados.

5.1.2 Dimensiones de INNUP.

Uno de los requisitos de INNUP es contemplar el proceso de la innovacion como
uno mas de la organizacion e integrado con el resto. Lo que, evidentemente, da
como resultado una potente interaccidon INNUP - Empresa, que puede afectar
beneficiosamente a la misma, de forma mas significativa en aquellos casos donde,
como ocurre en muchas pymes, los sistemas de gestion no estén suficientemente

evolucionados. Esta interaccion puede ser considerada desde varias dimensiones:

Estratégica: INNUP contribuye a la consolidacion del pensamiento estratégico en
el colectivo potencial de empresas usuarias, incluso a mejorarlo en caso de ser
necesario. Esta concebido desde un enfoque estratégico de la gestidon y orientado
a identificar oportunidades y establecer los medios para conseguir los objetivos, y
el uso de esos conceptos debe afectar en la vision de sus usuarios. Mas
concretamente, ayuda a la elaboracion, con un nivel flexible de formalizacion, de
una estrategia de innovacién y a que esté alineada con una estrategia general de
la organizacion, propiciando de este modo un ejercicio de pensamiento estratégico
concreto y continuo. Ese alineamiento con la estrategia, ademas, le ha de

proporcionar la autoridad que necesita el modelo.

Organizacional: Por similares razones que se han expuesto para la dimension
estratégica de la empresa, INNUP afecta beneficiosamente en su dimension
organizacional. Establece una gestion integral del proceso, incluyendo todos los

subprocesos (procesos, al cabo) que lo conforman; requiere la identificacion de los
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procesos clave de la empresa; induce a la orientacién al mercado, a la colaboracion,
a la mejora, a la planificacion y al control, entre otros valores; caracteristicas de
buenas practicas cuyo empleo habitual debe afectar positivamente en los niveles
de excelencia de los sistemas de gestion de aquellas empresas usuarias que

pudieran estar necesitadas de impulso en esa direccion.

Operativa: INNUP introduce un conjunto de actividades en la organizacion, todas
ellas necesarias para la gestion de la innovacién, pero buena parte de ellas, tal vez,
no desempefadas con anterioridad. Todas las tareas estan organizadas en
procesos, que disponen del correspondiente procedimiento para describir
detalladamente su funcionamiento, de manera que cada una de las tareas tiene
descrito quien la debe hacer, cdmo y cuando. Tanto la introduccion de nuevas
tareas, como su sistematizacion (que no renuncia a la flexibilidad), posiblemente
desacostumbrada en muchas pymes, van a tener un saludable efecto sobre el nivel

operativo de la empresa.

De Control: INNUP lleva implicita la medicion y control de la evolucion del proceso,
establece indicadores para cada uno de los subprocesos que lo componen y un
cuadro de mando para la monitorizacion del proceso en su conjunto. Esta

dimensién de medicidn y control es requisito basico para la mejora continua.

Formativa: La gestion de INNUP induce, por su propia naturaleza, a una mejor
aprehension del proceso innovador, y también de otros muchos conceptos
asociados a la gestion de la empresa, en aquellos casos en que eso fuera preciso;
implica el conocimiento de, al menos, los conceptos basicos asociados a la
innovacion porque las personas que la realizan han de estar capacitadas para su
comprension y adecuada implementacion; por otra parte, el propio seguimiento del
proceso debe ir mejorando las competencias de las personas afectadas.

Transformadora: INNUP tiene, en resumen, capacidad transformadora sobre el
conjunto de la empresa. Como se ha dicho, INNUP afecta beneficiosamente a los
niveles estratégicos, organizativos y operativos de la empresa; desarrolla una
funcién de control del proceso como base de su mejora, y potencia el conocimiento
de la organizacion; conjunto de interacciones que sin duda inducen cambios en la

cultura de la empresa y, potencialmente, en la totalidad de la misma.
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5.1.3 Presentacion del Modelo INNUP.

En un primer nivel de abstraccion, INNUP se presenta como un modelo por etapas

que incluye las siguientes:

- Vigilar: Se requiere captar informacion del exterior y de la propia
organizacion sobre ciencia y tecnologia, sobre los competidores actuales o
potenciales, sobre el mercado (clientes y productos), sobre el entorno
(sociologia, politicas, ciclo econdmico, reglamentaciones, etc.). Del mismo
modo es necesario analizar sistematicamente los procesos clave de la
empresa en busca de mejora y oportunidades de innovacion. Y todo desde
un enfoque estratégico.

- Idear: Que se refiere a la etapa que durante mucho tiempo ha sido
considerada como la esencia de la Innovacion, aquella en la que se generan
las nuevas ideas o conceptos, o las nuevas asociaciones entre ideas y
conceptos conocidos, que puedan producir soluciones originales.

- Focalizar: Para establecer el alineamiento de los proyectos de innovacion
con la estrategia tecnologica de la empresa, y por tanto con la estrategia
general, asi como para asegurar la viabilidad financiera, técnica y comercial
de los mismos.

- Planificar: Es necesario establecer la planificacién operativa de la cartera
de proyectos de innovacion: determinar los recursos (finanzas, tecnologias,
capacitacion, alianzas, etc.) requeridos; programar su incorporacion a la
empresa en caso de ser necesaria; planificar las actividades y los plazos de
implementacion; presupuestar los costos; prever los entes responsables y
la evaluacion de riesgos. Se trata de establecer las metas y de seleccionar
los medios mas convenientes para alcanzarlas, tomando las decisiones
necesarias para predeterminar las acciones que van a posibilitar alcanzar
dichas metas.

- Desarrollar: Es la implementacion de las ideas innovadoras organizada en
forma de proyectos o tareas. Consiste en el conjunto de decisiones y
acciones necesarias para el desarrollo en si mismo del nuevo producto, o la
mejora en uno preexistente o la implementacién de nuevos procesos o sus

cambios.
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- Capitalizar: Etapa que debe garantizar y acreditar a la empresa la
rentabilidad de la innovacion. Tanto en forma de reputacion, de patentes o
marcas, como de conocimiento nuevo, asi como en forma de cifras de ventas

y de resultados.

Desde éste punto de vista conceptual, INNUP se representa graficamente tal y

como se observa en la figura 5.2:

DEMANDA DE
\__/
FACTIBILIDAD
\__./
\ FACTIBILIDAD
‘. \_/m
FOCALIZAR
SOO0s
TECNOLOGKOS
ENTORNO i
L . PLANIFICAR COMPETENCIAS
PROCESOS ; —
s
RECURSOS
mbcms‘
CAPITALIZAR DESARROLLAR
APRENDER
COMUMNICAR
DIPLOTAR IN
Lmiemoon /

Figura 5.2: Modelo INNUP para la Gestion de la Innovacion.
Fuente: Elaboracion Propia.

INNUP contempla la Innovacién como un proceso sistémico y continuo, tal y como
se sugiere en la figura anterior. El circulo exterior, representado por una flecha que
conduce de una etapa a otra, en un continuo, significa esa ausencia de principio o
de fin. Las etapas se encuentran, cada una de ellas con todas las otras, en el centro
de la figura, representando las multiples interrelaciones que se dan entre ellas y
reforzando la idea de que no se establece una prelacion en el tiempo de unas sobre
las otras. La constelacion de pequeinos elementos que se vinculan a alguna de las
fases son caracteristicas o consideraciones fundamentales de esas fases.
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Sin embargo, INNUP, dado el nivel de abstraccion con que ha sido mostrado hasta
ahora, para poder ser implementado en una pyme aun necesita de una metodologia

detallada, practica y capaz de facilitar su asimilacidon y explotacion.

Para salvar esta circunstancia, se requiere ahora reducir niveles de abstraccion,
acercarse al sujeto y transformar esta vision por etapas a otra que pueda ser mas

accesible para las pymes, como es el enfoque de procesos.

Cada vez hay mas pymes familiarizadas con el concepto de proceso como
secuencia ordenada de actividades que se desarrollan en la empresa orientadas a
un fin determinado, y con la gestion de alguno de esos procesos; cuando no hayan
llegado a contemplar la empresa como un sistema integral de procesos y a aplicar
una completa gestidbn por procesos, en cuya situacion se encontrarian, ya, la
practica totalidad de las muchisimas empresas que tengan implantado alguno de
los sistemas de aseguramiento o de gestidon de la calidad.

En todo caso, seria deseable que las empresas que puedan ser usuarias de INNUP
y anteriormente no estén gestionando alguno de sus procesos como tales, vean
facilitado su ingreso a ese paradigma de manera que pudiera propiciarse la toma
en consideracion de los procesos como base organizativa y operativa de la

empresa.

El enfoque de procesos posibilita la utilizacion de términos como mejora continua,
mapa de procesos, procedimientos, indicadores, etc., todos ellos familiares, o de
facil incorporacion, para la tipologia de empresas a las que se esta haciendo

referencia.

Por lo tanto, se va a proceder a transformar el modelo INNUP mostrado, a una
version de procesos, 0 subprocesos, mediante la siguiente tabla de conversion
(Cuadro 5.4):
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Etapa Subprocesos asociados

- Analisis Estratégico.
Vigilar - Vigilancia del entorno.

- Mejora continua de procesos clave.

- Creatividad y generacién de ideas

Idear
- Analisis de viabilidad.
Focalizar
- Planificacion de la i+d+l.
- Financiacion de la i+d+l.
- Gestion de tareas y proyectos de i+d+l.
Planificar/ - Relaciones con el sistema de i+d+l.
Desarrollar - Gestion de alianzas.
- Gestién del conocimiento y de las competencias.
- Gestion de los recursos tecnolégicos.
- Proteccion de la i+d+l.
- Comunicacion interna y externa de la i+d+l.
Capitalizar

- Capitalizacion de la i+d+l.

Cuadro 5.4: Etapas y Subprocesos de INNUP.
Fuente: Elaboracién Propia.

De este modo, las etapas del modelo conceptual se transforman en procesos
identificados, susceptibles ya de ser procedimentalizados para facilitar, y guiar, la
explotacion del modelo.

La etapa Vigilar induce a considerar el enfoque o analisis estratégico y a vigilar,

tanto el exterior de la empresa como su interior (a través de sus procesos clave).

Idear introduce el proceso de creatividad y generacion de nuevas ideas y Focalizar
el de analisis de viabilidad de las propuestas.

Las etapas Planificar y Desarrollar dan lugar a la toma en consideracion de los
procesos (subprocesos) que posibilitan el desarrollo de las tareas y proyectos que
producen la innovacién en si misma, desde su planificacion y gestion de los
recursos necesarios (financieros, conocimiento, tecnologias, relacionales, etc.)

hasta su ejecucion (gestion de tareas y proyectos).
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Y la etapa Capitalizar se despliega en los procesos que protegen los resultados,
que proporcionan adhesiones y reputacion (comunicacion) y el de capitalizacion en

si misma para poder acreditar la rentabilidad de la innovacién en la organizacion.

Este sistema descrito, se muestra de forma grafica en el siguiente mapa de
procesos (Figura 5.3):
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Figura 5.3: Mapa de Procesos INNUP.
Fuente: Elaboracién Propia.

Que ofrece una vision general del Proceso de la Innovacion, segun el modelo
INNUP, y su descomposicién en los diferentes subprocesos que lo conforman. En
esta representacion grafica se pueden observar las multiples relaciones que
pueden existir entre los distintos subprocesos, mostradas en forma de conectores

o flechas, posibilitando una vision sistémica y global.

Una vez conocido y descompuesto el proceso, se hace necesario asociarle un
meétodo de trabajo que pueda ser interpretado y seguido por las pymes, como
establece el objetivo de esta investigacion. En el siguiente apartado se describe la
metodologia para implementar y gestionar el Modelo de Innovacion INNUP.
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5.2 Metodologia INNUP.

La metodologia asociada a INNUP debe establecer los criterios y procedimientos
para que una empresa pueda implementar el modelo INNUP en la organizacion vy,
posteriormente, explotarlo de tal modo que la empresa sea capaz de gestionar la

innovacion de forma sistémica y continua.

Para ello, la metodologia INNUP de establecer como un conjunto de criterios, fases,
procedimientos, reglas, técnicas, herramientas y soporte documental, capaces de
especificar:

Etapas o fases (subprocesos) en las que se descomponen el proceso.
- Tareas que se requieren en cada subproceso.

- Roles y responsabilidades sobre el proceso, subprocesos y tareas.

- Recursos a utilizar para la ejecucién de las tareas.

- Salidas o resultados de las tareas y de los subprocesos.

- Como se gestiona y controla el proceso.

Dado que previamente a la explotacién del modelo es necesario adecuar la
empresa a los requisitos del mismo, la metodologia ofrece una primera fase de
implantacion o puesta en marcha que prepara a la empresa para la segunda, y
definitiva fase de explotacion.

5.2.2 Fase de implantacion o Puesta en marcha.

La metodologia INNUP debe ser de aplicacion en empresas con diferentes grados
de madurez en sus sistemas de gestidn. La fase de implantacion prepara a la
organizacion y asegura que dispone de los elementos necesarios para poder
explotar INNUP: la orientacidn estratégica, el liderazgo sobre la innovacion y el

enfoque de procesos.

En la figura 5.4 se muestra el conjunto de estas actividades previas, que son
posteriormente desarrolladas con mas detalle:
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CONSTITUCION COMITE
> DE INNOVACION —"

AUTODIAGNOSTICO DE

INNOVACION X .
DEFINICION POLITICA DE

> INNOVACION —

» GESTION PROCESO

IMPLEMENTACION DE INNOVACION
——>  PROCESOS CLAVE

ANALISIS ESTRATEGICO

IMPLEMENTACION

PLAN L 5 SUBPROCESOS DE
ESTRATEGICO INNOVACION

Figura 5.4: Implantacion de INNUP.
Fuente: Elaboracién Propia.

Cuestionario de autoevaluacion.

La primera de las actividades debe ser la realizacién de un Autodiagnostico de la
Innovacion que permite dar una visidn del estado de la innovacién en la empresa

en el momento de su realizacion.

Se hara segun un cuestionario prefijado y estandarizado y de sus resultados se
pueden derivar acciones de mejora que formaran parte de las acciones incluidas

en el plan estratégico de la innovacion.

Los resultados de la autoevaluacién formaran parte de los indicadores que se van
a gestionar en el Cuadro de Mando de la Innovacion.

En la metodologia propuesta para la gestién del modelo (fase de explotacion) se
recoge la conveniencia de efectuar periédicamente (de ordinario, cada ano) la
autoevaluacion para conocer la evolucion en la empresa de los elementos

diagnosticados.
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Para la elaboracion del cuestionario se ha utilizado como referencia el creado por
CIDEM (2002), que ya ha servido de base para el desarrollo de otros trabajos
(CARM®, CENTIC?, entre otros).

Analisis estratégico

Garantizara que la Empresa hace un ejercicio de analisis estratégico. De manera
que, al menos, se establezca formalmente el ambito de actuacion de la empresa,
sus mecanismos de adaptacidn al entorno (conociendo las oportunidades y
amenazas a través del analisis externo, y las fortalezas y debilidades a través del
analisis interno) y su estrategia competitiva (forma en que la empresa compite con

otras empresas para optimizar el rendimiento de sus actividades).

Las herramientas o documentos que pueden trabajarse son:

Mision.

- Vision.

- Cadena de valor.

- DAFO.

- Esquema de las 5 fuerzas competitivas.

- Plan estratégico (Este plan debe establecerse aunque sea con un minimo y

elemental nivel de concrecion).
En empresas evolucionadas, podrian ser utilizados otros como:

- Perfil estratégico.

- Mapa de negocio.

Este subproceso, de no estar previamente implantado en la empresa, debe
arrancarse en la fase de Puesta en marcha, y luego formara parte del sistema de

3 Comunidad Auténoma de la regién de Murcia.

* Centro Tecnoldgico de las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones.
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gestion de la innovaciéon mismo de manera continuada, tal y como se ha visto en el
mapa de procesos de INNUP. Desde un primer momento dejara documentado tanto
el plan estratégico de la organizacion como, en caso de estar diferenciado, el plan
estratégico de la innovacion, y ambos deberan ser revisados anualmente y
renovados a la fecha de su finalizacion (su vigencia recomendada es de entre tres

y cinco anos).
Creacion del Comité de Innovacion

Es el 6rgano colegiado que, bajo las directrices de la direccion (y, preferentemente,
con su participacion) se responsabiliza de la gestidon de la innovacion en la
organizacion. Una persona del Comité sera el/la Responsable de la Innovacion en

la empresa.

Debe tener una composicion rica y variada para asegurar la riqueza de ideas y la
implicacién de toda la empresa en la innovacion. Se recomienda que, entre otros,
formen parte del mismo los responsables de la produccién, las finanzas, la
comercializacién y, si lo hubiera en la empresa con anterioridad, el responsable de

[+D+i.
Definicion de la Politica de Innovacién

Se formalizara la politica de innovacién de la empresa en un documento breve que
debera darse a conocer a toda la empresa y estara integrado (o coordinado) con la
politica de calidad de la empresa, si dispusiera de ella.

Ha de ser aprobada por el Comité de Innovacion, por la alta direccion de la empresa
y debera ser revisada con una periodicidad no superior a tres afos.

Implementacion de los procesos clave

Para la explotacion de INNUP, es necesaria la observacion de los procesos internos
de la empresa a la busca de oportunidades de mejora, como se vera en la fase de
explotacion de esta metodologia.

Si la empresa no tiene identificados sus procesos e implantada una gestion de los

mismos, se requiere la identificacion, al menos, de los procesos clave de la misma,
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entendiendo por tales los que tienen potencialmente mas capacidad de producir

innovaciones en la organizacion.

Son los procesos que tienen contacto directo con el cliente (los procesos operativos
necesarios para la realizacidén del producto/servicio, aquellos que incorporan mas
valor y a partir de los cuales el cliente percibira la calidad de la propuesta de la
empresa: comercializacion, planificacion del servicio, produccion o prestacién del

servicio, entrega, facturacion,...).

INNUP no exige levantar los procedimientos completos y formalizados de estos
procesos clave, pero si su identificacion, que debe incluir, aun de forma breve: el
alcance, las principales actividades que lo componen, el responsable o propietario
del proceso y algun indicador que pueda medirlo y que podra formar parte del
cuadro de mando de la [+D+i.

Implementacion de los subprocesos de la Innovacién

La ultima etapa de la fase de implementacion de INNUP requiere formalizar los 16
subprocesos en que se descompone, ya mostrados en el mapa de procesos de
INNUP (Figura 5.4).

Dicha formalizacion debe contemplar, al menos, las caracteristicas enumeradas en
el apartado anterior para los procesos clave, es decir: definir su alcance, describir
las actividades que lo componen, identificar un responsable y unos criterios de
medida o indicadores. La formalizacién de estos subprocesos de INNUP deben
seguir las indicaciones establecidas en el manual de procedimientos que describe
cada uno de ellos y que se expone en el subapartado siguiente.

5.2.3 Fase de explotacion: descripcion de los procesos.

A partir del Modelo de procesos vy de las lineas metodologicas ya expuestas, se
han levantado y descrito los procedimientos asociados a cada uno de los
subprocesos que constituyen INNUP. El conjunto de estos procedimientos
conforman un Manual de Procedimientos que establece con precision las

interrelaciones que existen entre cada uno de los subprocesos, el conjunto de
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actividades que deben desarrollarse dentro de cada uno estos subprocesos, y el

modo en que deben desarrollarse las mismas.

Para esta fase de explotacidén del proceso, el manual de procedimientos se ofrece
como un completo y detallado Manual del Proceso de Innovacién INNUP y se
constituye como la guia metodoldégica para que los usuarios puedan gestionar

integralmente el proceso de forma cotidiana.
La relacién de procesos procedimentalizados es:

- INNUP-SP-01 - Vigilancia del entorno.

- INNUP-SP-02 - Enfoque estratégico.

- INNUP-SP-03 - Creatividad generacion de ideas.

- INNUP-SP-04 - Mejora continua de procesos clave.

- INNUP-SP-05 - Analisis de viabilidad.

- INNUP-SP-06 - Planificacion de la |+D+i.

- INNUP-SP-07 - Financiacion de la 1+D+i.

- INNUP-SP-08 - Gestion de tareas y proyectos de |1+D+i.

- INNUP-SP-09 - Proteccion de la |+D+i.

- INNUP-SP-10 - Comunicacion interna y externa de la 1+D+i.
- INNUP-SP-11- Capitalizacion de la [+D+i.

- INNUP-SP-12 - Gestidn de los recursos tecnoldgicos.

- INNUP-SP-13 - Gestidon del conocimiento / compete.

- INNUP-SP-14 - Gestion de alianzas.

- INNUP-SP-15 - Relaciones con el sistema de innovacion.
- INNUP-SP-16 - Cuadro de Mando de la [+D+i.

Para cada uno de los cuales se establece un procedimiento detallado que expone
de forma clara y precisa cuales son y como se deben desarrollar las actividades
que componen el proceso. Cada procedimiento tiene el siguiente contenido

normalizado:

1. Objeto / Alcance / Ambito de aplicacién.

- Para definir con precision la esfera de accion del subproceso.

2. Relacion con otros procesos.

- ldentificando para cada uno de los subprocesos las entradas y salidas (otros
subprocesos del Modelo), y por tanto las interrelaciones.
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3.

Roles.

Los diferentes actores que intervienen en el proceso (Responsable del
proceso, direccion, responsables de areas, responsable de Innovacion, etc.)
y el rol que ocupan en él.

Definiciones.

Aportaciones teodricas que pueden aclarar términos y/o ayudar a la
comprension de los conceptos asociados al mismo de forma que se haga
mas accesible la lectura del documento a sus usuarios.

Herramientas y técnicas.

Que puedan ser utiles para la ejecucion de alguna de las actividades del
proceso (tormenta de ideas, DAFO, diagrama de Gannt, por ejemplo).
Descripcion / Realizacion.

Es el relato, en lenguaje textual y de forma secuencial, del conjunto de
operaciones que se realizan en el subproceso. Se indica quien lo hace, como
y cuando.

Diagrama de flujo.

Es una representacion grafica de la sucesién de actividades (operaciones)
que componen el subproceso. Se muestra en diagramas, que son sencillos
y ofrecen una descripcion clara de las operaciones, su secuencia y sus
conexiones, para facilitar su comprension.

Registros / Formatos / Documentos.

Transcripciones o0 extractos de los sucesos acaecidos dentro de un
procedimiento con el objetivo de dejar evidencia de su evolucion, facilitando
su gestion y proporcionando la informacidén de su realidad. Formularios y
Plantillas usados en la documentacion del proceso.

Indicadores.

Para poder medir el funcionamiento de cada uno de los procesos y pilotar su
evolucion en el tiempo. Proponemos indicadores tanto de eficiencia como de

eficacia.

A continuacién, para cada uno de los subprocesos identificados en el modelo, se

muestra el Objeto del mismo y las Relaciones con otros subprocesos:

INNUP-SP-01 - Vigilancia del entorno
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1. Objeto / Alcance / Ambito.

La ejecucién sistematica de todas las actividades, derivadas de la planificacion
anual o no, que contribuyan a obtener la informacion de interés para la empresa en
los ambitos cientifico-tecnoldgico, competitivos, comercial y del entorno, de
recopilarla y transformarla en conocimiento de utilidad para orientar el enfoque
estratégico de la empresa y propiciar la creatividad y la generacion de ideas,

orientado todo a impulsar la innovacion en la empresa.
Con un alcance que permita:

- Detectar fuentes de informacion esenciales para hacer frente a las
decisiones sobre la innovacion.

- Extraer informacion relevante sobre tendencias tecnoldgicas, novedades,
invenciones, potenciales socios o competidores, aplicaciones tecnologicas

emergentes, etc.

También se deben contemplar aspectos regulatorios y de mercado que pueden

condicionar el éxito de una innovacion de cualquier tipo.

Toda esta informacion codificada y analizada debe brindar a la empresa la
posibilidad de minimizar la incertidumbre en el momento de trazar sus planes

propios y de formular sus estrategias.
2. Relacion con otros procesos.
La informacion generada por este proceso puede alimentar a los subprocesos:

Enfoque Estratégico: aportando ideas, reflexiones, tendencias de valor

estratégico, etc. para la formulacion o actualizacion de los planes estratégicos.
Creatividad y Generaciéon de ideas: aportando ideas, planteando problemas,
proporcionando nuevos enfoques, proponiendo nuevas lineas de actuacion o de
trabajo, etc.
INNUP-SP-02 - Enfoque estratégico.

1. Objeto / Alcance / Ambito.

Garantizara que la Empresa hace un ejercicio de analisis estratégico. De manera

que, al menos, se haya formalmente el ambito de actuacion de la empresa, sus
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mecanismos de adaptacion al entorno (conociendo las oportunidades y amenazas
a través del analisis externo, y las fortalezas y debilidades a través del analisis
interno) y su estrategia competitiva (forma en que la empresa compite con otras

empresas para optimizar el rendimiento de sus actividades).
2. Relacion con otros procesos.
Este procedimiento recibira aportaciones desde los subprocesos:

Vigilancia de entorno: que deben ser consideradas para el analisis estratégico

externo.

La informacion (conocimiento) generada en este procedimiento alimenta a los

subprocesos:

Analisis de viabilidad: al que puede aportar proyectos derivados de los nuevos
enfoques derivados del analisis interno o externo o de las lineas estratégicas de la

empresa.

Creatividad y Generaciéon de ideas: aportando ideas, planteando problemas,
proporcionando nuevos enfoques, proponiendo nuevas lineas de actuacion o de
trabajo, etc. Como resultado de los nuevos enfoques derivados del analisis interno
o externo o de las lineas estratégicas de la empresa.

INNUP-SP-03 - Creatividad generacion de ideas.

1. Objeto / Alcance / Ambito.

Para gestionar la generacion de nuevas ideas o conceptos, o de nuevas
asociaciones de ideas o conceptos ya existentes, que puedan producir nuevas y
originales soluciones a problemas preexistentes o problemas sobrevenidos al
aparecer soluciones a los mismos. Todo orientado a que esas nuevas ideas se
conviertan en mejoras de los procesos o de los productos capaces de mejorar el
valor aportado por la empresa a sus clientes.

2. Relacién con otros procesos.

Este procedimiento se alimenta desde los subprocesos:
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Enfoque Estratégico: que puede sugerir lineas de pensamiento nuevas tanto al
hacer el analisis interno o externo como al formular o actualizar los planes

estratégicos.

Vigilancia del Entorno: aportando ideas, planteando problemas, proporcionando
nuevos enfoques, proponiendo nuevas lineas de actuacién o de trabajo, etc., a

partir de la evolucion del mercado, de las tecnologias y de los competidores.

Mejora continua de Procesos Claves: que puede proporcionar ideas y problemas

a resolver capaces de producir mejoras de proceso, comercializacion, etc.

La informacion (conocimiento) generada por este proceso puede alimentar al

proceso:

Analisis de viabilidad: aportando las nuevas ideas generadas, para su estudio de
viabilidad desde el punto de vista econdmico, tecnoldgico y comercial.

INNUP-SP-04 - Mejora continua de procesos clave.
1. Objeto / Alcance / Ambito.

Gestionar la vigilancia sistematica de los procesos clave de la empresa con el
objetivo de identificar oportunidades de mejora susceptibles de dar resultados

innovadores.

Los procesos clave son los procesos que afectan directamente a la produccion o
tienen contacto directo con el cliente; los procesos operativos necesarios para la
realizacion del producto/servicio, aquellos que incorporan mas valor y a partir de
los cuales el cliente percibira la calidad de la propuesta de la empresa, como
pueden ser: comercializacion, planificacion del servicio, produccién o prestacion del

servicio, entrega, facturacion, etc.
2. Relacién con otros procesos.
Este procedimiento alimenta los subprocesos de:

Creatividad y Generacion de Ideas; Planificacion de la I+D+i: enviandole, para
que se ponga en marcha la fase de creatividad sobre todas aquellas sugerencias
que se obtengan desde el analisis de los procesos para producir innovaciones.
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Analisis de viabilidad: al que se aportan las tareas o proyectos inicialmente
surgidos para su estudio de viabilidad y, en su caso, posterior planificacién y

ejecucion.

INNUP-SP-05 - Analisis de viabilidad.
1. Objeto / Alcance / Ambito.

Estudiar la viabilidad de las nuevas ideas, susceptibles de producir innovaciones
de cualquier tipo en la organizacion. La viabilidad debe ser garantizada desde el

punto de vista técnico, comercial y econdmico para la empresa.
2. Relacién con otros procesos.
Este procedimiento se alimenta desde los subprocesos:

Enfoque Estratégico: que puede proporcionar, desde el analisis interno o externo

ideas de valor para producir innovaciones.

Creatividad y Generacion de ldeas: que aporta las ideas de una forma

sistematizada.

Mejora Continua de Procesos Claves: que puede proporcionar ideas capaces de

producir mejoras de proceso, comercializacion, etc.
Planificacion de la I+D+i.
Las ideas que acrediten su viabilidad alimentaran el subproceso:

Planificacion de la |+D+i.

INNUP-SP-06 - Planificacion de la I+D+i.
1. Objeto / Alcance / Ambito.

Mantener, actualizada y planificada la cartera de tareas y proyectos de |+D+i
vigentes en la empresa en cada momento. Y velar por el cumplimiento de la

planificacion establecida.

2. Relacién con otros procesos.
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Este procedimiento se alimenta desde los subprocesos:

Analisis de viabilidad: que debe proporcionar la entrada de nuevas tareas y
proyectos que hayan acreditado su viabilidad.

Financiacion de la I+D+i: por el que habran pasado los proyectos que sean
susceptibles de necesitar financiacion o ayudas externas.

Gestion de Tareas y Proyectos de I+D+i: que re-enviara los proyectos o tareas
que por cualquier causa se hayan alejado de su planificacion de manera relevante

durante su ejecucion.

Relaciones con el Sistema de Innovacidn, Gestion de Alianzas, Gestion del
Conocimiento/Competencias y Gestion de los Recursos Tecnholégicos: que
garantizaran la disponibilidad de los recursos de todo tipo (institucionales, socios,
conocimientos, tecnoldgicos, etc.) necesarios para el desarrollo de las tareas y
proyectos planificados.

Las tareas y proyectos en cartera alimentaran los subprocesos:

Analisis de viabilidad: para repetir y, en su caso, validar o rechazar la viabilidad
de aquellas tareas o proyectos que, habiendo sufrido cambios relevantes en su
contenido o requisitos durante su ejecucion, se entienda que necesitan ese re-

estudio.

Financiacion de la I+D+i: para evaluar y concretar las fuentes de financiacién de

los mismos, en los casos que se requiera.

Gestion de la Tareas y Proyectos de I+D+i: para la adecuada ejecuciéon de los

mismos.

INNUP-SP-07 - Financiacion de la I1+D+i.
1. Objeto / Alcance / Ambito de aplicacion.

Determinar la mejor financiacion para cada proyecto que entre a la cartera de

proyectos de |+D+i. Para que sirva como soporte a la planificacidén y su ejecucion.

Puede ser financiacion interna o externa y tanto de caracter privado como publico.
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Quedan excluidas de este proceso las tareas puesto que se asume que son
pequefios trabajos y que deberian ser susceptibles de ser financiados mediante el
flujo operativo de la empresa.

2. Relacién con otros procesos.
Este procedimiento se alimenta desde el subproceso:

Planificacion de la I+D+i: que requerira un plan de financiacion para cada proyecto

que entre en la cartera.
A su vez, este procedimiento alimenta el de:

Planificacion de la I1+D+i: devolviendo el plan de financiacion para que pueda

cumplimentarse la planificacion.

INNUP-SP-08 - Gestion de tareas y proyectos de |+D+i.
1. Objeto / Alcance / Ambito.

Facilitar la gestion, realizacion y control de las tareas y proyectos de innovacién, o
lo que es lo mismo: todos los trabajos conducentes a la innovaciéon de producto y
de proceso (mercadotecnia, organizativos, etc.).

2. Relacién con otros procesos.
Este procedimiento se alimenta desde el subproceso:

Planificacion de la I1+D+i: que proporciona, actualizada la cartera de tareas y

proyectos.
A su vez, este procedimiento se alimenta de:

Planificacion de la I+D+i: proporcionando informes de seguimiento de cada uno
de las tareas o proyectos, enviando los resultados de ejecucion cuando la tarea o
proyecto esta desarrollada o notificando colapso en algun proyecto para solicitar

replanificacién o cualquier otra accion.

Proteccion de la I+D+i; Comunicaciéon Interna y Externa de la I+D+i;
Capitalizacién de la I+D+i, en los tres casos, enviando la notificacion de su
finalizacion para producir las acciones requeridas en cada uno de esos

procedimientos.
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INNUP-SP-09 - Proteccion de la I+D+i.
1. Objeto / Alcance / Ambito.

Asegurar la propiedad y los derechos derivados de los resultados de las

innovaciones producidas.

Hacemos referencia a las patentes, registros de marca, técnicas de scrow,

contratos de confidencialidad, etc...
2. Relacién con otros procesos.
Este procedimiento alimenta del subproceso de:

Gestion de Tareas y Proyectos de I+D+i: que le avisa de las tareas o proyectos que
han sido terminados.

INNUP-SP-10 - Comunicacion interna y externa de la I+D+i.
1. Objeto / Alcance / Ambito.

El objeto de este procedimiento es establecer las pautas de gestién de la
comunicacién, tanto interna como externa, en materia de proyectos y tareas a

realizar con de innovar los productos o procesos de la empresa.

También es aplicable a todos los trabajadores que presten sus servicios para la
empresa en los términos que se reflejan en el presente procedimiento y a todos los

destinos que los nuevos proyectos deban llegar.

Este procedimiento se aplica a todas las actuaciones de comunicacion, consulta y

participacion en materia de nuevos proyecto y tareas a realizar en la empresa.
2. Relacién con otros procesos.
Este procedimiento alimenta del subproceso de:

Gestion de Tareas y Proyectos de I+D+i: es quien debe brindar la informacion
sobre las pautas a seguir del proyector o tarea a realizar, para difundir la

informacion ya sea de forma interna o externa.
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INNUP-SP-11- Capitalizacion de la I+D+i.
1. Objeto / Alcance / Ambito.

Este subproceso debe poner de manifiesto el valor generado a la empresa a partir

de las distintas innovaciones por medio de uno o varios de los siguientes logros:

- Los ingresos derivados de la comercializacion de nuevos productos o
servicios.

- Elincremento de ingresos derivados de la comercializacion de productos o
servicios mejorados o cambiados por las innovaciones.

- El incremento de la eficiencia en las operaciones derivado de las
innovaciones en procesos (tanto nuevos como mejorados), marketing,
comercializacion, etc.

- La captura del valor intangible de las innovaciones, centrada en los aspectos:
a) La incorporacion y difusion en la empresa del nuevo conocimiento y de la
experiencia adquirida en el desarrollo de las innovaciones tecnoldgicas.

b) La apropiacion de los resultados diferenciales obtenidos mediante la
innovacion (tanto a través de los diferentes modos de explotacion de los
posibles derechos de propiedad industrial o intelectual como a través del
posicionamiento como empresa innovadora obtenido mediante la

comunicacién al entorno de las actividades innovadoras y sus resultados).

Por su propia naturaleza la innovacién supone altos riesgos, porque la probabilidad
del fracaso es considerable, porque se trabaja frecuentemente sin experiencia
previa y porque habitualmente consume importantes esfuerzos. Para que una
innovacion sea sistematica y continua debe existir en la empresa la constancia de
su impacto y de que el conjunto de las innovaciones proporciona beneficios. Y estas
actividades y la informacién generada deben facilitar la mejora continua del propio

proceso de la Innovacion.

2. Relacién con otros procesos

Este procedimiento alimenta de los subprocesos de:

Gestion de Tareas y Proyectos de I+D+i (finalizacidén de las tareas o proyectos).
También recibira informacion de los de Proteccion de la I+D+i y de Comunicaciéon

Interna y Externa de la I+D+i.
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A su vez este subproceso, debe disparar la actividad del de Gestion del
Conocimiento y Competencias de modo que el conocimiento generado en las
tareas y proyectos de la Innovacion se convierta en conocimiento de la organizacion

utilizable para otras tareas productivas y/o innovadoras.

INNUP-SP-12 - Gestion de los recursos tecnolégicos.
1. Objeto / Alcance / Ambito.

Garantizara que la Empresa tenga todos los recursos tecnoldgicos a su disposicion
para desarrollar los proyectos y llevar su funcionamiento de acuerdo a la
planificacion de la I+D+i. Este procedimiento debe mantener las pautas para evitar

fallas en el sistema de inventario.

Este procedimiento es aplicable a todas las personas que se vinculen a los nuevos
proyectos, la realizacion de inventarios y la planificacién de la [+D+i con el objetivo

de ejecutar las actividades desde el inicio de la solicitud hasta el fin del proyecto.
2. Relacién con otros procesos.
Este procedimiento alimenta del subproceso de:

Planificacion de la 1+D+i: es quien debe brindar la informacién sobre la tecnologia

necesaria para llevar a cabo el proyecto o tarea a desarrollar.

INNUP-SP-13 - Gestion del conocimiento / competencias.
1. Objeto / Alcance / Ambito.

Garantizara que la Empresa tenga los recursos humanos y los conocimientos a su
disposicion para desarrollar los proyectos y llevar su funcionamiento de acuerdo a
la planificacion de la 1+D+i. Este procedimiento debe mantener las pautas para

evitar fallas en el sistema de inventario.

Este procedimiento es aplicable a todas las personas que se vinculen a los nuevos
proyectos, la realizacion de inventarios y la planificacién de la [+D+i con el objetivo
de ejecutar las actividades desde el inicio de la solicitud hasta el fin del proyecto.

2. Relacién con otros procesos.
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Este procedimiento alimenta del subproceso de:

Planificacion de la I+D+i: es quien debe brindar la informacién sobre los

conocimientos necesarios para llevar a cabo el proyecto o tarea a desarrollar.

INNUP-SP-14 - Gestion de alianzas.
1. Objeto / Alcance / Ambito.

Asegurar que la empresa optimiza el rendimiento de su capital relacional,
considerandolo como un recurso para la innovacion abierta y la innovacion
cooperativa. Se enfoca a las relaciones con otras empresas (clientes, proveedores,
competidores, etc.) que puedan devenir en socios fiables capaces de aportar
conocimientos, habilidades y recursos complementarios a los propios para la

innovacion.

Gestionar las alianzas estratégicas que se pueden establecer con una o mas
empresas para compartir informacion, conocimiento y cualquier otro recurso con el

objetivo de producir innovaciones o de mejorar su capitalizacion.
2. Relacién con otros procesos.
Este procedimiento alimenta del subproceso de:

Planificacion de la I+D+i: es quien debe brindar la informacién sobre los
conocimientos de los grupos de interés, la tecnologia, y el enfoque estratégico
necesarios para llevar a cabo el proyecto o tarea a desarrollar.

INNUP-SP-15 - Relaciones con el sistema de innovacion.
1. Objeto / Alcance / Ambito.

Garantizar las mejores relaciones de la Empresa con el Sistema de Innovacion en
que esta inmersa, de manera que optimice la disponibilidad de recursos
(tecnoldgicos, relacionales, financieros, etc.) para la 1+D+i.

Se enfoca a las relacionales con los elementos institucionales del Sistema de

Innovacion, como son los 6rganos gubernamentales, los centros de conocimiento
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e investigacion, las instituciones formativas, centros tecnoldgicos, organismos

intermedios, etc.
2. Relacién con otros procesos.
Este procedimiento alimenta del subproceso de:

Planificacion de la 1+D+i: es quien debe brindar la informacion sobre las tecnologias

y otros recursos necesarios para llevar a cabo los proyectos o tareas a desarrollar.

Y, a su vez retorna informacién al mismo proceso de Planificacion de la |+D+i, para

asegurar la disponibilidad de aquellos recursos.

INNUP-SP-16 - Cuadro de Mando de la I+D+i.
1. Objeto / Alcance / Ambito.

Dirigir el proceso de Gestion de la Innovacién orientandolo a la mejora continua,
utilizando como herramienta para la reflexion, el control y la toma de decisiones un
conjunto de indicadores asociados a los subprocesos que proporcionan una vision
general del estado del mismo y dan una medida de su rendimiento y de sus
resultados.

Se debe mantener una imagen de la evolucién del proceso a lo largo de los
diferentes periodos.

2. Relacién con otros procesos.

El cuadro de mandos es un subproceso relacionado con todos los demas de forma
bidireccional:

- Se alimenta de cada uno de ellos, de los que recibe informacién en forma de
indicadores.

- Actua potencialmente sobre todos los demas, que son afectados por los
objetivos de mejora que se establecen y por la toma de decisiones que se
produzca.
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5.3 Validacion de INNUP

5.3.2 Validacion de requisitos.

El arbol de pertinencias de la figura 5.1, desarrollado por medio de indicadores de

evaluacion en los cuadros 5.1 y 5.2, establece los requisitos que debe cumplir, y
cumple, INNUP:
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Enfoque orientado a pymes: INNUP esta completamente orientado a las
caracteristicas de las pequefias y medianas empresas, utiliza una
terminologia comprensible para ellas, se acompana de una metodologia
flexible y detallada que posibilita su aplicacion practica, de manera
relativamente sencilla y sin requerir excesivos recursos para su explotacion.
Su uso facilita la mejora organizativa de la empresa, contribuyendo a su
transformacién positiva.

Objetivo: El objetivo de INNUP es facilitar la gestion (integral, sistematica y
continua) del proceso de la innovacién. Se hace autoevaluacion, y por lo
tanto medida de la capacidad innovadora de la empresa, pero como
elemento subordinado a la gestion.

Alcance: INNUP se ha disefiado para poder gestionar todo tipo de
innovaciones en cualquier sector de actividad.

Orientado a la mejora continua: La metodologia INNUP se basa en la
gestion por proyectos e incluye, por su propia naturaleza, la disponibilidad
de indicadores para medir el proceso; de registros para sostener la
informacion generada y dejar evidencias de los hechos, y de mecanismos
de mejora (planificacion, revision de los planes, medidas sistematicas de la
capacidad innovadora, medida de los subprocesos, etc.).

Ciclo de vida bien especificado: el modelo INNUP, y su metodologia,
determinan con precision todas las etapas y fases por las que pasa el
proceso; el conjunto de actividades que lo conforman, los flujos del proceso
y las responsabilidades sobre el mismo.

Integrado con el resto de procesos de la organizacion: INNUP se
contempla a si mismo como un proceso mas, integrado con el resto de
procesos de la organizacién (Comité de Innovacion, reconocimiento de la

estructura funcional de la empresa, etc.).
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Actividades/etapas/fases que debe contemplar:

1.

Evaluacion: Se evalua la capacidad innovadora de la empresa a través de
los cuestionarios de autoevaluacion que se efectuan en la etapa de
implantacion de INNUP y luego periédicamente. También se evaluan las
acciones y proyectos de innovacion para asegurar su oportunidad y
factibilidad. Todos los subprocesos cuentan con indicadores que permiten
su seguimiento y que, agrupados en el cuadro de mando, permiten evaluar
el proceso en su conjunto y orientarlo en la direccion requerida.

Vigilancia: Desde un enfoque estratégico, INNUP, facilita la vigilancia
tecnoldgica, de mercado, competitiva y del contexto. Se vigila el ambiente
interno de la empresa atendiendo fundamentalmente sus procesos clave.
Creatividad: Propone la generacidon y la gestion de la cartera de ideas
susceptibles de producir innovaciones, considerando multiples fuentes de
informacion como el personal propio, los clientes, socios y proveedores,
otros agentes del Sistema de Informacion, etc.

Planificacion: Se gestiona el plan estratégico y el de innovacion (si
estuviera individualizado). Propone el mantenimiento de la cartera de
proyectos e innovacion, de forma global. Cada proyecto o tarea en marcha
tiene establecidos los objetivos, recursos necesarios y su plan de desarrollo.
Los recursos internos y externos necesarios para el desarrollo de estas
actividades también estan cuantificados y planificados.

Gestion de proyectos y tareas: INNUP gestiona la ejecucion del plan
establecido sobre la cartera de proyectos, sus incidencias y reajustes.
Comunicacion: INNUP la gestiona, asumiendo que las acciones y los
resultados de la innovacion debe ser contados sistematicamente, tanto al
interior de la empresa para mejorar el clima y la implicacion del personal
propio, como hacia el exterior (clientes, proveedores, instituciones vy
mercado en general) para mejorar la reputacion de la empresa y su
capacidad de afadir valor con sus propuestas.

Proteccion: Los resultados de la innovacion deben ser protegidos para
mantener los derechos sobre ellos por parte de la empresa. INNUP gestiona
de forma practica diferentes modos de proteccion: patentes, modelos de
utilidad, derechos de marcas, acuerdos de confidencialidad, etc.
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8. Capitalizacion: INNUP poner de manifiesto el valor generado a la empresa
a partir de las distintas innovaciones: los ingresos proporcionados por la
comercializaciéon de los nuevos (o mejorados) productos o servicios; la
reduccion de costos derivada de la mejora de procesos; la identificacion,
difusién y reutilizacion el nuevo conocimiento generado, y la explotacion de

los posibles derechos generados.

INNUP satisface, como se ha visto, todos los requisitos establecidos para su
disefio, tanto los referidos a su descomposicion y ciclo de vida, como a las
caracteristicas y atributos generales del modelo.

5.3.3 INNUP vs otras propuestas.

Hemos confrontado INNUP con algunas de las propuestas mas relevantes que
existen en la actualidad, en concreto con las cinco propuestas revisadas en el
capitulo cuatro (Cuadro 4.1), cuyo estudio ha ayudado a descomponer el fenbmeno
de la innovacion y a determinar las caracteristicas y componentes del Modelo
buscado.

En el cuadro 4.4 se identificaron los principios generales, las etapas o fases que
atraviesa y los puntos fuertes y débiles de cada uno de esas propuestas.

Todos los principios generales de interés que configuran cada una de estas
propuestas y que se han mostrado en el citado cuadro 4.4 estan integrados en el
Modelo y la Metodologia INNUP, basicamente:

- La innovacién emerge de la dialéctica entre conocimiento (tecnologia),
mercado y la propia empresa, a la busqueda de oportunidades.

- La innovacion requiere de una disponibilidad al cambio permanente y
soportarse en un fuerte liderazgo.

- La innovacién es un proceso operativo mas de la empresa, de valor
estratégico.

- La innovacién se orienta al incremento del valor de la empresa y de su
propuesta y debe contribuir a los resultados empresariales.

- El Sistema de Innovacién es determinante en el quehacer innovador de la

empresa.
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Por otra parte, y como ya se ha visto, las etapas/fases/subprocesos de INNUP
incluyen, entre otras propias, todas las actividades de la innovacion identificadas
en esas propuestas que son de aplicacion en las pymes (Cuadro 4.4), pero con un
nivel de exigencias (recursos necesarios) asumible por las pymes y con la
flexibilidad que ellas necesitan para poder aplicar métodos rigurosos de trabajo:
evaluacion, vigilancia, creatividad, planificacion, gestion de proyectos,

comunicacion, proteccion y capitalizacion.

En cuanto a los puntos fuertes y débiles que se describen en aquel cuadro 4.4, se
ofrece un nuevo cuadro (Cuadro 5.5) que las muestra y relaciona con INNUP:

FORTALEZAS DEBILIDADES
MARCO DE - Enfoque holistico - Marco de referencia
CEG. - Proceso permanente - Carece de metodologia
- Medicion - Necesita sistemas de gestion muy maduros
- Ciclo de mejora - Exige muchos recursos.
COTEC - Enfoque holistico - Orientada a la auditoria
- Enfoque inclusivo - Muy abstracto.
UNE 166000 - Identifica actividades - Orientada a la certificacion
- Alinea la innovacién con el reto de procesos. - Mas énfasis en el procedimiento que en el resultado
- Metodologia compleja e indeterminada
- Exige muchos recursos.
NGdTI - Visién holistica - Orientado a la evaluacién
- Enfoque estratégico - Conceptos poco esclarecidos
- Integrado en la organizacion - Complejo para la pyme
- Exige muchos recursos, sobre todo documentales.
COTIM - Visién holistica - Complejidad para la pyme
- Orientado a la gestion - Necesidad de amplio soporte externo.
- Enfoque estratégico
- Ofrece metodologia.
INNUP Comparte fortalezas. Reduce debilidades y realiza aportaciones.
- Orientado a la gestién
- Enfoque holistico - Compatible con sistemas de gestion medios
- Enfoque inclusivo - Conceptos, Modelo y Metodologia detallados y comprensibles para la
- Enfoque estratégico pyme
- Proceso permanente y planificado - Enfoque de procesos, concreto y asequible
- Medicion - Procedimientos flexibles
- Ciclo de mejora - Foco en el resultado
- Identifica las actividades - No requiere de grandes recursos
- g:i(;y;as oi integra la innovacién con el resto de Dispone de prototipo o plataforma

Cuadro 5.5: Aportes y Fortalezas de INNUP.
Fuente: Elaboracién Propia.
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INNUP, como se ve en el Cuadro 5.5, comparte esencialmente todas las fortalezas
identificadas en el conjunto de propuestas estudiadas y elimina o suaviza
considerablemente las debilidades de cada una de ellas.

Todo lo cual, acredita que:

a) INNUP interactua de una forma adecuada con el conocimiento acumulado
anteriormente, incorporando todos los elementos de valor identificados en la
revision de la literatura efectuada y en el estudio de los modelos y propuestas
realizado.

b) INNUP mejora las propuestas anteriores, superando las debilidades
mostradas en ellas para facilitar su potencial utilizacion masiva en las

pymes.

A partir de los fundamentos teoricos existentes en la literatura y de las propuestas
practicas que configuran modelos de referencia, se ha construido INNUP como un
modelo integrador de aquellos aspectos tedricos y practicos que potenciaran la
gestion de la innovacion en las pymes; asi, INNUP se configura como una nueva

propuesta que:

- Se articula a partir de un sélido soporte tedrico.

- Esta construida con una finalidad pragmatica, de disponibilidad inmediata
para el tejido productivo.

- Es un modelo integrador al recoger en si mismo las mejores practicas en la
gestion de la innovacion identificadas, como resultado del analisis de los
modelos y propuestas mas relevantes.

- Se orienta ala pyme, partiendo del analisis de su realidad, sus circunstancias
y caracteristicas.

- Utiliza un lenguaje asequible y, a la vez, riguroso que garantiza la
transmision de los fundamentos basicos de la gestion de la innovacion.

- Ofrece un modelo de procesos que detalla las funciones que se desarrollan
en él y sus interrelaciones, que al adoptar los mecanismos, relativamente
generalizados, de la gestion por procesos facilita su implementacion directa

en la empresa.
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- [Esta dotado de una metodologia que acompafia la implementacion y
explotacion del proceso en cada una de sus etapas.

- Flexible y adaptable, permite que la empresa decida, mediante un proceso
intencionado y razonado, su grado de intensidad en la gestion del proceso
de la innovacion.

- Asequible en costos de explotacion, con una minima burocracia asociada,
asi como en las necesidades de soporte externo.

- Transformador, al estar orientado a la mejora simultanea de diferentes
dimensiones de la empresa: estratégica, organizativa, operativa, de control

y formativa.
5.3.4 Prueba de concepto.

La evaluacion mediante el juicio de expertos consiste, basicamente, en solicitar a
una serie de personas la demanda de un juicio hacia un objeto, un instrumento, un
material de ensefianza, 0 su opinion respecto a un aspecto concreto (Cabero
Almenara & Llorente Cejudo, 2013).

En todo caso, el juicio sistematico de expertos es un sondeo de opinion entre
personas tan competentes como sea posible en la materia que ocupa, se
fundamenta en que multiples opiniones combinadas entre si auguran resultados

mas solventes.
Sobre los expertos.

Los expertos seleccionados, en este caso, son expertos profesionales relacionados
con el campo de la innovacién y de la empresa, especialistas independientes de la
investigacion y, por lo tanto, capaces de valorar con objetividad el constructo
resultante de ella. Se relacionan, en orden alfabético, en el cuadro 5.6:
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NOMBRE

NIVEL
ACADEMICO

RESPONSABILIDAD ACTUAL

ANOS EXPERIENCIA

D. Carlos Belmonte

Licenciado

Director de la Divisién de Innovacién empresarial 25

en la FUER

D. José Carmona Medina

Ingeniero Superior

Presidente de TIMUR®

38

D. German Sancho

Ingeniero Superior

Director del CENTIC”

25

Cuadro 5.6: Relacion de Expertos.

Fuente: Elaboraciéon Propia.

Seleccionados de entre el mundo empresarial y de sus organismos intermedios

para promover la transferencia de tecnologia y la innovacion, todos ellos agentes

significativos del Sistema de Innovacion en que se ubican y en el que desempefian

diversos roles; con sus respectivas carreras profesionales acumulan 88 afos de

experiencia.

Sobre la recogida de informacion:

Se deseaba que los expertos respondieran a cinco preguntas:

1. ¢En qué medida INNUP supone una representacion deseable del fenomeno

de la innovacién en una pyme?

2. ¢En qué medida INNUP, modelo y metodologia, pueden ser interpretados y

comprendidos por una pyme?

3. ¢Qué potencial tiene INNUP de impactar positivamente sobre el desempefo

innovador de una pyme?

4. ;Qué potencial transformador tiene INNUP sobre la cultura y los sistemas

de gestion de una pyme?

5. ¢En qué medida la adopcion de INNUP puede ser beneficiosa para una

pyme en términos de coste-beneficio?

Se admitian respuestas numéricas: 1 (nada), 2 (algo), 3 (poco/suficiente), 4

(bastante), 5 (mucho).

® Fundacién Universidad-Empresa de la Region de Murcia.

® Asociacién Murciana de Empresas del Sector de las Tecnologias de la Informacion,

Audiovisual.

" Centro tecnolégico de las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones.
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La técnica seleccionada para recabar las opiniones de los expertos ha sido la de
entrevista personal e individual, de duracién aproximada a una jornada de trabajo;
en ellas, tras una breve puesta en contexto, se les presentaba directamente el
modelo INNUP, su fase de implantacion y los procedimientos para su gestion y
explotacion. La presentacion era minuciosa y se sucedia entre aclaraciones
conceptuales y variadas reflexiones compartidas acerca tanto de la naturaleza de
la pyme como del fendbmeno de la innovacién. Para finalizar la sesién, se abria un
espacio para establecer las conclusiones: el experto respondia a las preguntas
referidas, al tiempo que se registraba alguna valoracion o sugerencia que el experto
estaba en condiciones de aportar, en su caso. Estas entrevistas se realizaron a lo

largo del mes de noviembre de 2014.
Sobre la opinién de los expertos.

En la tabla 5.1 se recogen, en orden aleatorio, las respuestas a las cinco preguntas:

PREGUNTA1 | PREGUNTA2 | PREGUNTA3 | PREGUNTA4 | PREGUNTAS5

5 3 4 3 5
EXPERTO X

5 4 4 5 5
EXPERTO Y

5 5 5 4 4
EXPERTO Z

5 4 4 4 5
PROMEDIO

Tabla 5.1: Respuesta de expertos.
Fuente: Elaboracién Propia.

Con la respuesta a la primera pregunta, los expertos consideran, con 5 unanime,
que el modelo representa adecuadamente el comportamiento deseable de la
innovacion en las pymes. La pregunta se refiere al modo en que “debe” comportarse
el proceso y no al modo en que se comporta en la actualidad en la mayor parte de
las pymes. Con ella se dilucida si consideran adecuado conducir a las pymes a
utilizar INNUP.
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La segunda pregunta ha permitido a los expertos manifestarse sobre la capacidad
de INNUP para ser interpretado y asimilado por las pymes, valorando también el
esfuerzo que estas empresas deben hacer para incorporar el modelo en sus
sistemas de gestion. En opinion de los expertos la comodidad con que INNUP
puede ser interpretado y comprendido es alta al haber obtenido un 4 de promedio.

Al responder la tercera pregunta con un promedio de 4.3, los expertos han
considerado que la utilizacion de INNUP puede mejorar efectivamente el
desempeiio innovador de la empresa, objetivo ultimo del modelo.

Por medio de la cuarta pregunta (promedio de 4.0), los expertos han podido afirmar
que INNUP tiene un potencial transformador positivo sobre la cultura de la empresa
y sus sistemas de gestion.

La respuesta a la pregunta quinta confirma, con un promedio de 4.7, que el coste
de los recursos necesarios para utilizar INNUP parece ser menor que el beneficio
que puede aportar a la empresa en términos de desempeno innovador y de mejora

general de la organizacion.
Adicionalmente, las sugerencias y reflexiones que los expertos aportaron, son:

- El modelo, de forma global, es reconocido como de mucha utilidad para
“visualizar el fenbmeno de la innovacion en una empresa desde una
orientacion de procesos”, o encuentran sencillo y valido como una manera
de representar lo que acaece en la empresa alrededor de la innovacion, en
un marco de buena practica.

- Hay alguna sugerencia sobre la manera de simplificar aun mas el modelo:
se sugiere la posibilidad de obviar algun proceso, que no las actividades del
mismo, integrandolo en otro adyacente; aunque se debe considerar la
posible complicacion de los procesos que crezcan y los efectos sobre la
visibilidad de ciertas actividades que puede tener la supuesta simplificacion.

- En otra direccion, uno de ellos propuso ampliar las herramientas o
facilidades aportadas por la metodologia, como puede ocurrir en la fase de
creatividad o en lo referente a herramientas mas sofisticadas de gestion de
los proyectos, siempre que con eso no se hiciera mas compleja la

explotacion de INNUP.
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Los expertos, con un elevado nivel de concordancia o consenso entre ellos, han
validado la pertinencia y la factibilidad del modelo y la metodologia INNUP,
posiblemente desde una vision muy pegada a la accion y a la realidad dado el perfil
de los expertos seleccionados, pero no deja de ser un nuevo fundamento de
nuestro resultado, dada la naturaleza practica de su objetivo.

5.3.5 Testado de INNUP.

Desde la idea de que testar es “someter a test a una persona o cosa para
comprobar sus conocimientos o sus propiedades y calidad”, en este subtitulo se
avanza en la validacion de INNUP, el modelo y la metodologia, mediante la
utilizacién de una experiencia piloto, donde los usuarios apoyados en hechos reales
hacen un uso efectivo de INNUP, vy la recogida de resultados por medio de la
técnica de grupos focales:

En primer lugar, se seleccionaron cuatro empresas, como grupo de prueba, para
que testearan el modelo y la metodologia INNUP practicando la gestion de la
innovacion en sus respectivas empresas segun INNUP durante un periodo de
tiempo de tres meses.

Posteriormente, se empled la técnica de grupos focales, consistente en la discusion
por un numero pequefio de personas informantes, que hablan libre y
espontaneamente de un tema determinado, guiados por un facilitador, como
sefialan Galeano (1993) y Gibbs (1997) . Estas reuniones con los usuarios del
grupo de prueba se produjeron en forma de talleres y revelaron sus opiniones sobre

la factibilidad y pertinencia del modelo y la metodologia INNUP.
Sobre el proyecto piloto de INNP.

Esta prueba piloto ha implicado a las siguientes empresas:
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Empresa Actividad Numero De Ano
Trabajadores Creacion
Base Diseria, desarrolla e implementa soluciones TIC que contribuyen al desarrollo de 30 1986

negocio en las organizaciones. Trabaja en los campos de la consultoria estratégica en
el ambito de las TIC y en el desarrollo de proyectos software.
hase Sus clientes son fundamentalmente Pymes

COMPARIA
DBE SOPORTE
L0GICO, S AL

Base Recursos Empresa de consultoria organizacional orientada a facilitar a sus clientes la utilizacion 8 1991
de modelos de gestion, técnicas organizativas y servicios avanzados, que mejoren sus
resultados.

)
ASE Efé‘éﬁ?,gg Trabaja en los ambitos de la gestion excelente, la direcciéon de personas, la
. responsabilidad social de las organizaciones, entre otros.

Sus clientes son todo tipo de organizaciones publicas y privadas.

Pertenece al grupo base.

Idsa Empresa de servicios que da respuesta a las necesidades y requerimientos que las 20 1997
empresas, organizaciones y personas tienen de incorporar y utilizar tecnologias de la
informaciéon 'y las telecomunicaciones en sus actividades de produccion,

comercializacion, ocio y entretenimiento.
IdSA Es una ingenieria muy especializada en las telecomunicaciones, que ha ido

extendiendo sus actividades a las areas de la electronica, la produccioén de contenidos
multimedia y al area de los sistemas de ahorro y eficiencia energética.

Sus clientes son Administraciones Publicas, Operadoras y Pymes.

Conservas Grandes expertos en la produccion de conservas vegetales y en su comercializacion. 20 1970
Ofrecen un amplio catalogo de productos como fritada, cabello de angel, cebolla frita,
fritada de tomate y pimiento, cada uno de ellos en diferentes formatos y presentaciones.
La empresa cuenta 30.000 metros cuadrados de instalaciones de vanguardia.

Sandoval

S]

Cuadro 5.7: Empresas participantes en el Proyecto Piloto.
Fuente: Elaboracién Propia.

De las cuales, una pertenece a la industria agroalimentaria y tres al sector servicios,

dos de ellas de tecnologias de la informacion y las comunicaciones.

Todas son pymes y, por lo tanto, tienen las caracteristicas distintivas de esta
tipologia de empresas; adicionalmente, gestionan sus procesos y tienen sistemas
de aseguramiento de la calidad, caracteristicas que orienta la muestra hacia un
segmento de pymes con sistemas de gestidon evolucionados y que operan en
sectores propicios a la innovaciéon, como muestra representativa de las empresas
potencialmente usuarias destacadas de INNUP. Adicionalmente, se tuvo en cuenta
que esas cuatro empresas, cercanas por diferentes motivos a esta investigacion,
estaban en condiciones de autorizar tanto su participacion conjunta, como la

monitorizacion del proyecto piloto sobre bases de confidencialidad.

Cada empresa involucro en el proyecto a dos personas de su plantilla, uno de ellos
deberia cumplir el rol de responsable de la innovacion en la empresa y el resto el

de usuarios tipo de INNUP.
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Como herramienta para aplicar INNUP se utilizé un software que permite mecanizar
la metodologia, un prototipo alojado en la nube de la aplicacién INNUP, de la que

se hace mencion en el capitulo seis.

Se buscd simular en un corto espacio de tiempo (desde agosto a octubre de 2014)
la implementacion y la explotacion de INNUP de forma lo mas parecido posible a lo

qgue posteriormente sera su uso industrial:

Como primera fase del proyecto piloto, se celebré6 un seminario, con las ocho
personas participantes, en el que se transmitieron los conceptos basicos que
soportan INNUP, se explico el modelo y sus mecanismos de funcionamiento, la fase
de implantacion y los procedimientos para su gestidon y explotacion, en este caso,
y como se ha dicho, apoyandonos en el prototipo de la aplicacion INNUP , a cuya
plataforma se dio acceso como usuarios a los participantes (se sefiala que las dos
personas de base no habian participado en el equipo de proyecto de la aplicacion,
por lo que todos eran usuarios que se sumergian en INNUP por primera vez). El

seminario se extendio una jornada.

A lo largo de los meses de agosto, septiembre y octubre de 2014 esas cuatro
empresas implantaron el modelo INNUP y siguieron sus procedimientos para
gestionar su innovacion; durante ese tiempo sus actividades iban siendo
monitorizadas a través de las herramientas de la aplicacion, al tiempo que recibian

soporte en linea.

Se pudo comprobar, a través de la monitorizacion, que las cuatro empresas
implantaron efectivamente INNUP, y trabajaron con todos sus subprocesos, sin
dificultades relevantes y con moderada utilizacion del soporte que tenian disponible.

Sobre la recogida de informacion.

Con las ocho personas participantes se conformaron dos grupos focales, uno
formado por los cuatro usuarios que habian asumido el rol de responsable de la
innovacion en cada una de las empresas y el segundo por los otros cuatro

participantes.

Para la recogida de informacién, se realizdé un taller con cada uno de los dos

grupos, de media jornada de duracion y de formato abierto. EI método de trabajo
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en estos talleres consistio en plantear a los participantes sucesivamente las
preguntas que se hicieron a los expertos, recogidas en el subindice anterior. En
este caso, para obtener mas riqueza del debate compartido que se incentivaba en
el grupo, no se pidié puntuar numéricamente los resultados, sino hacer valoraciones
cualitativas, que surgian de las opiniones expresadas explicitamente por los
usuarios a través del debate. La interpretacion de las conclusiones de cada sesion
fue compartida y aceptada por los asistentes al cierre de cada una de ellas.

Los dos grupos focales produjeron resultados similares a pesar de que habian
desempefado roles diferentes en el proyecto piloto, tal vez por la practica
profesional de todo el colectivo participante; pero en todo caso, el consenso
obtenido viene a confirmar nuevamente la consistencia y coherencia del resultado

obtenido:

- Se ha gestionado satisfactoriamente la innovacion en sus empresas durante
la prueba, por lo que se considera acreditada la validez del modelo como
representacion del fendbmeno de la innovacion en ellas.

- Los usuarios han podido trabajar con INNUP sin grandes dificultades, a partir
del seminario de lanzamiento, con el manual de procedimientos y el soporte
recibido en la explotaciéon. Se estima que INNUP ofrece una curva de
aprendizaje moderada y perfectamente asumible por las empresas de
caracteristicas similares.

- Si bien el limitado alcance temporal del proyecto piloto no ha permitido
culminar algunos ciclos de trabajo en su totalidad, las proyecciones y
ejercicios que se han hecho permiten extrapolar que un uso continuado de
INNUP debe mejorar efectivamente el desempefio innovador de la empresa.

- Eluso de INNUP ha facilitado el desarrollo de la planificacién estratégica ya
existente en las empresas participantes mediante la incorporacion de
mejoras; a juicio de los usuarios, el manejo de conceptos avanzados de
gestion ha estado en la base de estos cambios. Se considera que lo que
para las empresas participantes es una forma mas de mejorar sus sistemas
de gestion, para empresas menos evolucionadas, INNUP puede ser una
herramienta que ayude a su transformacion real, tanto a nivel cultural como

de sistemas de gestion. Hecho que esta directamente relacionado con el
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comportamiento de los factores determinantes de la innovacion analizados

en subtitulos anteriores.

En cuanto a los costes de explotacion, los usuarios, han opinado que la utilizacion
de INNUP ha consumido recursos de la empresa en grado que consideran
tolerable; de igual manera asumen que la burocratizacion que establece es poca
y, cOmo resumen, presuponen un balance coste- beneficio favorable a la empresa

que implante INNUP.

Como conclusion, se puede afirmar que la combinacion de la experiencia practica
de uso con la técnica de grupos focales ha permitido la validacidn de la pertinencia

y factibilidad de INNUP, esta vez desde la experiencia de los usuarios.

5.4 Conclusiones del capitulo.

En este capitulo han quedado explicitados y analizados los principios y requisitos
del modelo INNUP que se han venido construyendo desde el capitulo anterior:

- Debe ser un modelo que se oriente a la pequefia y mediana empresa de
cualquier sector de actividad; con el objetivo de gestionar, en un marco de
mejora continua, el proceso de la innovacion, entendiendo que este proceso
es uno mas de los procesos de negocio de la organizacidon y asumiendo las
diferentes taxonomias de la innovacion.

- Debe tener un ciclo de vida suficientemente especificado que contemple, al
menos las fases de: evaluacion, vigilancia, planificacién, gestion de
proyectos y tareas, y la comunicacion, la proteccién y la capitalizacién de la

innovacion.

Igualmente, y también continuando los trabajos del capitulo anterior, se han
identificado y reflexionado sobre factores condicionantes del potencial servicio que
INNUP puede prestar a las empresas, como son las propias caracteristicas de las
empresas, de sus personas y recursos y del sistema de innovacién al que se

adscribe.

Una vez explicitadas las diferentes dimensiones en que INNUP puede interactuar
con las empresas, se ha presentado el modelo INNUP como un modelo por etapas
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(Figura 5.2), transformandolo en un modelo de procesos (Figura 5.3) que ofrece
una representacion de las actividades del proceso y sus interrelaciones asequible
a las empresas destinatarias.

La metodologia INNUP, que facilita la operacionalizacion del proceso, se ha
establecido en dos fases: una primera, llamada de implantacién, que aporta los
mecanismos para incorporar el modelo a la empresa (Figuras 5.4 y 5.5) hasta llegar
establecer las condiciones para poder activar la segunda fase de la metodologia o
de explotacion de INNUP, que se describe a partir de un manual de procedimientos
que compila los procedimientos levantados para cada uno de los subprocesos el
mapa de la figura 5.3, en dichos procedimientos se establece las tareas que
componen cada subproceso, como deben ejecutarse y quien y cuando deben ser

realizadas.

Descrito el modelo INNUP y su metodologia, se han expuesto las técnicas de
validacion utilizadas para la propuesta: se ha validado contra los requisitos que se
han establecido previamente en este mismo trabajo, se ha confrontado con algunas
de las propuestas mas relevantes que se han revisado, se ha utilizado la validacién
por expertos y se ha testado en una experiencia piloto. La triangulacion de estas
diversas formas de validacion, con un alto grado de concordancia, permite afirmar
que tanto el modelo INNUP como su metodologia asociada acreditan su pertinencia
y su factibilidad, constituyéndose en una nueva propuesta para la gestion de la
innovacion por parte de las pequefias y medianas empresas.

Finalmente, y tras el analisis de los criterios comprendidos en el capitulo y a modo
de conclusién, podemos decir que:

INNUP es un nuevo modelo de gestion de la innovacion que se orienta a la pequeia
y mediana empresa de cualquier sector de actividad, con objetivos claramente
definidos y que se articula en un ciclo de vida que, entre otras, comprende la
evaluacion, vigilancia, planificacion, gestion de proyectos y tareas, y la
comunicacion, la proteccion y la capitalizacion de la innovacion. En su esencia

INNUP incluye las siguientes aportaciones:

- Se articula a partir de un so6lido soporte tedrico.
- Esta construida con una finalidad pragmatica, de disponibilidad inmediata

para el tejido productivo.
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- Es un modelo integrador al recoger en si mismo las mejores practicas en la
gestion de la innovacion identificadas, como resultado del analisis de los
modelos y propuestas mas relevantes.

- Se orienta ala pyme, partiendo del analisis de su realidad, sus circunstancias
y caracteristicas.

- Utiliza un lenguaje asequible y, a la vez, riguroso que garantiza la
transmision de los fundamentos basicos de la gestion de la innovacion.

- Ofrece un modelo de procesos que detalla las funciones que se desarrollan
en él y sus interrelaciones, que al adoptar los mecanismos, relativamente
generalizados, de la gestion por procesos facilita su implementacion directa
en la empresa.

- [Esta dotado de una metodologia que acompafia la implementacion y
explotacion del proceso en cada una de sus etapas.

- Flexible y adaptable, permite que la empresa decida, mediante un proceso
intencionado y razonado, su grado de intensidad en la gestion del proceso
de la innovacion.

- Asequible en costos de explotacion, con una minima burocracia asociada,
asi como en las necesidades de soporte externo.

- Transformador, al estar orientado a la mejora simultanea de diferentes
dimensiones de la empresa: estratégica, organizativa, operativa, de control

y formativa.
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6. CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y LINEAS FUTURAS

En este capitulo se presentan las principales conclusiones derivadas de la
investigacion relacionadas con el modelo y la metodologia INNUP asi como otros
resultados obtenidos, tanto en el plano académico como empresarial,
destacandose en ellos los principales aportes; también se sefalan aspectos que

pueden configurar posibles lineas futuras.
6.1 Resumen y Consideraciones finales

Este trabajo se propuso como objetivo general disefiar un modelo que explicara,
partiendo del reconocimiento de la realidad, el proceso de innovacién en las pymes
y facilitara su gestion mediante una metodologia practica.

La revisidn de la literatura realizada ha puesto de manifiesto la diversidad de
criterios existentes sobre el complejo fendmeno de la innovaciéon, en su
conceptualizacion y taxonomias, considerada como fendmeno o resultado. Al
considerarla como un proceso, se han constatado los esfuerzos de modelado
realizados en los ultimos cincuenta afos y la dificultad para descomponerlo y
determinar su ciclo de vida, habiéndose podido identificar, no obstante, alguna de

sus principales caracteristicas.
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Se ha acreditado la importancia de las pequefias y medianas empresas en las
economias de todos los paises, tanto en términos de empleo directo y contribucion
al PIB, como en la creacion de valor social. Consecuencia de lo cual, la pyme es
objeto de wun interés creciente por parte de practicamente todas las

administraciones publicas

También se ha confirmado la contradiccion existente entre estos hechos y la escasa
atencion, afortunadamente creciente, que la literatura cientifica y académica ha
prestado a este tipo de empresas, demostrando la necesidad de avanzar en la
resolucion de este problema ampliando el cuerpo de conocimiento acerca del
comportamiento de la pyme en todos sus ambitos, de manera singular en ambitos

estratégicos como el de la innovacion.

La exploracion de diversos estudios empiricos sobre el comportamiento de la
innovacion en las empresas, de caracter institucional y enfoque tanto cuantitativo
como cualitativo, ha permitido caracterizar el comportamiento actual de la
innovacion en las empresas y sus relaciones con el Sistema de Innovacién en el
que aquellas se encuentran, confirmando la importancia de la relacion entre tamafio
de empresa y su comportamiento innovador, asi como la existencia de otros
factores condicionantes del mismo, como son la cultura de la organizacion, los

estilos de liderazgo o la madurez de sus sistemas de gestion, entre otros.

Se ha efectuado una revision, mediante consulta sistematica y analisis, de varias
propuestas de gestion de la innovacién y herramientas asociadas que actualmente
se estan ofreciendo a las pymes, tanto por parte de instituciones como de empresas
comerciales. Sobre la base de dicha revision, de nuestra propia experiencia
profesional, y con el apoyo de las teorias de Henry Mintzberg y Michael Porter, se
ha caracterizado la gestion del proceso de la innovacion en una pequefia o mediana
empresa, determinandose un conjunto de componentes, requisitos y atributos

susceptibles de servir de apoyo a nuevas propuestas de modelos, como INNUP.

Se propone un modelo nuevo para representar y gestionar el proceso de la
innovacion en las pymes: el Modelo INNUP, objetivo ultimo de este trabajo:

- Una vez establecidos los principios y requisitos que lo inspiran y las
dimensiones en las que actua, se describe el modelo INNUP con diferentes

niveles de abstraccion, hasta llegar a un modelo de procesos que ofrece una
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representacion de su ciclo de vida, actividades que lo componen, y sus
interrelaciones, asequible a las empresas destinatarias.

- El modelo se acomparia de la metodologia INNUP, que facilita la operacion
y gestion del proceso, y se establece en dos fases: una primera, llamada de
implantacion, que aporta los mecanismos para incorporar el modelo a la
empresa y asegura las condiciones para poder activar la segunda fase de
explotacion de INNUP, descrita a partir de un manual de procedimientos que
establece las tareas que componen cada subproceso, como deben
ejecutarse, por quien y cuando deben ser realizadas.

6.2 Contribucion realizada

6.2.1 Modelo y Metodologia INNUP

INNUP es una nueva propuesta para gestionar el proceso de la innovacion que se
orienta a la pequeha y mediana empresa de cualquier sector de actividad.
Contempla la innovacibn como un proceso sistémico y continuo, de valor
estratégico e integrado con el resto de procesos de la organizacion, y se estructura
en un ciclo de vida que, entre otras, comprende la evaluacion, vigilancia,
planificacion, gestion de proyectos y tareas de innovacion, gestidén de los recursos
y de las alianzas, y la comunicacion, la proteccion y la capitalizacion de la

innovacion, en un marco de mejora continua.
En su esencia INNUP:

- Se articula a partir de un sélido soporte tedrico.

- Esta construida con una finalidad pragmatica, de disponibilidad inmediata
para el tejido productivo.

- Es un modelo integrador al recoger en si mismo las mejores practicas en la
gestion de la innovacion identificadas, como resultado del analisis de los
modelos y propuestas mas relevantes.

- Se orienta ala pyme, partiendo del analisis de su realidad, sus circunstancias
y caracteristicas.

- Utiliza un lenguaje asequible y, a la vez, riguroso que garantiza la

transmision de los fundamentos basicos de la gestion de la innovacion.
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Ofrece un modelo de procesos que detalla las funciones que se desarrollan
en él y sus interrelaciones, que al adoptar los mecanismos, relativamente
generalizados, de la gestion por procesos facilita su implementacion directa
en la empresa.

Esta dotado de una metodologia que acompafia la implementacion y
explotacion del proceso en cada una de sus etapas.

Es flexible y adaptable, permite que la empresa decida, mediante un proceso
intencionado y razonado, su grado de intensidad en la gestion del proceso
de la innovacion.

Es asequible en costos de explotacion, con una minima burocracia asociada,
asi como en las necesidades de soporte externo.

Transformador, al estar orientado a la mejora simultanea de diferentes

dimensiones de la empresa: estratégica, organizativa, operativa, de control

y formativa.
Aportando:

1. Una sintesis de los principales postulados tedricos que fundamentan la
necesidad del perfeccionamiento de la gestion del proceso de la innovacion;
lo que facilita la comprension de dicho fendbmeno por parte de la empresa.

2. Una herramienta que desde un enfoque sistémico, articula en la practica,

mediante una metodologia, el proceso de gestion de la innovacion en la

pyme.

6.2.2 Implicaciones Tedricas

Se ha establecido un marco conceptual que sistematiza y recopila los conceptos y

términos asociados al complejo fendbmeno de la innovacion.

Se ha construido una revision, en base a la clasificacidon de varios autores, de la

evolucion histérica del modelado de la innovacion.

Se ha elaborado una compilacién y sintesis de estudios empiricos sobre el

comportamiento innovador de la empresa, discriminando en lo posible por tamafio

y otras caracteristicas y mostrando los objetivos y expectativas con que las

empresas consideran la innovacion.
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Se ha elaborado un estudio sobre diversas propuestas relevantes que se ofrecen a
las empresas para gestionar su practica innovadora, estableciendo un marco
comparativo de caracteristicas de las mismas y proponiendo un conjunto de
elementos relevantes que debe ser asumido por un modelo general de gestién de

los procesos de innovacion.

Se ha propuesto un modelo general descrito mediante una taxonomia de elementos
que hemos llamado arbol de pertinencia de la gestion de la innovacion. Los
elementos de dicha taxonomia se han enfrentado mediante analisis morfologico y
de consistencia, teniendo en cuenta las etapas o fases del proceso de gestidon de
la innovacion como ambito a referenciar. Con ello, se ha aportado una discusion
sobre los parametros que orientan el analisis estratégico de los factores claves que

permitan la implantacion de la innovacion y de su proceso de gestion.

Se ha descompuesto el proceso de la innovacion, identificando las principales
caracteristicas generales del mismo para un comportamiento deseable en las
pymes: principios, ciclo de vida, los requisitos a satisfacer y un conjunto de factores
facilitadores o condicionantes del desempenfio innovador de la empresa.

6.2.3 Implicaciones para la Practica
Aplicacién genérica en las pequeias y medianas empresas

El propdsito practico que ha guiado todo el desarrollo del trabajo se concreta en
INNUP, modelo y metodologia, como plataforma a disposicién de las pequefias y
medianas empresas para ayudarlas a comprender y gestionar su proceso de la

innovacion.
Otras aplicaciones especificas

Las conclusiones que se han obtenido acerca de las caracteristicas generales de
un modelo capaz de representar un proceso de la innovaciéon de comportamiento
deseable en una pyme, las especificaciones sobre su ciclo de vida, los requisitos
que deben satisfacerse y los factores que pueden condicionar el proceso, son fruto
de amplias revisiones de la literatura, analisis de modelos y propuestas, reflexion y
procesos de sintesis en busca de patrones generales que se pudieran implementar
en la practica.
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Pueden servir a consultores, o a propias empresas usuarias capacitadas para
hacerlo, como base para el desarrollo de otros modelos ad-hoc o como base para
la construccion de herramientas que faciliten el uso de INNUP tal y como ya ha

ocurrido en una ocasion que se relata en el apartado siguiente.

6.3 Otros resultados: INNUP en el Programa Avanza

La empresa Base, Cia de Soporte Léogico S.A.L. opera en el sector Tic, ofreciendo

servicios de consultoria estratégica en ese ambito y de desarrollo de software.

Esta empresa, en la que el autor desarrolla su carrera profesional, a la vista de los
primeros resultados de esta investigacion, identifico en ellos, una oportunidad para
ofrecer a las pymes de cualquier sector, una herramienta software para la
mecanizacion integral de la gestiéon de su proceso de innovacion, utilizando el

disefio del modelo y la metodologia resultantes de esta investigacion.

De esta manera, disponiendo ya de las primeras versiones del modelo y la
metodologia aportadas por esta investigacion, y con el animo de optar a la
convocatoria del programa Avanza del afio 2012, disefiamos un proyecto bajo el
liderazgo de Base, orientado a la utilizacion de los progresivos resultados de la
investigacion en la construccion de una herramienta software que mecanizara la

gestion del modelo y la metodologia posteriormente llamados INNUP.

Para ese efecto, se dio al proyecto el nombre de INNUP (Sistema Integral de la

Innovacion) y se le disefio el logotipo:

INNUP*?

Sistema de Innovacion

INNUP es un acréonimo formado por los dos vocablos INN (referencia a la
innovacion) y UP (referencia a la palabra inglesa up hacia arriba), idea reforzada

por la punta de flecha ascendente .

INNUP que nacié como nombre global del proyecto a presentar en la convocatoria
Avanza, fue posteriormente asumido también como nombre del modelo y de la

metodologia que los auspicio.
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Tal como se muestra en el siguiente esquema, esta investigacion inspird el proyecto
Avanza, que ha ido usando el conocimiento generado a lo largo del desarrollo de la
investigacion, concretandolo en una aplicacion informatica. Por su parte, el proyecto
Avanza dio el nombre al modelo y la metodologia resultante de la investigacion y le
ha proporcionado las versiones beta de la aplicacion informatica para contribuir a

la validacion de los resultados de la investigacion:

|
INVESTIGACION * MODELO

» METODOLOGIA

WOCPIRA 3 WPON 3

PROYECTO "‘- APLICACION

AVANZA [ PORM

Figura 6.1: INNUP: Investigacion — Proyecto.
Fuente: Elaboracién Propia.

El proyecto a presentar en la convocatoria Avanza tenia como finalidad: el
desarrollo de una herramienta TIC para la Gestion Integral del proceso de
Innovacion en una pyme, de manera que ésta sea capaz de controlar el proceso,
medirlo y dirigirlo a la consecucion de los objetivos trazados, siempre buscando
potenciar la capacidad competitiva de la empresa. Técnicamente, el proyecto
INNUP perseguia como objetivos:

- Desarrollar una herramienta para la automatizacion del proceso de gestion
de la innovacion en pymes, soportada en tecnologia SaaS, que permita
llegar a un mercado global.

- Desarrollar un portal de soporte que facilite el acceso al sistema, con

informacion y documentacién de referencia en los ambitos de la innovacion.

Base presento el proyecto INNUP a la convocatoria del afio 2012 del Programa
“Accion Estratégica de Telecomunicaciones y Sociedad de la Informacién”
(anteriormente conocido como programa Avanza), gestionado directamente por el
Ministerio de Industria, Energia y Turismo del Gobierno de Espafia. INNUP fue

seleccionado como una de las actuaciones del Ministerio y apoyado con ayudas
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directas. INNUP ha sido un proyecto trianual, 2012-2014, con un presupuesto global

de desarrollo hasta la fase precompetitiva de algo mas de 500.000 euros y un

esfuerzo de casi 20.000 horas - persona.

Actualmente Base ya tiene operativos, de manera experimental, la aplicacién y el

portal, ambos en fase de ajustes y pruebas finales, y se dispone a comercializar el

servicio en los préximos meses. Como se ha dicho, la aplicacion y el portal resultado

del proyecto se han utilizado como soporte para las pruebas de validacion.

Desde nuestra investigacién se ha llegado al mercado siguiendo la ruta que se

describe graficamente:

INVESTIGACION e MODELO INNUP

CHIPOW)

WEEPIRA 0P SOPOW

e METODOLOGIA INNUP
g
NV YV

==
io APLICACION INNUP

PROYECTO INN U P ° PORTAL INNP (http://www.innup.es)

Figura 6.2: INNUP: ruta al mercado.
Fuente: Elaboracién Propia.

SvdnLnd

Base ha desarrollado, con nuestra directa participacion, varias acciones de

comunicacién de INNUP, como su presentacion en forma de ponencia en “Felti2014

Latinoamérica, Foro de empresarios y lideres en Tecnologias de la Informacion”,

que se celebro en la CUJAE® de La Habana entre el 19 y el 24 de Mayo, y diversas

contribuciones en jornadas y actos de ambito regional organizados por INFO®,

8Universidad Politécnica José Antonio Echeverria

? Instituto de Fomento de la Regidn de Murcia
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EOI'®, TIMUR", CENTIC", entre otras actuaciones directas sobre clientes de Base

o potenciales usuarios de INNUP.

6.4 Lineas Futuras

6.4.1 Lineas futuras de investigacion

La investigacion realizada es un marco de soporte para el desarrollo de futuros

trabajos que surjan tanto de las revisiones tedricas realizadas, como de los

resultados obtenidos. Entre los temas susceptibles de seguimiento que han surgido

a lo largo del presente trabajo y que, por limitaciones légicas, no han podido ser

abordadas, senalamos:

Para nuestra investigacion se ha asumido la doctrina de la ultima edicion del
Manual de Oslo que acepta los distintos tipos de innovacion: de producto,
proceso, mercadotecnia y organizativa. En el mundo empresarial se esta
utilizando de forma creciente el concepto de innovacion en modelos de
negocio; seria oportuno determinar si no es mas que una extension de las
innovaciones organizativas o encierra, en si misma, caracteristicas que
aconsejen su diferenciacion y estudio especializado. En este mismo sentido
terminologico, seria interesante esclarecer, desde la perspectiva actual, si el
papel de la tecnologia en la innovacidn sostiene todavia una posible
taxonomia entre innovacion tecnoldgica y no tecnolégica, dado que en las
circunstancias actuales es dificil producir innovaciones de cualquier tipo que
no tenga su base en la tecnologia.

Por otra parte, el término de innovacién social, que aparece en la literatura

de manera creciente, hace referencia a innovaciones que producen

1% Escuela de Organizacion Industrial

' Asociacion Murciana de Empresas del Sector de las Tecnologias de la Informacién, de las
Comunicaciones y del Audiovisual

12 centro Tecnoldgico de las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones
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fundamentalmente sus frutos directos en el exterior de la empresa,
transformando la sociedad. Seria pertinente estudiar el impacto social de la
innovacion obtenida a partir de la implantaciéon de INNUP.

En el presente trabajo se ha considerado a la empresa en su entorno y
conectada con un sistema de innovacion; a lo largo de toda la investigacion
se han integrado en INNUP los conceptos de la innovacioén abierta pero
siempre desde la perspectiva de la empresa usuaria del sistema. Seria
interesante abordar el proceso de la innovacion desde una perspectiva de
sistema de valor, entendiendo por tal el que extiende la cadena de valor de
la empresa y la conecta con las respectivas cadenas de valor de otras
organizaciones, en este caso socios cooperadores de la innovacion.

Se han utilizado parte de las teorias de Mintzberg como ayuda para
desentraiar factores que afectan al proceso de la innovacion y a su gestion.
En nuestro trabajo, las interrelaciones de los diversos parametros usados
por Mintzberg para determinar sus estructuras se han asumido siempre
como establecidas a través de la propia configuracion estructural. Sera
pertinente avanzar en desentrafar las posibles interrelaciones directas de
unos parametros con otros en busca de las posibles influencias que cada
uno de ellos, independientemente o en combinacion con otros, pudiera tener
sobre los distintos tipos de innovaciones que ofrecen las taxonomias.

El modelo INNUP, y su metodologia, esta orientado ahora a servir para una
pyme genérica de cualquier sector de actividad, independientemente del
entorno en que se ubique. Esta transversalidad de la propuesta amplia de
forma considerable la base empresarial potencialmente usuaria, para
conseguirla fue preciso sintetizar lo comun entre los actores del proceso a
disefiar. Sin embargo, parece posible adaptar versiones especificas, que
podrian ser mas eficaces, de INNUP a distintos sectores de actividad
(servicios, ensefanza, consultoria, alta tecnologia, etc.), a determinados
colectivos de empresas (como podria ser la economia social) o, incluso, a
colectivos de empresas agrupadas en diferentes sistemas de innovacion
(pertenecientes a un cluster, a un parque cientifico o tecnoldgico, o
simplemente a un entorno geografico que sefale caracteristicas propias).
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Resultando interesante la articulacién de alguna posible version especifica
de INNUP.

INNUP esta disehado para poder ser implementado con facilidad en las
pymes de propdsito horizontal; en esta primera y actual version del modelo
y de la metodologia se ha potenciado la sencillez de uso por lo que algunos
de los subprocesos son susceptibles de un mayor desarrollo metodolégico,
sobre todo por medio del aporte de herramientas que lo faciliten (de gestion
de proyectos, de técnicas de creatividad, etc.). Se propone desarrollar
algunas de estas herramientas y evaluar su impacto.

El modelo INNUP considera a factores como la cultura empresarial o la
madurez de los sistemas de gestion, favorecedores de la innovacion, y por
lo tanto se espera un mayor impacto de INNUP en empresas con un cierto
grado de estabilidad y madurez que se presupone asociado a practicas
evolucionadas de gestion. Seria conveniente estudiar el comportamiento de
INNUP en empresas situadas en la fase inicial de su ciclo de vida y evaluar
su impacto en la formacién de la cultura innovadora de la empresa y de su

desempefio innovador a medio plazo.

6.4.2 Lineas futuras de transferencia y difusion del conocimiento

La transferencia del conocimiento practico generado en esta investigacion hacia

sus destinatarias naturales las pequefias y medianas empresas, debe retornar

informacion susceptible de hacer importantes contribuciones a la linea de

investigacion seguida en este trabajo:

1.

Para cada empresa usuaria, cabe esperar que el uso de INNUP, ademas de
facilitar, en un marco de buena practica, la gestion de la innovacién, mejore
otras dimensiones de la empresa, tal y como se ha discutido a lo largo del
trabajo. Es conveniente obtener retorno de la experiencia de uso de cada
empresa con el fin de poder estudiar:
- La capacidad de adaptaciéon de INNUP a las diferentes circunstancias
y caracteristicas de cada empresa en condiciones de explotacion
abierta, como modo de corroborar la validacion realizada, por varios

métodos, a lo largo de esta investigacion.
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Las curvas de aprendizaje necesarias por parte de las empresas para
una completa explotacién de INNUP.

El impacto esperado sobre otras dimensiones (estratégica,
organizacional, operativa, de control y formativa) de la empresa y la
capacidad transformadora que se le atribuye.

2. Cuando el colectivo de empresas usuarias tuviera suficiente masa critica,

adicionalmente a lo anterior, se podra disponer de informacion agregada de

alto valor para el estudio del comportamiento de INNUP y de su impacto:

La agregacion de los indicadores utilizados para el seguimiento de los
subprocesos del modelo, facilitara informacion clave sobre el
comportamiento del colectivo en su conjunto; el seguimiento de este
estudio durante un periodo de tiempo determinado permitira valorar la
evolucion de las diferentes variables y del comportamiento global del
sistema.

También se pueden emplear otras técnicas de recogida de
informacion (encuestas, por ejemplo) que, adicionalmente al estudio
cuantitativo obtenido desde los indicadores, ofrezcan informacion
relevante para INNUP, como puede ser la percepcion de los usuarios

0 su impacto sobre las diferentes dimensiones de la empresa.

El estudio derivado de las experiencias de uso permitira, en futuros trabajos, refinar

los resultados de esta investigacion y contribuir a su mejora y evolucién, y sera

susceptible de aportar otras lineas de investigacion derivadas. El estudio de los

datos agregados ofrecera, adicionalmente, informacion sobre el comportamiento

innovador del colectivo implicado. Todo el proceso de recogida de informacion

puede ser automatizado gracias a la utilizacion de la aplicacion INNUP, alojada en

la nube, como herramienta para gestionar la innovacion, contando siempre con la

autorizacion de las empresas para su uso agregado.
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