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Prélogo

En un entorno social y econémico en el que el cambio se ha convertido en una
referencia constante, facilitar instrumentos que permitan reflexionar sobre como
innovan las empresas es siempre una iniciativa bienvenida.

Méas alld de las diferentes cifras que se manejan a nivel macroeconémico, cada vez
resulta mas evidente la necesidad que tienen las empresas espafolas de innovar para
mantener la competitividad en la economia global. Contando con la vocacion politica
de promover el incremento del esfuerzo inversor en actividades de [+D+i, el desafio
para las empresas es pasar de la innovacién ocasional a la innovacion sistematica, lo
gue exige realizar una gestién de la actividad innovadora que permita asimilar con
eficiencia este mayor esfuerzo, o como plantea el texto que presentamos, “innovar de
una forma excelente”.

A partir de una metodologia sencilla que tiene en cuenta los principios teéricos del
marco institucional y las experiencias y conceptos de gestion empresarial, los autores
han propuesto a un grupo de profesionales la evaluacién de sendas relaciones de
indicadores y criterios. El resultado es una check list que incluye los elementos
considerados de mayor interés para evaluar la excelencia en la gestién de la innovacién
en cualquier empresa.

De acuerdo con el propio estudio, mas alla de la necesidad de disponer de los
elementos unitarios de medida que se incluyen en esta lista, uno de los aspectos
destacables es la necesidad de entender la innovacién no como una actividad aislada o
puntual sino méas bien como un proceso y asumirla como parte fundamental de la
cultura de la empresa.



EOI escuela de negocios ha participado siempre de este enfoque y por eso la innovacion
es uno de los ejes fundamentales de sus programas. En este marco se inscribe el
presente trabajo que proporciona a los gestores de las empresas un conjunto de
resultados de aplicacion inmediata, al mismo tiempo que deja abiertas las vias para
abordar otros andlisis mas detallados. Confiamos que la lectura y consulta de estas
pdaginas contribuyan a la excelencia de esta actividad clave para las empresas espafiolas.

Eduardo Lizarralde Gonzalez-Varela

Director de Investigacion y Publicaciones
EOI escuela de negocios



Presentacion y agradecimientos

Muchas veces, cuando nos preguntan cémo es posible escribir un libro entre varias perso-
nas, no es sencillo contestar. Efectivamente, aunque todos hablamos de las ventajas del
trabajo en equipo, esto es algo que se entiende bien en la actividad profesional diaria aun-
gue no siempre resulte facil de aplicar. En este caso, debe quedar claro que este libro es
un trabajo profesional y no una creacion artistica, pero aun aceptando que se trata de una
tarea de investigacion, para nosotros es un reto personal e intelectual con exigencias muy
proximas a las que se puedan dar en la creacion artistica.

Y abordamos esta tarea con optimismo: la reflexion inicial de los planteamientos; los obje-
tivos que pretendemos alcanzar; la estructura del trabajo y el disefio de los primeros indi-
ces; las metodologias alternativas de investigacién; la busqueda y seleccion de fuentes;
el reparto de tareas; la preparacion de los primeros borradores; la elaboraciéon y debate
de los resultados; la redaccion de los textos; la puesta en comun de lo escrito, cuidadosa
y detallada, y la revision definitiva del original. En fin, toda una serie de actividades indi-
viduales y compartidas que enriquecen el resultado final y que también nos enriquecen
a nosotros. Ademas, hay que recordar que es la segunda vez que abordamos este reto,
esto es, que aparecemos como coautores de una publicacion.

Hemos querido incluir estas palabras como introduccién al texto principal para manifes-
tar nuestro agradecimiento en primer lugar a EOl escuela de negocios, por la confianza
gue ha depositado en nosotros. Hace menos de dos afios aparecié publicado nuestro
primer trabajo conjunto, “Las tecnologias de la informacién y las comunicaciones en la
gestion de las universidades espafiolas”, y hay que suponer que los resultados obteni-
dos han animado a EOI escuela de negocios a volver a contar con nosotros. Pero no sélo
debemos agradecimiento a los profesionales de EOI escuela de negocios que nos apo-
yan, sino también a todos los profesionales que nos han ayudado y nos ayudan en las
tareas diarias y que nos permiten contrastar y consolidar opiniones, a las que luego, en
una tarea creativa, conseguimos dar forma.



Nos gustaria que el texto tenga la luz y el color del Mediterraneo, a cuya orilla hemos
estado trabajando.

Por ultimo, queremos manifestar expresamente un agradecimiento muy especial a los
profesionales que han participado en la evaluacion de nuestras hipotesis sin cuya cola-
boracién no habria sido posible realizar este trabajo:
e Julio Astudillo Pastor

e Mariano Baratech Ramirez

e Tomas Borras Castano

e Miguel Canalejo Larrinazar

e Antonio Carvajal Salido

e José Ignacio Cases Comyn

e José de No Sanchez de Ledn
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¢ Carlos Rodriguez Fernandez
 Angel San Segundo Haering

e Eugenio Vela Sastre

¢ José Maria Vila Solanas

e Eduardo Vilalta Pallarés

Jaime Laviha Orueta
Jaime del Rey Tapia
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1. Introducciéon

EQI escuela de negocios suma a su larga trayectoria educativa una importante experien-
cia en la realizacion de estudios y trabajos de investigacion. En ambas actividades presta
una atencion muy especial a la innovacion empresarial. Innovacion entendida no sélo
desde la perspectiva tradicional de investigaciéon y desarrollo tecnolégico (I+D), sino tam-
bién como la aplicacién practica de los resultados de la 1+D a la actividad empresarial y
mejora y modernizacion de los procesos de negocio (I+D+i).

El esfuerzo en innovacién constituye un instrumento clave para el desarrollo y bienestar de
las sociedades avanzadas, a través de la mejora de la eficiencia de sus empresas e institu-
ciones y del acceso de las personas a productos y servicios de calidad. Por el contrario, la
ignorancia o pasividad en esta materia conlleva, como consecuencia segura, una pérdida
progresiva de competitividad econdmica, dependencia y deterioro de la calidad de vida.

Conscientes de ello las administraciones nacionales e internacionales se plantean obje-
tivos y programas de 1+D+i cada vez mas ambiciosos. Programas cuya gestiéon precisa
instrumentos de medicién que faciliten su sequimiento y control, y que actlen como
indicadores del cumplimiento de los objetivos propuestos.

Por otro lado, las empresas mas avanzadas han asumido que, en la sociedad del cono-
cimiento, la actividad innovadora sistematica constituye no ya una ventaja competitiva
sino una condicion de supervivencia. La fidelidad de los clientes no es producto de una
actitud conservadora por parte de los suministradores, sino resultado de la preocupa-
cion, por parte de estos, por la mejora permanente de sus productos o servicios y por la
mayor competitividad en calidad y precio.

En este contexto se inscribe el presente trabajo, Criterios e indicadores de la excelencia
en la innovacion empresarial, que, a partir del analisis de las metodologias o modelos



de gestion y evaluacion de la innovacion elaborados por las principales instituciones
nacionales e internacionales competentes en la materia, se centra en la actividad inno-
vadora en la empresa con una orientacion hacia la excelencia en la gestion de ésta.

Lo que nos proponemos es profundizar en los instrumentos de evaluaciéon de los diver-
s0s aspectos de la innovacion empresarial, toda vez que los indicadores existentes para
la medicion de la 1+D+i, creados por las mencionadas instituciones de caracter interna-
cional, estan orientados a la evaluacion del esfuerzo, los resultados y la eficiencia da la
innovacion de paises, regiones u organizaciones supranacionales, pero son de dificil apli-
cacion, cuando no inadecuados, en el ambito especifico de cada empresa. Por ello hemos
analizado también algunos modelos propuestos o utilizados por diferentes empresas o
entidades privadas.

Las razones, que para EOI escuela de negocios justifican la realizacion de este estudio, se
derivan de la propia vocacién de liderazgo de la institucién en lo que a docencia e inves-
tigaciéon en el campo de gestion de la innovacion se refiere, vocacion que se fundamenta
en el contenido de algunos de los parrafos anteriores, que recalcamos a continuacion:

¢ Laindiscutible importancia estratégica de la innovacién en la empresa como factor de
calidad y competitividad.

¢ La necesidad de disponer de criterios que permitan evaluar, no solo el esfuerzo reali-
zado en la actividad innovadora, sino, sobre todo, garantizar los mejores resultados
de la innovacion como consecuencia de la excelencia en la gestiéon de ésta.

¢ La insuficiencia de los criterios e indicadores actualmente existentes en la materia para
su aplicacion especifica al &ambito empresarial.

Ademas, los argumentos anteriores se ven definitivamente reforzados, en lo que respecta
al interés de EOI escuela de negocios por la realizacion de este estudio, por el hecho de que
toda actividad de innovacion lleva asociado un esfuerzo de formacién del colectivo humano
gue la desarrolla o la aplica en su actividad profesional. Reciprocamente, la formacion per-
manente de los trabajadores es el mejor catalizador de la creatividad y actitud innovadora
y, ademas, garantiza la asimilacién de la innovacién en las empresas e instituciones. En otras
palabras, formacién e innovacién son la mejor garantia del progreso y de la competitividad
empresarial, y ambas constituyen el fundamento de la actividad y la propia razén de ser de
EQOI escuela de negocios.

1.1. Antecedentes

Como decia la Vicepresidenta del Gobierno de Espafia, Maria Teresa Fernandez de la
Vega': “La estrecha relacion entre el conocimiento cientifico y tecnolégico y el desarro-

' Maria Teresa Fernandez de la Vega. Cotec: Asamblea anual. Junio de 2007.
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Introduccién

llo y el bienestar social ha sido uno de los mas firmes pilares sobre los que se asento,
desde la llustracion, el proyecto humanista de crear un mundo mejor, un mundo a la
medida de las personas, un mundo en el que la humanidad fuese duefia de su propio
destino”, casi nadie cuestiona en las sociedades avanzadas el papel del conocimiento
cientifico como motor de progreso y desarrollo. Sin embargo, constituye una preocupa-
cion generalizada la eficiencia con que el esfuerzo y los recursos empleados en 1+D se
traducen en bienes y servicios para la sociedad.

La OCDE, la Unién Europea, la UNESCO y otras instituciones internacionales vienen cola-
borando desde hace varios decenios en la creaciéon de un marco metodolégico que per-
mita conceptualizar y comparar el esfuerzo y los resultados de la innovacién de los pai-
ses, regiones y organizaciones supranacionales, sectores o empresas. Esta colaboracion,
gue se manifestd primero en torno a la 1+D, y tomaba como referencia basica el Manual
de Frascati de la OCDE, tiene en la actualidad en el Manual de Oslo, de esta misma ins-
titucion, el marco indiscutible, aunque no Unico, para la definicién, mediciéon y evalua-
cion de los contenidos asociados a la innovacién (I+D+i) en su sentido mas amplio. Este
nuevo concepto, mas alla de la I+D, e incluso de la innovacion exclusivamente tecnolé-
gica, incluye el esfuerzo y creatividad de las empresas para producir nuevos bienes y ser-
vicios, para ponerlos a disposicion de sus clientes de manera mas atractiva, pedagégica
0 amigable y para hacer esto de forma mas eficiente mejorando sus procesos o su estruc-
tura organizativa.

En el caso espafiol se ha producido un recorrido paralelo en el que destacamos los prin-
cipios que fundamentan, entre otras, a las siguientes iniciativas:

e El| Plan Nacional de 1+D, primero, y de I+D+i, actualmente.
e Las series estadisticas de |+D e innovaciéon del INE.

e |a creacion y propuestas de la Fundacion para la Innovacién Tecnoldgica, Cotec.

La ley de Medidas Fiscales para la deduccién por actividades de investigacion cienti-
fica e innovacion tecnologica.

La familia de normas UNE 166000 de “Gestion de [+D+i", de AENOR.

Cada una de las iniciativas, internacionales o nacionales, a las que nos referiremos en el
capitulo siguiente (Frascati, Oslo, Eurostat, Plan Nacional de 1+D+i, UNE, Cotec...) tiene
entre sus objetivos, o propone como instrumentos, sistemas de indicadores para la medi-
cion del esfuerzo y los resultados de la innovacion. Por otro lado, como analizaremos
con cierto detalle, todas ellas han ido contribuyendo, a lo largo de su historia, a ampliar
el concepto de innovacion e incorporar nuevos criterios con una visiéon cada vez mas
completa de la [+D+i. y una concepcién integral del Sistema CTI (ciencia-tecnologia-
industria). Sin embargo, aun reconociendo el esfuerzo de actualizaciéon permanente que



ello significa, el desarrollo de los sistemas de mediciéon no ha alcanzado un nivel que faci-
lite su aplicacion al ambito de la innovacion empresarial. Es evidente que los sistemas de
indicadores existentes permiten obtener datos e informacién representativa de la inno-
vacion en los niveles “macro” de pais o regién, pero no son aplicables o son escasa-
mente significativos en el plano “micro” de cada empresa o instituciéon. Por ejemplo, el
numero de patentes registradas puede ser uno de los indicadores de la actividad inno-
vadora de un pais, pero no lo seria para muchas empresas que pueden ser muy innova-
doras a pesar de registrar pocas patentes.

Por tanto, aunque podamos afirmar, como deciamos en parrafos anteriores, que la nece-
sidad de la innovacion, en el sentido amplio de 1+D+i, y su importancia para el desarro-
llo econémico y social es una idea universalmente reconocida, no es menos cierto que
su aplicacion practica por parte de las instituciones es todavia una experiencia reciente.
Tanto maés si nos referimos a ella como exponente del reconocimiento del esfuerzo inno-
vador de las empresas por parte de las Administraciones Publicas nacionales. Lo que, en
definitiva, queremos decir es que, aunque las instituciones reconozcan la necesidad de
estimular el esfuerzo y la excelencia en innovacién, y de hecho hayan comenzado a apli-
car medidas de apoyo, éstas son, en general, timidas e insuficientes y, sobre todo, las
metodologias o sistemas de medicién existentes son de dificil aplicacién, cuando no ina-
decuados, para poner de relieve todo el esfuerzo de la empresa en su actividad innova-
dora. Precisamente este desfase nos ha inducido a abordar este trabajo, con el que pre-
tendemos aportar algunas modestas ideas en cuanto a criterios e indicadores capaces
de reflejar mejor la actividad innovadora de las empresas.

1.2. Objetivos y alcance del estudio

Como acabamos de anticipar, el objetivo principal de este trabajo es aportar algunas ideas
y abrir una reflexion acerca de los criterios e indicadores de la innovacion en las empresas
gue permita a éstas avanzar hacia el logro de la excelencia en la gestiéon de la actividad
innovadora. Este objetivo se concreta en el analisis de las opiniones de un grupo de pro-
fesionales en torno a una propuesta de criterios e indicadores elaborada, como se expone
en parrafos siguientes, a partir de un profundo estudio de fuentes documentales.

La estructura de esta propuesta nos ha permitido abordar el objetivo desde diferentes
perspectivas, como son: la estrategia y cultura empresarial, la organizacion de la inno-
vacion, las politicas de calidad, la cooperacion entre el sector privado y el sector publico
(universidades y centros publicos de 1+D) y, en particular, la aportaciéon de las TIC y el
papel de las personas y las politicas de formacién y recursos humanos.

Se trata, por tanto, de un trabajo muy centrado o, si se prefiere, especializado, en la ges-
tion de la innovacién en la empresa y la identificacion de criterios e indicadores especi-
ficos para este &mbito.
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Introduccién

En el capitulo 2, “De la I+D a la [+D+i. Recorrido histérico”, se realiza un breve andlisis
de la aparicion y evolucion de algunas de las principales iniciativas de desarrollo meto-
dolégico y de estimulo a la actividad innovadora, desde que, en la década de 1940 del
siglo pasado, se acufia el concepto de Investigacion y Desarrollo (I+D), y la posterior apa-
ricion de la primera edicién del Manual de Frascati en 1964 y del Manual de Oslo en
1992, hasta el momento actual. A través de este recorrido queda patente la forma en
gue las instituciones han ido asumiendo la evolucion del concepto de innovacion, hasta
alcanzar el sentido actual de I+D+i, y cémo el Manual de Oslo constituye la referencia
conceptual y metodolégica indiscutible al respecto.

En el capitulo 3, “La innovacion en el contexto de la empresa”, a pesar de lo que aca-
bamos de decir sobre el indiscutible reconocimiento internacional del Manual de Oslo,
se incluye una serie de principios y reflexiones sobre la innovacion en la empresa, haciendo
referencia a diferentes estudios y modelos, tanto de alcance general como centrados en
aspectos singulares de la innovacion, que proponen visiones complementarias o contri-
buyen a reafirmar las aportaciones del Manual de Oslo y ayudan a entender el enfoque
de nuestra propuesta.

Como resultado del andlisis de las fuentes y conclusiones de los dos anteriores, en el
capitulo 4, “Hacia un modelo de evaluacién de la innovacion”, se confecciona y estruc-
tura una relaciéon de criterios e indicadores y se propone un método de andlisis. Estos
dos instrumentos, sin llegar a formar propiamente un modelo, pueden constituir una
base solida para la evaluaciéon de la innovacién empresarial desde la perspectiva de la
excelencia. A partir de las listas de criterios e indicadores propuestas se ha elaborado un
cuestionario que ha permitido recabar la opinién de un conjunto de profesionales de
gran relevancia empresarial, tanto por su experiencia en tareas de direccidon general como
en innovacion, asi como otros que han ejercido responsabilidades institucionales o en
centros publicos de I+D.

En el capitulo 5, “Analisis de la opinién de los expertos”, se aborda el analisis de las res-
puestas de este grupo de profesionales desde las diferentes perspectivas previstas. Los
resultados se han visto matizados, en algunos casos, por el debate posteriormente man-
tenido, en sesién presencial y directa, con un grupo representativo de ellos, que ha per-
mitido profundizar en los aspectos mas relevantes o controvertidos.

Para terminar, en el capitulo 6, “Conclusiones”, recogemos los principales resultados del
trabajo realizado y proponemos algunas reflexiones finales, en particular una relacion,
a modo de check list, de los principales aspectos que toda empresa innovadora deberia
tener en cuenta.

A continuacién se han incorporado dos anexos, “Metodologia” y “Check Lists”, en los
gue, respectivamente, se incluye una descripcion detallada de la metodologia de trabajo



y se amplian las perspectivas presentadas en el capitulo de “Conclusiones” con enfoques
complementarios que hemos optado por segregar de éste a fin de facilitar su lectura.

Finalmente, en “Referencias”, se aporta una relaciéon completa de fuentes documentales.

1.3. Metodologia

Para la realizacién de este trabajo se ha combinado el estudio de fuentes secundarias
(informacion documental impresa y electrénica) y primarias (opiniones de profesionales).

En cuanto a las fuentes secundarias, se consultd un nimero importante de documentos
de cuya revision se derivan los contenidos de los capitulos 2, 3y 4, es decir:

e El recorrido historico que lleva desde la formalizacion del concepto de 1+D hasta el tra-
tamiento actual de la I+D+i.

¢ El estudio de diversos modelos y metodologias relacionadas con la gestiéon y evalua-
cion de la innovacién en la empresa.

¢ La confeccion de una relacion de posibles criterios e indicadores y propuesta de un
método de analisis.

A partir de la relaciéon de criterios e indicadores que acabamos de mencionar, se recabé
la opinién de 27 profesionales cuya experiencia acumulada supera los 800 afios. De ellos,
21 han ocupado cargos de alta direccion o de responsabilidad en 1+D en empresas, 8
han trabajado principalmente en el sector publico de I+D (universidad, CSIC...)y en pro-
yectos de cooperacion con el sector privado y 9 han ostentado responsabilidades insti-
tucionales en diversos cargos relacionados con la innovacion.

Para ello se elabord previamente un cuestionario, al que ya nos hemos referido, que les
fue enviado por correo electrénico con sus correspondientes instrucciones y en el que,
a partir de la lista estructurada de posibles criterios e indicadores, debifan valorar cada
uno de estos en funcién de:

¢ Su relevancia para la empresa, entendiendo por relevancia tanto su capacidad de expre-
sar, de alguna manera, el valor de la actividad innovadora, como la posibilidad de ser
aplicado en el &mbito empresarial de forma general y relativamente sencilla.

Al respecto podemos afirmar que algunos indicadores cominmente aceptados por la
mayoria de los sistemas y metodologias internacionalmente reconocidos, no en todos
los casos serian, en este sentido, relevantes para la mayoria de las empresas; ya hemos
mencionado con anterioridad el ejemplo del nimero de patentes registradas, indica-
dor muy significativo para la comparacién entre paises o regiones e incluso sectores,
pero poco aplicable a la mayoria de las empresas, especialmente pymes, que, como
es evidente, no tienen ocasion de patentar todos los afios.
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Introduccién

¢ Su contribucién a la excelencia, entendiendo por excelencia, mas alla de la relevancia
anteriormente comentada, la capacidad de los criterios e indicadores para expresar,
de algun modo, la eficiencia de la actividad innovadora, el empleo de metodologias
e instrumentos de gestion que permiten a la empresa alcanzar el maximo aprovecha-
miento de su esfuerzo innovador, la mejora constante de los procesos de negocio y
de la cadena de valor, la obtencion de resultados comerciales, el crecimiento del capi-
tal intelectual de la empresa...

Las conclusiones alcanzadas a partir del andlisis, detallado y diverso, de sus respuestas
se han visto matizadas en algunos casos, como ya hemos comentado, por un posterior
debate, mantenido en sesion presencial y directa con un grupo representativo de ellos.

En los parrafos anteriores nos hemos referido indistintamente a “criterios e indicado-
res”; sin embargo el cuestionario diferenciaba claramente ambos conceptos. Aunque,
en principio, el concepto aparentemente adecuado para realizar cualquier tipo de eva-
luacién pareceria ser el de “indicador”, por nuestra parte hemos querido ampliar la posi-
bilidad de “descubrir” elementos de evaluacién de la actividad innovadora en la empresa
introduciendo el concepto de “criterio”. Veamos el significado aplicado en cada caso:

e Por indicador entendemos un instrumento que tiene por objeto inmediato medir vy,
por tanto, su gama de valores es directamente cuantificable.

e Por criterio entendemos un juicio, opinién o idea capaz de aportar al menos una valo-
racion cualitativa, con independencia de que, posteriormente, pueda ser cuantifica-
ble, o no, por otros métodos.

Nuestra decision de abrir el campo de opinién de los profesionales consultados, mediante
el empleo de ambos conceptos, incorporando el menos rigido de “criterio”, se ha visto
claramente avalada por el contenido de sus respuestas.

El resultado de este proceso de consulta y debate con este grupo de profesionales, que
se recoge en el capitulo 5, constituye la principal aportaciéon de nuestro trabajo.

Si se desea conocer mas detalles de la metodologia empleada, se puede consultar el
anexo 1.






2. De la |+D a la |+D+i.
Recorrido histoérico

Desde la aparicion del concepto de Investigacion y Desarrollo (1+D), en los afios 40 del
siglo pasado, hasta la primera edicion del Manual de Oslo de la OCDE, en 1992, en el
gue se desarrolla el concepto de Innovacion, y su expresion asociada I+D+i, pasaron mas
de 50 afos. De hecho, la 1+D+i es, en su aplicacién practica por parte de las institucio-
nes internacionales, un concepto mas reciente de lo que los 15 afios transcurridos desde
1992 parecen indicar. Tanto mas, como ya sefialdbamos en el apartado 1.1, si nos refe-
rimos a él como exponente del reconocimiento del esfuerzo innovador de las empresas
por parte de las administraciones publicas nacionales.

La significativa evolucion que se ha ido produciendo en los contenidos asociados a los
conceptos anteriores (I+D, I+D+i) es resultado, entre otros factores, del cambio
tecnoldgico y de la recomposicién del tejido econémico, que han dado lugar al
reconocimiento de estos nuevos contenidos por parte de las instituciones
internacionales y nacionales, lo que esta permitiendo generar nuevos instrumentos de
medicion y estimulo del esfuerzo innovador. Ello pone de manifiesto la importancia,
complejidad y creciente preocupacion politica en esta materia. Es interesante hacer un
breve recorrido histérico para percibir con claridad esta evolucion.

2.1. El concepto de I+D

El concepto de I+D, como recordaba recientemente un investigador del CSIC (Consejo
Superior de Investigaciones Cientificas)?, nace en 1941 cuando el Gobierno de Estados
Unidos, en plena Segunda Guerra Mundial, decide transformar el Comité Asesor del

2 Lopez Facal, Javier. E/ Pais. "Acoso a la pareja”. 18 de abril de 2007.



Uranio en Oficina de Investigacion Cientifica y Desarrollo (Office of Scientific Research
and Development), con la idea de acortar los plazos entre el logro de un avance
cientifico y su aplicacion productiva (ver cuadro 2.1.).

CUADRO 2.1. CREACION DE LA OFICINA DE INVESTIGACION CIENTIFICA Y DESARROLLO (OSRD)

Records of the Office of Scientific Research and Development [OSRD]

(Record Group 227). 1939-50 (Bulk 1939-47)

227.3.1 Records of Section S-1 Executive Committee and its predecessors

History: Advisory Committee on Uranium established by President Franklin D. Roosevelt, October 12, 1939.
Incorporated into newly established NDRC (National Defense Research Committee) at Presidential request, and
redesigned Committee on Uranium, by NDRC decision, July 2, 1940. Redesigned Section S-1, and continued as an
NDRC activity following incorporation of NDRC into newly established OSRD, by EO 8807, June 28, 1941. Transferred
to Office of OSRD Director, November 28, 1941. Abolished and replaced by a smaller organization designated Section
S-1 Executive Committee, June 25, 1942. Became inactive following assumption of OSRD atomic research and
development contracts by Manhattan Engineer District (MED), U.S. Army Corps of Engineers, March 31, 1943.

Fuente: Robert B. Matchette. National Archives and Records Administration, 1995.
http://www.archives.gov/research/guide-fed-records/groups/227.html

Posteriormente, la NSF (National Science Foundation), en este caso bajo la influencia de la
Guerra de Corea (ver cuadro 2.2.), y mas tarde otras instituciones norteamericanas y la OCDE,
incorporan el concepto de I+D (R&D) a su acervo, al asumir la importancia y la necesidad de
vincular mas directamente la investigacion cientifica con el desarrollo experimental.

CUADRO 2.2. LA CREACION DE LA NSF Y LA GUERRA DE COREA

National Science Foundation

Science and Technology in Times of Transition: the 1940s and 1990s

The National Science Foundation Act of 1950, which President Truman signed into law on May 10 of that year,
gave NSF the mandate “to promote the progress of science; to advance the national health, prosperity, and
welfare; and for other purposes.” The breadth of this mandate indicates ..... the significance of science and
engineering in addressing matters of national importance.

Impacts of the Korean War

...A month earlier, the People's Republic of China had intervened in the Korean War.... By that time, the White
House had already commissioned William T. Golden, a New York investment banker, to prepare a report on how
the Nation's scientific resources might be mobilized to address any wider military emergency (Blanpied 1995, xiv-
-xliv). Whether or not such a wider emergency would occur, it was abundantly clear that both the Congress and
the Administration would thenceforth accord a high priority to defense-related research and development (R&D).

Fuente: Science and Technology in Times of Transition: the 1940s and 1990s.
http://www.nsf.gov/statistics/seind00/access/c1/c1h.htm
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2.2. De la I+D a la Innovacion

Por lo que a la OCDE se refiere, es a partir de la publicacion del Manual de Frascati, en
1964, cuando se consolida el concepto de I+D y se asume también la necesidad de
obtener la informacién estadistica necesaria para la medicion del esfuerzo de los paises.

Desde entonces, el Manual de Frascati ha sufrido seis revisiones?, la ultima de ellas en
2002, que han ido adaptando su contenido a la realidad de las actividades investigado-
ras y empresariales y a los cambios resultantes del desarrollo tecnolégico.

En este sentido queremos mencionar algunos aspectos relevantes de esta evolucién:

¢ El campo de aplicacion de la primera edicién contemplaba la industria y la investiga-
Cion en ciencias exactas, naturales e ingenieria.

e Enla segunda edicién, de 1970, el Manual se adapta a la Clasificacion Industrial Inter-
nacional.

 |a tercera edicion, de 1976, incorpora las ciencias sociales y humanidades.

e En la quinta edicion, de 1994, se incluyen las actividades de I+D relacionadas con el
medioambiente y con el software, y se amplia el campo de aplicacion al sector de los
servicios. Asimismo se asume la importancia de la cooperacién internacional en [+D y
el papel esencial de la innovacién en la economia fundada en el conocimiento.

¢ Finalmente, la sexta edicién, de 2002, aborda en apartados especificos los sectores de
salud, biotecnologia y tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC). Por
otro lado, refuerza el reconocimiento a las otras actividades de innovacién, mas alla
de la I+D, al incorporar el Manual de Oslo a la “Familia Frascati”.

De lo anterior destacamos con especial interés la forma en gque el ambito de aplicacion
y reflexién propuesto por el Manual ha ido evolucionando para adaptarse a la realidad
del mercado, al incorporar el sector de los servicios y abrirse a los sectores avanzados
gue han ido emergiendo como resultado de la evolucién tecnolégica y, sobre todo, al
asumir y destacar la importancia del concepto de innovacion en la empresa.

Por lo que se refiere a la Unidn Europea, que con su Programa Marco de Investigacion
Cientifica y Desarrollo Tecnolégico contribuye, desde 1984, de manera determinante al
desarrollo de la cooperacion internacional, ha ido prestando una atencion creciente a la
innovacién empresarial y reconociendo a lo largo de sus siete ediciones la importancia
de los proyectos de caracter aplicativo y demostrativo y de clara orientacion comercial.

3 Para una visién de la evolucion del Manual de Frascati recomendamos: Rosa Sancho. “Versién espaiola de la
sexta edicion del Manual de Frascati: propuesta de norma practica para encuestas de investigacion y desarrollo
experimental”. CINDOC (CSIC). 2003.
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Puesto que no se trata en este trabajo de analizar el contenido de los diferentes progra-
mas de |+D, o 1+D+i, sino de ver de qué manera ha evolucionado el alcance del con-
cepto de innovacion y los sistemas de medicién aplicables al respecto, asi como su enfo-
que al contexto empresarial, prescindimos aqui de realizar un comentario mas
pormenorizado acerca del papel del Programa Marco de 1+D, aunque volveremos sobre
él en el siguiente apartado.

2.3. |1+D+i

La edicion del Manual de Oslo en 1992, por parte de la OCDE, supone, como ya hemos
indicado, la constatacion de que el alcance del esfuerzo innovador en la empresa no se
limita a la realizacién de actividades de 1+D (ver cuadro 2.3.), sino que puede manifes-
tarse también en las aplicaciones practicas de los resultados de éstas, en las modifica-
ciones de los procesos productivos, en los cambios organizacionales, en nuevas formas
de comercializacion..., que contribuyen a la mejora de su competitividad. En la expre-
sion 1+D+i se reconoce, al incorporar esta Ultima “i”, todo el conjunto de actividades
innovadoras que la empresa realiza y con las que, ademas de consolidar su posicion en
el mercado, contribuye al desarrollo y bienestar de la sociedad.

CuADRO 2.3. MANUAL DE OsLO. EL CONCEPTO DE INNOVACION

Manual de Oslo

41. La innovacion abarca un cierto nimero de actividades no incluidas en la 1+D, tales como...

146. Una innovacion es la introduccién de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o servicio) de
un proceso, de un nuevo método de comercializacion o de un nuevo método organizativo, en las practicas internas
de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores.

Fuente: Manual de Oslo. Tercera edicion. OCDE. Traduccion de TRAGSA. 2005.

Con la publicaciéon de este manual, la OCDE no solo contribuye a consolidar el concepto
de innovacién, con todo lo que la expresion 1+D+i significa, sino, sobre todo, a la obten-
cion de la informacion estadistica para la mediciéon del esfuerzo innovador de los paises
y sus empresas e instituciones.

Al'igual que hemos hecho con el Manual de Frascati, revisamos ahora las aportaciones
mas relevantes del Manual de Oslo y su evolucién a través de sus sucesivas ediciones de
1992, 1997 y 2005, desde el punto de vista de su adecuacién al contexto empresarial:

¢ La aparicién del Manual de Oslo, en 1992, de acuerdo con las aportaciones de Roth-
well, y las teorias de sistemas de innovacion de Freeman, Lundvall, Nelson y Winter y
otros*, supone la idea de que la innovacion puede ser consecuencia, no sélo de acti-
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vidades de 1+D, sino también de otras como, por ejemplo, la adquisicién de tecnolo-
gia externa para la mejora de los procesos productivos.

¢ La segunda edicion, de 1997, define la innovacién tecnolégica como innovacién en
Productos y Procesos (TPP) que afecta no sélo a los nuevos productos y procesos, sino
también a las mejoras tecnoldgicas significativas introducidas en los mismos. Es decir,
considera tanto el desarrollo de innovaciones propias como la incorporacién de inno-
vaciones realizadas por terceros.

e |a tercera edicién, de 2005, incorpora el concepto de innovacién no tecnoldgica, al
incluir las areas de marketing y organizacional (ver cuadro 2.4.), desarrolla el papel
gue las relaciones de la empresa (Capital Relacional) juegan en el proceso de la inno-
vacion y reconoce la importancia del capital intelectual y otros intangibles como refe-
rentes del esfuerzo innovador de las empresas. Asimismo aborda otros aspectos de
gran importancia y significado actual, como:

— La cooperacion.

La vinculacion a las fuentes y redes de conocimiento.

La innovacion en la pyme.

Las barreras de las empresas para innovar.

La globalizacion.

CuADRO 2.4. MANUAL DE OsLO. TIPOS DE INNOVACION

Manual de Oslo

156. Una innovacion de producto se corresponde con la introduccién de un bien o servicio nuevo, o significati-
vamente mejorado, en cuanto a sus caracteristicas o en cuanto al uso 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.

163. Una innovacién de proceso es la introduccion de un nuevo, o significativamente mejorado, proceso de pro-
duccién o de distribucion. Ello implica cambios significativos en las técnicas, los materiales y/o los programas infor-
maticos.

169. Una innovacion de mercadotecnia es la aplicacién de un nuevo método de comercializacion que implique
cambios significativos del disefio o envasado de un producto, su posicionamiento, su promocion o su tarificacion.

177. Una innovacion de organizacion es la introduccion de un nuevo método organizativo en las practicas, la
organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores de la empresa.

Fuente: Manual de Oslo. Tercera ediciéon. OCDE. Traduccion de TRAGSA. 2005.

4 Para una vision de la evolucién del Manual de Oslo recomendamos: Paloma Sanchez, Rocio Castrillo. “Tercera
edicion del Manual de Oslo: cambios e implicaciones”. Revista I+D, n° 35. 2006.
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Como ya habfamos anticipado en el apartado anterior, nos referimos a continuacién a
la UE y, en concreto, a la incorporaciéon del concepto de innovacion en el Programa Marco
(PM) de 1+D, en linea con las directrices emanadas de Oslo, si bien con algunas especi-
ficidades propias:

¢ Esen el Quinto PM, 1998-2002, en el que se establece de manera decidida una orien-
taciéon hacia la innovacién, e incluso se incorpora una accién especifica para la pyme:
programa horizontal “Innovacion y pymes”.

¢ Lo anterior fue el resultado de la preocupacion y de los trabajos llevados a cabo durante
el periodo de vigencia del Cuarto PM, 1994-1998, que dieron lugar a la revisiéon de la
Politica de Investigacion y Desarrollo Tecnolégico (IDT) (ver cuadro 2.5.):

— Libro Blanco sobre crecimiento, competitividad y empleo en 1993.
— Libro Verde sobre la innovacion en 1995.

— Primer Plan de Accién para la Innovacién en Europa en 1997.

CuaDRO 2.5. UE. REVISION DE LA POLITICA DE IDT

Elementos de la politica de IDT de la UE

Libro Blanco sobre Crecimiento, competitividad y empleo: retos y pistas para entrar en el siglo XXI

...En el Libro Blanco sobre “Crecimiento, competitividad y empleo: retos y pistas para entrar en el siglo XXI” (COM
(93) 700), se subrayo la importancia de aumentar y mejorar las relaciones entre el sector publico y privado en los
ambitos de la investigacion y el desarrollo tecnolégico y se subrayaba la relacion entre la investigacion, el crecimiento
econémico y el empleo...

Libro Verde sobre la Innovacion

...Por otra parte el Libro Verde sobre la Innovacion (COM(95) 688) tenia el objetivo de identificar los elementos que
favorecen o dificultan la innovacion en Europa y ofrecer propuestas para incrementar la capacidad de innovacién.

Plan de Accién para la Innovacion

...A esto hay que anadir que en la década de 1990 se demandaba de forma creciente la obtencién de beneficios
sociales de los recursos empleados en 1+D; el incremento de la competitividad industrial dejé de ser una justifica-
ciéon en 1+D y paso a ser un medio de lograr aumentar la contribucion de la ciencia y la tecnologia la crecimiento,
el empleo y la rapida difusion de las innovaciones.

En 1997 el primer Plan de Accion para la Innovacién en Europa, recogié un numero de acciones prioritarias, esen-
ciales para el proceso de innovacién, que debian llevarse a cabo a escala comunitaria. Se definieron tres ambitos de
accion: (1) promover una cultura de innovacion, (2) establecer un marco juridico, normativo y financiero favorable,
(3) articular mejor investigacion e innovacion a nivel nacional y comunitario.

Fuente: “Historia del Programa Marco de la Unién Europea”. CRUE. Servicio Europa I+D.
http://idcrue.dit.upm.es/historia/
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e E| Sexto PM, 2002-2006, acoge la iniciativa PRO INNO EUROPE que tiene como obje-
tivo promover la innovacién y la cooperacion entre los programas de innovacion de
los paises y de sus regiones. Esta iniciativa incluye el programa INNO-Metrics que cuenta
con dos instrumentos de andlisis (ver cuadro 2.6.): el European Innovation Scorebo-
ard (EIS) y el Innobarémetro. A su vez EIS se apoya en la realizacién de la encuesta
anual sobre innovacién, Community Innovation Survey (CIS)° y en un conjunto de indi-
cadores, que en bastantes casos se basan en los manuales de la OCDE, pero que en
otros se obtienen especificamente de la encuesta CIS. Pero, puesto que no es nues-
tro objetivo entrar en un andlisis de las diferentes métricas o sistemas de indicadores
macroecondmicos, nos limitamos a destacar aqui la fuerte orientacion de la iniciativa
hacia el crecimiento de la productividad y la atencion especifica a la pyme.

CuADRO 2.6. INiciaTiva PRO INNO EurorE

PRO INNO Europe

PRO INNO Europe is a new initiative of Directorate General Enterprise and Industry which aims to become the focal
point for innovation policy analysis, learning and development in Europe, with the view to learning from the best
and contributing to the development of new and better innovation policies in Europe.

INNO-Metrics

Innovation is a key factor to determine productivity growth. Understanding the sources and patterns of innovative
activity in the economy is fundamental to develop better policies. This is the main aim of INNO-Metrics.

INNO-Metrics is currently composed of two instruments, the European Innovation Scoreboard (EIS) and the Inno-
barometer.

The EIS attempts to benchmark, on a yearly basis, the innovation performance of Member States, drawing on sta-
tistics from a variety of sources, primarily the Community Innovation Survey.

The Innobarometer complements the results of the EIS by analysing specific aspects of innovation through a survey
of 3,500 randomly selected companies in the EU. In 2006, the theme of the Innobarometer was the role of clus-
ters in facilitating innovative activity. In 2007, the Innobarometer will explore the subject of non-research based
innovative companies.

Fuente: PRO INNO EUROPE. http://www.proinno-europe.eu/index.cfm?fuseaction=page.home

e En cuanto al recién nacido Séptimo PM, asume decididamente el reto de Lisboa 2000
y con ello el desarrollo del “triangulo del conocimiento” (investigacién, educacion,
innovacion), e incluye entre sus cuatro programas el denominado “Capacidades” que

5 Para un mejor conocimiento de EIS y su metodologia recomendamos: “European Innovation Scoreboard 2006.
Comparative Analysis of Innovation Performance”. Maastricht Economic Research Institute on Innovation and
Technology (MERIT) and the Joint Research Centre of the European Commission. 2006.
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se propone, entre otros objetivos, una mayor orientacion de la investigacion en bene-
ficio de la pyme (ver cuadro 2.7.). Asimismo, presenta el complementario Programa
Marco para la Competitividad y la Innovacién (CIP).

CuaDRO 2.7. SEpTiIMO PM v Lissoa 2000

Séptimo PM

Objetivos principales

...El conocimiento se encuentra en la misma esencia de la Estrategia de Lisboa de la Unién Europea para conver-
tirse en la “economia basada en el conocimiento mas dindmica y competitiva del mundo”. El llamado “tridngulo
del conocimiento” -investigacion, educacion e innovacion- representa un factor esencial de los esfuerzos europeos
para cumplir los ambiciosos objetivos de Lisboa. A escala comunitaria se llevan a cabo numerosos programas, ini-
ciativas y medidas de apoyo que respaldan el conocimiento...

Programa “Capacidades”

El objetivo de esta accion es respaldar las infraestructuras de investigacion, la investigacion en beneficio de las
pymey...
Programa Marco para la Competitividad y la Innovacion (CIP)

El Séptimo Programa Marco (7PM) agrupa todas las iniciativas comunitarias relativas a la investigacién bajo un mismo
techo y desempefia un papel crucial en el logro de los objetivos de crecimiento, competitividad y empleo, comple-
mentado por el nuevo Programa Marco para la Competitividad y la Innovacion (CIP)...

Fuente: CORDIS VIl Programa Marco de 1+D.http://cordis.europa.eu/fp7/fag_es.html#5

Por otro lado, la Comisién Europea acaba de lanzar, en colaboracion con la red Eureka,
el programa Eurostars para el apoyo a la innovacion de las pequefias y medianas
empresas. Se trata del primer programa de estas caracteristicas de la UE, con el que se
pretende estimularlas para que asuman el liderazgo y colaboracién en proyectos de
innovacién, mediante soporte y recursos financieros.

Continuando con la Unién Europea, conviene recordar el papel de la Oficina Estadistica
de las Comunidades Europeas (Eurostat), cuya mision es proveer a la Unién de un
servicio de estadisticas de alta calidad y promover la armonizacién de datos entre los
estados miembros (ver cuadro 2.8.). Al menos desde 1976 Eurostat publica estadisticas
anuales de 1+D, y a partir de 2002 comienza a recopilar datos de innovacién, que al
igual que en el caso del Programa Marco, se basan en los criterios del Manual de Oslo,
como no podia ser de otro modo.
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CUADRO 2.8. EUROSTAT. ESTADISTICAS DE INNOVACION

Community Innovation Statistics

The Community Innovation Survey (CIS) is a survey of innovation activity in enterprises covering EU Member States,
candidate countries, Iceland and Norway.

The data are collected on a two-yearly basis (from 2004 onwards). The latest survey (CIS 4) was carried out in 25
Member States, candidate countries, Iceland and Norway in 2005 based on the reference year 2004.

Fuente: “Community Innovation Statistics”. Sergiu-Valentin Parvan. Statistics in focus. Science and
Technology 81/2007.

Pero Eurostat no se limita a producir sus estadisticas de acuerdo con los criterios de la
OCDE y el Manual de Oslo, sino que contribuye decisivamente al desarrollo de los mis-
mos, CoMo se reconoce explicitamente en la sexta, y por ahora Ultima, edicion del Manual
de Frascati (ver cuadro 2.9.).

CUADRO 2.9. COLABORACION DE EUROSTAT CON FRASCATI Y OsLO

Manual de Frascati 2002

Anexo 6. Trabajos sobre indicadores de ciencia y tecnologia realizados por otros organismos internacionales

Eurostat (Oficina Estadistica de las Comunidades Europeas)

...Eurostat es corresponsable de trabajos metodolégicos en diferentes areas. Ha participado activamente, en cola-
boracion con la OCDE, en la primera revision del Manual de Oslo (OCDE,1997a). Eurostat ha elaborado y coordi-
nado las tres encuestas comunitarias sobre innovacion que han influido profundamente en la metodologia de las
encuestas sobre innovacion. Eurostat ha publicado un Manual sobre la dimension regional de las estadisticas de 1+D
y de innovacion y ha elaborado las directrices para la obtencién de datos sobre la financiaciéon publica de 1+D, que

complementan los de la edicién precedente del Manual de Frascati...

Fuente: “Manual de Frascati. Anexo 6”. FECYT. 2002.

No queremos dejar de referirnos aqui a la colaboracion que se produce entre la UNESCO
y la OCDE en esta materia, a partir de la creacion del Instituto de Estadistica de la UNESCO
(IEU) en 1999, como se indica en las publicaciones de ambas instituciones (ver cuadros

2.10.y 2.11).
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CuADRO 2.10. RECONOCIMIENTO POR LA UNESCO DE LOS MANUALES FRASCATI Y OsLO

Instituto de Estadistica de la UNESCO (IEU)

Resefia internacional de estadisticas e indicadores de ciencia y tecnologia

1Il Lo mas reciente en estadisticas e indicadores de C&T14.

En términos de estadisticas e indicadores de C&T existentes, por mas de 40 afos, esfuerzos continuos han sido rea-
lizados por la UNESCO, OCDE y EUROSTAT para promover la medicion sistematica de C&T y recolectar y difundir
estadisticas e indicadores internacionales sobre C&T. En la actualidad, las estadisticas internacionales estan dispo-
nibles para muchos paises industrializados pero para pocos paises en desarrollo con respecto a recursos humanos
y financieros en 1+D, innovaciones, citas, patentes, comercio internacional de productos de alta tecnologia, balanza
de pagos tecnoldgicos, etc. Estas estadisticas han sido recolectadas en los paises implicados basadas en conceptos
y metodologias internacionales claramente definidos que han sido incorporados en documentos metodologicos
como el Manual de Frascati2, Manual de Oslo3, y Manual de Canberra.

Fuente: “Resefia internacional de estadisticas e indicadores de ciencia y tecnologfa”. IEU. Julio 2002.

CuaDprO 2.11. CoLaBoRrRACION DE UNESCO con FrascaT Y OsLo

Manual de Frascati 2002

Prélogo

El Manual de Frascati no es sélo una referencia para las encuestas de 1+D en los paises miembro de la OCDE. Gra-
cias a las iniciativas de la OCDE, de la UNESCO, de la Unién Europea y de diversas organizaciones regionales, cons-
tituye la norma para las encuestas de 1+D en todos los paises del mundo.

Anexo 6. Trabajos sobre indicadores de ciencia y tecnologia realizados por otros organismos internacionales

...Con el establecimiento en 1999 del Instituto de Estadistica de la UNESCO, las actividades de la UNESCO se han
centrado en una revision internacional fundamental de las necesidades politicas en ciencia y tecnologia y de los sis-
temas estadisticos de C&T y sus capacidades, en estrecha cooperacion con redes de expertos internacionales, la
OCDE y Eurostat.

Manual de Oslo 2005

Anexo A. Encuestas sobre innovacién en los paises en desarrollo

El Instituto de Estadistica de la UNESCO ha coordinado la redaccion de este Anexo. Un documento preliminar pre-
parado por la RICYT se distribuyd a un grupo de investigadores y expertos en encuestas sobre innovacion en pai-
ses en desarrollo...

Fuente: “Manual de Frascati. Anexo 6”. FECYT. 2002.

Tampoco queremos olvidar la aparicién, en marzo de 2001, del Manual de Bogota de
“Normalizaciéon de indicadores de innovacion tecnoldgica en América Latina y el Caribe”
que, inspirado en el Manual de Oslo, adapta su contenido a las especificidades de la
region (ver cuadro 2.12.).
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CUADRO 2.12. MANUAL DE BOGOTA

Manual de Bogota

...El hecho de que el Manual de Bogota esté inspirado en el Manual de Oslo, de la Organizacion para la Coopera-
cion del Desarrollo Econdmico -OCDE-, revela la preocupaciéon por que los indicadores a utilizar respondan a crite-
rios y procedimientos que aseguren su comparabilidad, tanto a escala regional como internacional. El producto
obtenido muestra un delicado equilibrio entre el respeto por la sélida e insustituible base conceptual y metodolé-
gica que proporcionan los manuales de la OCDE (Oslo y Frascati) y la necesidad de tomar en cuenta las especifici-
dades que caracterizan a los sistemas de innovacién y a las firmas de América Latina y el Caribe...

Fuente: Manual de Bogotd. RICYT/OEA/CYTED. COLCIENCIAS/OCYT. Marzo 2001.

Para finalizar este apartado es interesante mencionar también el Modelo EFQM, de ges-
tion de la calidad, establecido en 1991 por la European Foundation For Quality Mana-
gement, en el que la innovacién y el aprendizaje son los instrumentos que realimentan
al sistema empresarial para el logro de la excelencia (ver figura 2.13.).

Ficura 2.13. MobeLo EFQM

ESTRUCTURA DEL MODELO EFQM
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Fuente: documento de caracter publico.

El sistema de medicion de la metodologia EFQM incluye indicadores para todos sus cri-
terios de autoevaluacién y, como puede apreciarse en la figura, considera la innovacion
como un instrumento de mejora en todos los ambitos de la actividad empresarial. En
este sentido podemos afirmar que su enfoque se aproxima a la doctrina del Manual de
Oslo, de la que, por otro lado, es contemporanea.
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2.4. Iniciativas espanolas de apoyo y fomento de la [+D+i

A partir de las propuestas de la OCDE para formalizar los conceptos y sistemas de medi-
cion relacionados con la innovacién, en nuestro pais se han adoptado iniciativas que con-
tribuyen a la mejora de la gestion y al estimulo de la actividad innovadora. Vamos a refe-
rirnos a AENOR, con su familia de normas UNE 166000, al Plan Nacional de I+D+i,
Fundacion Cotec y otras medidas de apoyo de la Administracion espafiola.

Como acabamos de comentar, AENOR ha desarrollado, a partir de las definiciones de
Frascati y Oslo, su familia de normas de Gestién de I+D+i, UNE 166000, compuesta por:
¢ UNE166000. Terminologia y definiciones de las actividades de I+D+i.

e UNE 166001. Requisitos de un proyecto de [+D+i.

e UNE 166002. Requisitos del sistema de gestion de la [+D+i.

e UNE 166004. Competencia y evaluacion de auditores de sistemas de gestion de 1+D+i.
¢ UNE 166005. Guia de aplicacion al sector de bienes de equipo.

e UNE 166006. Sistema de vigilancia tecnoldgica.

El conjunto constituye una herramienta de gran ayuda para la empresa en la gestion de
sus actividades de innovacion, orientando ésta hacia el objetivo de la excelencia.

Por lo que respecta al Plan nacional de [+D+i, competencia hoy del Ministerio de Edu-
cacion y Ciencia, tiene sus precursores en los anteriores planes que, bajo la responsabi-
lidad de este mismo Ministerio, del Ministerio de Ciencia y Tecnologia o de la Comision
Interministerial de Ciencia y Tecnologia (CICYT), se plantearon el objetivo de subsanar
las deficiencias historicas del sistema ciencia-tecnologia-industria en nuestro pais.

La promulgacion, en 1986, de la Ley de Fomento y Coordinacion General de la Investi-
gacion Cientifica y Técnica (Ley de la Ciencia), dio lugar al Plan Nacional de Investiga-
cion Cientifica y Desarrollo Tecnolégico (PN de [+D), 1988-1991, que abrié el sistema
publico de investigacion a los sectores productivos. Desde entonces se han sucedido los
siguientes planes:

e Segundo PN de I+D, 1992-1995.

e Tercer PN de [+D, 1996-1999.

e Cuarto PN de 1+D+l 2000-2003.

e Quinto PN de [+D+l, 2004-2007.

El tercer PN de 1+D asume la importancia de la innovacion tecnolédgica, reconociendo el
papel de ésta, mas alla del alcance estricto de la I+D. Ademas, en su propia reflexion
interna se refiere ya a la importancia de la innovacién organizacional y la formacion con-
tinua de los trabajadores (ver cuadro 2.14.).
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CuaDpRrO 2.14. 1ll PLAN NACIONAL DE 1+D

Plan Nacional de [+D 1996 - 1999

Parte primera. Capitulo 1. El contexto socioeconémico

1.3 Algunas caracteristicas del proceso de innovacion tecnolégica

...Como comenta Freeman, los grandes beneficios de productividad pueden Gnicamente obtenerse alli donde la
innovacién en nuevos equipos y tecnologias se acompana de (y hasta cierto punto va precedida por) innovaciones
en la organizacién, formacién continua intensa y cambios en la gestion. ..

Fuente: Plan Nacional de I+D, 1996-1999. Comisién Interministerial de Ciencia y Tecnologia.

Sin embargo, como puede apreciarse en la relacion histérica, son los dos Ultimos planes
los que se abren definitivamente a la innovacion tecnolégica, en linea con los criterios
de la OCDE y del Manual de Oslo de 1997, al proponerse como planes de [+D+I°.

Como se muestra en el cuadro 2.15., el Plan Nacional de Investigacion Cientifica,
Desarrollo e Innovacién Tecnoldgica, 2000-2003, propone entre sus objetivos elevar la
competitividad y desarrollar la capacidad innovadora de las empresas mediante
medidas de caracter fiscal. Ademas se coordina con los planes de las Comunidades
Auténomas, en los que, por lo general, se incluyen medidas especificas de apoyo a la
innovacién empresarial.

CuaDRO 2.15. IV PLaN NACIONAL DE 14+D+l 2000-2003

Plan Nacional de I+D+l 2000-2003

Objetivos estratégicos del plan nacional

Elevar la competitividad de las empresas y su caracter innovador

El incremento del nivel tecnoldgico de las empresas espafiolas supondra dos tipos de beneficios sobre el Sistema de
C-T-E: una mayor presencia de los aspectos tecnolégicos en los productos y servicios generados que robustecera la
competitividad de las empresas espafiolas, y una mejor interaccion con el sector publico de I+D.

Ademas, es necesario fortalecer el caracter innovador del tejido productivo. En este sentido, el objetivo es dotar al
Sistema de C-T-E de instrumentos financieros y medidas de caracter fiscal que permitan acelerar la incorporacion
de tecnologia y la creaciéon de nuevas empresas de base tecnolégica.

Fuente: Plan Nacional de Investigacion Cientifica, Desarrollo e Innovacion Tecnologica 2000-2003.
Resumen. Comisién Interministerial de Ciencia y Tecnologfa.

e

6 El que la segunda sea mayuscula o minuscula no tiene especial importancia para el objetivo de nuestro
trabajo. Por nuestra parte continuaremos empleando la expresion “I+D+i", salvo en el caso de tratarse de
referencias de terceros.
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Ademas, en el contexto de este cuarto Plan Nacional 2000-2003 se introduce el Sistema
Integral de Seguimiento y Evaluacion (SISE), como observatorio permanente del sistema
espafiol ciencia, tecnologia y sociedad, que incorpora a los Indicadores del Sistema Espa-
fiol de Ciencia y Tecnologia un conjunto de ellos especificamente referidos a la innova-
cion. Asimismo se pone en marcha el Panel de Innovacién Tecnoldgica (PITEC) que incor-
pora datos estadisticos desde 2003 (ver cuadro 2.16.).

CUADRO 2.16. OBJETIVOS DEL PANEL DE INNOVACION TECNOLOGICA

Panel de Innovacién Tecnolégica, PITEC

El Panel de Innovacion Tecnoldgica (PITEC) es un instrumento estadistico para el sequimiento de las actividades de
innovacién tecnolégica de las empresas espafiolas, fruto del esfuerzo conjunto del Instituto Nacional de Estadistica
(INE), la Fundacion Espafola para la Ciencia y la Tecnologia (FECYT) y la Fundacion Cotec. ... el objetivo final de este
proyecto es contribuir a mejorar la informacion estadistica disponible sobre las actividades tecnolégicas de las empre-
sas y las condiciones para la realizacion de investigaciones cientificas sobre las mismas.

Fuente: FECYT. SISE. http://sise.fecyt.es/Estudios/PITEC.asp

Por su parte, el Plan Nacional de Investigacion Cientifica, Desarrollo e Innovacion Tecno-
l6gica 2004-2007, asume explicitamente el concepto de innovacion tecnolégica del
Manual de Oslo (ver cuadro 2.17.) y fija un conjunto de objetivos estratégicos relacio-
nados con la competitividad empresarial:

e Flevar la capacidad tecnolégica e innovadora de las empresas.
e Promover la creacion de tejido empresarial innovador.
e Contribuir a la creacion de un entorno favorable a la inversion en [+D+l.

e Mejorar la interaccién, colaboracion y asociacion entre el sector publico de 1+D y el
sector empresarial.

CuaDRO 2.17. V PLAN NACIONAL DE |4+D+l

Plan Nacional de I+D+| 2004-2007

4. Estructura del Plan Nacional de [+D+l 2004-2007

Por lo que se refiere al ambito de actuacion del PN 2004-2007, éste atiende todas las necesidades y etapas de las
actividades de +D+l, desde la investigacion basica no sometida a prioridades hasta las actividades de innovacion tec-
noldgica, con el fin de contribuir tanto a la generaciéon de nuevo conocimiento como a la resolucién de problemas
concretos. Se entiende en este contexto la innovacion tecnoldgica segun la define el Manual de Oslo de la OCDE.

Fuente: Plan Nacional de Investigacion Cientifica, Desarrollo e Innovacion Tecnologica 2004-2007. CICYT.
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Como vemos, los contenidos y el enfoque de los sucesivos planes nacionales han ido
adoptando, de acuerdo con los criterios de la OCDE, una orientacion creciente hacia las
necesidades de innovacion de la empresa, como parte del sistema integral ciencia- tec-
nologia-industria. Por otro lado, hay que destacar, también, la atencién cada vez mayor
gue cada uno de los planes nacionales ha prestado a la cooperacién internacional, espe-
cialmente en el contexto de los sucesivos Programa Marco de I+D de la Unién Europea.

Como marco para el desarrollo del nuevo Plan Nacional de [+D+l, 2008-2011, el Minis-
terio de Educacion y Ciencia ha definido la Estrategia Nacional de Ciencia y Tecnologia
(ENCYT) que fija su horizonte temporal en 2015 y que pretende dar respuesta a las exi-
gencias de la UE establecidas en la Estrategia de Lisboa 2000 para hacer de Europa “la
economia mas competitiva del mundo”. A su vez la Comisién Plenaria de la CICYT ha
aprobado, en sesion de 12 de julio de 2007, el texto de dicho Plan, entre cuyos princi-
pios basicos se refiere a la innovacion como factor de mejora de la competitividad empre-
sarial (ver cuadro 2.18.). Asimismo plantea el desarrollo de la cooperacion entre los sec-
tores publico y privado y la coordinacion con las actuaciones de las Comunidades
Autdénomas, que manejan ya alrededor del 20% de los fondos publicos destinados a
[+D+i, contando con el SISE como instrumento de gestion. Sin embargo, en nuestra opi-
nion, subyace todavia una vision clasica de la I1+D, en lugar de una apertura total hacia
la innovacién en los términos definidos en el Manual de Oslo de 2005.

CuaDRO 2.18. VI PLaN NACIONAL DE [+D+l

Plan Nacional 1+D+I 2008 -2011

1. Resumen Ejecutivo

En la actualidad, este ejercicio de planificacion se inscribe dentro del marco de referencia que representa la Estra-
tegia Nacional de Ciencia y Tecnologia, cuyo escenario a 2015 presenta los siguientes principios basicos que deben
guiar todas las actuaciones de 1+D e innovacién tecnoldgica y, por lo tanto, las financiadas al amparo del Plan Nacio-
nal: en primer lugar poner las actividades de investigacién, desarrollo e innovacion al servicio de la ciudadania, del
bienestar social y de un desarrollo sostenible, con plena e igual incorporacién de la mujer; en segundo lugar cons-
tituirse en un factor de mejora de la competitividad empresarial y en tercer lugar ser un elemento esencial para la
generacion de nuevos conocimientos.

Fuente: Plan Nacional de Investigacion Cientifica, Desarrollo e Innovacion Tecnolégica 2008-2011.
CICYT. 2007.

En el caso de Espafna destaca ademas, por su singularidad, la Fundacién para la Innova-
cion Tecnologica, Cotec, creada en 1990 por iniciativa de un grupo de empresarios, a
sugerencia de S. M. el Rey, y especificamente dedicada a promover la innovacién empre-
sarial y crear una sensibilidad social favorable a ésta (ver cuadro 2.19.).
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CuADRO 2.19. FUNDACION COTEC

Fundacién para la Innovacion Tecnoldégica, Cotec

Origen y razén de ser

En 1990, haciéndose eco de una sugerencia de S. M. el Rey, un grupo de empresarios decidié crear una organiza-
cion de caracter empresarial con el fin de contribuir a promover la innovacién tecnolégica y a incrementar la sensi-
bilidad social por la tecnologia.

Ese objetivo, fundamental para la mejora de la competitividad, ha estado presente desde entonces en aquel pro-
yecto, que adoptd la forma juridica de Fundacion en octubre de 1992. Hoy, Cotec es ya una realidad madura, con
raices y vocacion de continuidad.

Objetivos

Para cumplir su misién, Cotec se ha fijado los siguientes objetivos estratégicos de caracter permanente, que guia-
ran y daran unidad a todas las actividades que emprenda en el futuro:

1. Promocion de la cultura tecnolédgica y de actitudes innovadoras. La Fundacién aspira a que se consolide la
innovacién tecnologica como valor cultural y como norma de conducta empresarial.

2. Analisis de los efectos de la innovacién. Cotec debe contribuir al conocimiento de las consecuencias que el
cambio tecnolégico tiene para las empresas y para la sociedad en general.

3. Presencia institucional. Esta vision empresarial debe ser transmitida a las instituciones, para que sea uno de sus
puntos de partida, a la hora de disenar sus actuaciones de contenidos tecnolégicos e industriales.

Fuente: Cotec. http://www.cotec.es

Cotec, gracias a contar con el mas alto apoyo de las instituciones del Estado, ha conse-
guido crear un estado de opinién favorable a la innovacion, en todos los sectores empre-
sariales y en la Administracion espafola. Este apoyo se renueva cada afio con motivo de
la celebracién de su asamblea anual, como lo atestiguan las palabras de Su Majestad’
con motivo de la recientemente celebrada en junio de 2007:

“...En efecto, el aumento de la competitividad, reclama el fomento de la innovacién,
gue se fundamenta tanto en las decisiones de la empresa para asumir procesos cientifi-
cos y técnicos, como en la mayor colaboracion posible entre los ambitos académico y
empresarial.

...La coordinacién entre empresas, en el &mbito de la actividad innovadora, no soélo
aumenta su acceso a conocimientos no disponibles de otro modo, sino que reduce ries-
gos tecnoldgicos o comerciales, minimiza los costes y evita la duplicaciéon del gasto. Con-
tribuye, ademas, a crear redes de innovacién de diverso alcance territorial, capaces de
generar valor afadido en los proyectos concretos, crear eficaces sinergias y promover
nuevos procesos de aprendizaje colectivo en el mundo econémico”.

7 Juan Carlos I, Rey de Espafia. “Mensaje de S. M. el Rey en la Memoria Cotec 2006-2007". Cotec. 2007.
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Como puede apreciarse, ademas de valorar la importancia de la innovacién empresarial,
con sus palabras propugna decididamente la cooperacion entre las empresas y los sec-
tores publico y privado.

También en el caso espafnol hay que mencionar la Ley de Medidas Fiscales de 1999, que
introduce cambios en la Ley del Impuesto de Sociedades de 1995, para permitir la deduc-
cion por actividades de investigacion cientifica e innovacion tecnoldgica. Sin embargo,
a pesar del reconocimiento explicito de la innovacion, la aplicacién practica de la Ley en
este caso ha resultado desalentadora. El anélisis de las razones de ello supera el ambito
de este trabajo.

Finalmente, vamos a referirnos al Instituto Nacional de Estadistica, y en particular a sus
series de datos histéricas sobre 1+D e innovacion: “Estadistica sobre actividades en 1+D",
publicada desde 19648 y “Encuesta sobre innovacion tecnolégica de las empresas”,
publicada desde 1998 (ver cuadro 2.20.).

CuADRO 2.20. SERIES DE DATOS DEL INE

INE. Estadistica sobre actividades en 1+D

La Estadistica de 1+D en Espana se ha realizado siguiendo las recomendaciones dictadas por la OCDE en el Manual
de Frascati, cuya sexta version se publicéd en 2002. Este Manual es uno de los pilares de las acciones desarrolladas
por la OCDE para que se comprenda mejor el papel de la ciencia y la tecnologfa...

...Desde el afio 2002 este estudio se realiza de forma coordinada con la Encuesta sobre Innovacion Tecnolégica en
las Empresas...

INE, Encuesta sobre innovacion tecnoldgica de las empresas

La encuesta se realiza siguiendo las directrices metodoldgicas definidas en el Manual de Oslo de la OCDE, que ins-
piraron su realizacion por vez primera en Espana en 1994.

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica. http:/Avww.ine.es/inebmenu/menu5_cie.htm

Como puede apreciarse en el cuadro 2.20., en ambos casos se aplican los criterios de la
OCDE, a través de las directrices de Frascati y de Oslo, respectivamente.

8 Ver “La Estadistica de I+D en Espafa: 35 afios de historia”. INE. 2000.



2.5. Innovacion y Manual de Oslo

De todo lo anterior se extraen dos conclusiones evidentes y perfectamente relacionadas:
la necesidad de extender el sistema de ciencia y desarrollo tecnolégico al campo de la
innovacién empresarial, y también el reconocimiento de que el marco metodolégico
mundialmente aceptado para la gestion de ésta es el Manual de Oslo de la OCDE.

En la figura 2.21. se sefialan algunos hitos relevantes, comentados en los parrafos ante-
riores, del recorrido histérico que, a lo largo de los Ultimos 70 afios, ha experimentado
la I+D para aproximarse al sistema productivo y dar a luz la idea de innovacion en el sen-
tido amplio de I1+D+i. Como puede apreciarse, a partir de la década de 1990y, por tanto,
de la primera edicion del Manual de Oslo, se suceden las iniciativas que propugnan, esti-
mulan o contribuyen a evaluar la I+D+i.

Por nuestra parte estamos convencidos, en contra de la opinién manifestada por algu-
nos cientificos espanoles, de que el hecho de asumir el concepto de innovacién, en ese
sentido amplio de |+D+i, supondra contribuir decisivamente al desarrollo econémico y
social de nuestro pais, sin que ello deba significar condicionar la actividad cientifica a
intereses privados puramente econémicos. De lo contrario, el esfuerzo en investigacion
cientifica y desarrollo tecnolégico continuaré llegando con desesperante retraso al tejido
productivo, en particular a la pyme, y no mejorara la histéricamente deficiente coope-
racion entre las universidades y las empresas espafolas.

En cuanto al reconocimiento del Manual de Oslo como referente internacional de la eva-
luacion y gestion de la innovacion en sus diversas formas, hay que decir, de acuerdo con
Paloma Sanchez®, que presenta todavia importantes carencias desde el punto de vista
empresarial, ya que contiene indicadores que no son relevantes o son dificilmente apli-
cables en la gestion de las empresas y, en nuestra opinién, precisa mayor desarrollo para
la medicién en las areas de innovacién de proceso, organizacion y marketing. Por otro
lado, y quizas como consecuencia de lo anterior, otras instituciones y entidades, como
la propia UE, han avanzado en la elaboraciéon de algunos indicadores propios; lo que por
otra parte no significa excluir la colaboracion en la materia sino mas bien enriquecimiento
reciproco.

Con ello queremos concluir que el Manual de Oslo no puede ser la Unica fuente para la
realizacion de nuestro trabajo y por eso dedicamos el siguiente capitulo al andlisis de
otras fuentes relacionadas con la gestion y medicion de la I+D+i, ya sean de caracter glo-
bal o parcial, como paso previo al estudio de los posibles criterios o indicadores aplica-
bles a la gestion de la innovacion en la empresa.

9 Paloma Sanchez. Asignatura de “Economia politica y cambio tecnolégico”. UAM. 2007.
http:/Awww.uam.es/personal_pdi/economicas/palomas/economia_y_politica_del_cambio_tecnologico.htm
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FIGURA 2.21. DE LA |14+D A LA |+D+I. RECORRIDO HISTORICO
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3. La innovacién en el contexto
de la empresa

En el capitulo anterior hemos visto cémo, a lo largo del siglo pasado y en un contexto
politico y social preocupado por el desarrollo econdmico, se han consolidado iniciativas
institucionales para propiciar la innovacion al mismo tiempo que facilitar un lenguaje
comun a todos los actores. Este marco, que tiene su maxima expresion en el Manual de
Oslo, es un punto de partida obligado para nosotros pero sobre el que no nos parece
necesario profundizar aqui por tratarse de fuentes de sobra conocidas y accesibles. Sin
embargo, ya hemos mencionado sus limitaciones a efectos de la utilizacion practica por
parte de las empresas. Pues bien, antes de entrar en el detalle de los elementos que pro-
ponemos para evaluar la excelencia en la gestion de la innovacién, incluimos en este
capitulo un conjunto de ideas y reflexiones sobre la innovacion en la empresa, asi como
referencias a algunos estudios y diversos modelos que ayudaran a entender el enfoque
de nuestros indicadores y criterios.

3.1. Gestion de la innovacion

En el contexto empresarial en el que nos centramos, la competitividad de las empresas
y la propia actividad de gestién son, casi siempre, referentes inmediatos de innovacién.
Esta deberia estar presente en la estrategia de cualquier empresa, no sélo como idea
genérica, sino también con objetivos concretos, asignacion de recursos y analisis de resul-
tados como parte del propio sistema de gestién.

Sobre la importancia de la innovacién, resultan de especial interés algunos parrafos del
articulo “The Discipline of Innovation” de uno de los guris mas reconocidos en el &mbito
de la gestion empresarial, Peter Drucker, que recogemos en el cuadro siguiente. De estos
parrafos conviene recalcar las areas de oportunidad de mejora que sefala su autor y el
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énfasis en la innovacién sistematica como base de cualquier actividad empresarial. Por
otra parte, Drucker se reafirma en estos principios cuando dice que el objetivo principal
de una empresa es crear un cliente y que para esto sélo son necesarias las actividades
de marketing e innovacion.

CUADRO 3.1. INNOVACION SEGUN PETER DRUCKER

...Existen por supuesto innovaciones que surgen de la ocurrencia de un genio. Sin embargo, la mayorfa de las inno-
vaciones, especialmente las de mayor éxito, resultan de la busqueda consciente y sistematica de oportunidades de
innovar, que se dan sélo en algunas pocas situaciones.

Dentro de una empresa existen cuatro de estas areas de oportunidad: las ocurrencias inesperadas, las incongruen-
cias, las necesidades de los procesos y los cambios de la industria o del mercado.

Fuera de la empresa, en su entorno social e intelectual, existen tres fuentes adicionales: los cambios demograficos,
los cambios de percepcion (la moda, lo que es aceptable o no) y el conocimiento nuevo.

A pesar de sus diferencias, es cierto que estas fuentes coinciden en la naturaleza del riesgo, dificultad y compleji-
dad, ademas de que el potencial de innovacion puede estar al mismo tiempo en mas de un area. Pero en conjunto,
suponen la gran mayoria de las oportunidades de innovacién...

...Una investigacion sistematica y decidida empieza con el analisis de las fuentes de nuevas oportunidades. Depen-
diendo del contexto, estas fuentes tienen una importancia diferente en cada momento.

En innovacién, como en cualquier otra iniciativa, hay talento, hay ingenuidad y hay conocimiento. Pero una vez que
se ha dicho y hecho todo, lo que la innovacién requiere, es un trabajo duro, concentrado y decidido. Si faltan la dili-
gencia, la persistencia y el compromiso, el talento, la ingenuidad y el conocimiento no sirven de nada.

Un emprendedor requiere ciertamente algo mas que innovacién sistematica, como por ejemplo, una estrategia
empresarial clara y unos principios de gestion, que se precisan tanto en una empresa establecida como en las orga-
nizaciones de servicios publicos o en nuevas empresas. Pero el verdadero fundamento de la vocacion emprende-
dora es la practica de la innovacion sistematica.

Fuente: P. Drucker.

En el momento que nos encontramos, con la importancia alcanzada por los servicios
dentro de la economia, es interesante recordar, por un lado, que la tradicién histérica
de la gestion de la innovacion, y de la innovacion en si misma, se refiere sobre todo al
entorno de produccién, esto es, a la oferta de bienes tangibles, y, por otro lado, que
innovar en servicios, ademas de unas caracteristicas especificas singulares supone tam-
bién un mayor grado de dificultad. Entre estas singularidades podemos mencionar, aun-
gue volveremos sobre ello, la naturaleza compleja de muchos servicios, sus atributos
intangibles y la necesidad de interactuar con el cliente. Por tanto, cuando las empresas
se plantean innovar en servicios, debemos referirnos a innovacién en procesos y en mar-
keting, teniendo en cuenta que hablamos, no sélo de lo que se ofrece (el concepto del
servicio), sino de cémo se ofrece (el modelo de servicio).
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Si ser competitivo y gestionar una empresa conlleva, como decimos, la necesidad de
innovar, gestionar la complejidad es una exigencia ineludible para lograr el éxito en cual-
quier empresa. En la medida que podemos establecer un nexo inmediato entre comple-
jidad, cambio e innovacion como atributos de la gestién empresarial, es interesante la
reflexion sobre complejidad institucional y complejidad individual que recoge un reciente
trabajo de la consultora McKinsey. Dentro de la complejidad institucional de una empresa
se incluirian aspectos estratégicos como la diversidad de productos y servicios de su cata-
logo, los paises en los que trabaja, las fuentes de diferenciacién competitiva, y aspectos
de contexto externo como el entorno regulatorio, los cambios legales que la afectan, la
intensidad de la competencia y la velocidad de la evolucién de su entorno competitivo.
Por su parte, la complejidad individual incluye temas organizativos como el disefio estruc-
tural, la definicion de funciones, el detalle de los procesos, el desarrollo de las capacida-
des, la cultura y aspectos operativos como la organizacion de la fabricacion, de la [+D y
la cadena de valor o el uso de la tecnologia.

Lo que resulta interesante y llama la atencién de estas reflexiones, a partir del andlisis
exhaustivo de datos de muchas empresas y entrevistas con decenas de directivos, es
gue no existe una relacién directa entre una y otra complejidad. Ademas aunque en
algunos casos las empresas para aumentar la rentabilidad se plantean como estrategia
la solucién de la complejidad institucional tal cual, esto es, disminuir los puntos que la
originan, (por ejemplo, reduciendo la gama con la que se trabaja), la realidad camina
mas bien en otro sentido y es que las empresas que son capaces de soportar esa com-
plejidad son las que consiguen crecer y ademas aportar mas valor afiadido. Esto sélo
es cierto cuando a través de una gestién directiva eficiente se controla y disminuye la
complejidad individual. Esa gestion efectiva requiere un disefio organizativo muy cui-
dado (identificar niveles de decisién y circuitos de informacion), asi como alinear los
procesos y los sistemas (seleccion de alternativas, control de rendimientos) y unas capa-
cidades y una actitud abierta de los directivos (liderazgo, trabajo en grupo, capacidad
de mirar mas alld). Nuestro método de andlisis de la excelencia en innovacién asume la
complejidad institucional y comparte la necesidad de controlar la complejidad indivi-
dual en la medida que proponemos un conjunto de criterios de buena practica sobre
los procesos de trabajo.

En general y sin entrar en detalles porque volveremos sobre ello, podemos mencionar
de acuerdo con S. McKie, cinco procesos especialmente relacionados con la innovacién:
planificar (establecer mapas con puntos de origen, destinos y rutas alternativas); anali-
zar el entorno (definir el entorno operativo, actualizar la imagen, comparar con la com-
petencia, observar a los clientes); colaborar (dentro y fuera de la empresa, establecer
objetivos comunes, introducir nuevo conocimiento); provocar las iniciativas (recibir inputs
desde todos los sitios, entender y lanzar las innovaciones, dejar tiempo a la inspiracion),
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y por Ultimo, cuidar las ideas (proteger las oportunidades de innovacién, mantenery
desarrollar). Este autor, sefiala también cinco catalizadores de la innovacién que recoge-
mos en el cuadro 3.2.

CUADRO 3.2. CATALIZADORES DE LA INNOVACION

Conciencia: todas las personas conocen los objetivos de la organizacion y creen que pueden tomar parte en su
consecucion.

Multiplicidad: los equipos y los grupos tienen una mezcla amplia y creativa de habilidades, experiencias, antece-
dentes e ideas.

Conectividad: existen relaciones estrechas y de confianza, que se promueven activamente y se soportan entre los
equipos y funciones.

Accesibilidad: mentes y puertas abiertas: todos en la organizacién tienen acceso a recursos, a tiempo y a los res-
ponsables de las decisiones.

Consistencia: toda la organizacién comparte el compromiso con la innovacion y forma parte de los procesos y del
estilo de direccién.

Fuente: S. Mckie.

Avanzando un paso mas, algo en lo que esta de acuerdo la practica totalidad de los
tedricos es que, para alcanzar el éxito en la gestion de la innovacion, es preciso:

e Tener en cuenta las prioridades de los clientes y los criterios estratégicos a la hora de
establecer prioridades y orientar las actividades de innovacion. Entender bien lo que
quieren los clientes: cual es la imagen de marca de la empresa, qué necesidades cubre
y cuales son sus competencias clave.

e Contar desde el primer momento con todos los implicados: colaborar entre grupos
multidisciplinares dentro de la empresa y con socios, proveedores y clientes fuera de
la empresa.

e Establecer procedimientos y utilizar la tecnologia para facilitar la colaboracién.
¢ Innovar de forma activa y gestionar correctamente la innovacion.

Se puede decir también que no se trata de plantearse ser excelentes o tener éxito en la
innovacién como tal, sino mas bien de ser conscientes del papel que juega la empresa
en su entorno, emplear la innovacion para soportar ese papel y centrarse en lo que los
clientes o proveedores aprecian y esperan de ella. Desde un punto de vista complemen-
tario, no conviene tampoco olvidar que el riesgo y, por supuesto, la aceptacion de los
fallos son aspectos intrinsecos de la innovacién y, en muchos casos, mas faciles de asu-
mir en pequefnas que en grandes organizaciones.
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3.1.1. Innovacién y conocimiento

De acuerdo con la importancia del conocimiento y con la necesidad de mantener rela-
ciones abiertas en un contexto de complejidad creciente, no sélo para abordar activida-
des de I+D sino para entender los procesos de innovacion, planteamos aqui una refle-
xion sobre los distintos modelos de referencia o ciclos macro de la innovacién.

En la figura 3.3. aparecen dos modelos lineales tradicionales que se han considerado
validos en diferentes momentos. El primero de ellos, “technology push” (empuije de la
tecnologia), corresponde a un primer momento donde se considera que el mercado
absorbe los resultados de la investigacion. Por su parte, el segundo modelo, “market
pull” (tiron de mercado), complementario del anterior y posterior en el tiempo, asigna
una mayor importancia al andlisis de las necesidades como motor de la innovacion,
dejando en un segundo lugar el interés por las mejoras de las condiciones tecnolégicas.

FIGURA 3.3. PROCESO DE INNOVACION: MODELOS TRADICIONALES

Modelo lineal “Technology push”

Investigacion Investigacion Desarrollo . APy
aF . af Marketing Comercializacion
[EH] aplicada tecnoldgico

Modelo lineal “Market pull”

Necesidades "
Desarrollo Produccién Ventas
de mercado

Fuente: Madri+d adaptado.

A partir de las Ultimas décadas del siglo pasado, se cuestiona el caracter lineal de los
modelos anteriores y se plantean por su mayor interés modelos con procesos concurren-
tes como el modelo interactivo de Kline y Rosenberg que recoge la figura siguiente.

Estos nuevos modelos incluyen bucles de retroalimentacion entre las diferentes etapas,
incluso dentro de cada unidad, y tienen también en cuenta los circuitos informales entre
los actores, por lo que en general responden mejor a la realidad. En concreto en el modelo
de Kline y Rosenberg se distinguen tres grandes blogues: la investigacion, el conjunto
de conocimientos y la cadena central de la innovaciéon, con sus diversas etapas. Cuando
en cualquier etapa una empresa se encuentra con un problema, explora el conocimiento
existente, propio o externo, y en caso de que no exista una solucion, se planteara abor-
dar una investigacion.
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FIGURA 3.4. PROCESO DE INNOVACION: MODELO INTERACTIVO DE KLINE Y ROSENBERG
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Fuente: Madri+d adaptado.

De acuerdo con el interés de este modelo, nos interesa sefialar la permanente interac-
cion entre las necesidades reales y las areas de conocimiento y de investigacion, asi como
la oportunidad de fomentar la circulacion de informacién (incluyendo la informacion de
tipo informal, no escrita o verbal) entre todos los actores. Mas adelante volveremos sobre
las oportunidades de un enfoque de innovacion en un contexto abierto, esto es, mas
alld de la propia organizacion, tanto bajo el punto de vista de las condiciones de la cadena
de valor en la que trabaja la empresa, como del andlisis activo de las experiencias de sus
clientes y de la propia estrategia de desarrollo de la innovacion.

Desde otro punto de vista, si nos referimos de una forma global a los sistemas naciona-
les de I+D, los modelos interactivos anteriores nos llevan a revisar los modelos de cola-
boracién entre las administraciones (los gobiernos), los organismos de investigaciéon y
las empresas como se refleja en la figura 3.5. Las funciones de estos agentes, segun Etz-
kowitz, pasan de un modelo lineal a un modelo en espiral (triple hélice).
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FIGURA 3.5. MODELOS DE COLABORACION DE ETzKOWITZ

Agentes
aislados
Modelo lineal de flujos de conocimiento
Agentes
integrados

Modelo espiral de triple hélice

Fuente: Etzkowitz adaptado.

En el modelo lineal las funciones estan bien definidas y repartidas entre los agentes: los
organismos de investigacion, investigan, las empresas producen y los gobiernos regulan
las relaciones. En contraposicién, en el modelo espiral las funciones se reparten: los orga-
nismos desempefnan papeles empresariales, las empresas realizan actividades de 1+D+i
y los gobiernos desempefan un papel mas activo. En estas condiciones las debilidades
de cualquiera de los agentes se ven compensadas por cualquiera de los otros.

Estas interacciones entre los distintos autores son sin duda una fuente de riqueza y un
requisito indispensable para la estrategia innovadora de las empresas y, por tanto, entre
los indicadores que proponemos estan presentes distintos aspectos de colaboracién y
vinculacion.
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3.1.2. Relacion con el entorno

A partir del marco que hemos descrito en los parrafos anteriores, nos centramos ahora
en la forma de abordar la innovacion teniendo en cuenta el contexto en el que acttan
las empresas.

Una primera visiébn nos aconseja revisar las condiciones de la cadena de valor y como
diversos factores de cambio pueden estar afectando a los distintos elementos que la
componen y convertirse, de una forma indirecta, en puntos de interés para la propia
actividad y posicionamiento de la empresa. Realmente en las condiciones actuales no es
posible hablar de una red ni de una cadena de valor estatica: de forma continuada
es preciso reconsiderar el valor de lo que aporta cada componente, incorporando, desa-
gregando o modificando la estructura de cada elemento y del conjunto. Cualquiera de
estas estrategias de cambio, forma parte de las innovaciones que llevan a cabo las
empresas.

Por su relacion con los objetivos de nuestro trabajo, merece la pena citar diversos con-
ceptos que, a partir de estas reflexiones, desarrollan C.H. Fine, profesor del MIT y R. Var-
dan, R. Pethick, J. El-Hout, directores de desarrollo estratégico de General Motors en un
articulo en la Sloan Management Review. En la figura 3.6. se plantean algunos criterios
o elementos que conviene tener en cuenta para evaluar la innovacion en este contexto
de la cadena de valor. Es un modelo de analisis cualitativo (desarrollado a partir de la
experiencia de los autores con la Divisién de fabricacién de motores de GM), que iden-
tifica dos grandes categorias de activos: los activos de conocimiento, relacionados mas
directamente con las capacidades de disefio e ingenierfa y los activos de suministro, esto
es, los relacionados con las capacidades de fabricacion y entrega. Los autores plantean
gue a un nivel estratégico, cualquier decision de compra, es una decision entre ser inde-
pendiente o dependiente en conocimiento o suministro. El modelo revisa todos los aspec-
tos a considerar desde diferentes puntos de vista a la hora de tomar decisiones de desa-
rrollo, adquisicion, compra o externalizacion.

En relacién con nuestro enfoque sobre indicadores y criterios y sobre la excelencia de la
gestion de la innovacion, se explicitan, como veremos mas adelante, aspectos de coo-
peracion, organizacion y cultura de empresa y estrategia de innovacion que se refieren
de forma directa a la necesidad de cuestionar permanentemente el contexto de valor de
la empresa.

Uno de los ejemplos, quizds mas ilustrativo, de los que proponen estos autores para
explicar su modelo se refiere a la decisién de IBM, tiempo atras, de subcontratar a Intel
la fabricacion del microprocesador para el PC, una de las alternativas histéricas de sub-
contrataciéon mas importantes. A pesar de que IBM en ese momento era el mayor fabri-
cante mundial de semiconductores, no disponia de una solucién para su nuevo producto.
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FIGURA 3.6. CRITERIOS PARA EVALUAR LA CADENA DE VALOR
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Fuente: C.H. Fine y otros.

Se puede decir que el razonamiento de la compania fue correcto en el sentido de que
a los clientes no les importaria si el procesador era de IBM o no, esto es, atendiendo sélo
a esa dimension, la subcontratacion era una alternativa légica. Sin embargo, como el
tempo de la tecnologia de los semiconductores es tan rapido, un proveedor que consi-
gue la delantera puede resultar dificil de desbancar. Si a esto se une la reducida base de
proveedores cualificados (sélo AMD e Intel), el riesgo aumenta. Ademas, se puede con-
siderar un error no haber reconocido que la modularidad de la arquitectura combinada
con una solucién “Wintel” (Microsoft e Intel) como base independiente, facilitaria la
desaparicion de las barreras de entrada (bajo otro punto de vista, aunque el micropro-
cesador se puede considerar como tal, un médulo dentro del PC, realmente es un ele-
mento integrado con el sistema operativo).

Mas alla de las consideraciones de la cadena de valor, en una sociedad que funciona
cada vez mas como una red, son interesantes las ideas de C.K. Prahalad y Ramaswasmy
sobre la convergencia de las industrias y el papel activo de los clientes, en general sobre
los procesos de negocio y en particular sobre la innovacion, con referencia expresa al

47



papel de la experiencia. Segun estos autores, los consumidores individuales, a través de
diferentes interacciones personales, construyen de forma auténoma sus propias expe-
riencias y determinan el valor final de los productos o servicios que ofrecen las empre-
sas. Es este aspecto realmente el que aporta un mayor significado: més alla de la inno-
vacion basada en el cliente, la innovacién basada en la experiencia requiere entender la
forma en la que los clientes interactian con una red de empresas o con comunidades
de otros clientes o consumidores. En la figura 3.7. se muestran estas ideas tanto en lo
gue se refiere al espacio individual de la experiencia como en cuanto a la red de expe-
riencia que se constituye a través de un conjunto de entidades.

FIGURA 3.7. ESPACIO DE EXPERIENCIAS Y REDES DE EXPERIENCIA

Espacio de experiencias Redes de experiencia
Sucesos

Contexto de

Involucracién
los sucesos
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Significado personal © Socios (O Comunidades de usuarios

Fuente: C.K. Prahalad y Ramaswasmy adaptado.

Ademas, este planteamiento de la innovacién basada en la experiencia, plantea un
contexto ampliado y muy atractivo en dos dimensiones, como se ve en la figura 3.8.
Por un lado, el acceso a las competencias no se restringe a la empresa como unidad,
sino que incluye de una forma clara a proveedores, partners y comunidades de usua-
rios (eje vertical) y, por otro, el ambito de la innovacién, pasa a abarcar no sélo el espa-
cio de los productos y servicios, sino también las soluciones y las propias experiencias
(eje horizontal).
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FIGURA 3.8. AMBITO DE INNOVACION Y COMPETENCIAS
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Fuente: C.K. Prahalad y Ramaswasmy adaptado.

De esta forma, las empresas se pueden diferenciar no sélo por la calidad y el coste de
sus productos y servicios, sino por su capacidad para crear entornos de experiencias con-
juntamente con sus clientes. El ecosistema de Microsoft en el que se identifican mas de
30.000 empresas, desde integradores de sistemas hasta tiendas y proveedores de servi-
cios, es un buen ejemplo de este marco extendido de la innovacion.

No tanto como participante activo en el proceso de innovacién que venimos comentado,
sino mas bien como elemento, casi dirlamos reactivo, para el premio Nobel John Nash,
el mercado y, mas en concreto, el equilibrio existente en el mismo, es un inhibidor de la
innovacién. Efectivamente cada actor cree que esta tomando las decisiones correctas y
haciendo las elecciones oportunas y ademas piensa que los otros hacen lo mismo, y
cuando aparece en el mercado una innovacion, introduce un factor de inquietud. En
este sentido, con la capacidad cada vez mayor de compartir informacion (en la base de
la soluciéon que comunmente se conoce como web 2.0), e incluso de crear estados de
opinién, como se viene demostrando en multiples ocasiones, es indiscutible la impor-
tancia de la atencion a las respuestas del mercado y de ahi el valor de los indicadores
gue recogemos sobre este punto en nuestro modelo.
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De acuerdo con la relacion entre la innovacion y la necesidad de ofrecer un valor diferen-
cial al mercado, un aspecto complementario que nos parece interesante resaltar es la evo-
lucién de la estrategia de las empresas a la hora de presentar su oferta. Son las ideas sobre
la nueva légica de valor de R. Normann y R. Ramirez que parten de constatar que los pro-
ductos y servicios son siempre el resultado de un conjunto complejo de actividades en las
gue participan multitud de actores. Para estos autores, las innovaciones muchas veces
redefinen los papeles y las relaciones de estas actividades, algo que la globalizacién y las
nuevas tecnologias propician o exigen cada vez mas a las empresas.

La nueva légica de valor plantea un cambio singular que se estd manifestando en el valor
de la oferta de las empresas, que en definitiva no depende de ésta sino de algo pare-
cido a la experiencia que estamos refiriendo. ;Qué es diferente en esta nueva clase de
valor? Segun ellos, una forma til de describirlo es que este se ha hecho mas denso,
pensando en densidad como una medida de la cantidad de informacién, conocimiento
y otros recursos gue un actor econémico tiene a mano en un momento determinado
para potenciar su propia creaciéon de valor. Este se ha hecho més denso porque en una
oferta determinada se incluyen méas y méas oportunidades de creacion de valor (por ejem-
plo, una visita a una tienda de IKEA no es sélo ir de compras sino un entretenimiento...).
Estos cambios suponen para las empresas un desafio importante y requieren una aten-
cion cuidadosa al entorno para detectar oportunidades y actuar, en su caso, innovando
y reconfigurando sus procesos (ver cuadro 3.9.).

CuaDRO 3.9. NUEVA LOGICA DE VALOR

La nueva légica de valor presenta para las empresas tres implicaciones estratégicas:

Una: en un mundo donde el valor se consigue no sélo en cadenas secuenciales sino en constelaciones complejas,
el objetivo del negocio no es tanto hacer algo de valor para el cliente sino movilizar a los clientes para que consi-
gan ventajas de la densidad de la oferta y creen valor por ellos mismos. Esta es la razon del éxito, por ejemplo, de
los cajeros automaticos o de IKEA. Dicho de otra forma, las empresas no compiten ya entre ellas, sino que son sus
ofertas las que compiten por el tiempo, la atencién y el dinero de los clientes.

Dos: Lo que es cierto para una oferta individual lo es también para el sistema completo de creacién de valor. Al
mismo tiempo que las ofertas potenciales se hacen mas complejas y variadas, ocurre igual con las relaciones nece-
sarias para producirlas. Una empresa por si misma cada vez menos ofrece “de todo”. Por el contrario, las ofertas
mas atractivas incluyen a clientes y proveedores, aliados y socios, en nuevas combinaciones. Como resultado de
esto, una tarea critica para la estrategia de la empresa es la reconfiguracion de sus relaciones y de sus sistemas.

Tres: Si la clave para crear valor es coproducir ofertas que movilizan clientes, entonces la Unica fuente de ventaja
competitiva es la habilidad para concebir un sistema de creacién de valor completo y hacer que funcione. Por ejem-
plo, IKEA crea més valor porque moviliza més actividades de clientes y proveedores, reubica actividades entre los
actores de forma que se producen mejores sintonias entre estos y las actividades. Para ganar, una empresa debe
escribir el guién, movilizar y entrenar a los actores y hacer del cliente el arbitro final de sus éxitos y fracasos. Para
seguir ganando una empresa debe crear un dialogo con sus clientes para repetir sus resultados una y otra vez y
mantener su oferta competitiva.

Fuente: R. Normann y R. Ramirez.
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Siguiendo con estos autores, podemos decir que las empresas crean valor no sélo cuando
hacen sus ofertas mas inteligentes sino también cuando consiguen que sean mas inte-
ligentes sus proveedores y sus clientes. Para ello deben reevaluar y redisefiar sus compe-
tencias y relaciones a fin de conseguir sistemas de creacion de valor adaptables, vivos y
con capacidad de respuesta. En esta nueva légica el dialogo entre competencias y clien-
tes explica la supervivencia y el éxito de algunas empresas y el declive y fracaso de otras.
Ello obliga a las empresas a optar entre reconfigurar su sistema de negocio para conse-
guir las ventajas derivadas de estas tendencias o ser reconfiguradas a la fuerza por la
influencia de los competidores més dindmicos.

Retomando el tema central de la innovacién y la necesidad de innovar de forma més efi-
ciente, es interesante el enfoque de Procter&Gamble para conseguir aumentar el rendi-
miento de su innovacién contando con el entorno de una forma activa, lo que les ha lle-
vado a lo que ellos llaman C+D, conexién mas desarrollo, en lugar de 1+D. Este enfoque
de C+D'% es una estrategia de innovacion abierta, que ha supuesto para la empresa un
cambio cultural importante y un nuevo modelo organizativo para la innovacion, a par-
tir del convencimiento de que es muy dificil garantizar el crecimiento de una empresa
sélo con las inversiones propias en 1+D y de que existe una gran capacidad de innova-
cion disponible en el mercado procedente en muchos casos de empresas pequefas. El
principio es contar con redes externas de colaboradores para identificar ideas y solucio-
nes lo que permite potenciar los resultados de la innovacién en un momento en el que
aumentan los costes de investigacion y se mantiene estable la tasa de éxito de las nove-
dades. El modelo incluye una reflexion previa para definir necesidades lo que facilita el
filtro de las miles de ideas que es posible identificar.

Estos modelos de innovacion abierta suponen en muchos casos un enfoque modular de
las soluciones, lo que de paso puede significar un cambio importante en la estructura
del mercado porque facilitarian la entrada de nuevos concurrentes al disminuir el coste
de las inversiones independientes. De todas formas hay que tener en cuenta que su apli-
cacién no es generalizable a todas las industrias.

Como veremos, los elementos que aparecen en los parrafos anteriores: la base de cono-
cimientos, la base de clientes, las novedades en la oferta, las alianzas, la reconfiguracion
del modelo de negocio, la colaboracién externa, los acuerdos comerciales, o el segui-
miento del mercado, son todos ellos factores que tenemos en cuenta en nuestra pro-
puesta de criterios e indicadores de excelencia en la gestion de la innovacion.

10 Otra empresa con una gran tradicion innovadora como 3M utiliza el concepto de “desarrollo concurrente” para
referirse a su politica de compartir informacion con los clientes para acelerar el ciclo de desarrollo de las
novedades. En este caso, el empleo y las facilidades de las TIC también estan en la base del enfoque.
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3.1.3. Cambio, organizacion e informacién

De forma general, la organizacion de cada empresa, responde a su estrategia y a sus
objetivos. A los efectos que nos interesan, relacionados con la gestion de la innovacion,
gueremos hacer aqui una pequeia referencia a algunas ideas sobre cémo la tecnologia
es un factor determinante en la organizaciéon y cdmo un manejo eficaz de la informa-
cion también es importante.

Desde hace tiempo, los tedricos de la organizacién aceptan que uno de los factores que
afectan a la estructura organizativa, como indica el profesor Navas, esta constituido por
las condiciones del entorno, en particular la dindmica de cambio. Efectivamente, la teo-
ria de la contingencia, establece que la eficiencia de una organizacién requiere la corres-
pondencia entre las variables externas, factores de contingencia, y las variables o para-
metros del disefio organizativo, aunque también internamente pueden aparecer factores
de contingencia. La tecnologia, légicamente, esta en la base de algunos de estos facto-
res. Los planteamientos de Peter Drucker, que hemos recogido unos parrafos mas atras,
se referian precisamente a la gestion de las oportunidades que tienen un origen tanto
externo como interno, y en nuestro conjunto de criterios e indicadores también inclui-
mos aspectos que tienen en cuenta estos principios de contingencia.

Uno de los trabajos pioneros sobre la relacion entre los sistemas técnicos de produccion y
la estructura organizativa es el realizado por Woodward en 1965 con una muestra de 100
empresas, que tiene en cuenta el modo de fabricacién (bajo pedido, en serie y proceso) y
su complejidad. Dentro de los resultados, se apreciaba una relacién lineal entre el grado
de complejidad y la longitud de la cadena de mando, el dmbito de control de los mandos
y el nimero de mandos. Por el contrario, no existia esa misma relacion lineal en otros aspec-
tos como la proporcién de trabajadores especializados y el volumen de informacion escrita.
Si embargo, una de las limitaciones del estudio anterior es que se centraba en el sector
productivo. Un enfoque complementario es el de Perrow que tiene en cuenta la tecnolo-
gia del conocimiento. A partir de aspectos como la variabilidad de las tareas (el nimero de
excepciones), y su ambigUedad (los procedimientos para resolver las excepciones), este
modelo plantea cuatro tipos de tecnologias: rutinarias (tareas uniformes y conocimiento
preciso), de ingenieria (muchas excepciones pero controlables), de artesania (tareas mal
definidas pero con pocas excepciones) y no rutinarias (muchas excepciones y muchos pro-
blemas dificiles). Sefalar como punto mas interesante que las estructuras organizativas que
identificaba Perrow para las tecnologfas no rutinarias, y que nosotros asimilaremos a las
necesidades del entorno actual y las oportunidades para la innovacién, son mas difusas
(complejas, procesos de comunicacidon menos formalizados, poder distribuido...) y requie-
ren mayores niveles de especializacion y de exigencia del trabajo en equipo.

Para concluir, podemos decir que la posibilidad de que grupos de personas lleven a cabo
de forma eficaz trabajos de complejidad creciente esta ligada a las condiciones de la
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organizaciéon y a cdmo manejan la informacion los componentes que intervienen en la
misma, segun se indica, de una forma resumida en la figura 3.10.

FIGURA 3.10. INFORMACION Y COORDINACION DE GRUPOS DE TRABAJO

“Se confunden los
“El proceso esta medios con los fines”
fuera de control”

“Una mano no sabe
lo que hace la otra”

Estandarizacion

Supervision
directa

Ajuste
Ajuste mutuo

mutuo

Coste de coordinacion y comunicaciéon

Complejidad del problema

Fuente: V. Merlyn y J. Parkinson; adaptado.

La resolucion de problemas complejos, o problemas que no se han resuelto anterior-
mente, requiere una comunicacion fluida e informal dentro de los grupos de trabajo. El
conocimiento util, o la solucion que se busca, se conocen conforme avanza el trabajo.
Es importante compartir y adaptar los puntos de vista a lo largo del tiempo. En la figura
se presentan, de izquierda a derecha, cuatro modelos de trabajo con caracteristicas dis-
tintas que resumimos a continuacion:

e Ajuste mutuo: adecuado inicialmente para entornos de problemas sencillos y grupos
de trabajo pequefios. Supone la interrelacién inmediata y directa entre todos los com-
ponentes, sin normas escritas ni funciones de supervision.

e Supervision directa: cuando crece la complejidad de las tareas, se requiere estructu-
rar los grupos y aparecen las funciones o responsables de organizaciéon, aun con el
mayor coste que se supone.

e Estandarizacion: un paso siguiente, ademas de la organizacion del trabajo, es el con-
trol de las tareas y productos intermedios, necesarios para garantizar la efectividad de
las operaciones.

e Ajuste mutuo con soporte electrénico: en Ultimo lugar, ademas de las solucio-
nes anteriores, la eficacia en entornos complejos con cambios permanentes de los
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requerimientos se puede lograr en un modelo similar al ajuste mutuo de los peque-
flos grupos de trabajo, facilitando la circulaciéon y el acceso de todos a la informa-
ciéon mas completa y actualizada. Esta solucién es viable con el empleo de recursos
electrénicos.

Entendido de forma general, este Ultimo planteamiento de ajuste mutuo es el que inte-
resa propiciar no sélo dentro de la empresa sino entre ella y sus colaboradores externos
(clientes y proveedores) para facilitar una dindmica de innovacién mediante las tecnolo-
gias y los sistemas de informacion.

En los puntos siguientes, al hablar de otros aspectos como, por ejemplo, sistemas o entor-
nos colaborativos, volvera a aparecer en multiples ocasiones esta necesidad de compar-
tir informacion y conocimiento.

3.1.4. Aprendizaje e innovacién

En este apartado nos vamos a referir a algunos aspectos de las necesidades de aprendi-
zaje directamente ligados a las actividades de innovacion. Para empezar, conviene recor-
dar que la capacidad de extraer datos y conocimiento a lo largo de todo el ciclo de vida
de un producto juega un papel fundamental en el desarrollo de la futura ventaja com-
petitiva de la empresa. De forma inmediata estariamos hablando de la posibilidad de
desarrollar mejoras, cambios e innovaciones continuamente y ademas de la oportuni-
dad de mejorar las capacidades de los profesionales. En este segundo sentido es impor-
tante destacar, por un lado, las oportunidades que las tecnologias de la informacién y
las comunicaciones abiertas a través de Internet ofrecen para el aprendizaje on-line, en
concreto, las soluciones actualmente conocidas como e-learning, y, por otro, las meto-
dologias de formacién por competencias.

Si bien la introduccion de soluciones e-learning en la empresa se puede considerar en si
misma una innovacion en los procesos empresariales, de forma mas precisa, nos referi-
mos a la oportunidad de integrar nuevas facilidades de formacion y autoformacién en
los propios sistemas de informacion a lo largo de todo el ciclo de la cadena de valor de
la empresa o entorno de trabajo real como refleja la figura 3.11.
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CuADRO 3.11. CADENA DE VALOR Y E-LEARNING

Socios

L» Logistica de . Logistica de
9 Operaciones 9

’—> compras ventas

Proveedores

Sistema de

Servicio al

gestion del .
cliente

conocimiento

Clientes

Informacion critica, comprension del conocimiento

Fuente: J.B. Rochaste, adaptado.

Este modelo nos interesa en particular porque incluye el concepto de sistema empresa-
rial de gestion e-learning. De acuerdo con su autor, las facilidades de aprendizaje, debi-
damente adaptadas, deben existir alld donde se precisen y estar de forma permanente
a disposicion de todos en la empresa. Las experiencias que adquieren los trabajadores
(podriamos decir alumnos) se incorporarian al sistema para ponerse a la disposicion del
colectivo.

Ademas de un uso intensivo de tecnologias de la informacién y un disefio pedagdgico
preciso, integrando trabajo real y formacion, este planteamiento supone un paso mas,
ya que incorpora aspectos de formacion individual con principios de gestién del cono-
cimiento, sobre los que volveremos al hablar de capital intelectual. Es también un enfo-
gue dindmico, orientado por tanto a facilitar el cambio y la puesta a punto de los siste-
mas y la consolidaciéon de las buenas practicas.

Insistiendo sobre las necesidades de aprendizaje en el marco de la innovacién, la figura
3.12. muestra un modelo con los distintos pasos del proceso creativo y los flujos de rea-
limentacion que se deben propiciar y que suponen mejora del conocimiento.
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FIGURA 3.12. APRENDIZAJE E INNOVACION
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Fuente: G. Cardoz.

Aungue en este momento nos interesa resaltar el enfoque de aprendizaje, no conviene
olvidar la necesidad de interrelacién continua con el exterior de la organizacién. En este
sentido el modelo de la figura anterior se debe ver en el marco del modelo global de
Kline y Rosenberg que hemos mencionado anteriormente.

Para entender y gestionar mejor el aprendizaje en el entorno de la innovaciéon, conviene
tener en cuenta algunos aspectos del conocimiento relacionados con su naturaleza ana-
lizados por J. Birkinshaw y T. Sheehan de la London Business School. En la figura 3.13.
se presenta una curva de ciclo de vida del conocimiento, aplicable en este contexto, que
merece la pena comentar.
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FiIGURA 3.13. CICLO DE VIDA DEL CONOCIMIENTO

Vulgarizacion
A Creaciéon ~ Movilizacion Difusién (comoditizacién)

L

Porcentaje de organizaciones
0 personas que tienen acceso
a un conocimiento

Y

Tiempo

Fuente: J. Birkinshaw y T. Sheehan.

La idea de que la forma del conocimiento varia en funcion del nimero de personas que
lo manejan, no es nueva. En los primeros momentos del ciclo de vida, en muchos casos
se trata de ideas no precisas y quizas incluso poco comprendidas por las pocas personas
gue las manejan. Conforme avanza el tiempo, las ideas que progresan se prueban, se
formalizan, se documentan y se comparten, hasta llegar a ser un bien publico. La velo-
cidad de progreso es muy diferente segun los casos y es posible innovar y ganar dinero
con un conocimiento determinado en todas las etapas de su ciclo de vida. Tres factores
favorecen la velocidad (la habilidad de la competencia para hacerse con el conocimiento,
las fugas normales a través de clientes o proveedores, y la difusion deliberada por parte
de la empresa propietaria) y dos factores pueden retardar el ciclo (la capacidad de pro-
teger la propiedad intelectual y el caracter complejo del conocimiento o la dificultad de
estructurarlo).

A nuestros efectos nos interesa resaltar en concreto que las técnicas para gestionar efi-
cazmente el conocimiento (tratamiento de la informacién informal, sistemas y tecnolo-
gias de la informacién, gestiéon de los recursos humanos y relaciones con terceros) y por
tanto los indicadores de gestion que se adecuen a ellas, no son las mismas en cada fase.

3.1.5. Innovacion en servicios

Sobre el sector servicios, ademas de su importancia creciente, se puede decir que es muy
amplio y heterogéneo, caracteristicas que conviene tener en cuenta a la hora de hablar
de innovacién en este ambito, sin olvidar tampoco la diversidad de condiciones en el uso
de la tecnologia. A la hora de clasificar los servicios de forma util en relacién a la inno-
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vacién, mas que el conocido modelo de Pavitt que se refiere al mercado en general, nos
interesa mencionar aqui las cuatro categorias que establecieron Evangelista y Sabona a
partir de una encuesta sobre innovacion en ltalia:

e Sectores relacionados con la tecnologia y con la produccion y transferencia de cono-
cimiento, como los servicios de [+D, de ingenieria, comunicaciones y de informatica.
En principio son servicios muy innovadores que se relacionan con los sectores de fabri-
cacion.

e Sectores usuarios de tecnologia, como los servicios de transporte, gestorias, agencias
de viajes y ventas al por menor, incluso algunos servicios para empresas como limpieza
y seguridad. En general es un conjunto de servicios poco innovador pero que interac-
tlUa con los proveedores de tecnologia.

¢ Servicios diversos, como los servicios financieros, bancos, seguros, reparaciones de
vehiculos, hoteles, en general también poco innovadores que deben mantener rela-
ciones estrechas con proveedores y clientes y que dependen de fuentes internas para
sus actividades de innovacion.

e Servicios de consultoria, servicios muy innovadores que dependen principalmente de
fuentes internas de innovacion y que también mantienen relaciones muy estrechas
con clientes y proveedores.

En particular dentro de la primera de estas categorias, estarian los subsectores que se
conocen como KIBS o t-KIBS (technology y Knowledge Intensive Business Sectors): con-
sultoria, formacion, informatica, 1+D, similares a los empresas productoras de alta tec-
nologia, que ademas de su propia actividad innovadora, tienen un papel muy impor-
tante en la difusion de la innovacién.

Volviendo a las caracteristicas de los servicios que afectan a las actividades de innovacion,
es interesante el modelo dimensional de Bilderberk que recogemos en la figura 3.14.
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FIGURA 3.14. MODELO DIMENSIONAL DE LA INNOVACION EN SERVICIOS

Concepto de Nueva interfaz
nuevo servicio con el cliente

Nuevo sistema de
provision del servicio

Fuente: M.J. Bilderberk, adaptado.

En el marco de los principios tedricos de la innovacién que hemos comentado en el capi-
tulo anterior (producto, proceso, organizacién y mercado), este tipo de modelo resalta
aspectos interesantes directamente ligados a los servicios: por ejemplo, un nuevo con-
cepto de servicio puede ser mas o menos visible como innovaciéon en la medida que lo
sea su resultado externo y no lo es cuando solo se trata de un cambio en la organiza-
Cion interna. Por su lado, las nuevas condiciones de interrelacion con los clientes o los
cambios en los sistemas de provision de un servicio buscan, en muchos casos, una mayor
personalizacion del servicio. Es la idea de innovacién social, o modificacion de los pape-
les de los actores, a lo que ya nos hemos referido, centrada en las dimensiones 2 y 3 del
modelo, frente a la innovacion técnica que se centra mas en las dimensiones 1y 4. En
algunos casos, cualquiera de las mejoras o cambios, se pueden basar en el uso de tec-
nologias de la informacién, pero también se pueden plantear situaciones en las que no
se precise la intervencion de la tecnologia, aunque la mayoria de las innovaciones afecta
a las cuatro dimensiones.
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3.1.6. El proceso de la innovaciéon en la empresa

La preocupacion por innovar dentro de una organizacion que responde, como hemos
visto ya, a necesidades globales de mercado dificiles de cuestionar, se debe adecuar a
los condicionantes tecnolégicos que afectan a su actividad y ajustarse a las caracteristi-
cas intrinsecas propias de la empresa. Sin embargo, en muchos casos cuesta reconocer
las circunstancias que afectan a esta preocupacion en la cultura de cada empresa.

En la figura 3.15. se plantea un modelo, de capas sucesivas, que refleja esta dindmica y
la necesidad de alinear la cultura de la empresa con las condiciones del mercado para
asegurar la eficacia organizativa y los resultados.

FiGURA 3.15. CULTURA Y MODELO DE EMPRESA

Contexto exterior

Empresa . ..
P Ejecucion, resultados
externa l
Direccién infraestructura
Empresa
media
Visién, incentivos
|
Empresa Asunciones
interna culturales

Fuentes culturales

Fuente: P.J. Kampas, adaptado.

Segun el autor, este enfoque incluye dentro de lo que denomina empresa externa todos los
procesos y actividades, ademas de los resultados financieros, comerciales y de calidad. En la
capa del centro, o empresa media, se sitlian los elementos basicos de gestion: motivacion,
coordinaciéon y control. En esta capa ademas estan los esfuerzos para priorizar, asignar recur-
sos y crear infraestructuras. Por Ultimo, en la empresa interna estan los principios o asun-
ciones culturales, los cédigos tacitos que realmente dan forma a las dos capas superiores.

Siguiendo con este autor, los problemas que se producen en muchas empresas, en térmi-
nos organizativos y de resultados, tienen su origen precisamente en la falta de sintonia entre
los elementos culturales y el entorno, no sélo por una falta de informacion sobre la situa-
cién cambiante de este Ultimo, sino muy habitualmente por el caracter de los gestores.
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La necesidad de gestionar correctamente las ideas que existen en el mercado para explo-
tar un mayor nimero de oportunidades, permite hablar realmente de un modelo de
innovacién abierta frente al mas tradicional de innovacion cerrada, como refleja el cua-
dro 3.16.

CUADRO 3.16. PRINCIPIOS DE INNOVACION

Innovacion cerrada Innovacion abierta

Las personas mas inteligentes en este campo No todas las personas inteligentes trabajan para

trabajan con nosotros. nosotros, por lo que debemos encontrar y explotar el
conocimiento y la experiencia de individuos brillantes
fuera de nuestra empresa.

Para beneficiarnos de la 1+D, debemos descubrir, La 1+D externa puede crear gran valor, la I+D interna
desarrollar y distribuir nosotros mismos. se precisa para mantener una parte de ese valor.

Si lo descubrimos nosotros, lo llevaremos antes al No es necesario que nosotros originemos la
mercado. investigacion para beneficiarnos de ella.

Si somos los primeros en comercializar una Construir un modelo de negocio mejor, es mejor que
innovacién, venceremos. llegar al mercado antes.

Si creamos las mejores ideas en la industria, Si hacemos el mejor uso de las ideas internas y de las
venceremos. externas, venceremos.

Debemos controlar nuestra propiedad intelectual (P..) Debemos beneficiarnos del uso que hagan otros de
para que los competidores no se aprovechen de nuestra P.I. y debemos comprar P.I. siempre que nos
nuestras ideas. permita avanzar en nuestro modelo de negocio.

Fuente: H.W. Chesbrough.

Ya hemos mencionado en otros puntos algunas de las ideas que se recogen en estos
principios, a pesar de lo cual en este caso volvemos a insistir sobre los mismos por su
incidencia en el enfoque de la gestion de la innovacién.

Como modelo global de gestién de la innovacién tecnoldgica, nos parece interesante
incluir una referencia al modelo de la metodologia Temaguide de la Fundacién Cotec.
Esta metodologia, a partir de los elementos clave del proceso de innovacién que se
pueden ver en la figura 3.17., identifica diferentes procesos dentro de las tareas de
innovacion.
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FIGURA 3.17. ELEMENTOS CLAVE DEL PROCESO DE INNOVACION
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Fuente: Metodologia Temaguide, adaptado.

De hecho, si bien las tareas de innovacion se extienden a todas las areas de la empresa,
la metodologfa se centra en unos procesos clave y establece una diferencia entre proce-
sos nucleares y procesos facilitadores o de soporte de la innovacién como se ve en la
figura 3.18.

FIGURA 3.18. PROCESOS EN INNOVACION

Iy o . Recursos
Colaboracion Vigilancia
humanos

_ Estrategia 4
i . tecnoldgica h l
Desarrollar T Innovar en
productos h i . procesos
T _ Adquirir P T
- tecnologia -

Gestién de

Organizacion Calidad

proyectos

Fuente: Metodologia Temaguide, adaptado.
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El empleo intensivo de tecnologias de la informacion en las empresas y la extension de
las soluciones software de gestion integrada, en muchos casos facilita la identificacion
de los procesos y la coordinacién tanto de actividades dispersas como de la informacion
correspondiente, lo que redunda en el mejor aprovechamiento de oportunidades y en
las condiciones de gestion de la innovacién. A partir de estos planteamientos, de una
forma natural aparecen las condiciones para gestionar, que incluyen criterios de referen-
cia e indicadores tal cual planteamos en nuestro modelo.

Por ultimo, para completar este punto, queremos mencionar la conveniencia de mante-
ner unos principios de trabajo que faciliten una innovaciéon continuada y responder con
agilidad a las necesidades del mercado de una forma eficaz.

Conviene reflexionar que en muchos casos es preciso disponer de unas infraestructuras
sélidas y unos procesos de trabajo bien documentados y aprendidos, algo que por otra
parte es parejo a la complejidad creciente de la oferta. Pues bien, estos elementos abso-
lutamente necesarios se pueden convertir en una barrera para el cambio, no tanto por
el esfuerzo de su puesta en marcha sino por la necesidad de amortizarlos.

Entre los diversos modelos que existen, mas o menos ajustados a los diferentes merca-
dos, en la figura 3.19. recogemos el de Torre de Poder que esta en la base de algunas
de las experiencias de éxito mas conocidas para el desarrollo con éxito de distintos pro-
ductos y servicios. Tal cual lo plantean sus autores, este modelo refleja una dindmica
evolutiva continua de la innovacion y en general de la forma de organizar el trabajo de
una empresa. Incluye un enfoque proactivo sobre la necesidades del mercado a nivel
global, a partir de analisis y diferenciacion de necesidades, asi como unos principios de
disefio (plataformas de productos) que identifican los componentes y relaciones para
poder evolucionar y obtener facilmente provecho de las novedades y, finalmente, una
gestion del conocimiento y una estrategia de optimizacion de los recursos (sillares comu-
nes) nuevos y existentes. Este conjunto de componentes que aparecen en el modelo,
asi como su estructura, esta presente en muchos de los elementos que incluimos en
nuestro trabajo.
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FIGURA 3.19. TORRE DE PODER

Segmento 1 Segmento2  Segmento3  Segmento 4
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Fuente: M.H. Meyer y A.P. Lehnerd.

3.2. Evaluacion de la innovacion

A partir de las reflexiones anteriores sobre la gestién de la innovacién en las empresas,
en este punto nos extenderemos con detalles de algunos modelos que identifican los
factores que intervienen en estos procesos y establecen criterios de evaluacién o medida.
Como ya hemos comentado, sin olvidar los planteamientos del Manual de Oslo, se trata
de anadir puntos de referencia mas proximos a la gestion directa de las empresas. Inclui-
mos también resultados de algunos estudios que permiten analizar puntos de vista com-
plementarios, quizas en algunos casos controvertidos, con el objetivo de afiadir valor a
nuestros planteamientos.

3.2.1. Capital intelectual

Podemos decir que la innovacion, por un lado, supone rentabilizar el capital intelectual
de una empresa y, por otro, contribuye a expandirlo. Una parte de este capital intelec-
tual, uno de los elementos clave en cualquier empresa, cuya importancia nadie pone en
duda, es el conocimiento. Efectivamente, las capacidades de una organizacion se basan,
en buena medida, en el conocimiento y de la combinacion de capacidades se consiguen
las competencias.
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En general, se entiende que el conocimiento incluye: a nivel individual las habilidades y
el talento, y a nivel organizativo la infraestructura, las relaciones, las tecnologias, las ruti-
nas, los procedimientos, los archivos, los documentos, las realizaciones, las patentes, y
la cultura organizativa. Esta claro que para cualquier empresa es estratégico conocer
cuales son sus ventajas competitivas, en qué capacidades se basan y, consecuentemente,
identificar sus activos de conocimiento.

La necesidad de optimizar la gestion de estos activos es el punto de partida de los dis-
tintos modelos que se utilizan para medir el capital intelectual (Cl) de una organizacion.
De hecho se puede decir que estos modelos siguen dos enfoques o etapas complemen-
tarios: evaluar una organizacion para comunicar su valor al mercado (perspectiva externa)
y una etapa inicial, siempre necesaria, que identifica los componentes de conocimiento
y que facilita su gestién de forma que se puedan convertir en una fuente de mejoras
continuas (perspectiva interna). A nuestros efectos, quizas el concepto de capital inte-
lectual que resulta mas interesante es el que se refiere al conocimiento como expecta-
tiva de valor, que identifica las fuentes de futuros beneficios generados por la innova-
cion e incluye disefos organizativos Unicos y buenas practicas personales.

En la figura 3.20. recogemos el modelo de Skandia (Skandia Navigator) por la singula-
ridad de esta empresa en las iniciativas de Cl. Se puede ver su paralelismo con los mode-
los de gestién de Kaplan y Norton (Balance Scorecard), una vez afiadido el enfoque a
los recursos humanos.

FIGURA 3.20. SKANDIA NAVIGATOR

Historia Enfoque
financiero
A
Ho Enfoque Enfoque Enfoque
Y cliente personal de procesos
Cl
Mafiana Enfoque de -
desarrollo y renovaciéon v

Entorno operativo

Fuente: Skandia.
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Entendiendo, como hemos dicho, que la innovaciéon supone rentabilizar y expandir el
capital intelectual, en el cuadro 3.21. incluimos los 10 principios que T.S. Stewart plan-
tea para tener en cuenta en su gestién. Entre los elementos que hemos considerado en
nuestro trabajo, se recogen en buena medida estos principios.

CUADRO 3.21. DIEZ PRINCIPIOS PARA LA GESTION DEL CAPITAL INTELECTUAL

1.Las empresas no son duefias de su capital humano ni de su capital de clientes, comparten con ellos la propiedad.

2.Las empresas deben acoger grupos de trabajo y comunidades de préacticas porque los grupos interdisciplinares
capturan, formalizan y capitalizan el talento.

3. La riqueza organizativa se crea alrededor de habilidades y talento que son exclusivos y estratégicos.
4.Haga tan sencillo como sea posible que sus clientes trabajen con su gente.

5. Asegurese de que el conocimiento que precisa esta a mano o es facil de conseguir.

6. Preguintese si activos intangibles baratos pueden hacer el trabajo de activos tangibles mas caros.

7.El conocimiento de trabajo se hace a la medida y depende menos de las soluciones para produccion en serie que
de relaciones especiales con clientes y proveedores.

8. El conocimiento de trabajo se encuentra normalmente hacia el final de la cadena de valor y préximo a los clientes.
9. Centrarse en los flujos de informacién, mas que en los flujos de materiales.

10. El capital humano, estructural y de clientes trabajan juntos para crear el capital intelectual.

Fuente: S. Mckie, adaptado de T.S. Stewart.

Siempre a nuestros efectos, es interesante también mencionar el modelo de monitori-
zacién de activos intangibles de K.E. Sveiby. Este modelo establece tres categorias de
activos intangibles (los representados por la competencia de las personas: separando
profesionales y de soporte; los relacionados con la estructura interna de la organizacion;
y los relacionados con la estructura externa: marca, imagen, relaciones con proveedores
y sobre todo con clientes) y plantea diversos indicadores de renovacion o crecimiento,
eficiencia y estabilidad como se puede ver en el cuadro 3.22.
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CUADRO 3.22. MATRIZ DE INDICADORES DE ACTIVOS INTANGIBLES

Competencias de Estructura Estructura
las personas interna externa
Indicadores de Afos en la profesion. Inversiones en estructura Rentabilidad por cliente.
crecimiento y Nivel de formacion. interna. Crecimiento organico.
renovacion Costes de formacion. Clientes que contribuyen a
Rotacién. construir los sistemas.
Indicadores de Proporcion de profesionales. Proporcién de plantilla de indice de satisfaccion de
eficiencia Valor afadido por profesional. soporte. clientes.
Ventas por persona de {ndice de clientes nuevos /
soporte. clientes perdidos.
Encuesta de cultura de Ventas por cliente.
empresa.
Indicadores de Edad media, experiencia. Edad de la organizacion. Proporcion de grandes
estabilidad Escala de salarios. Rotacion de personas de clientes.
Rotacién de profesionales. soporte. Antigiiedad de la
estructura.

{ndice de clientes fieles.

Frecuencia de repeticion de
pedidos.

Fuente: K.E. Sveiby.

Estos indicadores, centrados en los aspectos asociados al concepto de capital intelectual
gue comentamos aqui, se relacionan directamente con la excelencia en la gestion de la
innovacién y, algunos de ellos, estan préximos a nuestro planteamiento.

Desde un punto de vista mas general, en la figura 3.23. se presenta un mapa de activos
de conocimiento, que consideramos Util para identificar las areas de conocimiento cri-
tico de una organizacion. Estas areas y la propia estructura del mapa, incluyen una buena
cantidad de informacién que también se relaciona directamente con nuestra propuesta
de criterios e indicadores.
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FIGURA 3.23. MAPA DE ACTIVOS DE CONOCIMIENTO

Activos de

conocimiento

Recursos de Recursos
participes estructurales

Relaciones con Recursos Infraestructuras Infraestructuras
humanos fisicas virtuales

participes

Rutinas y

Propiedad

intelectual

practicas

Fuente: B. Mar y G. Schiuma, adaptado.

Las seis categorias de activos de conocimiento que establece el mapa anterior son:

¢ Relaciones con los participes o grupos de interés (stakeholders): incluye acuerdos de
licencias, acuerdos de colaboracion, contratos y acuerdos de distribucién, relaciones
financieras y relaciones con los clientes, confianza e imagen de marca.

e Recursos humanos: incluye los activos de conocimiento que provienen del personal
de la organizacién: habilidades, competencias, compromiso, motivacion, lealtad...
Algunos componentes clave son el saber hacer, la experiencia técnica, la capacidad
de resolver problemas, la creatividad, la formacién, la actitud y el espiritu empresarial.

e Infraestructuras fisicas: comprende todos los activos de infraestructura, instalaciones
y tecnologia de informacién y comunicaciones. Para constituir un activo de conoci-
miento, los elementos de infraestructura fisica deben estar basados en conocimiento
especifico y en principio ser Unicos (por ejemplo en la forma de combinarse) de la orga-
nizacion.

e Cultura: comprende categorias como la cultura corporativa, los valores organizativos,
el comportamiento o las relaciones entre los empleados y la filosofia de direccién. La
cultura es clave para una gestion efectiva porque es la base o marco comun para inter-
pretar los acontecimientos, una base que anima a actuar tanto de forma individual
como en equipo para conseguir los objetivos.

e Practicas y rutinas: incluye las précticas internas, redes virtuales y rutinas como reglas
tacitas y procedimientos informales. Algunos componentes clave son los manuales de
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procesos, que facilitan procedimientos definidos y reglas, bases de datos, reglas taci-
tas de comportamiento y estilos de direccion. Las rutinas y practicas determinan como
se manejan los procesos y cémo fluye el trabajo a través de la organizacion.

e La propiedad intelectual: es la suma de los activos de conocimiento del tipo de paten-
tes, copyrights, marcas comerciales, marcas registradas, conocimientos confidencia-
les y procesos cuya propiedad estad garantizada por la ley. Representa las herramien-
tas y capacitadores que permiten a una organizacién conseguir y proteger su ventaja
competitiva.

Segun los autores, si bien es posible identificar un conjunto de indicadores para cada
categoria de activos de conocimiento, es imprescindible que los directivos seleccionen
en cada caso los que tengan mayor significado para su organizacion, esto es, los que de
verdad evalten los tipos de conocimiento que tienen un valor critico para ellos.

Esta reflexion sobre los indicadores especificos para cada caso, esta presente en nuestro
trabajo, donde hemos mantenido siempre que el conjunto de criterios e indicadores que
analizamos se centra en aspectos de gestion excelente de la innovacién y donde hemos
guerido que la experiencia que nos han trasladado los profesionales a los que hemos
consultado, recoja una vision lo mas horizontal posible.

Para completar estas reflexiones, sobre indicadores y medida del capital intelectual y
del conocimiento, podemos concluir sefalando las diferentes bases conceptuales de
partida y las alternativas o enfoques resultantes. Desde un punto de vista positivista,
segun Marr y Spencer, en un primer momento se puede asimilar conocimiento con
datos y en ese caso los modelos se orientan a medir el valor de los recursos humanos.
Mas alla, los modelos de cuadro de mando, del tipo de los que hemos comentado, afa-
den las ideas de estructura organizativa y tienen en cuenta la interrelacion de diferen-
tes elementos. Por ultimo, podemos hablar de un tercer punto de vista mas organico
gue incorpora no sélo la distinta naturaleza de los elementos y las interrelaciones sino
también las funciones de dependencia, como es el caso del modelo de Neerly que pre-
sentamos en la figura 3.24.
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FIGURA 3.24. MAPA CONCEPTUAL DE ACTIVOS

Imagen

Propiedad
intelectual

Procesos

Competencias
Actitudes
Agilidad
intelectual

Fuente: X. Neerly.

En esta figura el tamafio de los circulos representa la importancia relativa de los distintos
activos de acuerdo con los objetivos estratégicos de la organizacion y la anchura de las fle-
chas la importancia de las interrelaciones entre ellos. En el cuadro 3.25. se recoge un resu-
men de estos tres enfoques con los tipos de indicadores ligados a cada uno de ellos.

CUADRO 3.25. MODELOS DE CONOCIMIENTO

Tipo de Concepto Tipo de indicador,
conocimiento de gestion Cultura aproximacion a la medida
Datos Positivista, toma Racional, burocratica Valor econdmico del capital
de decisiones intelectual
Informacion Aproximacion Enfoque cognitivo, Causa y efecto, mapas
(significado) interpretativa, metéforas, expectativas estratégicos, cuadros
puntos de vista de mando

psicosociales

Practicas, sistemas Sistemas abiertos Redes de actividad, Mapas de relaciones

de actividad, punto de vista acciones de investigacion, dependientes e independientes,

colaboracion organico conceptos evolutivos, descripciones de contextos,
dependencias sistemas complejos

Fuente: B. Marry J.C. Spencer.
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3.2.2. Calidad y excelencia

Mas alla de los principios de mejora continua (TQM), aunque sin entrar a fondo en los
principios de la calidad, incluimos en este punto diversos datos de un marco de referen-
cia para la innovacion, en linea con la metodologia de la excelencia en la calidad, entre
cuyos objetivos esta facilitar la medida de la capacidad innovadora de las organizacio-
nes. Este marco de referencia es el resultado de un trabajo conjunto de Cotec, el Club
de Excelencia de Gestion (CEG) y un equipo de expertos en innovacion de grandes empre-
sas espafnolas. Como puede apreciarse en la figura 3.26., incluye cuatro grandes areas
de interés o criterios de evaluacion, en cada uno de los cuales se identifican elementos
de detalle o subcriterios.

FIGURA 3.26. MARCO DE REFERENCIA DE LA INNOVACION

Liderazgo para Innovacién como Valor de la
la innovacién proceso productivo innovacion

Estrategia Emprendedores Mejora en los productos

Planificacion y recursos Medios y Herramientas y servicios comercializados

financieros Eficiencia interna

Proceso de innovacion
Comuncacion Capitalizacion

interna y externa
Vigilancia del entorno

Vigilancia del entorno interno
Vigilancia del entorno externo

Cultura

Fuente: Cotec y CEG, adaptado.

De acuerdo con su metodologia de partida, el modelo plantea en cada caso circulos de
seguimiento y mejora continua (planificar, poner en marcha, controlar y actuar). Ade-
mas de las caracteristicas que definen cada subcriterio, el modelo enuncia también aspec-
tos facilitadores, barreras o dificultades a tener en cuenta e indicadores de medida. En
el cuadro 3.27. figuran, sélo a titulo de ejemplo, algunos de los indicadores recogidos
en este modelo para los diferentes subcriterios.

Anteriormente, en el capitulo 2, comentamos ya el modelo EFQM vy su relacién con la
gestion de la innovacion. Respecto al enfoque de este marco de referencia, que como
hemos adelantado guarda relacién con él, podemos decir que tiene un recorrido mas
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amplio que los objetivos que nos fijamos para nuestro conjunto de indicadores y crite-
rios de excelencia. De todas formas, independientemente de coincidir en algunos de los
elementos de medida que manejamos, entendemos que nuestro esfuerzo, ademas de
aportar una mayor concrecién en los resultados, se orienta a la evaluacion cualitativa de

los enunciados propuestos, lo que aporta un valor afadido diferencial.

CUADRO 3.27. EJEMPLO DE INDICADORES DEL MARCO DE REFERENCIA

Algunos indicadores

Estrategia

Personal dedicado a innovacion, medido en horas/hombre.
Encuestas de satisfaccion del cliente, tanto externo como interno.

Planificacion y recursos
financieros

Volumen de presupuestos destinado a innovacion.
Recursos obtenidos mediante financiacion publica.

Comunicacioén interna y
externa

Numero de ideas presentadas e implantadas.
Valor de la accion.

Cultura e Medicion de la proactividad de los empleados.
e Colaboracion con entidades externas en el proceso de innovacion.
Emprendedores ¢ Nivel del responsable de innovacion en la estructura.

Medios y herramientas

Numero de fuentes existentes para obtener informacion.
Horas de formaciéon por empleado en nuevas tecnologias.

Proceso de innovacion

Numero de proyectos descartados antes de empezar.
Participacion del cliente y los proveedores en los procesos de generacion de ideas.

Mejora en los productos y
servicios comercializados

Contribucion al volumen de ventas.
Satisfaccion del cliente.

Eficiencia interna

Porcentaje de reduccién de tiempo en el proceso de produccion.
Evaluacién de la evolucion de mapas y esquemas de procesos.

Capitalizacion

Premios obtenidos relacionados con la innovacion.
Numero de patentes, modelos industriales...

Vigilancia del entorno
interno

Factores criticos de vigilancia interna alineados con los principios estratégicos.
Ratio informacion atil/informacion recogida internamente.

Vigilancia del entorno
externo

Identificacion de tecnologias que pueden servir como palanca de cambio.
Asistencia a foros de intercambio, ferias o congresos.

Fuente: Cotecy CEG.
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3.2.3. Factores de éxito

En el dmbito europeo, las iniciativas de la Universidad de Cranfield son una referencia
obligada no sélo en innovacion sino en muchos otros campos de la gestion de empre-
sas y de las oportunidades asociadas a las nuevas tecnologias. A efectos de nuestro tra-
bajo nos interesa su marco de referencia con todas las areas de gestion de la innovacion
en las que las empresas deben conseguir un alto rendimiento. Estas areas aparecen en
el cuadro 3.28.

CUADRO 3.28. GESTION DE LA INNOVACION: AREAS CRITICAS

Estrategia de innovacion: desarrollar la estrategia, comunicar el papel de la innovacién en la empresa, decidir qué
tecnologia utilizar y controlar el rendimiento empleando los indicadores adecuados.

Gestion de las ideas y de la creatividad: estimular las buenas ideas que atienden las solicitudes de los clientes,
contar con todos los empleados y conseguir la participacion de los clientes.

Gestion de la cartera: procedimiento para seleccionar las mejores ideas.
Implementacién: velocidad para convertir las ideas en productos.

Gestidn de los recursos humanos: crear una cultura que motive la contribucion de los empleados para promover
la capacidad creativa.

Fuente: A. Oke, Cranfield.

Segun la experiencia de Cranfield, sélo se consigue la excelencia si el rendimiento es alto
en todas las areas, de manera que alcanzar esa sintonia se debe considerar un factor de
éxito, algo que hemos tenido en cuenta en nuestro planteamiento.

Otra referencia mundial, importante por la introduccién y lanzamiento de nuevas empre-
sas de base tecnoldgica, es el entorno del Massachussets Institute of Technology (MIT).
Con una tradicion de mas de un siglo, mantiene un alto ritmo de registro de patentes y
licencias para la industria y en los ultimos 20 afos ha participado en la creacion de mas
de 200 empresas. En el cuadro 3.29. recogemos los puntos clave de éxito que resumen
la experiencia de John T. Preston, durante diez afios responsable comercial y Director
Asociado del Centro de emprendedores del MIT.

Aungue estos puntos pueden estar centrados en algunos aspectos ligados a la cultura
americana, es necesario considerar su importancia en un contexto en el que la alta tec-
nologia es, en muchos casos, sindbnimo de fuente de riqueza y las condiciones del mer-
cado global afectan a todas las actividades. En ese sentido, nuestro modelo de indica-
dores recoge con claridad estos puntos criticos.
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CUADRO3.29. FACTORES DE EXITO PARA EMPRENDEDORES BASADOS EN TECNOLOGIA

Actitudes e Las innovaciones radicales nunca se originan en los lideres del mercado (incluso
aungue alguna vez sea el inventor).

e Importancia de las empresas pequenias.

Telento directivo e Es peferible un gran equipo con una tecnologia mediana que lo contrario.

e El talento emprendedor es méas valioso cuando procede de un grupo.

Patentes e En muchos casos las patentes crean una ventaja sostenible.

e Una posicion débil en este punto fomenta la apariciéon de competidores y, por el
contrario, una posicion fuerte facilita socios.

Comportamiento e |os resultados dependen de la intensidad de su trabajo, de la inteligencia, de la
apasionado capacidad de apalancamiento y del coraje que pongas.

e En EEUU funciona muy bien la politica de stock options.

Calidad de los inversores e Ademas de dinero, los inversores pueden proporcionar un apalanamiento
importante.

e Su nombre, sus contactos, su posicion abre puertas y ahorra tiempo.

Velocidad de lanzamiento e Ahorrar tiempo de desarrollo, salir antes al mercado, puede influir en la
rentabilidad global del proyecto

Flexibilidad e Su ausencia es el problema de las grandes empresas.

e En algunos casos el problema lo provoca el entorno: por ejemplo, la normativa.

Localizacion e Los clusters pueden aumentar las ventajas competitivas.

Fuente: J.T. Preston, MIT.

3.2.4. Cadena de valor de la innovacion

Quizas dentro del mundo de las tecnologias de la informacion y comunicaciones Gart-
ner Group es suficientemente conocido para no precisar una presentacion. Efectiva-
mente, esta empresa desarrolla una actividad de prospectiva y evaluacién tecnoldgica
de gran alcance a todos los niveles y sus consultores son ponentes habituales en muchos
foros del sector.

En el marco de nuestro trabajo nos ha resultado interesante incluir un pequefo cuadro
de mando que Gartner plantea a modo de herramienta de autoevaluacién sobre las capa-
cidades de innovacién de una empresa determinada.

En la figura 3.30. se incluyen los procesos y componentes del cuadro de mando que pro-
pone Gartner. A partir de una idea de innovacién continua (quizas no disruptiva), se plan-
tea la innovacién como sistema y la existencia de una cadena de valor de la innovacion
o sistema integrado.
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FicurAa 3.30. CUADRO DE MANDO DE LA INNOVACION

e Vision, valores, mision

¢ Fortalezas y competencias

¢ Lineas de negocio y estrategias
e Liderazgo

Gestion estratégica

e Seleccion estratégica

” ) e Contratacion, retencion
Gestion del capital humano » o

e Gestion del rendimiento

e Desarrollo y formacion cotinua

e Captura de conocimiento, sintesis, comparticion
Comunidades creativas

e Aprendizaje continuado

® Gestién de las relaciones

Gestion del conocimiento

¢ Inteligencia competitiva
e |+D

e Sistemas colaborativos
e Aprendizaje

Gestion de la innovacién

e Gestion de los activos y portfolio del Cl

Gestion del ciclo de vida ¢ Evaluacion del Cl
del capital intelectual (CI) e Politica global de extraccion de valor

e Proteccién del Cl

Componentes de la cadena de valor de la inovacion

Fuente: Gartner Group.

En principio en todas las empresas existen estos procesos y el problema es que puedan
ser inmaduros o bien que evolucionen de forma independiente, impidiendo a los parti-
cipantes la vision de las necesidades de los demés y de las interdependencias entre ellos
asi como las capacidades y oportunidades potenciales.

La clave para mejorar la capacidad de innovacion, segun Gartner, es optimizar el rendi-
miento de toda la cadena, esto es, de sus componentes y de las interrelaciones entre
ellos. Su consejo, como es l6gico, es entender y tener en cuenta la teoria de restriccio-
nes, evitando la optimizacién puntual de uno u otro elemento, para atender los compo-
nentes mas débiles y sus relaciones. Asi de una forma continuada se revisa la totalidad
y se optimiza el resultado global.
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Desde nuestro punto de vista, aunque este enfoque de Gartner se centre como ya hemos
indicado, quizas mas en la innovacién incremental, nos parece especialmente interesante
por los elementos que resalta a fin de facilitar la autoevaluacién, pero, sobre todo, por
el enfoque sistémico de la innovacion. Ambos aspectos encajan completamente con
nuestro modelo de indicadores, y de hecho se puede establecer un cierto paralelismo
entre los enunciados de uno y otro modelo. En cuanto a este enfoque sistémico, en el
apartado siguiente se comenta un estudio que acaba también insistiendo en la necesi-
dad de este enfoque para garantizar resultados de forma continuada.

Por ultimo, esta misma consultora propone una clasificacion para las herramientas de
ayuda a la gestion de la innovacion que incluye las siguientes areas:

e Gestion de ideas: herramientas y tecnologias empleadas para estimular, capturar eva-
luar y calificar ideas, esto es, procesar las ideas de una forma estructurada.

¢ Gestion del ciclo de vida de la innovacion: herramientas que coordinan el ciclo de
vida completo desde la aparicion de la idea hasta la retribucién a los participantes.

e Gestion del desarrollo de productos: herramientas que aseguran la gestién de los
proyectos desde el disefio al lanzamiento.

e Gestion de la innovacion del entorno: herramientas que soportan las actividades
de busqueda y facilitan una innovacién proactiva.

e Gestidn de la iniciativa: herramientas que soportan los procesos creativos de perso-
nasy grupos.

Estos &mbitos de la innovacion, planteados en este caso desde un enfoque mas proce-
dimental, estdn también reflejados en nuestro planteamiento.

3.2.5. Producto y proceso

Dedicamos este punto a presentar y comentar los resultados de un estudio llevado a
cabo por Aberdeen Group a fin de facilitar una visién general sobre los objetivos de las
empresas a la hora de gestionar su cartera de productos, los desafios a los que se enfren-
tan para desarrollar productos rentables, las acciones que ponen en marcha para alcan-
zar sus objetivos y las oportunidades que ofrecen las tecnologias para mejorar la capa-
cidad de innovacion.

El estudio, realizado en la segunda mitad del afo 2005, incluye una encuesta y entre-
vistas a mas de 125 empresas de distintos sectores industriales en diferentes paises.
Aberdeen Group es una empresa especializada en estudios de mercado cuyos resul-
tados aparecen citados en diferentes publicaciones. Publica multitud de informes,
muchos accesibles electrénicamente y algunos de ellos patrocinados por distintas
empresas proveedoras de tecnologia. De acuerdo con la metodologia habitual de esta
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consultora, el estudio propone recomendaciones de actuacién y sefiala diferencias
entre empresas mas o menos brillantes.

Conviene senalar que, si bien el enfoque de este estudio se centra aparentemente en la
innovacion en producto, realmente se trata mas bien de un recurso metodolégico por-
gue ademas de las ideas relacionadas con los resultados o output de la innovacién, en
buena parte los aspectos analizados hacen referencia al propio proceso de innovaciéon e
incluso a los elementos que en nuestro trabajo mencionamos como esfuerzo o input de
ésta, lo que anade valor a los comentarios que figuran a continuacion.

En el cuadro 3.31. se presenta la importancia de distintos objetivos para innovar en pro-
ductos, dentro de lo que se puede considerar una estrategia dual para conseguir un cre-
cimiento rentable: aumentar los ingresos y disminuir los costes.

Aunque no aparece en el cuadro, es interesante sefalar la diferencia de objetivos para
las empresas segun la posicién que ocupan en la cadena de valor. La reducciéon de cos-
tes es una preocupacion importante en los primeros escalones, es decir, que afecta méas
a los proveedores de componentes que, desde luego, a los integradores. En paralelo, la
presion de los distribuidores (las grandes superficies) obliga también a las empresas de
productos de consumo a atender sus costes.

CuADRO 3.31. OBIJETIVOS DE LA INNOVACION DE PRODUCTOS

% de empresas segun consideran el objetivo mas o menos importante

100% —
82
80% -
60% - 55
4746 45
40% 34
25 I muy importante
20% 16 20 19 y Imp
7 importante
0% 2 ‘ ‘ ‘ | no importante
Aumentar ingresos Disminir coste Aumentar valor de  Disminuir coste
de produccién la propiedad de desarrollo

intelectual

Fuente: Aberdeen Group.
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Como hemos adelantado, en los modelos de andlisis de Aberdeen, se aplica una metodo-
logia'! para evaluar el comportamiento de las empresas que incluye la identificacion de
acciones y capacidades, algunas de las cuales aparecen en los dos cuadros siguientes, refe-
ridas en este caso a la innovacion de productos. En concreto, presentamos sélo un cuadro
(3.32.) con las acciones identificadas como importantes para mejorar los ingresos (no nos
extendemos con las acciones enfocadas a otros objetivos) y otro cuadro (3.33.) con las
capacidades, también importantes, que las empresas precisan desarrollar para llevar a cabo
estas acciones, por cuanto apuntan a los criterios e indicadores de nuestro trabajo.

CUADRO 3.32. INNOVACION DE PRODUCTOS: ACCIONES PARA INCREMENTAR LOS INGRESOS

% de empresas seguin consideran la accién mas o menos importante

Aumentar el ajuste del producto a las

necesidades del mercado y del cliente 26% 2%

Aumentar el valor de los nuevos

productos elegidos 23% 7%

Aumentar la velocidad de
llegada al mercado

31% 3%

Aumentar la innovacion

de productos 28% 7%

Adelantar la puesta en

produccién masiva 43% 19%

Aumentar el nimero de nuevos

productos introducidos 56% 19%

I Muy importante Importante No importante

Fuente: Aberdeen Group.

Respecto al contenido del cuadro siguiente, merece la pena sefalar la importancia que
se asigna a la capacidad de estandarizacién e introduccién de mejores préacticas, relacio-
nada directamente con los objetivos de excelencia en la gestién de la innovacion que
nos preocupan.

" Metodologia PACE: metodologia que permite evaluar empresas y procesos de negocio. Identifica Presiones
(fuerzas externas que impactan la posicion competitiva de una empresa en el mercado o sus operaciones),
Acciones (las aproximaciones potenciales o respuestas estratégicas que adopta una organizacion frente a las
presiones), Capacidades (las distintas competencias de los procesos de negocio necesarias para llevar a cabo la
estrategia, esto es, llevar a cabo las acciones) y Capacitadores (los elementos clave, soluciones tecnolégicas o
funcionales, que se requieren para soportar los procesos).
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CUADRO 3.33. INNOVACION DE PRODUCTOS: CAPACIDADES PARA INCREMENTAR LOS INGRESOS

% de empresas que mencionan la capacidad

Estandarizar, introducir las
mejores practicas

68%

Incorporar las necesidades y

0,
las opiniones de los clientes 62%

Aumentar la eficiencia de

0,
los procesos de ingenieria 55%

Generar, capturar y reutilizar la propiedad

0
intelectual y el conocimiento de productos 52%

Ingenierfa colaborativa 38%

Disminuir la frecuencia y mejorar la
comunicacion de los cambios de ingenieria

32%

Disefar, prototipar y simular

0,
digitalmente los productos 32%

Fuente: Aberdeen Group.

Una vez mas, considerando lo que mas nos interesa para nuestro trabajo, entre las con-
clusiones y recomendaciones del estudio de Aberdeen destacamos la necesidad de esta-
blecer métricas e indicadores precisos. Entre las respuestas de las compafias, si bien apa-
recen diferentes alternativas, las menciones mas habituales son:

® El 69% de las empresas cita el tiempo de lanzamiento (time to market) como uno de
sus tres indicadores clave.

® E| 56% de las empresas menciona el ratio de nuevos productos de éxito.
® E| 40% de las empresas menciona los ingresos de nuevos productos.

e Entre el 20% y el 25% de las empresas menciona el coste de las primeras materias y
el coste de procesos.

Debido a la complejidad de los productos actuales, que a menudo requieren el empleo
de distintas tecnologias, al tiempo que se extienden las opciones de subcontratacion, la
innovacion en productos es un trabajo que conlleva una alta exigencia de gestion. Orga-
nizar de forma correcta la innovacién da lugar a diferencias entre las empresas que, como
se refleja el cuadro 3.34, pueden llegar a ser muy notables.
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CUADRO 3.34. GESTION DE LA INNOVACION DE PRODUCTOS

% de empresas de cada tipo que mencionan cada practica

— 7

Liderazgo, alta direccion responsable o
de la innovacion 40%
60%
aci o o TN 17%
Coordinacion de la organizacion de 40%
la innovacion y de la estrategia °
80%
. . 0909090 0
rocesos consistentes al menos o
a nivel regional 40%
40%
) ) 0%
Indicadores de la innovacién medidos 20%
al menos mensualmente °
60%
' . _ 0%
Indicadores de la innovacion medidos 40%
en toda la empresa °
60%
T T T T l
0% 20% 40% 60% 80% 100%
I Los retrasados La media Los mejores

Fuente: Aberdeen Group.

Como puede apreciarse, queda claro que la frecuencia y la extension del uso de estos
indicadores es mucho mayor entre las mejores empresas. La consideracion de mejor
empresa, a efectos de innovacion, responde a la metodologia de la consultora' y, en
este caso, se basa en las respuestas que han dado a las siguientes preguntas:

e Porcentaje de productos que cumplen el objetivo de ingresos previsto.
e Porcentaje de productos que cumplen el objetivo de coste previsto.

¢ Porcentaje de productos que cumplen la fecha de lanzamiento prevista.
e Porcentaje de productos que cumplen los objetivos de calidad previstos.

Estos criterios, utilizados en el estudio que venimos comentando para clasificar el nivel
de excelencia de una empresa en la innovacién, estan légicamente identificados en el
conjunto de indicadores y criterios que nosotros proponemos.

12 El marco competitivo (Competitive Framework) de Aberdeen clasifica a las empresas en tres niveles: las retrasadas
(aprox. un 25%, con practicas que esta significativamente por debajo de la media de la industria), las medias
(aprox. un 50%, con practicas que se suponen normales en la industria) y las mejores (aprox. el restante 25%,
con las mejores practicas que se utilizan en el momento y significativamente superiores a las medias de la
industria).
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Por Ultimo, a modo de resumen, en el cuadro 3.35. incluimos una relaciéon de bene-
ficios o mejoras que segin Michael Hammer se pueden esperar de la innovacion en
procesos.

CuADRO 3.35. BENEFICIOS DE LA INNOVACION EN PROCESOS

Beneficios estratégicos Mayor retencién de clientes
Mayor cuota de mercado
Habilidad para ejecutar las estrategias
Habilidad para entrar en nuevos mercados

Beneficios de mercado Menores precios
Mayor satisfaccion de los clientes
Oferta diferenciada
Relaciones mas estrechas con los clientes
Mayor agilidad
Beneficios operativos Menores costes directos
Mejor utilizacion de los activos

Ciclos més rapidos
Mayor precision
Mayor personalizacion
Mayor valor afiadido
Procesos simplificados

Fuente: M. Hammer.

3.2.6. Globalizacién e innovacion

La globalizacién afecta a los planteamientos de gestion de cualquier empresa. En parti-
cular, el acceso a conocimientos distribuidos y la capacidad de adecuacién de la oferta
a mercados diversos constituyen un desafio indudable y deben suponer una preocupa-
Cion clara para la empresa innovadora. La necesidad de acceder a conocimientos cada
vez mas dispersos, no sélo geograficamente sino a través de distintas empresas o sec-
tores, anima a muchas empresas a potenciar actividades de |+D+i desde diferentes cen-
tros. A modo de referencia sobre la forma de abordar esta problematica, citamos a con-
tinuacion los resultados de un estudio llevado a cabo en 2005 por el INSEAD en
colaboracion con la consultora Booz Allen Hamilton. El estudio se basa en una encuesta
a 186 empresas de 19 paises que trabajan en 17 sectores diferentes, con importantes
inversiones en desarrollo.

Una de las conclusiones que nos interesa de este estudio se refiere a la evolucién, a lo
largo del tiempo, de la distribucion geografica de los centros de desarrollo, como se
puede ver en el cuadro 3.36. Teniendo en cuenta que la gran mayoria de las empresas
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encuestadas (81%) proceden de América y Europa, es significativa la importancia cre-
ciente de centros de desarrollo en paises como China e India, méas aun si tenemos en
cuenta que es en esos paises donde, en la mayoria de los casos, se prevén aumentos de
actividad o apertura de nuevos centros. Esta dimensién internacional, con la aparicién
de importantes nuevos actores, obliga a considerar entre los factores clave de éxito para
la innovacion los aspectos de colaboracién que incluimos en nuestra propuesta.

CUADRO 3.36. DISTRIBUCION DE CENTROS DE |+D

% de centros en cada zona geogréfica

100% —

4% 6% 6% 7% 7% 9% 8%
i 506 5%
5% 9%

80% —

60% —

40% —

20%

0% —
1975 1980 1985 1990 1995 2000 2004

Otros India China %8 EEUU I Europa Occidental [ Pais de origen

Fuente: INSEAD, Booz Allen Hamilton.

Segun el estudio, el analisis de las razones para esta distribuciéon de actividades de [+D+i
revela que si bien siguen siendo importantes aspectos como las facilidades de acceso al
mercado o la proximidad a los recursos de produccion, el criterio méas importante es el
acceso a personal cualificado. En el extremo opuesto, no resultan significativos temas
como los costes laborales o las ayudas y las regulaciones locales.
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En el cuadro 3.37. se resumen aspectos que se consideran criticos para conseguir el éxito
en las iniciativas de innovacion distribuida, entre los que destaca, la capacidad de eva-
luar el interés de los nuevos conocimientos.

CUADRO 3.37. BARRERAS PARA LA INNOVACION GLOBAL

Nivel medio de dificultad o importancia (de 1 a 7)

Estimar el valor de 51
los nuevos conocimientos '
Tener los incentivos necesarios 51
para colaborar '
Desmontar las barreras organizativas 50
y funcionales '
Gestionar la complejidad de 48
proyectos globales distribuidos .
Gestionar las diferencias culturales 46
entre distintos paises y regiones '
Armonizar la definicion de productos, 46
herramientas y procesos v
Encontrar nuevos 44
conocimientos relevantes 4
Estructura actual y coste asociado a4
de cambiar la configuracion .

< >
< >

No es problema Problema serio

Fuente: INSEAD, Booz Allen Hamilton.

También en los cuadros siguientes se presenta la importancia relativa de diferentes fuen-
tes de conocimiento, asi como los niveles de colaboracién con diversos tipos de socios
externos y la importancia relativa de distintos canales a la hora de conocer requerimien-
tos concretos del mercado.

En todos los casos, la inquietud de las empresas se centra en la necesidad de percibir
novedades, con una atencion continuada a su entorno. Disponer de una red de contac-
tos multiplica la potencia de esta vigilancia, pero también requiere una mayor capacidad
interna de gestion. En particular, en este caso, no hay que olvidar la necesidad de com-
partir internamente la informacién y la oportunidad de reutilizar los conocimientos.
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CUADRO 3.38. IMPORTANCIA DEL CONOCIMIENTO DISTRIBUIDO

Necesidad de los clientes Papel del punto de vista del cliente

) en diferentes regiones en la innovacion
Diferente Importante
A A 20%
21%
24%
19%
2%
4% 1%
. " I T T T 4 I T T T T T
Similar ggy, 10% 20%  30% ~ No g 10% 20%  30% 40%  50%
) importante )
Porcentaje de empresas Porcentaje de empresas

Fuente: INSEAD, Booz Allen Hamilton.

CUADRO 3.39. NIVEL DE COLABORACION EXTERNA SEGUN TIPO DE SOCIO
{ndices valores medios (de 1 a 7)

Universidades e Institutos

de Investigacion 53%
Clientes 5,0%
Proveedores 4,8%

Socios, aliados

Consorcios de 1+D

Joint Ventures

Start Ups

Colaboracion
intensiva

No colaboran >

Fuente: INSEAD, Booz Allen Hamilton.
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CuUADRO 3.40. CANALES PARA CAPTURAR DATOS DE CLIENTES Y DEL MERCADO LOCAL

{ndices, valores medios (de 1 a 7)

Departamentos locales de

Ventas y Marketing operativo 5,5%

Visitas y viajes

de directivos 5,1%

Socios externos

Centros locales de 1+D

Servicios de vigilancia de
tendencias y prospectiva

Informes de mercado
externos

No efectivo <« » Muy efectivo

Fuente: INSEAD, Booz Allen Hamilton.

Como conclusion podemos decir, de acuerdo con nuestro estudio, que una aproxima-
ciéon global a la innovacién, incluyendo conocimientos procedentes de diferentes fuen-
tes, supone ventajas importantes para mejorar la velocidad de acceso al mercado, la cali-
dady la singularidad de las novedades que ofrece una empresa. Sin embargo, debe haber
un equilibrio entre el nivel de calidad que se obtiene con la descentralizaciéon y el coste
de manejar una red distribuida. Gestionar la innovacion con este nivel de complejidad
requiere un conjunto de medidas organizativas a través de distintas geografias, culturas
y estructuras. Poner en marcha procesos y sistemas que garanticen estos resultados
parece aun una asignatura pendiente.

Si bien a un nivel quizas inferior, en el contexto empresarial espafol en el que centra-
mos nuestro trabajo, como ya hemos indicado, dentro del conjunto de indicadores con
el que trabajamos, se incluyen referencias a estos aspectos de gestion distribuida de la
innovacién en el marco de economia globalizada que analiza este estudio.

3.2.7. Innovacién e integridad

La responsabilidad social corporativa (RSC), incluyendo los aspectos de compromisos
social y medioambiental, es ya un concepto suficientemente valorado y, por ello, conse-
guir la confianza y el respeto de las personas y de las instituciones de su entorno cons-
tituye, hoy, una preocupacion muy importante para los gestores de las empresas.
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En este sentido nos parece conveniente realizar una reflexion sobre los conceptos de
innovacion e integridad, entendiendo por esta Ultima el cumplimiento de forma consis-
tente de los principios de la RSC, como parte integral del proceso de toma de decisio-
nes, mas alla de su consideracion como un area mas del negocio. Para ello nos apoya-
mos en un trabajo muy reciente de la consultora Arthur D. Little'® que, a partir de una
investigacion empirica, no completa todavia, plantea que la conjunciéon de estos dos
principios es la base para asegurar un rendimiento sostenible en las empresas. En este
estudio se incluye una primera serie de indicadores clave que podemos relacionar direc-
tamente con nuestro enfoque.

El punto de partida es que tanto integridad como innovacion responden a una idea de
confianza. Efectivamente, una persona o empresa integra es alguien que no defrauda a
sus colaboradores o socios (lo que se promete se cumple) y, por otro lado, una buena
capacidad de innovaciéon es una caracteristica de las personas o empresas que de forma
constante despliegan actividades nuevas y mas eficaces para entregar lo que han com-
prometido. Ademas, las empresas lideres entienden la importancia de ser percibidas
como innovadoras, lo que aumenta su reputacion y, como consecuencia inmediata, les
genera valor adicional.

En el cuadro 3.41. se presentan los indicadores que propone el estudio sobre integridad
e innovacioén, reconociendo que se trata de una primera aproximacion en aspectos que
es preciso evaluar para poder gestionar aunque, a pesar de la experiencia de la consul-
tora, en muchos casos es dificil conseguir elementos de medida.

13 Arthur D. Little es una de las consultoras mas importantes a nivel mundial en temas de estrategia, innovacion y
tecnologfa.
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CUADRO 3.41. INDICADORES DE INTEGRIDAD E INNOVACION

¢Existen evidencias de que la empresa trabaja segin un conjunto de principios que gufan la planificacién estraté-
gica y la toma de decisiones y que estan publicamente respaldados por la alta direccion?

¢Puede demostrar la empresa que trabaja activamente con sus socios (grupos de interés, stakeholder), identificando
y priorizando alternativas concretas y estableciendo objetivos para medirlas?

¢Existen evidencias claras de que la empresa cumple consistentemente las promesas establecidas en los principios
y en estos objetivos, por ejemplo, consiguiendo el rendimiento comprometido?

Innovacion

¢Enfoca la empresa de una forma efectiva la innovacion, desarrollando modelos de negocio innovadores que cumplen
los requerimientos de gestionar la complejidad (cartera de productos, segmentos de clientes, variedades de marcas...)?
¢Puede demostrar la empresa que estad innovando de forma efectiva, incluyendo la planificacién y el desarrollo de recur-
sos, la gestion de ideas y el desarrollo de productos?

¢Es efectiva la empresa a la hora de identificar posibles futuros requerimientos, incluyendo la disponibilidad, rendi-
miento y aplicaciones de la tecnologia?

Fuente: Arthur D. Little.

Para terminar, incluimos la referencia que aparece en el estudio a Novo Nordisk. Este
laboratorio farmacéutico, lider en el tratamiento de la diabetes, ha desarrollado una
estrategia global que tiene en cuenta el rendimiento a largo plazo, el medio ambiente
y las expectativas de todas las personas implicadas en su actividad. El modelo de trabajo,
a través de la colaboracion con trabajadores sanitarios, expertos y organismos interna-
cionales, reconoce que cada persona enferma de diabetes tiene unas circunstancias dis-
tintas y que (a pesar de la efectividad de las terapias actuales) la mayoria no puede curarse
0 alcanzar una buena calidad de vida. Su enfoque es facilitar el acceso a las terapias para
lo que participa activamente en programas nacionales en 46 paises y en un proyecto
especial para descubrir las actitudes, deseos y necesidades entre los enfermos de diabe-
tes y los profesionales de la salud. Asf esta empresa hace publica su aspiracion de ser un
lider mundial en el cuidado de la diabetes, al mismo tiempo que genera multitud de
oportunidades para innovaciones futuras.

Ademas de la reflexion sobre la confluencia entre integridad e innovacion, este ejemplo
responde a los principios que hemos mencionado anteriormente de colaboracion e inno-
vacion basada en la experiencia, aspectos que recogemos, como ya hemos dicho, entre
nuestros indicadores.

Un punto de vista complementario sobre la necesidad de tener en cuenta la incidencia
de nuevos factores, como la atencién al medio ambiente, a la hora de gestionar la inno-
vacion, es el que se refleja en la figura 3.42.



FIGURA 3.42. DISTINTAS FUENTES DE OPORTUNIDADES PARA LA INNOVACION

Estimulos del mercado Estimulos de las politicas
para innovar publicas para innovar
Explotar necesidades Explotar necesidades
Oportunidades de de los clientes sociales
ventajas competitivas . q
Por ejemplo nuevos Por ejemplo nuevos
productos o servicios productos o servicios
Riesgo de gracaso Riesgo de alarma
obsolescencia social
Fuentes de y
disrupcion competitiva — | Por ejemplo tecnologias = Por ejemplo degradacion =
practicas de negocio ambiental o falta de
antieconémicas aceptacion social

1

Fuente: J. Hall y H. Vredenburg, adaptado.

Ademés de sefalar las diferencias entre atencion a las necesidades de los clientes y a los
requerimientos normativos y entre evolucién tecnolégica e innovacién disruptiva (cam-
bios radicales de tecnologia), quizas una de las ideas mas interesante de este modelo es
la separacion entre innovacion tecnoldgica o innovacion tradicional, e innovacion para
un desarrollo sostenible, teniendo en cuenta las condiciones de un conjunto de grupos
de interés (stakeholders) mas amplio y complejo. Sin entrar en el debate que se puede
plantear entre la evolucién o revolucién para atender los requerimientos del medio
ambiente o, dicho de otra forma, los desafios de la innovacién frente al desarrollo sos-
tenible, si merece la pena insistir en el reto que supone para las empresas atender los
requerimientos, en algun caso controvertidos y dificiles de especificar por desconocidos,
de estos grupos de interés también dificiles de concretar.

Por ultimo, es interesante la reflexién sobre las oportunidades de innovacion que supo-
nen las nuevas exigencias medioambientales, no sélo para atender las demandas de lo
gue se conoce como cadenas inversas (recuperacion en general de los residuos), sino
también en relacion con el disefio de productos que, en algunos casos, puede dar lugar
a planteamientos de integracion a base de componentes que, a su vez, permitan mejo-
ras incrementales a lo largo del tiempo, aumentando asi la vida Util de los mismos en el
mercado.
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3.2.8. Esfuerzo y resultados

A todos los efectos, uno de los indicadores mas generalizados para evaluar el esfuerzo
en innovacion es la cifra invertida en esta area si bien, para homogeneizar los datos, el
indicador que en concreto se utiliza es el porcentaje que representa la inversiéon en inno-
vacion, respecto a los ingresos de la empresa. Precisamente la extension del empleo de
este indicador hace mas interesante si cabe la mencion a los resultados de Booz Allen
Hanmilton a los que dedicamos este punto. En su estudio “Global Innovation 1000” se
analiza la correlacion entre este indicador y los resultados globales de las empresas a lo
largo del tiempo y se abunda en la necesidad de contemplar otros aspectos organizati-
vos, como los procesos y la colaboracién, para conseguir resultados del esfuerzo finan-
ciero en innovacion.

El estudio se centra en las 1.000 empresas que mas invirtieron en |+D a nivel mundial
en 2004 (ver cuadro 3.43.). Debido a la necesidad de disponer de informacién finan-
ciera detallada (desde margenes brutos o gastos de ventas hasta dividendos y capitali-
zacion, a lo largo de seis anos), incluye sélo datos de empresas que cotizan en bolsa,
excluyendo a las empresas financieras o de distribuciéon que no publican sus datos de
[+D. Aunque no es un objetivo de nuestro trabajo, hemos recogido algunos datos glo-
bales de este estudio para dar una visién de las diferencias de esfuerzo en innovacién
entre los distintos sectores de actividad y del orden de magnitud de estas cifras en las
mayores empresas mundiales.

4 Sobre la evolucion de algunos indicadores financieros relacionada con los distintos tipos de innovacion en la
empresa, también puede ser interesante la consulta del informe de IBM “Expanding the Innovation Horizon, the
CEO Global Study 2006".
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CUADRO 3.43. GLosAL INNOvATION 1000

El grupo de empresas analizado, empieza con Microsoft con una cifra de casi ocho mil millones de ddlares en inversion,
y llega hasta McCormick & Company con 39 millones. Las primeras 100 empresas suponen el 64% del total de inversion
en innovacion.

En términos medios el ratio de inversion en 1+D sobre ingresos es del 4,2% (ver cuadro). Esta cifra se ha mantenido muy
estable en los Ultimos cinco afos (entre el 4% y 4,4%) y mas estable aln los tres tltimos (entre 4,2% y 4,4%).

La inversién en innovacion esta muy concentrada en tecnologia de la informacién, salud y vehiculos, que en conjunto
suponen el 64% del total. Ademas el crecimiento anual de estas areas también es mayor que en el resto de sectores.
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Como se puede ver en la tabla siguiente, la mayor parte de las primeras 20 empresas son americanas y europeas, y en
total invierten unos 111 mil millones de dolares en 1+D, lo que supone el 28% del total analizado. El ratio medio de 1+D
sobre ventas es un 7%, aproximadamente el doble de la media del resto que se sitta en el 3,6%, algo normal teniendo
en cuenta los sectores a los que pertenecen.

Puesto  Empresa Cifra de 1+D (M$) Sede Central Industria Ratio I+D/Ventas
1 Microsoft 7.779 EEUU Software 21%
2 Pfizer 7.684 EEUU Salud 15%
3 Ford 7.400 EEUU Automovil 4%
4 Daimler Chrysler 7.032 Alemania Automovil 4%
5 Toyota 7.025 Japon Automovil 4%
6 General Motors 6.500 EEUU Automovil 3%
7 Siemens 6.159 Alemania Industria 7%
8 Matshshita Electric 5.726 Japén Tecnologia 7%
9 IBM 5.673 EEUU Ord. y electronica 6%

10 Johnson & Johnson 5.203 EEUU Salud 1%
1" GlaxoSmithKline 5.200 Suiza Salud 14%
12 Intel 4.778 EEUU Ord. y electronica 14%
13 Volkswagen 4.719 Alemania Automovil 4%
14 Sony 4.670 Japon Ord. y electronica 7%
15 Nokia 4.640 Finlandia Ord. y electronica 13%
16 Honda 4.352 Japon Automovil 5%
17 Samsung Electronics 4.320 Korea Ord. y electronica 6%
18 Novartis 4.207 Suiza Salud 15%
19 Roche Holding 4.067 Suiza Salud 17%
20 Merck 4.010 EEUU Salud 18%

Fuente: Booz Allen Hanmilton.
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Algunos de los resultados de este estudio que merece la pena resaltar son los siguientes:

No parece existir una gran correlacion entre el esfuerzo inversor en 1+D y los indica-
dores mas habituales de éxito de las empresas, como crecimiento, rentabilidad y retorno
para los inversores (el analisis de la correlacion entre la inversion en [+D en 1999 y el
crecimiento de las ventas durante los cinco afos siguientes, entre 1999 y 2004, refleja
una casi completa independencia entre estos dos datos). Esta conclusién, que puede
parecer controvertida, sirve realmente para resaltar algo que deberia de resultar evi-
dente: el dinero, o sea, disponer de recursos, tampoco en innovacion es garantia sufi-
ciente de éxito. Segun el estudio, los resultados superiores en muchos casos parece
que son mas bien funcion de los procesos de innovacién de la empresa, de las apues-
tas que hace y de cémo las persigue.

Sin embargo, aunque invertir mucho no ayuda necesariamente, invertir o gastar dema-
siado poco, siempre es contraproducente. En el cuadro 3.44. se puede ver que, en
general, los resultados del grupo de empresas (un 10% del total del estudio) que invier-
ten menos en 1+D, son inferiores a los de la gran mayoria de empresas (un 80%) con
un esfuerzo medio y a los del grupo (restante 10%) que maés invierte. No resultan sig-
nificativas las diferencias entre estos dos Ultimos grupos de empresas.

CUADRO 3.44. RENDIMIENTO EMPRESARIAL SEGUN ESFUERZO EN |+D

indice de rendimiento

[ndices medios en relacion al grupo de empresas con menor esfuerzo

3,0 1
2,54
2,0 1
1,5
1,0 H
10% inferior
0.5 )
B 80% medio
00 ‘ 10% superior
Margen bruto Incremento Incremento Retorno a
beneficios resultados accionistas
brutos operativos

Fuente: Booz Allen Hanmilton.
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¢ Para alcanzar un minimo de resultados, las empresas pequefas tienen que dedicar a
innovacion un porcentaje mayor de sus ingresos que las empresas grandes. Global-
mente, el ratio de inversién en |+D sobre ventas de las 500 empresas con ventas meno-
res, es aproximadamente 2,3 veces el de las restantes 500. Como se puede ver en el
cuadro 3.45. esta situacion es comun a todos los sectores.

CuADRO 3.45. |4+ D / VENTAS POR SECTORES EN RELACION A LA CIFRA DE VENTAS (%)

Ratio 1+D / Ventas
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Fuente: Booz Allen Hanmilton.

e La correlaciéon entre esfuerzo en 1+D y resultados parece mas estrecha en los ambitos
gue estan bajo control directo de ese area, como por ejemplo el disefio de producto,
y mas débiles en los &mbitos en los que es mas dificil la colaboracién interfuncional
como, por ejemplo, la comercializacién. Efectivamente se identifica una correlacién
muy estrecha entre los resultados de margen bruto y el esfuerzo en |+D. De los dife-
rentes indicadores de resultados financieros analizados, el margen bruto, que tiene en
cuenta el coste directo del producto, esta ligado a decisiones de disefio (estandares,
seleccion de proveedores, complejidad del conjunto...), y es, por tanto, facilmente con-
trolable desde 1+D. Globalmente, el margen bruto medio de las 500 empresas con el
ratio 1+D / ventas mayor, resulta un 40% superior al de las restantes 500. En el cua-
dro 4.46. se puede ver que los resultados de las empresas con ratios de I+ D sobre
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ventas superiores a la media son mejores en todos los sectores que los de empresas
con estos mismos ratios por debajo de la media.

CuADRO 3.46. MARGEN BRUTO POR SECTORES EN RELACION AL RATIO DE |+ D / VENTAS (%)
% Margen Gruto
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Fuente: Booz Allen Hanmilton.

¢ No hay una correlacion clara entre el volumen de patentes y resultados financieros,
expresados éstos como incremento del valor del mercado entre 1999 y 2004, o como
incremento de las ventas en ese mismo periodo. La colaboracion es clave para garan-
tizar el éxito: entender a los clientes para identificar ideas, evaluar el mercado para
seleccionar y priorizar proyectos, colaborar con los proveedores durante el desarrollo
y coordinar el lanzamiento comercial.

con el estudio y la experiencia de la consultora, parecen estar presentes en todos los
innovadores con éxito.
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CUADRO 3.47. PRINCIPIOS DE BUENA PRACTICA

Alinear la estrategia de innovacién con la estrategia corporativa.
Seleccionar correctamente los proyectos, teniendo también en cuenta el corto plazo.
Gestionar la cartera de proyectos con rapidez y eficiencia.

Recombinar el ADN'® organizativo para generar resultados.

Fuente: Booz Allen Hanmilton.

Las reflexiones del estudio que hemos resumido hasta aqui apuntan a la importancia de
considerar los indicadores y criterios de excelencia que proponemos en nuestro trabajo
como un conjunto integral donde no es logico fijarse en uno u otro concepto para esta-
blecer conclusiones. La complejidad de la gestién de la innovacién (y de la empresa en
general) no permite casi nunca una aproximacion simplista.

5 EI ADN de una organizacién, segun la consultora, incluye su estructura y sus sistemas, y el grado de alineamiento
de estos elementos con la estrategia. Entre otros se pueden mencionar: la existencia de incentivos acordes con
los rendimientos deseados; la existencia de procedimientos de gestion y decision claros y consistentes; la
existencia de una estructura de reporting que facilite procesos lineales y soporte la estrategia de la empresa y la
existencia de canales claros para compartir el conocimiento sobre innovacién y productividad.
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4. Hacia un modelo de
evaluacion de la innovacion

En el capitulo 2 haciamos un recorrido histérico para concluir que el concepto de inno-
vacion, con toda su complejidad y riqueza, tiene su mejor expresion, y asi se reconoce
internacionalmente, en el Manual de Oslo de la OCDE. Sin embargo, aun siendo éste
una herramienta fundamental, no es suficiente en relacion con los objetivos de nuestro
trabajo. Por ello, en el capitulo 3 explorabamos posibles aportaciones de otras fuentes,
en relaciéon con la gestién y evaluacion de la actividad innovadora en las empresas.

En este capitulo, a partir de las fuentes anteriores, nos proponemos construir una lista
extensa de posibles criterios e indicadores, alrededor de 100 en total, con el objeto de
someterlos a posterior evaluacion por parte de un grupo de profesionales con gran expe-
riencia en innovacion. Al respecto hay que decir que hemos preferido ser exhaustivos,
aun a riesgo de aburrir a estos colaboradores, antes que desechar a priori algunos ele-
mentos a primera vista menos significativos. El resultado de esta evaluacion, que se
expone con detalle en el capitulo 5, nos proporcionara, finalmente, un conjunto selec-
cionado constituido por los 20 o 25 mejor valorados.

4.1. Indicadores y criterios

Después de no pocas reflexiones, hemos optado por crear dos listas separadas, de indi-
cadores y criterios, respectivamente, cuyos elementos se estructuran de forma muy dife-
rente, como veremos mas adelante.

Cuando nos referimos a indicadores queremos decir instrumentos capaces de medir
determinados aspectos relacionados con la innovacién. Sin embargo, nos encontramos
con gue es muy dificil identificar un conjunto de indicadores que sea suficientemente
completo y sensible para expresar la complejidad de la actividad innovadora en la empresa
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y que, ademas, sea Util en la gestion de ésta. Dificultad tanto mayor cuando nos referi-
mos no sélo a la evaluacién de la actividad innovadora en términos de esfuerzo reali-
zado y resultados obtenidos, sino también, y sobre todo, a su eficiencia y, con ella, a la
excelencia en su gestion.

Por esta razén, hemos decidido ampliar las perspectivas de evaluacion de la actividad inno-
vadora proponiendo, ademas, una lista muy amplia y diversa de criterios que, aungque no
sean inmediatamente traducibles en valoraciones cuantitativas, como los indicadores, la
reflexion sobre ellos aportara ideas Utiles para la gestion de la innovacion en la empresa.

Asf pues, y simplificando, indicador sera en lo sucesivo, para nosotros, sinébnimo de ins-
trumento para medir, mientras que criterio significara reflexiéon o juicio con capacidad
de aportar ideas valiosas, en ambos casos relacionados con determinados aspectos de
la innovacion.

Queremos también comentar que las dos listas no estdn compuestas Unicamente por
elementos directa e inmediatamente relacionados con aspectos especificos de la inno-
vacion, sino que también se incluyen otros cuya relacion es indirecta y se manifiesta a
través de otras areas de actividad que a su vez influyen en aquélla.

Para finalizar este apartado queremos indicar que la lista y estructura de indicadores que
hemos propuesto se inspira, fundamentalmente, en la reflexion realizada a partir del
Manual de Frascati, Manual de Oslo y otras fuentes de la OCDE y organismos interna-
cionales que hemos mencionado en el capitulo 2. La lista y estructura de criterios se basa,
sobre todo, en las fuentes analizadas en el capitulo 3. Asi, aunque lo anterior no impli-
gue enfoques contradictorios, hemos optado por realizar el planteamiento y el andlisis
en funcion de dos listas con elementos y estructuras diferentes, a las que nos referimos
con detalle un poco mas adelante.

4.2. Relevancia y contribucion a la excelencia

Otro aspecto que debemos mencionar ahora es el doble enfoque al que hemos some-
tido la evaluacién de los criterios e indicadores de las listas propuestas. Por un lado, habla-
remos de relevancia y, por otro, de contribucién a la excelencia, siempre desde la pers-
pectiva de su aplicacion en el contexto empresarial, no en el ambito institucional de la
evaluacién de pafses o regiones.

La diferencia anterior es muy importante en nuestro trabajo, porque un determinado cri-
terio o indicador puede ser muy relevante en el &mbito universitario o de la administra-
cion y no serlo en el de la empresa, como, por ejemplo, el nUmero de publicaciones en
revistas cientificas internacionales. O ser muy relevante para empresas de determinados
sectores y de gran dimension y no serlo para pymes de otros sectores, como, por ejem-
plo, el nimero de patentes registradas.
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Hacia un modelo de evaluacién de la innovacién

Por eso, hablaremos de gran relevancia de un criterio o indicador si éste se considera muy
significativo y, ademas, es aplicable en la mayoria de las empresas, sin distincion de sec-
tores ni tamafos. En caso contrario se trataria de un elemento menos relevante, aunque
no por ello excluido de la lista a priori, como ya hemos indicado anteriormente, porque
no se trata de imponer nuestra opinién sino recabar la de los profesionales consultados.

Por otro lado, aportar indicadores o criterios para evaluar la actividad innovadora, no
garantiza que dispongamos de elementos para evaluar la excelencia en la gestion, es
decir, para evaluar si estd innovando con eficiencia y, frente al riesgo que esta actividad
entrafa, si se esta gestionando acertadamente. Por ello, hemos pedido a los profesio-
nales consultados que evallen las listas de criterios e indicadores no solo en relacion
con la relevancia de cada uno de ellos, sino también en funcién de su relacion con la
excelencia.

Como puede deducirse de las explicaciones anteriores, la relevancia es un atributo pro-
pio de cada criterio o indicador. Cada uno de ellos es, 0 no es, relevante en si mismo.
Sin embargo, la excelencia no es un atributo propio de cada uno, sino que su aplicaciéon
como instrumento de evaluacién implica avance o contribucion a la excelencia. No pode-
mos decir que un criterio o indicador es excelente sino que contribuye a la excelencia.
En lo sucesivo diremos que un criterio o indicador es mas o menos relevante y que con-
tribuye en mayor o menor medida a la excelencia.

Es frecuente que un elemento muy relevante no sea sindbnimo de excelencia y viceversa.
Por ejemplo, el presupuesto de innovacién es un indicador de gran relevancia (significa-
tivo y facilmente aplicable), pero no aporta mucho desde el punto de vista de la exce-
lencia. Por el contrario, el nimero de contratos de tecnologia propia suscrito con terce-
ros serfa poco relevante (pocas empresas desarrollan tecnologia propia licenciable a
terceros), pero si conllevaria una importante exigencia desde el punto de vista de la exce-
lencia en la innovacion (calidad, gestion...).

Es imprescindible tener en cuenta las reflexiones anteriores en cuanto a los conceptos
de criterio e indicador, por un lado, y de relevancia y contribucién a la excelencia, por
otro, para poder seguir a partir de ahora nuestro trabajo y, en particular, el capitulo 5
en el que se recogen los resultados del andlisis en funcion siempre de estos cuatro
conceptos.

4.3. Estructura de la lista de criterios propuesta

Como ya hemos indicado, los elementos que componen esta lista asi como su estructu-
racion provienen, fundamentalmente, de las reflexiones realizadas a partir de las fuen-
tes del capitulo 3. En sintesis hemos querido contemplar de una forma ordenada la tota-
lidad de los principales elementos organizativos y de gestién empresarial relacionados
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con la innovacién, desde la explicitacion de la estrategia global hasta los principios de
calidad y certificacion. De esta manera hemos identificado una lista de 66 posibles cri-
terios, agrupados en siete ambitos de interés, cuya estructura responde al modelo de la
figura 4.1., en la que se hace especial hincapié no tanto en las relaciones estaticas de
tipo jerarquico o estructural que existen entre ellos, sino méas bien en los circuitos dina-
micos de realimentacién que garantizan el enriquecimiento de la gestion.

FIGURA 4.1. ESTRUCTURA DE LA LISTA DE CRITERIOS

Estrategia de Empresas |

|

Organizacion y Cultura de la empresa |

RRHH y Formacion |

Organizacién y Cultura TIC Calidad y Certificacion

Estrategia de Innovacion

Organizacion y Gestion de la Innovacién

Fuente: elaboracion propia.

Como se deduce de la figura, hemos establecido siete grupos de criterios, que pueden
verse con detalle en los cuadros 4.2. a 4.8.:

e Grupo 1. Estrategia de empresa.
e Grupo 2. Organizacion y cultura de empresa.

e Grupo 3. Organizacion y cultura TIC.
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Grupo 4. Estrategia de innovacion.
Grupo 5. Organizacién y gestion de la innovacion.
Grupo 6. RRHH y formacion.

Grupo 7. Calidad y certificacion.

Cuadro 4.2. Criterios del grupo 1

Grupo 1. Estrategia de empresa

N° Criterio

1 Aplicacion de metodologias avanzadas de planificacion estratégica

2 Cuadro de mando integral

3 Participacion de socios de capital-riesgo en accionariado de la empresa
4 Explicitacion del capital intelectual

5 Actividad exportadora

Fuente: elaboracion propia.

CuUADRO 4.3. CRITERIOS DEL GRUPO 2

Grupo 2. Organizacién y cultura de empresa

N° Criterio

6 Organizacion “plana”, poco jerarquizada

7 Adecuacién permanente de la organizacion al cambio

8 Externalizacién de servicios no estratégicos

9 Conocimiento y explicitacion de la cadena de valor

10 Integracion de la innovacion en las distintas etapas de la cadena de valor

1" Realizacién de estudios de mercado

12 Encuestas de satisfaccion a clientes. Sugerencias de clientes (learning by using)
13 Fidelizacion de clientes

Fuente: elaboracion propia.



CUADRO 4.4. CRITERIOS DEL GRUPO 3

Grupo 3. Organizacién y cultura TIC

N° Criterio

14 Plan de sistemas establecido

15 Sistema de gestion del conocimiento formalizado

16 Biblioteca digital (registro y acceso a referencias documentales)

17 Acceso extendido del personal a Internet

18 Portal/Intranet de empresa

19 Extranet para clientes y/o suministradores

20 Empleo de aplicaciones informaticas avanzadas: CRM, ERP, Portal...

21 Organizacion de empresa en red (con clientes, suministradores, partners...)
22 Aplicacion efectiva del teletrabajo

Fuente: elaboracion propia.

CuUADRO 4.5. CRITERIOS DEL GRUPO 4

Grupo 4. Estrategia de innovacion

N° Criterio

23 Estrategia de innovacién definida en el marco estratégico de empresa

24 Sistema de innovacion establecido (politica, planificacion, indicadores, metodologia...)
25 Alianzas tecnologicas (acceso a tecnologias de terceros)

26 Alianzas tecnoldgicas (suministro de tecnologia a terceros)

27 Capitalizacién de la innovacion

28 Productos y servicios: transmision de valor a la sociedad

Fuente: elaboracion propia.
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CUADRO 4.6. CRITERIOS DEL GRUPO 5

Grupo 5. Organizacion y gestion de la innovacion

Criterio

29 Existencia del departamento de innovacion

30 Existencia de la unidad de gestion de la innovacion (UNE 166000)

31 Ubicacién en entornos de dmbito tecnolédgico: parques tecnologicos o empresariales
32 Presupuesto de innovacion establecido

33 Auditorfa del sistema de innovacion

34 Vigilancia tecnoldgica sistematica: atencién a oportunidades y amenazas

35 Andlisis sistemético requerimientos demanda: clientes, accionistas, legislacion...
36 Monitoreo de la competencia

37 Especificaciones de marketing para innovacion

38 Evaluacion de oportunidades formalizada, anélisis de viabilidad

39 Agilidad para introducir los nuevos productos en el mercado (time to market)
40 Cooperacion, participacién en consorcios de innovacion

41 Aprovechamiento de las ayudas publicas para la innovacion

42 Proteccién de la propiedad industrial

43 Contrato tipo establecido para socios o subcontratistas

44 Proyectos TIC de innovacién identificados en el plan de sistemas

45 Metodologia de proyectos (planificacién, documentacion, control de cambios...)
46 Empleo de herramientas TIC para el desarrollo y gestion de proyectos

Fuente: elaboracion propia.

CUADRO 4.7. CRITERIOS DEL GRUPO 6

Grupo 6. RRHH y formacién

Criterio

47 Plan de formacion establecido

48 Formacion basada en competencias

49 Utilizacién efectiva de metodologias de e-learning

50 Utilizacién efectiva de metodologias de coaching

51 Reconocimiento de acciones formativas no formalizadas (informal learning)
52 Apoyo a formacién de postgrado de los empleados

53 Analisis de rentabilidad de la formacion

54 Plan de carreras de los empleados

55 Evaluacion del desempeno de los empleados

56 Estimulo al personal de innovacion: prestigio, retribucion, carrera...

Fuente: elaboracion propia.
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CUADRO 4.8. CRITERIOS DEL GRUPO 7

Grupo 7. Calidad y certificacién

N° Criterio

57 Sistema de calidad establecido

58 Identificacion y definicion de los procesos de negocio
59 Proceso de innovacion explicitado en el sistema de calidad
60 Grupos de mejora formalizados

61 Buzon de sugerencias

62 Adecuacion de los productos desarrollados a estandares
63 Certificacién 1SO9000

64 Aplicacion efectiva de metodologia EFQM

65 Certificacién 1SO 14000

66 Aplicacion de normas UNE de innovacion (UNE 166000)

Fuente: elaboracion propia.

Como vemos, y adelantdbamos en parrafos anteriores, se trata de una lista amplia y
diversa de posibles criterios. Supuestamente todos guardan una relacion directa o indi-
recta con algun aspecto de la innovacién o de la gestion de esta. No nos corresponde a
nosotros pronunciarnos, por ahora, sobre su utilidad o interés empresarial, sino some-
terla a la evaluacién de los profesionales que han colaborado en este trabajo. Sobre este
aspecto volveremos mas adelante en este mismo capitulo.

4.4. Estructura de la lista de indicadores propuesta

La estructura y composicién de nuestra lista de 42 posibles indicadores se inspira prin-
cipalmente, como ya hemos dicho con anterioridad, en el estudio de los manuales de
Oslo y Frascati (ver figura 4.9.), pero también en otras fuentes mencionadas en el capi-
tulo 2. A partir de una lectura de las fuentes, adaptada a nuestros objetivos, hemos iden-
tificado, en primer lugar, tres grupos de indicadores:

e Grupo 1. Indicadores de esfuerzo (input).
¢ Grupo 2. Indicadores de resultados (output).

e Grupo 3. Indicadores de vinculaciéon y cooperacion.

102



Hacia un modelo de evaluacién de la innovacién

FIGURA 4.9. ESTRUCTURA DE LA LISTA DE INDICADORES
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Fuente: elaboracion propia.

A continuacion hemos analizado la posible relacion existente entre cada uno de los indi-
cadores de la lista y los cuatro tipos de innovacion del Manual de Oslo (ver cuadros 4.10.
a 4.12.). Conviene advertir que algunos de ellos no han podido ser asignados a ninguno
de los cuatro tipos, por referirse a aspectos muy generales de la innovacién. Por el con-
trario, hay otros indicadores que guardan relacién con mas de uno de ellos; en estos casos
los hemos asociado a aquel al que, en nuestra opinién, le liga una relacion mas estrecha.

En los cuadros puede apreciarse que figura una columna de ayuda a la interpretacion,
con una posible férmula de calculo del indicador. Con ello no se pretende, aunque parezca
contradictorio, proponer una férmula concreta entre las varias posibles en cada caso,
sino ayudar a interpretar el concepto, ya que a veces la definicion del indicador no es
totalmente autoexplicativa. Si se pretendiera proponer una férmula de calculo habria
gue afinar, ademas, algunos de las variables. Por ejemplo, si nos referimos al nimero de
patentes registradas, indicador nimero 27, ;cual seria el periodo de referencia ade-
cuado?: jel Ultimo ano?, ¢los tres Ultimos anos?... Por ello, insistimos en que nos cen-
tramos en este trabajo Unicamente en identificar posibles indicadores o criterios; la for-
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mulacion precisa de cada uno de ellos, su adaptacion a sectores o tipos de empresa, o
la identificacion del rango de valores en el que debe moverse un indicador para poder
comparar una empresa con sus competidoras, son aspectos que no abordamos en este
estudio; aunque, por su interés podrian ser objeto de trabajos futuros. Pero... vayamos
paso a paso.

CUADRO 4.10. INDICADORES DEL GRUPO 1

Grupo 1. Indicadores de esfuerzo (input)

Indicador

Ayuda a la interpretacion

1 Inversién en innovacién sobre ingresos % Inversion/ingresos General
2 Inversién en innovacion sobre resultados % Inversion/EBITDA General
3 Inversion en desarrollo de nuevos productos % Inversién/Ingresos Producto
4 Inversion en innovacion en procesos % Inversion/ingresos Proceso
5 Inversiéon en imagen, marca, % Inversion/Ingresos Marketing
posicionamiento
6 Inversion en adquisicion de tecnologia % Inversion/ingresos Proceso
7 Plantilla dedicada a innovacion % Plantilla innovacién/Plantilla total Organizacién
8 Plantilla dedicada a high tech (Innovacién, % Plantilla high tech/Plantilla total Organizacién
TIC, biotecnologia energias alternativas...)
9 Plantilla con titulacién universitaria % Plantilla titulada/Plantilla total General
10 Financiacion propia % Financiacion propia/inversion total en General
innovacion
11 Financiacién externa % Financiacién externa/lnversion total en General
innovaciéon
12 Gasto en formacion % Gasto formacion/Presupuesto gastos Proceso
13 Dedicacion a formacion per capita % horas dedicadas/Horas totales trabajadas  Proceso
al afo
14 Gasto en calidad % Gasto calidad/Presupuesto gastos Proceso
15 Gastoen TIC % Gasto TIC/Presupuesto gastos Proceso

Fuente: elaboracion propia.
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CuaDRO 4.11. INDICADORES DE RESULTADOS (OUTPUT)

Grupo 2. Indicadores de resultado (output)

Indicador Ayuda a la interpretacion
16 Productividad: incremento de ingresos per % Crecimiento de ingresos per capita Proceso
capita respecto al ejercicio anterior
17 Productividad: incremento del margen % Crecimiento del margen explotacion Proceso
de explotacion respecto al ejercicio anterior
18 Productividad: incremento del EBITDA % Crecimiento del EBITDA respecto al Proceso
ejercicio anterior
19 Productividad: actividades de innovacién % Crecimiento de ingresos/Gasto en Proceso
innovacién
20 Comercial: aumento del nimero % Crecimiento del n° clientes respecto Marketing
de clientes al ejercicio anterior
21 Comercial: aumento de ingresos % Ingresos en nuevos clientes/Ingresos Marketing
en nuevos clientes totales
22 Comercial: ingresos en nuevos productos % Ingresos en nuevos productos/Ingresos Marketing
totales
23 Comercial: ingresos por exportacion % Ingresos por exportacion/Ingresos totales Marketing
24 Proyectos realizados N° de proyectos de innovacién Producto
25 Proyectos con éxito técnico % Proyectos con éxito técnico/Proyectos Producto
de innovacion realizados
26 Proyectos con éxito comercial % Proyectos con éxito comercial/Proyectos Producto
de innovacion realizados
27 Patentes registradas N° de patentes Producto
28 Patentes en explotacion % Patentes en explotacion/Patentes Producto
registradas
29 Ponencias de innovaciéon presentadas N° de ponencias Marketing
30 Publicaciones N° de publicaciones Marketing
31 Financiacién externa de la innovacién % Financiacién obtenida/Financiacion General

solicitada

Fuente: elaboracion propia.
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CUADRO 4.12. INDICADORES DEL GRUPO 3

Grupo 3. Indicadores de vinculacién y cooperacién

Indicador Ayuda a la interpretacion
32 Acceso a fuentes de informacion externas  N° de suscripciones General
33 Acceso a Internet % Plantilla con acceso a Internet General
34 Alianzas tecnoldgicas (input) % Ingresos basado en licencias de Producto

tecnologia de terceros/Ingresos totales

35 Alianzas tecnologicas (output) Numero de licencias de tecnologia Producto
concedidas a terceros

36 Cooperacion en proyectos % N° de proyectos en cooperacion/N° total Organizacion
de proyectos de innovacion

37 Cooperacién en proyectos: inversion % Inversion en proyectos de Organizacién
cooperacion/inversion total en innovacion

38 Cooperacion internacional % Inversion en proyectos en cooperacion Organizacion
internacional/Inversion total en innovacion

39 Cooperacién con universidades % Inversion en proyectos en cooperacion Organizacién
con universidad/Inversion total en innovacion

40 Cooperacion con empresas % Inversion en proyectos en cooperacion Organizacion
con empresas/Inversién total en innovacion

41 Cooperacion: subcontratacion % Subcontratacion en innovacién/Inversion Organizacion
total en innovacion

42 Cooperacion: financiacién % Coste de proyectos de innovacion General
soportado por otros partners

Fuente: elaboracion propia.

Por ultimo, queremos sefalar que los indicadores propuestos son en general ratios sen-
cillos, en ninguin caso férmulas complejas o combinacion, a su vez, de otros indicadores,
lo que en algun caso puede significar haber renunciado a una mayor riqueza en cuanto
a las posibilidades del andlisis en favor de una metodologia de trabajo mas sencilla.

4.5. Relacién directa o indirecta con la innovacion

Como comentabamos en el apartado 4.1 de este mismo capitulo, las listas de criterios
e indicadores incluyen tanto elementos directos como indirectos. Es decir, tanto
elementos directa e inmediatamente relacionados con la innovacién, como otros cuya
relacion con ésta se manifiesta a través de otras areas de actividad. Por ejemplo,
mientras que el presupuesto del departamento de 1+D serfa un indicador directo, o el
estimulo al personal de innovacién seria, a su vez, un criterio directo, el presupuesto
global de formacién de la empresa seria un indicador indirecto, como podria ser un
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criterio indirecto el disefio de un plan de formacién. La incorporaciéon de elementos de
caracter indirecto es un recurso metodoldgico que enriquece las respectivas listas de
criterios e indicadores y permite abrir el marco de reflexion a aspectos reales de la
empresa y su complejidad que, de otro modo, quedarian fuera del analisis.

En los cuadros 4.13. a 4.19. presentamos los criterios de nuestra lista reordenados
segln su caracter directo o indirecto. Como puede apreciarse, predominan los de
aplicacion indirecta en la mayoria de los grupos, salvo en los especificamente definidos
como de innovacién, grupo 4, “Estrategia de innovacién” y grupo 5, “Organizacion y
gestion de la innovacion”, en los que ocurre lo contrario. Como resultado, casi dos
tercios de los criterios propuestos son indirectos, lo que corrobora nuestra idea de que
incluir una lista de posibles criterios contribuye a abrir el marco de la reflexion.

Contra la afirmacion anterior podria argumentarse que la inclusién en una categoria u
otra es discutible, y estamos de acuerdo en ello, pero aunque esto hiciera variar la pro-
porcidn no invalidaria nuestra hipoétesis. Ademas, como tendremos ocasion de compro-
bar en el capitulo siguiente, algunos de los criterios de caracter indirecto ejercen una
influencia decisiva sobre la innovacion, en opinion de nuestro grupo de profesionales.
Podria también objetarse también que algunos de ellos casi no tienen relacién con la
innovacion. Con respecto a esto, insistimos en que hemos preferido que sean los eva-
luadores quienes se pronuncien.

CuADRO 4.13. CRITERIOS DIRECTOS E INDIRECTOS DEL GRUPO 1

Grupo 1. Estrategia de empresa

Directos Indirectos

4 Explicitacién del capital intelectual 1 Aplicacién de metodologias avanzadas de
planificacién estratégica
2 Cuadro de mando integral
3 Participacion de socios de capital-riesgo en
accionariado de la empresa
5  Actividad exportadora

Fuente: elaboracion propia.
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CUADRO 4.14. CRITERIOS DIRECTOS E INDIRECTOS DEL GRUPO 2

Grupo 2. Organizacién y cultura de empresa

Directos

7  Adecuacion permanente de la organizacion 6

al cambio

10  Integracién de la innovacion en las distintas 8
etapas de la cadena de valor

9

11

12

13

Indirectos

Organizaciéon “plana”, poco jerarquizada
Externalizacion de servicios no estratégicos

Conocimiento y explicitacién de la cadena de
valor

Realizacién de estudios de mercado

Encuestas de satisfaccion a clientes. Sugerencias
de clientes (learning by using)

Fidelizacién de clientes

Fuente: elaboracion propia.

CUADRO 4.15. CRITERIOS DIRECTOS E INDIRECTOS DEL GRUPO 3

Grupo 3. Organizacién y cultura TIC

Directos

15 Sistema de Gestion del Conocimiento 14
formalizado
16

17
18
19
21
20

22

Indirectos

Plan de sistemas establecido

Biblioteca digital (registro y acceso a referencias
documentales)

Acceso extendido del personal a Internet
Portal/Intranet de empresa

Extranet para clientes y/o suministradores
Organizacion de empresa en red (con clientes,
suministradores, partners...)

Empleo de aplicaciones informaticas avanzadas:
CRM, ERP, Portal...

Aplicacion efectiva del teletrabajo

Fuente: elaboracion propia.
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CUADRO 4.16. CRITERIOS DIRECTOS E INDIRECTOS DEL GRUPO 4

Grupo 4. Estrategia de innovacién

Directos Indirectos
23 Estrategia de innovacion definida en el marco 25  Alianzas tecnologicas (acceso a tecnologias
estratégico de empresa de terceros)
24 Sistema de Innovacién establecido (politica, 28  Productos y servicios: transmisién de valor
planificacion, indicadores, metodologia...) a la sociedad

26 Alianzas tecnoldgicas (suministro de tecnologia
a terceros)
27 Capitalizacion de la innovacion

Fuente: elaboracion propia.

CUADRO 4.17. CRITERIOS DIRECTOS E INDIRECTOS DEL GRUPO 5

Grupo 5. Organizacion y gestion de la innovaciéon

Directos Indirectos
29  Existencia del departamento de innovacion 36 Monitoreo de la competencia
30 Existencia de la Unidad de Gestion de la 43 Contrato tipo establecido para socios o
Innovacién (UNE 166000) subcontratistas

31  Ubicacion en entornos de ambito tecnolégico 44 Proyectos TIC de innovacion identificados en el
plan de sistemas

32 Presupuesto de innovacion establecido 45  Metodologia de proyectos (planificacion,
documentacion, control de cambios...)

33 Auditoria del sistema de innovacion 46  Empleo de herramientas TIC para el desarrollo y

34 Vigilancia tecnolégica sistematica: atencion a gestion de proyectos

oportunidades y amenazas

35  Andlisis sistematico de requerimientos de la
demanda: clientes, accionistas, legislacion...

37  Especificaciones del departamento de
marketing para innovacion

38 Evaluacion de oportunidades formalizada,
anélisis de viabilidad

39 Agilidad para introducir los nuevos productos
en el mercado (time to market)

40 Cooperacién, participacion en consorcios de
innovacion

41  Aprovechamiento de las ayudas publicas para la
innovacion

42 Proteccion de la propiedad industrial

Fuente: elaboracion propia.

109



CUADRO 4.18. CRITERIOS DIRECTOS E INDIRECTOS DEL GRUPO 6

Grupo 6. RRHH y formacién

Directos Indirectos

56  Estimulo al personal de innovacion 47  Plan de Formacién establecido

48  Formacion basada en competencias

49  Utilizacion efectiva del e-learning

50  Utilizacion efectiva de coaching

51  Reconocimiento de acciones formativas no
formalizadas (informal learning)

52 Apoyo a formacién de postgrado empleados

53  Anadlisis de rentabilidad de la formacién

54 Plan de carreras de los empleados

55  Evaluacién desempeno de empleados

Fuente: elaboracion propia.

CUADRO 4.19. CRITERIOS DIRECTOS E INDIRECTOS DEL GRUPO 7

Grupo 7. Calidad y certificacién

Directos Indirectos
59  Proceso de Innovacién explicitado en el Sistema 57  Sistema de calidad establecido
de Calidad
62  Adecuacién de los productos desarrollados a 58 Identificacion y definicion de los procesos de
estandares negocio
66  Aplicacion de normas UNE de Innovacion 60  Grupos de mejora formalizados
(UNE 166000) 61  Buzdn de sugerencias

63  Certificacion ISO9000
64  Aplicacion efectiva de metodologia EFQM
65  Certificacion ISO 14000

Fuente: elaboracion propia.

En los cuadros 4.20. a 4.22. presentamos los indicadores reordenados también segun
su caracter directo o indirecto. Hemos prescindido en estos cuadros de la columna de
“ayuda a la interpretacion” para aligerar su lectura, ya de por si repetitiva y farragosa.
Puede volver a consultarse los cuadros 4.10. a 4.12. si se precisa mayor detalle.

Como puede apreciarse, predominan los indicadores de aplicacion directa en los tres
grupos, con una relacion global de dos tercios a un tercio, aproximadamente la contra-
ria que en el caso de los criterios, lo que parece razonable por tratarse precisamente de
indicadores, es decir, instrumentos para la medicién, lo que exige una relacion mas directa
con el concepto asociado.
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CUADRO 4.20. INDICADORES DIRECTOS E INDIRECTOS DEL GRUPO 1

o N O U WN =

"

Grupo 1. Indicadores de esfuerzo (input)

Directos

Inversiéon en innovacion sobre ingresos
Inversion en innovacion sobre resultados
Inversién en desarrollo de nuevos productos
Inversiéon en innovacion en procesos
Inversién en imagen, marca, posicionamiento
Inversiéon en adquisicion de tecnologia
Plantilla dedicada a innovacion

Plantilla dedicada a high tech (Innovacion, TIC,
biotecnologia energfas alternativas...)
Financiacién propia

Financiacion externa

12
13
14
15

Indirectos

Plantilla con titulacién universitaria
Gasto en formacion

Dedicacion a formacion per capita
Gasto en calidad

Gasto en TIC

Fuente: elaboracion propia.

CuUADRO 4.21. INDICADORES DIRECTOS E INDIRECTOS DEL GRUPO 2

Grupo 2. Indicadores de resultado (output)

Directos

Productividad: actividades de innovacién
Comercial: ingresos en nuevos productos

Proyectos realizados

Proyectos con éxito técnico

Proyectos con éxito comercial
Patentes registradas

Patentes en explotacion

Ponencias de innovacion presentadas
Publicaciones

Financiacién externa de la innovacion

13
14
15

Indirectos

Productividad: incremento de ingresos per capita
Productividad: incremento del margen

de explotacion

Productividad: incremento del EBITDA
Comercial: aumento del nimero de clientes
Comercial: aumento ingresos en nuevos clientes
Comercial: ingresos por exportacion

Fuente: elaboracion propia.
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CUADRO 4.22. INDICADORES DIRECTOS E INDIRECTOS DEL GRUPO 3

Grupo 3. Indicadores de vinculacién y cooperacién

Directos Indirectos
35 Alianzas tecnologicas (output) 32  Acceso a fuentes de informacién externas
36 Cooperacién en proyectos 33 Acceso a Internet
37 Cooperacion en proyectos: inversion 34 Alianzas tecnologicas (input)

38 Cooperacién internacional

39 Cooperacién con universidades
40 Cooperacién con empresas

41  Cooperacién: subcontratacion
42  Cooperacion: financiacion

Fuente: elaboracion propia.

4.6. Método de analisis

El trabajo de andlisis se apoya en la valoracion de cada uno de los criterios e indicado-
res, realizada por 27 profesionales a cuya experiencia ya nos hemos referido en el capi-
tulo 1. Para ello se elaboré previamente un cuestionario con una primera parte dedicada
a los criterios y una segunda a los indicadores.

Los profesionales consultados han valorado de 0 a 4 (0 = nada; 1 = muy poco; 2 = poco;
3 = bastante; 4 = mucho) los atributos de relevancia y de contribucién a la excelencia
de cada uno de los elementos, tanto de la lista de criterios como de la lista de indicado-
res. Una vez obtenida la valoracién media de todos y cada uno de ellos, para facilitar la
interpretaciéon de los resultados se presenta cada conjunto en un grafico bidimensional,
cuya coordenada X corresponde al valor de relevancia y la coordenada Y al de contribu-
cién a la excelencia (ver figura 4.23.). Segun su valoraciéon cada elemento se situara en
la zona alta, media o baja de cada eje.

Al respecto queremos aclarar que aunque las valoraciones se han obtenido, como aca-
bamos de indicar, mediante una escala de 0 a 4, para la representacion grafica hemos
optado por una escala de 0 a 10, respetando en todo caso la proporciéon entre ambas
coordenadas. La razén de haberlo hecho de esta manera es porque, en nuestra opinion,
resulta mas facil y fiable realizar una valoracién de no méas de 4 o 5 posibilidades, mien-
tras que los resultados se discriminan e interpretan mejor en una escala de 10.

Otro aspecto que conviene precisar es que, evidentemente, los 66 criterios y 42 indi-
cadores de nuestras listas, al haber sido obtenidos a partir del estudio de fuentes rela-
cionadas con la innovacion guardan, l6gicamente, relacion con ésta, lo que significa
gue no es probable que los profesionales consultados otorguen a ninguno de ellos
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valoraciones de 0 ¢ 1. Consecuentemente, podemos adelantar que las regiones sig-
nificativas de los gréficos se extienden entre los valores 4 a 10 de sus respectivas coor-
denadas.

FIGURA 4.23. REPRESENTACION GRAFICA DE LA VALORACION DE CRITERIOS O INDICADORES
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Fuente: elaboracion propia.

Para finalizar este apartado queremos recordar que el objetivo que se persigue con esta
valoracion es, tan solo, identificar posibles criterios o indicadores Utiles en el &mbito
empresarial, con caracter general. Es decir, si el concepto que cada criterio o indicador
expresa puede ser Util para evaluar la innovacién en el contexto empresarial, sin entrar
a interpretar su mejor o peor aplicacién en tal o cual sector o tipo de empresa.

Con los instrumentos anteriores, la evaluacion y su representacion grafica, hemos abor-
dado el andlisis desde diversas perspectivas cuyos resultados se presentan con bastante
detalle en capitulo siguiente.
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5. Analisis de la opinién
de los expertos

En capitulos anteriores hemos explicado el motivo de manejar criterios e indicadores
como posibles elementos de evaluacién de la innovacién y de la excelencia en la gestion
de ésta, asi como el significado que damos a cada uno de estos dos conceptos.

Las razones que aconsejaban el empleo de ambos instrumentos, es decir, emplear para
la evaluacion criterios, ademas de indicadores, como concepto mas abierto, menos rigido
y planteado desde una concepcién mas préxima a la logica cotidiana de la actividad
empresarial, se han visto claramente avaladas por los resultados del analisis de las opi-
niones de los profesionales consultados. Este capitulo se dedica, precisamente, a pre-
sentar dichos resultados, para lo que empezaremos por el conjunto de criterios, preci-
samente por su caracter cualitativo.

Sin embargo, queremos advertir al lector que haya llegado hasta aqui, que este capitulo
del libro no tiene que abordarse necesariamente de una forma secuencial, sino que, a
partir de una vision general de los resultados obtenidos, el lector puede elegir unos apar-
tados u otros en funcién de su propio interés. Al respecto, conviene recordar que el texto
se repite, aparentemente, cuatro veces con el mismo esquema, para referirse, por este
orden, a:

¢ Relevancia de los criterios.

e Contribucién de los criterios a la excelencia.

¢ Relevancia de los indicadores.

e Contribucién de los indicadores a la excelencia.

Ademads, tanto en el caso de criterios como en el de indicadores, se realiza un estudio
especifico por cada uno de los grupos que componen las listas respectivas. Como se
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recordara, siete grupos en el caso de los criterios y tres en el caso de los indicadores. Sin
olvidar que las listas de criterios e indicadores contienen, respectivamente, 66 y 42 ele-
mentos que, aungue no se desmenuzan uno a uno, hacen que el analisis sea un poco
prolijo en algunos casos. Si a ello anadimos que las reflexiones acaban centrandose en
los aspectos mas significativos y que se producen algunas coincidencias entre las dife-
rentes perspectivas, puede llegar a producirse una sensacion de “ya conocido”. Final-
mente se abordan cuatro aspectos de especial interés:

e Criterios e indicadores relacionados con las TIC, tanto desde el punto de vista de su
relevancia como de su contribucion a la excelencia.

e E| mismo andlisis en relacién con los recursos humanos.

¢ E| mismo andlisis en relacion con cada uno de los tipos de innovacion definidos en el
Manual de Oslo: producto, proceso, organizaciéon y marketing.

* Areas en las que la colaboracion de la universidad y centros publicos de investigacion
podria suponer mayor aportaciéon a la innovacion empresarial.

El andlisis se realiza desde muy diversas perspectivas y, por tanto, si no se desea abordar
de corrido todo el capitulo, nuestro consejo serfa comenzar por leer el apartado 5.1.,
“Perspectiva general”; el primer punto del apartado 5.2., 5.2.1., “Criterios clave”; y el
primer punto del apartado 5.3., 5.3.1., “Indicadores clave”. A partir de aqui cada cual
puede ir eligiendo lo que mas le interese. Para facilitar esta eleccién reproducimos a con-
tinuacion el indice completo de este capitulo.
5.1. Perspectiva general
5.2. Valoracion de los criterios

5.2.1. Criterios clave

5.2.2. Criterios. Evaluacion de la relevancia

5.2.3. Criterios. Evaluacion de la contribucion a la excelencia

5.2.4. Criterios. Analisis por grupos
5.3. Valoracion de los indicadores

5.3.1. Indicadores clave

5.3.2. Indicadores. Evaluacién de la relevancia

5.3.3. Indicadores. Evaluacién de la contribucion a la excelencia

5.3.4. Indicadores. Analisis por grupos
5.4. Criterios e indicadores relacionados con las TIC
5.5. Criterios e indicadores relacionados con los recursos humanos
5.6. Criterios e indicadores por tipo de innovacién
5.7. La colaboracién con la universidad
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5.1. Perspectiva general

En primer lugar comparamos el aspecto general de la distribucién de criterios e indica-
dores en respectivos graficos, sobre los que cada punto representa un criterio o indica-
dor cuyas coordenadas vienen dadas por el promedio de las puntuaciones otorgadas por
los profesionales consultados, en cuanto a relevancia (eje X) y excelencia (eje Y).

Como puede observarse en la figura 5.1., la distribucion de los criterios se ajusta en gran
medida a la diagonal principal. Esto quiere decir que la lista de criterios presentada
demuestra, en términos generales, la misma validez para aportar tanto elementos rele-
vantes, es decir, significativos y facilmente aplicables en la empresa, como representati-
vos de la excelencia en la gestion de la innovacion.

FIGURA 5.1. CRITERIOS: RELEVANCIA Y EXCELENCIA
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Fuente: elaboracion propia.

Sin embargo, la distribucién de los indicadores en la figura 5.2. muestra una clara infe-
rioridad en los valores del eje de ordenadas, lo que significa que la lista propuesta pre-
senta elementos de mayor relevancia que de capacidad para expresar la excelencia.
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FIGURA 5.2. INDICADORES: RELEVANCIA Y EXCELENCIA
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Fuente: elaboracion propia.

Por otro lado, puesto que la lista de indicadores propuesta es extensa, variada y bastante
representativa de las metodologias o0 modelos existentes para la medicion de la activi-
dad innovadora, cabria concluir que es mas facil medir el esfuerzo o los resultados de la
innovacion que la excelencia en la gestion de ésta. Probablemente porque excelencia es
un concepto mas abstracto y, por ello, mas asimilable a criterios o juicios de opinién que
a valores directamente cuantificables. Todo lo anterior confirmaria nuestra idea respecto
a la conveniencia de tratar de identificar criterios representativos de la excelencia, y no
sélo indicadores, que, por otro lado, serfan mas aplicables a la medicién de aspectos con-
cretos del esfuerzo y resultado de la actividad innovadora. Por este motivo, continuare-
mos nuestro andlisis sobre la base de ambos conceptos.

5.2. Valoracion de los criterios

Volvamos ahora a la figura 5.1. de la que iremos desvelando los aspectos de mayor inte-
rés en cuanto a la valoracién que los profesionales consultados han otorgado a cada uno
de los elementos de la lista de criterios.
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5.2.1. Criterios clave

Como puede apreciarse, en el extremo superior derecho de la figura se sitda un grupo
de doce criterios con puntuaciones superiores a 8 sobre 10, tanto en relevancia como
en excelencia, cuya distribucion presentamos a una mayor escala en la figura 5.3.

FiIGURA 5.3. CRITERIOS CLAVE
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Fuente: elaboraciéon propia.

Se trata de los siguientes criterios, ordenados por su valoracién en funcién de la exce-
lencia (en primer lugar) y de la relevancia:

1°. Criterio 23. Estrategia de innovacion definida en marco estratégico de la empresa.
2°. Criterio 24. Sistema de innovacion establecido.

3°. Criterio 7. Adecuacién de la organizacion al cambio.

4°, Criterio 45. Metodologia de proyectos.

5°. Criterio 35. Analisis sistematico de requerimientos de la demanda.

6°. Criterio 10. Integracion de la innovacion en las distintas etapas de la cadena de valor.
7°. Criterio 57. Sistema de calidad establecido.

8°. Criterio 34. Vigilancia tecnolodgica sistematica (oportunidades, amenazas...).

9°. Criterio 56. Estimulo al personal de innovacion.

10°. Criterio 21. Organizacién de empresa en red (partners, clientes, suministradores...).
11°. Criterio 58. Identificaciéon y definicién de los procesos de negocio.

12°. Criterio 39. Agilidad para introducir los nuevos productos en el mercado.
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Podemos afirmar que la lista anterior recoge los criterios que, en opinién de los profe-
sionales, mejor expresan la excelencia en la innovacién en la empresa, no sélo porque
ponen de manifiesto la eficiencia en la gestién de ésta (excelencia), sino también por-
gue son considerados los mas relevantes, es decir, representativos y facilmente aplica-
bles en la mayoria de las empresas. Se trata, por tanto, de los criterios clave, es decir,
aquellos que toda empresa que aspire a la excelencia en la innovacién debe de conside-
rar en primer lugar. Entrando con mas detalle en la lista anterior observamos que estos
doce criterios se refieren a un amplio abanico de actividades empresariales: planifica-
cion, gestion de la innovacién, organizacion, desarrollo, comercial, marketing, tecnolo-
gia, calidad, recursos humanos... Por otro lado, es interesante constatar que se produce
cierto equilibrio en cuanto a criterios directos e indirectos; y se aprecia que hay elemen-
tos de todos los grupos de nuestra lista, con excepcién del primero. Todo ello refleja la
complejidad y el impacto de la contingencia asociados al proceso de innovacion. Estas
reflexiones, sobre las que volveremos a tratar en apartados posteriores, se resumen en
el cuadro 5.4.

En la sesién de debate mantenida con posterioridad a esta evaluacion y en la que se pre-
sentaron los resultados anteriores, los 10 profesionales asistentes coincidieron en el sen-
tido de condicion necesaria que debe atribuirse a algunos criterios indirectos. El caso
mas paradigmatico seria el del numero 57, “Sistema de calidad establecido”, puesto que
se trata de una condiciéon previa imprescindible para la excelencia empresarial en gene-
ral, asi como para la excelencia en la innovacién en particular. Por otro lado, en esta
sesion también se puso de manifiesto la falta de un criterio que exprese la actitud favo-
rable a la innovacién por parte del equipo directivo y susceptible de traducirse en un
ambiente innovador que impregne la cultura de la empresa. Al respecto se propuso, por
unanimidad, anadir uno nuevo a esta lista de criterios clave y reflejarlo asi en el capitulo
de conclusiones.
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CUADRO 5.4. DISTRIBUCION DE LOS CRITERIOS CLAVE

Criterios clave

Area de actividad

Aplicacion indirecta

Grupo de criterios

1. Estrategia de
empresa

Aplicacién directa

2. Organizacion y
cultura de empresa

Innovacion

10. Integracion de la
innovacioén en las
distintas etapas de la
cadena de valor

Organizacién

7. Adecuacion de la
organizacion al
cambio

3. Organizacién y
cultura TIC

Tecnologia

21. Organizacién de la
empresa en red
(partners, clientes,
suministradores,)

4. Estrategia de
innovacion

Planificacién estratégica

23. Estrategia de

innovacién definida en

marco estratégico de
la empresa

24. Sistema de innovacion

establecido

5. Organizacién y
gestion de la

Produccion, desarrollo

45. Metodologia de
proyectos

innovacién Comercial 39. Agilidad para
introducir los nuevos
productos en el
mercado
Marketing prospectivo 35. Andlisis sistematico
de requerimientos de
la demanda
34. Vigilancia tecnolégica
sistematica
(oportunidades,
amenazas...)
6. RRHH y Gestion de recursos 56. Estimulo al personal
formacion humanos de innovacion
7. Calidad y Calidad 57. Sistema de calidad
certificacion establecido

58. Identificacion y
definicion de los
procesos de negocio

Fuente: elaboracion propia.

121



5.2.2. Criterios. Evaluacion de la relevancia

FIGURA 5.5. CRITERIOS. EVALUACION DE LA RELEVANCIA
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Fuente: elaboracion propia.

En este apartado se exponen los resultados de la valoraciéon de la lista de criterios sélo
en funcion de la relevancia otorgada a cada uno de éstos por parte de los profesionales
consultados. En la figura 5.5. se ha dividido el conjunto de criterios en tres segmentos,
gue hemos denominado de relevancia alta, media y baja, segun alcancen, respectiva-
mente, una valoracion superior a 8 (de bastante a muy relevantes), entre 7 y 8 (bastante
relevantes) o inferior a 7 (poco o muy poco relevantes). En las figuras 5.6., 5.7.y 5.8. se
recoge la lista de criterios de cada uno de los tres segmentos con sus valoraciones res-
pectivas. Aunque en algunos casos la diferencia sea pequefa y pudiera requerir un ana-
lisis mas matizado, consideramos que esta division refleja bastante fielmente el sentido
de la evaluacion. Por otro lado, en este caso, como en el resto de las sucesivas perspec-
tivas del andlisis, si el lector lo desea puede profundizar y sacar sus propias conclusiones
a partir de nuestro planteamiento.
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En primer lugar, resulta significativo que de los 66 criterios propuestos 18 se sitlan en
la zona de la relevancia alta, 30 en el segmento medio y otros 18 en el de relevancia
baja, lo que se traduce en una distribucién porcentual de 27% - 45% - 27% y nos per-
mite, una vez mas, afirmar que la seleccién propuesta es representativa y equilibrada.

En cuanto a los 18 que forman parte del segmento alto, aunque pueda ser opinable y
el resultado pudiera ser diferente con una evaluacién realizada por otro equipo de eva-
luadores, el analisis no depara, en nuestra opinién, resultados sorprendentes. En cam-
bio, en el segmento de relevancia baja si que se producen algunos resultados llamati-
vos, como es la presencia del criterio n® 62, “Adecuacion de los productos desarrollados
a estandares”, que, a nuestro juicio, merece ser un criterio relevante, o la del n° 6, “Orga-
nizacién plana, poco jerarquizada”, que algunos autores consideran una condicion orga-
nizativa favorecedora de la innovacién empresarial. Respecto al n°® 61, “Buzdn de suge-
rencias”, poco valorado tanto en relevancia como en contribucién a la excelencia (como
podra apreciarse mas adelante), los profesionales asistentes a la sesion final de debate
coincidieron en que su baja consideracion se debe en parte a una mala definiciéon del
propio criterio; la valoraciéon hubiera sido mas elevada si en lugar de tratarse de buzon
de sugerencias, concepto quizas anticuado, nos hubiéramos referido a un instrumento
de opinién y participacion via web.
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FIGURA 5.6. CRITERIOS DE RELEVANCIA ALTA

23. Estrategia de Innovacién definida
en marco estratégico empesa

24. Sistema de Innovacion establecido
35. Anélisis sistematico
de requerimientos demanda

10. Integracién innovacion en las
distintas etapas cadena valor

7. Adecuacién permanente
de la organizacion al cambio

34. Vigilancia tecnolégica
sisematica

21. Organizaciéon de empresa en red
(con clientes suministradores...)

36. Monitoreio de la competencia
39. Agilidad para introducir

los nuevos productos en el mercado
56. Estimulo al personal

de innovacion

27. Capitalizacién de la innovacion
57. Sistema de calidad establecido

45. Metodologia de proyectos

58. Identificacion y definicion de
los procesos negocio

9. Conocimiento y explicitacion
de la cadena de valor

25. Alianzas tecnolégicas
(acceso a tecnologia de terceros)

32. Presupuesto de Innovacion
establecido

59. Proceso de Innovacion
explicitado en el Sistema de Calidad

Fuente: elaboracion propia.
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FIGURA 5.7. CRITERIOS DE RELEVANCIA MEDIA

12. Encuestas de satisfaccion de clientes.
Sugerencias de clientes

1. Metodologias avanzadas de
planificacion estratégica

38. Evaluacion de oportunidades

formalizada, analisis de viabilidad
40. Cooperacion, participacion en
consorcios de Innovacion

42. Proteccion de la propiedad industrial
47. Plan de Formacion establecido

63. Certificado 1ISO9000
28. Productos y servicios:
transmision de valor a la sociedad

26. Alianzas tecnoldgicas (suministro
de tecnologia a terceros

48. Formacion basada en
competencias

5. Actividad exportadora

33. Auditoria del sistema de innovacién

46. Empleo herramientas TIC para
desarrollo y gestion de proyectos
15. Sistema de Gestion del
Conocimiento formalizado

18. Portal / Internet de empresa

60. Grupos de mejora formalizados

29. Existencia del Departamento
de Innovacion

41. Aprovechamiento de las ayudas
publicas para la Innovacion

55. Evaluacion del desempeno
de los empleados

13. Fidelizacion de clientes

17. Acceso extendido del
personal a Internet

20. Empleo aplicaciones informaticas
avanzadas: CRM, ERP

11. Realizacién de estudios de mercados

19. Extranet para clientes
y/o suministradores

37. Especificaciones de Marketing
para Innovacién

54. Plan de carreras de los empleados

66. Aplicacion de normas UNE
de Innovacién (UNE 166000)

2. Cuadro de mando integral
4. Explicitacion del Capital Intelectual

64. Aplicacion efectiva de metodologia EFCM

Fuente: elaboracion propia.

Andlisis de la opinion de los expertos
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FIGURA 5.8. CRITERIOS DE RELEVANCIA BAJA

44. Proyectos TIC de Innovacién
en Plan de Sistemas

65. Certificado ISO 14000

30. Existencia Unidad de
Gestion de la Innovacion

62. Adecuacon de los productos
desarrollados a estandares

16. Biblioteca digital

53. Analisis de rentabilidad
de la formacion

14. Plan de Sistemas establecido
49. Utilizacion efectiva de
metodologias de e-learning

52. Apoyo a formacién de
postgrado de los empleados

61. Buzdn de sugerencias

8. Externalizacién de servicios
no estratégicos

31. Ubicacion en parques
tecnoldgicos o empresariales

51. Reconocimiento de acciones
formativas no formalizadas

50. Utilizacién efectiva de
medidas de coaching

6. Organizacion “plana”,
poco jerarquizada

43. Contrato tipo establecido
para socios o subcontratistas

22. Aplicacion efectiva del Teletrabajo

3. Participacién de socios de
capital-riesgo en accionariado

Fuente: elaboracion propia.
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5.2.3. Criterios. Evaluacion de la contribucion a la excelencia

A continuacién se exponen los resultados de la valoracion de la lista de criterios sélo en
funcion de su contribucion a la excelencia, segun la valoraciéon otorgada a cada uno de
ellos por parte de los profesionales consultados.

En la figura 5.9., como en el caso anterior, se ha dividido el conjunto de criterios en tres
segmentos, que hemos denominado de contribucién alta, media y baja a la excelencia,
segun alcancen, respectivamente, una valoracion superior a 8, entre 7 y 8 o inferior a 7.
En las figuras 5.10., 5.11. y 5.12. se recogen las listas de los criterios que pertenecen a
cada uno de estos tres segmentos con sus valoraciones respectivas.

FIGURA 5.9. CRITERIOS. EVALUACION DE LA CONTRIBUCION A LA EXCELENCIA
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Fuente: elaboracion propia.

Se observa que de los 66 criterios propuestos 13 se sittan en la zona de valoracion alta,
28 en el segmento medio y otros 25 en el de valoracién baja, lo que se traduce en una
distribucion porcentual de 20% - 42% - 38%. Conviene recordar que en el caso de la
relevancia la distribucién entre los tres segmentos era 27% - 45% - 27%. Por tanto, se
produce una ligera caida de la valoracion en el caso de la excelencia. Este hecho vendria
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a expresar, como ya hemos indicado, que definir criterios relacionados con la excelencia
en la gestion de la actividad innovadora conlleva una mayor dificultad que la simple iden-
tificacion de criterios relacionados con esta actividad.

En cuanto a los 13 que forman parte del segmento de valoracién alta, ademéas de men-
cionar de nuevo el hecho de que muchos de ellos son de caracter indirecto, quizas lo
gue mas llama la atencion favorablemente sea la presencia del criterio nimero 47, “Plan
de formacioén establecido”.

FIGURA 5.10. CRITERIOS DE ALTA CONTRIBUCION A LA EXCELENCIA

7. Adecuaciéon permanente de la
organizacion al cambio

23. Estrategia de Innovacion definida
en marco estratégico empresa

24. Sistema de Innovacion establecido

45. Metodologia de proyectos

10. Integracién innovacion en las
distintas etapas cadena de valor

35. Analisis sistematico
requerimientos demanda

57. Sistema de calidad establecido
34. Vigilancia tecnolégica sistematica

56. Estimulo al personal de innovacién
21. Organizacion de empresas en red
(clientes, suministradores...)

58. Identificacion y definicién de
los procesos de negocio

39. Agilidad para introducir los
nuevos productos en el mercado

47. Plan de Formacion establecido

Fuente: elaboracion propia.
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FIGURA 5.11. CRITERIOS DE CONTRIBUCION MEDIA A LA EXCELENCIA

46. Empleo herramientas TIC para
desarrollo y gestion de proyectos

59. Proceso de Innovacion explicitado
en el Sistema de Calidad

60. Grupos de mejora formalizados
12. Encuestas de satisfaccion de
clientes. Sugerencias de clientes

40. Cooperacion, participacion en
consorcios de Innovacion

55. Evaluacion del desempefio
de los empleados

15. Sistema de Gestion del
Conocimiento formalizado

32. Presupuestp de Innovacion establecido

36. Monitoreo de la competencia

1. Metodologias avanzadas de
planificacion estratégica

27. Capitalizacién de la innovacion
33. Auditoria del sistema de innovacion

63. Certificacion 1SO9000
29. Existencia del Departamento
de Innovacion

9. Conocimiento y explicitacion
de la cadena de valor

26. Alianzas tecnologicas (suministro
de tecnologia a terceros)

38. Evaluacion de oportunidades
formalizada, analisis de viabilidad

54. Plan de carreras de los empleados

20. Empleo apliaciones informaticas
avanzadas: CRM, ERP, Portal...

25. Alianzas tecnoldgicas (acceso
a tecnologias de terceros)

28. Productos y servicios:
transmsion de valor a la sociedad

48. Formacion basada en competencias

64. Aplicacion efectiva de
metodologia EPQM

11. Realizacién de estudios de mercado
14. Plan de sistemas establecido
42. Proteccion de la propiedad industrial

18. Portal / Intranet de empresa

37. Especificaciones de Marketing
para innovacién

Fuente: elaboracion propia.

129



FIGURA 5.12. CRITERIOS DE BAJA CONTRIBUCION A LA EXCELENCIA

62. Adecuacion de los productos
desarrollados a estandares

4. Explicitacion del Capital Intelectual
5. Actividad exportadora
2. Cuadro de Mando Integral

13. Fidelizacion de clientes
30. Existencia de la Unidad de
Gestion de la Innovacion

66. Aplicacion de normas UNE de
Innovacion (UNE 166000)

17. Acceso extendido del
personal a Internet

19. Extranet para clientes
y/o suministradores

44. Proyectos TIC de Innovacién
identificados en el Plan sistemas

65. Certificacion 1ISO14000

16. Biblioteca digital (registro y acceso
a referencias documentales

41. Aprovechamiento de las ayuda
publicas para la Innovacion

49. Utilizacion efectiva de
metodologias de e-learning

53. Andlisis de rentabilidad
de la formacion

52. Apoyo a formacion de
postgrado de los empleados

50. Utilizacion efectiva de
metodologias de coaching
61. Buzon de sugerencias

8. Externalizacion de servicios
no estratégicos

51. Reconocimiento de acciones
formativas no formalizadas

31. Ubicacién en parque

tecnolégicos o empresariales

22. Aplicacion efectiva del Teletrabajo
43. Contrato tipo establecido

para socios o subcontratistas

6. Organzacion “plana”,
poco jerarquizada

3. Participacion de socios de
capital-riesgo en accionariado

Fuente: elaboracién propia.
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Por lo que respecta al segmento bajo, merece la pena mencionar la presencia de algu-
nos criterios que, en nuestra opinién, podrian considerarse buenos referentes de la exce-
lencia. Nos referimos a casos como el n°® 62, ya comentado, y el n® 13, “Adecuacion de
los productos desarrollados a estandares”, y “Fidelizacion de clientes” que, aunque estan
en la frontera de la zona media, esperdbamos que obtuvieran una mayor valoracion. O
el caso del criterio n® 41, “Aprovechamiento de las ayudas publicas para la innovacion”
pues, a nuestro juicio, el aprovechamiento de los recursos financieros publicos, sin ser
determinante, conlleva no sélo una ventaja para las finanzas de la empresa, sino tam-
bién la aceptacion de metodologias rigurosas y exigencias de auditoria, del mismo modo
gue si nos referimos al n° 66, “Aplicacion de normas UNE de Innovacién (UNE 166000)".
Sin embargo, con respecto al tema de las ayudas publicas los participantes en la sesién
posterior de debate discreparon de nuestro punto de vista, ya que para la mayoria de
ellos se trata de algo superado y casi trivial. Ahora bien, estos profesionales estan acos-
tumbrados a moverse en el mundo de la innovacién, pero los autores de este trabajo
pensamos que nuestra opinidn es, en este caso, mas aplicable al gran nimero de empre-
sas que emprenden por primera vez el camino de la innovacion o estan empezando a
avanzar por el. Por otro lado, el tema de la adecuacién de los productos a estandares
fue también objeto de una interesante discusion que, sin extendernos demasiado, pode-
mos sintetizar en dos puntos de vista contrapuestos: de una parte, los que opinan que
la sujecion a los estandares existentes puede constituir una limitacién o un corsé al pro-
ceso innovador; de otro, los que consideran que la no adecuacién a estandares puede
dificultar, cuando no frustrar, la comercializacion de los nuevos productos. Finalmente,
se alcanzé cierto grado de consenso al diferenciar entre las innovaciones mas proximas
al mercado o al &mbito aplicativo de aquellas otras mas orientadas a la investigacién o
al desarrollo experimental.

5.2.4. Criterios. Analisis por grupos

Como se recordara, habiamos dividido el conjunto de criterios en siete grupos, desde
una perspectiva de gestiéon y cultura de empresa y de acuerdo con la conveniencia para
nuestro analisis:

e Grupo 1. Estrategia de empresa.

e Grupo 2. Organizacion y cultura de empresa.

e Grupo 3. Organizacion y cultura TIC.

e Grupo 4. Estrategia de innovacion.

e Grupo 5. Organizacion y gestion de la innovacion.
e Grupo 6. Recursos humanos y formacion.

e Grupo 7. Calidad y certificacion.
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Como era de esperar, y puede apreciarse en la figura 5.13., el grupo que de forma glo-
bal destaca en la aportacién de criterios de mayor relevancia y contribucién a la exce-
lencia es el grupo 4, “Estrategia de innovacion”, que esta constituido, como es logico,
por criterios en su mayoria directamente relacionados con la innovacién, del mismo modo
que lo esta el grupo 5, “Organizacion y gestion de la innovacién”. Sin embargo, en ter-
cer lugar, pero segundo en relaciéon con la excelencia, aparece el grupo 7, “Calidad y
certificaciéon”, en el que los criterios mas valorados son de aplicacién indirecta, que debe-
mos considerar como condiciones previas para la excelencia.

FIGURA 5.13. CRITERIOS. RELEVANCIA Y EXCELENCIA POR GRUPOS
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Fuente: elaboracion propia.

Aunque mas adelante se dedica un apartado especifico al grupo 3y al grupo 6, para
analizar con mayor detalle la relacién con la innovacion de las TIC y los RRHH, a conti-
nuacién nos detenemos en cada uno de los siete grupos para observar que todos ellos
aportan algun criterio significativo.

En el grupo 1, “Estrategia de empresa”, (ver figura 5.14.) destaca el criterio n® 1, “Apli-
cacién de metodologias avanzadas de planificacion estratégica”, criterio de aplicacion
indirecta, que tanto en relevancia como en contribucion a la excelencia roza el valor 8.
En sentido contrario, con valoraciones extremadamente bajas, se sitla el criterio n°® 3,
“Participacion de socios de capital-riesgo en el accionariado de la empresa”.
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FIGURA 5.14. CRITERIOS DEL GRUPO 1. ESTRATEGIA DE EMPRESA
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Fuente: elaboracion propia.

En el grupo 2, “Organizacién y cultura de Empresa” (ver figura 5.15.), destacan por su
valoracion positiva los criterios n° 7, “Adecuacién permanente de la organizaciéon al cam-
bio”, y n° 10, “Integracién de la innovacion en las distintas etapas de la cadena de valor”.
Asimismo son elevadas las valoraciones de los criterios n° 12, “Encuestas de satisfaccion
a clientes. Sugerencias de clientes (learning by using)”, y n° 9, “Conocimiento y explici-
tacion de la cadena de valor”.

En sentido opuesto llama la atencién la valoracién negativa del criterio n® 6, “Organiza-
cion plana, poco jerarquizada”, y también del criterio n® 8, “Externalizacion de servicios
no estratégicos”. Sin embargo, los participantes en la sesién final de debate se ratifica-
ron en ambas valoraciones. Una estructura organizativa poco jerarquizada no se consi-
dera en si misma un factor favorecedor de la innovacion (es mas, se considera que hay
un cierto mito detras de esta idea) y, por el contrario, una estructura adecuadamente
jerarquizada puede estar perfectamente impregnada de esa cultura y espiritu innovador
al que nos hemos referido al hablar de los criterios clave. Por otro lado, la externaliza-
cion de servicios no estratégicos se asocid mas a la reduccion de costes, y en algunos
casos a eficiencia, que a una cultura y actitud innovadora en la empresa.
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FIGURA 5.15. CRITERIOS DEL GRUPO 2. ORGANIZACION Y CULTURA DE EMPRESA
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Fuente: elaboracion propia.

En el grupo 3, “Organizacién y cultura TIC” (ver figura 5.16.), el criterio mas importante
es el n° 21, “Organizacion de la empresa en red (clientes, suministradores, partners...)",
y en menor medida el criterio n° 15, “Sistema de gestién del conocimiento formalizado”.
En cambio, destaca por su baja valoracion el criterio n® 22, “Aplicacion efectiva del tele-
trabajo”.

Como ya hemos indicado anteriormente, dedicamos a las TIC un apartado especifico
mas adelante.
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FIGURA 5.16. CRITERIOS DEL GRUPO 3. ORGANIZACION Y CULTURA TIC
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Fuente: elaboracion propia.

En relacion con el grupo 4, “Estrategia de innovacion” (ver figura 5.1.7), que como ya
hemos comentado es globalmente el mas significativo, todos sus criterios se encuentran
en zonas de valoracién media o alta. Destacan el n® 23, “Estrategia de innovacion defi-
nida en el marco estratégico de empresa”, y n° 24, “Sistema de innovacién establecido
(politica, planificacion, indicadores, metodologia...)”, que, como puede apreciarse, tie-
nen que ver con la formalizacién de la estrategia y politica de innovacion.
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FIGURA 5.17. CRITERIOS DEL GRUPO 4. ESTRATEGIA DE INNOVACION
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Fuente: elaboracién propia.

En el grupo 5, “Organizacién y gestion de la innovacion”, que, como es l6gico, es el que
contiene mayor nimero de criterios (ver figura 5.18.), destacan el n° 45, el n° 35y el n°
34, "Metodologia de proyectos (planificacién, documentacién, control de cambios...)”,
" Analisis sistematico de requerimientos de la demanda” y “Vigilancia tecnolégica siste-
matica: atencion a oportunidades y amenazas”, y en menor medida el n° 39, “Agilidad
para introducir los nuevos productos en el mercado (time to market)”. Ademas, como
puede apreciarse, se produce una acumulacién de criterios en la zona de valoracion
media y entre los menos valorados aparecen el n® 43y el n° 31, “Contrato tipo estable-
cido para socios o subcontratistas” y “Ubicacién en entornos de ambito tecnoldgico:
parques tecnoldgicos o empresariales”.
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FIGURA 5.18. CRITERIOS DEL GRUPO 5. ORGANIZACION Y GESTION DE LA INNOVACION
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Fuente: elaboracion propia.

En el grupo 6, “Recursos humanos y formacion” (ver figura 5.19.), los criterios mas valo-
rados son el n® 56 y el n® 47, “Estimulo al personal de innovacion: prestigio, retribucion,
carrera...” y “Plan de formacion establecido”. Este Ultimo criterio, que los evaluadores
han considerado algo menos relevante quizas por su caracter claramente indirecto y
generalista, destaca, como ya hemos mencionado, por su elevada valoracién en cuanto
a contribucion a la excelencia. Una vez méas conviene reflexionar sobre el significado de
este tipo de criterios que deben ser interpretados como condiciones previas para alcan-
zar la excelencia.

También a este tema dedicamos un apartado especifico mas adelante.

137



FIGURA 5.19. CRITERIOS DEL GRUPO 6. RECURSOS HUMANOS Y FORMACION
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Fuente: elaboracion propia.

En el grupo 7, “Calidad y Certificacion” (ver figura 5.20.), destacamos los criterios n° 57,
n° 58, n° 59y n° 60, “Sistema de calidad establecido”, “Identificacion y definicion de los
procesos de negocio”, “Proceso de innovacién explicitado en el sistema de calidad” y
"Grupos de mejora formalizados”, todos con valoraciones altas con respecto a la exce-
lencia y, salvo el tercero de ellos, de aplicacion indirecta. En el extremo opuesto hay que
mencionar el criterio n°® 61, “Buzdn de sugerencias”. En relacion con el tema de la cali-
dad, al que ya nos hemos referido al comentar los criterios clave, hay que matizar que los
profesionales asistentes a la sesion posterior de debate coincidieron en sefalar que la rele-
vancia y contribucion a la excelencia de estos criterios habria que situarlas mas en las apor-
taciones de modelos de andlisis tipo EFQM que en las simples certificaciones.

Por otro lado, vale la pena comentar que el criterio n° 66, “Aplicacion de las normas
UNE de Innovacién (UNE 166000)”, obtiene una valoraciéon baja, tanto en relevancia
como en contribucién a la excelencia, lo que indicaria que la norma UNE 166000 toda-
via no es de aplicacion frecuente, a pesar de su orientacion directa a la gestion de la
innovacion.
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FiIGURA 5.20. CRITERIOS DEL GRUPO 7. CALIDAD Y CERTIFICACION
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Fuente: elaboracion propia.

5.3. Valoraciéon de los indicadores

Volvamos ahora a la figura 5.2., a partir de la cual nos referiremos a los aspectos de
mayor interés en cuanto a la valoracion que los profesionales consultados han otorgado
a cada uno de los elementos de la lista de indicadores.

No hay que olvidar que entre los 42 indicadores propuestos predominan los de aplica-
cion directa (alrededor del 60%), lo que parece razonable cuando se trata de identificar
instrumentos para la medicién.

5.3.1. Indicadores clave

Recordemos que la distribucién de puntos de la figura 5.2. pone de manifiesto, como
puede apreciarse, una clara inferioridad en los valores del eje de ordenadas, lo que nos
sugeria que la lista propuesta presenta elementos de mayor relevancia que de capaci-
dad referencial en cuanto a la excelencia.
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Por esta razén, aunque vamos a realizar el andlisis distribuyendo la lista de indicadores
en tres segmentos, como en el caso de los criterios, en esta ocasién hemos bajado las
lineas de demarcacién en relacion con la excelencia, hasta 7,5 para el segmento alto, y
hasta 6,75 para el intermedio.

FIGURA 5.21. INDICADORES CLAVE
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Fuente: elaboraciéon propia.

Como puede observarse en la figura 5.21., en la que hemos hecho una ampliacién de
escala para una mejor apreciacion, en el segmento superior se sittan Unicamente 6 indi-
cadores. Ademas, se detecta un cierto solape entre el significado de algunos de ellos, lo
gue significa que la lista es, en cierto modo, todavia mas reducida:

1°. Indicador n° 26. % de proyectos con éxito comercial.

2°. Indicador n° 8. Plantilla dedicada a high tech.

3°. Indicador n° 35. Alianzas tecnoldgicas (output).

4°. Indicador n° 7. Plantilla dedicada a innovacion.

5°. Indicador n° 3. Inversion en desarrollo de nuevos productos.
6°. Indicador n® 1. Inversién en innovacién sobre ingresos.

Observando la lista anterior vemos que estos indicadores se refieren a aspectos relacio-
nados con diversas areas de la actividad empresarial: comerciales, recursos humanos,
tecnoldgicos y financieros. También apreciamos que todos ellos son indicadores direc-
tos, es decir, que permiten medir directamente algun aspecto propio de la innovacion.
Por otro lado, se trata en su mayor parte de indicadores de esfuerzo (input), aunque hay
presencia también de resultados (output) y de vinculacién. Estas reflexiones, sobre las
gue volveremos con mayor detalle, se resumen en el cuadro 5.22.
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CUADRO 5.22. DISTRIBUCION DE LOS INDICADORES CLAVE

Indicadores clave

Tipo de indicador Area de actividad Aplicacion directa Aplicaciéon indirecta

1. Esfuerzo Recursos humanos 8. Plantilla dedicada a
high tech.

7. Plantilla dedicada a
innovacién

Financiero 3. Inversion en desarrollo
de nuevos productos.
1. Inversién en
innovacién sobre

ingresos.
2. Resultados Comercial 26. % de proyectos con
éxito comercial.
3. Vinculacién y Tecnologia 35. Alianzas tecnoldgicas
cooperacion (output).

Fuente: elaboracion propia.

Como en el caso de los criterios clave, también en esta ocasion se ha planteado en la
sesion final de debate la conveniencia de incorporar dos nuevos indicadores. Se trata
del n°® 22, "Comercial: ingresos en nuevos productos” y del n° 19, “Productividad: acti-
vidades de innovacién”, ambos con valoraciones altas en contribucién a la excelencia
y medio-altas en relevancia. En cuanto al primero de ellos, se llegd a la conclusion de
que, a pesar de la dificultad para alcanzar una formulacion precisa del mismo (a qué
periodo de tiempo se aplicaria el concepto de producto innovador), constituye un refe-
rente indiscutible de la innovacién, tanto por su relevancia (la innovacion en producto
es la modalidad mas madura de los cuatro tipos de innovacién) como por su contribu-
cién a la excelencia (el éxito comercial de los nuevos productos conllevaria aspectos
asociados a la calidad, a la eficiencia en la gestién, al posicionamiento...). Por lo que
respecta al segundo, tras discutir en profundidad su significado (quizéas porque su deno-
minacién no era suficientemente clara) se puso de manifiesto que, en un entorno de
excelencia, debe existir una clara correlacién entre el aumento de los ingresos y el
esfuerzo en innovacién, ya que por un lado serfa dificil que aumentaran los ingresos
sin haber abordado ningun tipo de innovacién vy, por el contrario, si un gran esfuerzo
en innovacion no se tradujese en un aumento significativo de los ingresos significarfa,
probablemente, que el proceso innovador no se realiza adecuadamente. Finalmente se
propuso, por unanimidad, afadir estos dos a la lista de los indicadores clave y reflejarlo
asi en el capitulo de conclusiones.
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5.3.2. Indicadores. Evaluacion de la relevancia

En este apartado se exponen los resultados de la valoracién de los indicadores de
acuerdo con la relevancia otorgada a cada uno de ellos por parte de los profesionales
consultados.

En la figura 5.23. se aprecia la distribucion de los indicadores en tres segmentos, de rele-
vancia alta, media y baja, segun alcancen, respectivamente, una valoracion superior a 8
(de bastante a muy relevantes), entre 7 y 8 (bastante relevantes) o inferior a 7 (poco o
muy poco relevantes).

FIGURA 5.23. INDICADORES. EVALUACION DE LA RELEVANCIA
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Fuente: elaboracién propia.

En las figuras 5.24., 5.25. y 5.26. se recogen las listas de indicadores de cada uno de los
tres segmentos con sus valoraciones respectivas.

Como en el caso de los criterios, aunque se observa que la posicion de algunos indica-
dores es muy proxima a las lineas de demarcacion, lo que pudiera requerir un analisis un
poco mas matizado, consideramos que esta division refleja bastante fielmente el sen-
tido de la evaluacién. De los 42 indicadores propuestos, 8 se sittan en la zona de la rele-
vancia alta, 22 en el segmento medio y otros 12 en el de relevancia baja, lo que se tra-
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duce en una distribucion porcentual de 19% - 52% - 29%, que comparada con la corres-
pondiente a los criterios, (27% - 45% - 27 %), muestra la mayor dificultad para definir
indicadores (instrumentos para la medicion) representativos y aplicables en la mayoria
de las empresas que para proponer criterios (ideas, opiniones) orientativos.

FIGURA 5.24. INDICADORES DE RELEVANCIA ALTA
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Fuente: elaboracion propia.

En cuanto a los 8 que forman parte del segmento de relevancia alta, hay dos casos a los
gue queremos referirnos especificamente. Se trata, por un lado, del indicador n° 4, “Inver-
sién en innovacion en procesos”, que pone de manifiesto el alcance del concepto de inno-
vacion mas alla del desarrollo de nuevos productos (Manual de Oslo), y, por otro del n®
35, “Alianzas tecnoldgicas (output)”, que en nuestra opinién, no serfa un indicador facil-
mente aplicable en la mayoria de las empresas (no relevante) que, aun siendo innovado-
ras, dificilmente dispondrian de tecnologia propia para ofrecer a terceros. Este indicador
si nos pareceria, por el contrario, aplicable a la excelencia, como veremos mas adelante.

En cuanto al segmento de relevancia baja, queremos mencionar gue nos sorprende un poco
la presencia del indicador n° 5, “Inversién en imagen, marca, posicionamiento”, en la medida
en que encajaria claramente en la filosofia del Manual de Oslo. Al respecto incluiremos mas
adelante (ver apartado 5.6., “Criterios e indicadores por tipo de innovacién”) un comenta-
rio resultante del debate mantenido en la sesion final acerca de este indicador. Por otro lado,
aparecen con puntuaciones muy bajas dos indicadores relacionados con resultados comer-
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ciales, el n° 21, “Comercial: aumento de ingresos por nuevos clientes”, y el n° 20, “Comer-
cial: aumento del nimero de clientes”. Esto, unido al hecho de que el criterio n® 13, “Fide-
lizacion de clientes”, se sitUa en la zona media, es decir, de bastante relevancia, (ver figura
5.7.), podria indicar que la innovacion se entiende mas como exigencia para la satisfaccion
de los clientes actuales que como un medio para conseguir nuevos clientes.

FIGURA 5.25. INDICADORES DE RELEVANCIA MEDIA
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Fuente: elaboracion propia.
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FIGURA 5.26. INDICADORES DE RELEVANCIA BAJA
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Fuente: elaboracion propia.

5.3.3. Indicadores. Evaluacion de la contribucion a la excelencia

Al analizar los resultados de la valoracién de la lista de indicadores en funcién de su con-
tribucién a la excelencia, hay que recordar que, en este caso, ha sido necesario bajar la
linea de demarcacién para el segmento alto, pues de otro modo éste quedaria practica-
mente vacio. No conviene perder de vista que no se trata de hacer aqui un ejercicio de
analisis estadistico, sino de ofrecer ideas Utiles en relacién con los indicadores que mejor
permitan medir la excelencia en la innovacion.

Hemos optado por una bajada de medio punto, hasta 7,5 (ver figura 5.27.) y, como con-
secuencia de ello, hemos desplazado también la linea de demarcaciéon del segmento
medio, en este caso soélo un cuarto de punto, hasta 6,75.

En caso de no haber hecho la correccién anterior (descenso de las lineas de separacion),
la distribucion de indicadores hubiera sido de 1, 25y 16 (2% - 60% - 38%) para las
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zonas alta, media y baja respectivamente: una vez mas nos permite referirnos a la difi-
cultad inherente de medir la excelencia en la gestién de la innovacion. Al respecto hay
gue sefialar que se trata de una doble dificultad: en primer lugar, es mas dificil medir
(indicadores) que aportar criterios y, en segundo lugar, es mas complejo evaluar (con
indicadores o con criterios) la excelencia en la gestion de la innovacién que la propia acti-
vidad innovadora. Tras la correccién realizada, la distribucién pasa a ser de 15, 13y 14
(36% - 31% - 33%). Es evidente que este aparente equilibrio no ha sido buscado, sino
el resultado de una decision operativa para profundizar mejor en el analisis.

En cuanto a los 15 que forman parte del segmento de valoracién alta (figura 5.28.), hay
gue resaltar que en su gran mayoria son de aplicacion directa, pues sélo 3 de ellos son
claramente indirectos; se trata de los indicadores n® 13, n® 12 y n°15, es decir, “Dedica-
cion (horas) a formacion per capita”, “Gasto en formacion” y “Gasto en TIC”.

FIGURA 5.27. INDICADORES. EVALUACION DE LA CONTRIBUCION A LA EXCELENCIA
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Fuente: elaboracion propia.

Llama la atencién que el mas destacado de toda la lista sea el primero de los tres que
acabamos de mencionar, a pesar de que, posiblemente por su caracter indirecto, no
estaba en el segmento de los indicadores mas relevantes, sino entre los de relevancia
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media (ver figura 5.25.). En cambio, si retrocedemos a la lista de criterios de mayor con-
tribucion a la excelencia (figura 5.10.) vemos que entre ellos aparece el °47, “Plan de
formacioén establecido”. Todo ello parecerfa indicar, una vez més, que la formacion de
los empleados es considerada como un requisito previo para el logro de la excelencia en
la innovacion.

Por otro lado, la diversidad de aspectos asociados a estos 15 indicadores nos permite
insistir en la afirmaciéon que adelantabamos al referirnos a los criterios clave, en relaciéon
con la importancia de gestionar el cambio, la complejidad o, si se prefiere, el riesgo que
conlleva la innovacion.

FIGURA 5.28. INDICADORES DE ALTA CONTRIBUCION A LA EXCELENCIA
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Fuente: elaboracion propia.
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Por lo que respecta al segmento de contribucién media -contribucién bastante a la exce-
lencia- (ver figura 5.29.), observamos que se acumulan los indicadores relacionados con
la cooperacion en innovacion: n° 36 “Cooperacion en proyectos de innovaciéon (nimero
de proyectos en cooperacion frente al total de proyectos de innovacién)”, n° 38, “Inver-
sién en proyectos de cooperacién internacional (frente a la inversién total en innova-
cion)”, n° 40, “Inversion en proyectos de cooperacion con empresas (frente a la inver-
sion total en innovacién)”, n° 39, “Inversién en proyectos de cooperacién con
universidades (frente a la inversion total en innovacion)” y n® 37, “Inversion en proyec-
tos de cooperacion (frente a inversion total en innovacion)”. Se trata, quizas, de una per-
cepcion todavia algo conservadora del papel de la cooperaciéon que, sin duda, debera ir
creciendo en el futuro, puesto que la excelencia conlleva, desde nuestro punto de vista,
el desarrollo de la capacidad de colaboracién.

FIGURA 5.29. INDICADORES DE CONTRIBUCION MEDIA A LA EXCELENCIA
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Fuente: elaboracion propia.
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Finalmente, respecto al segmento de indicadores de baja contribucion a la excelencia
(ver figura 5.30.) tan solo resaltaremos la elevada coincidencia con la valoracion otor-
gada en el caso de la relevancia (ver figura 5.26.).

FIGURA 5.30. INDICADORES DE CONTRIBUCION BAJA A LA EXCELENCIA
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Fuente: elaboracion propia.

5.3.4. Indicadores. Andlisis por grupos

Como se recordara, habiamos dividido el conjunto de indicadores en tres grupos, inspi-
rados en buena medida en la filosofia de los manuales de Frascati y Oslo:

Grupo 1. Indicadores de esfuerzo (input).
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Grupo 2. Indicadores de resultados (output).
Grupo 3. Indicadores de vinculacion y cooperacion.

En la figura 5.31. se aprecia que el méas valorado, tanto en cuanto a relevancia de los
indicadores que contiene, como por la contribucién de éstos a la excelencia en la inno-
vacion, es el primero de ellos, “Indicadores de esfuerzo”. Al respecto, hay que convenir
gue parece razonable que este grupo sea mas valorado que el grupo 2 “Indicadores de
resultados”, pues, sin duda, es siempre mas facil medir el esfuerzo que el resultado vy,
asimismo, definir los correspondientes instrumentos para la medicién. El esfuerzo es,
normalmente, conocido y gestionado (sabemos lo que gastamos, las horas que dedica-
mos, el personal del que disponemos...), pero no suele resultar facil medir la rentabili-
dad resultante del esfuerzo, la parte de mejora de productividad atribuible... En relacién
con el grupo 3, “Indicadores de vinculacion y cooperacion”, valga lo que acabamos de
comentar, en el apartado anterior, en relacién con la presencia de indicadores en el seg-
mento de contribucién media a la excelencia.

FIGURA 5.31. INDICADORES RELEVANCIA Y EXCELENCIA POR GRUPOS
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Fuente: elaboracion propia.

Veamos a continuacioén los aspectos de mayor interés en relacién con los indicado-
res que conforman cada uno de los tres grupos. Como puede apreciase en la figura
5.32., el grupo 1 proporciona un conjunto importante de ellos situado en las zonas
de valoracién media-alta; veamos las figuras 5.33. y 5.34. para un mejor analisis de
su distribucion.
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En la primera de ellas destaca que en la zona de mayor relevancia se sittan los indicado-
res de inversion en innovaciéon: n° 1, “Inversion (total) en innovacién sobre ingresos”, n°
3, "Inversién en desarrollo de nuevos productos”, n® 4 “Inversidon en innovacion en pro-
cesos” y n° 2 “Inversion en innovacion sobre resultados”, todos ellos indicadores directos.
También indicamos la posicion intermedia que ocupan los indicadores de inversion o gasto
en tecnologia: n° 6, “Inversién en adquisicion de tecnologia”, y n° 15, “Gasto en TIC”.

FIGURA 5.32. INDICADORES DEL GRUPO 1. ESFUERZO (INPUT)
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Fuente: elaboracién propia.
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FIGURA 5.33. INDICADORES DEL GRUPO 1.  FIGURA 5.34. INDICADORES DEL GRUPO 1.
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Fuente: elaboracion propia. Fuente: elaboracion propia.

En la segunda figura resalta la posicién, en la zona alta de la excelencia, de los indica-
dores relacionados con los recursos humanos y la formacion: n° 13, “Dedicacion (horas)
a formacion per capita”, n° 8, “Plantilla dedicada a high tech (Innovacién, TIC, biotec-
nologia, energias alternativas...)”, n° 7, “Plantilla dedicada a innovacién”, n® 12, “Gasto
en formacién” y n° 9 “Plantilla con titulacion universitaria”.

Por lo que respecta al grupo 2, en la figura 5.35. puede apreciarse una distribucion muy
diagonal y con menor acumulaciéon de indicadores en las zonas altas de relevancia y exce-
lencia que en el grupo 1, como ya indicdbamos en parrafos anteriores en relacién con
la figura 5.31. También en este caso hacemos una aproximacion maés detallada, por medio
de las figuras 5.36. a 5.39.

En primer lugar, en la figura 5.36. se observa que la posicion de los tres indicadores rela-
cionados con proyectos desarrollados, es decir, el n° 26, “Proyectos con éxito comer-
cial”, el n°® 25, "Proyectos con éxito técnico” y el n® 24, “Proyectos realizados”, se sitla
en la zona media-alta con una posicién muy destacada del primero de ellos.
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FIGURA 5.35. INDICADORES DEL GRUPO 2. RESULTADOS (OUTPUT)
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Fuente: elaboracion propia.

FIGURA 5.36. INDICADORES DEL GRUPO 2.  FIGURA 5.37. INDICADORES DEL GRUPO 2.
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FIGURA 5.38. INDICADORES DEL GRUPO 2.  FIGURA 5.39. INDICADORES DEL GRUPO 2.
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Por lo que respecta a indicadores de mejora de la productividad, es decir, el n® 19, “Pro-
ductividad: actividades de innovacion (% Crecimiento ingresos/gasto innovacion)”, n°
16, “Productividad: incremento de ingresos per capita (respecto al ejercicio anterior)”,
n® 17, "Productividad: incremento margen de explotacién (respecto al ejercicio ante-
rior)” y n° 18, “Productividad: incremento EBITDA (respecto al ejercicio anterior)”, en la
figura 5.37. se aprecia su posicion en la zona media, destacando el primero, y Unico de
caracter directo, en cuanto a contribucién a la excelencia.

En la figura 5.38. vemos que tan sélo uno de los indicadores comerciales (n° 22, “Comer-
cial: ingresos en nuevos productos”, n°® 23, “Comercial: ingresos por exportaciéon”, n°
21, "Comercial: aumento ingresos en nuevos clientes” y n° 20, “Comercial: aumento
numero de clientes”), se sitUa en la parte alta, en concreto el n° 22 que también, en este
caso, es el Unico de aplicacion directa.

Finalmente, nos referimos a un grupo de indicadores caracteristico y muy apreciado en
los entornos de 1+D, los relacionados con patentes y presentacion o publicacion de tra-
bajos de innovacion: n°® 28, “Patentes en explotacion”, n°® 27, "Patentes registradas”,
n° 29 “Ponencias de innovacion presentadas” y n° 30 “Publicaciones”. Como puede
observarse en la figura 5.39., los relacionados con patentes se sitlan en la zona alta de
la excelencia, en particular el primero, mientras que los otros obtienen una valoracion
muy baja. Es evidente que en el mundo empresarial patentar (proteger la propiedad
industrial) es mas importante que publicar.
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Analizamos a continuacion la valoracion del grupo 3. La distribucién de la figura 5.40.
muestra una mayor concentracion de indicadores en la zona media. Destaca, sin embargo,
el n° 35, “Alianzas tecnologicas (output)”, que se refiere a la capacidad de la empresa
de aportar su tecnologia a terceros, lo que, sin duda, debe considerarse un rasgo de
excelencia.

En el extremo opuesto, el indicador n® 32 “Acceso a fuentes de informacién externas”,
recibe una baja valoracién, probablemente porque en la actualidad el acceso a la infor-
macioén se da por descontado y no supone barrera para la innovacion.

En la zona media se sitlan casi todos los indicadores relacionados con la cooperacion
(nuimeros 36, 38, 40, 39 y 37) aunque también aparecen algunos en la zona baja (n° 41
y n°42). Varios de estos indicadores se refieren especificamente a la colaboracion entre
la empresa y la universidad, por lo que remitimos al lector al comentario que hacemos
al respecto en el apartado 5.7., “Colaboracién con la universidad”.

FIGURA 5.40. INDICADORES DEL GRUPO 3. VINCULACION Y COOPERACION
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Fuente: elaboracion propia.
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5.4. Criterios e indicadores relacionados con las TIC

Uno de los objetivos especificos de este trabajo es, como enuncidbamos en el capitulo
1, el estudio de la relaciéon entre las TIC y la innovacién, siempre desde la perspectiva de
la identificacion de posibles criterios y/o indicadores capaces de orientar la gestion de la
innovacion en la empresa hacia la excelencia.

Para abordar este analisis no s6lo hemos tenido en cuenta la lista de criterios incluidos
en el grupo 3, “Organizacién y cultura TIC”, sino que también nos apoyamos en otros
tres criterios, incluidos en otros grupos pero igualmente relacionados con este tema, asf
como en tres indicadores. La lista de elementos que, finalmente, hemos considerado
representativa se recoge en los cuadros 5.41.y 5.42. En su gran mayoria se trata de cri-
terios e indicadores de caracter indirecto, es decir, que no se refieren explicitamente a la
innovacidn, sino a otras areas con influencia sobre ésta.

CuaDpRO 5.41. Criterios TIC

3. Organizacién y cultura TIC  14. Plan de sistemas establecido
15. Sistema de gestién del conocimiento formalizado
16. Biblioteca digital (registro y acceso a referencias documentales)
17. Acceso extendido del personal a Internet
18. Portal/Intranet de empresa
19. Extranet para clientes y/o suministradores
20. Empleo de aplicaciones informaticas avanzadas: CRM, ERP, Portal...
21. Organizacién de empresa en red (con clientes, suministradores, partners...)
22. Aplicacién efectiva del teletrabajo

5. Organizacién y gestion 44. Proyectos TIC de innovacién identificados en el plan de sistemas
de la innovacion 46. Empleo de herramientas TIC para el desarrollo y gestion de proyectos
6. RRHH y formacion 49. Utilizacion efectiva de metodologias de e-learning

Fuente: elaboracion propia.

CuaDRO 5.42. INDICADORES TIC

Grupo Criterio

1. Esfuerzo (input) 8. Plantilla dedicada a high tech (Innovacién, TIC, biotecnologia, energias
alternativas,..) (% Plantilla dedicada a high tech/Plantilla total)
15. Gasto en TIC (% Gasto en TIC/Presupuesto de gastos)
3. Vinculacién 33. Acceso a Internet (% Plantilla con acceso a Internet)

y cooperacion

Fuente: elaboracion propia.
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En la figura 5.43. puede apreciarse la distribucion de estos criterios e indicadores a lo
largo de la diagonal principal, ocupando, en términos generales, posiciones mas eleva-
das los primeros. Desde el punto de vista de la excelencia, podemos identificar tres sub-
conjuntos de elementos y un par de casos particulares.

FIGURA 5.43. CRITERIOS E INDICADORES TIC
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Fuente: elaboracion propia.

En primer lugar (ver figura 5.44.), un grupo con valoraciones altas en relacion con ambos
ejes, constituido por tres criterios y un indicador. Los criterios n® 21, “Organizacion de
la empresa en red (con clientes, suministradores, partners...)", n° 46, “Empleo de herra-
mientas TIC para el desarrollo y gestion de proyectos”, y n® 15 “Sistema de Gestion del
Conocimiento formalizado”, y el indicador n° 8, “Plantilla dedicada a high tech (Inno-
vacion, TIC, biotecnologia, energfas alternativas...)”.

En nuestra opinion, resulta muy significativo el reconocimiento de la capacidad referen-
cial con respecto a la excelencia que conllevan criterios como el trabajo en red o la ges-
tion del conocimiento. En cuanto al empleo de herramientas avanzadas y la relevancia
del porcentaje de personal dedicado a actividades de alta tecnologia (aunque no se trate
solamente de TIC), no parece sorprendente.
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FIGURA 5.44. TIC. CONTRIBUCION ALTA Ficura 5.45. TIC. CONTRIBUCION MEDIA
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FIGURA 5.46. TIC. CONTRIBUCION BAJA
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A continuacion (ver figura 5.45.), se constata la razonable posicién ocupada por otros
tres elementos en la zona media de relevancia y excelencia: los criterios n° 20, “Empleo
de aplicaciones informaticas (de gestién) avanzadas: CRM, ERP...)” y n° 18, “Portal / Intra-
net de empresa” y el indicador n° 15, “Gasto en TIC”. Se trata, en este caso, de aspec-
tos bastante asumidos ya en el contexto empresarial y que, por tanto, no son portado-
res de valor de excelencia tan altos como los anteriores. Sin embargo, nos consta que
muy pocas empresas podrian responder en pocos minutos a un indicador tan basico
como el n° 15, pues no siempre resulta evidente discernir entre qué es y qué no es un
gasto en TIC.

En tercer lugar, nos centramos en los elementos que se sitlan en las zonas bajas del gra-
fico (ver figura 5.46.), que merecen también algunas consideraciones. Nos referimos a
los criterios n® 17, “Acceso extendido del personal a Internet”, n° 19, “Extranet para
clientes y/o suministradores”, n°® 44, "Proyectos TIC de innovacion identificados en el
plan de sistemas”, n° 16, “Biblioteca digital (registro y acceso a referencias documenta-
les)” y n° 49, “Utilizacion efectiva de metodologias de e-learning”, y al indicador n° 33,
" Acceso a Internet (% Plantilla con acceso Internet).

Llama la atencién la baja posicion del primero, n° 19, “Extranet para clientes y/o sumi-
nistradores”, en comparacién con el n° 21, “Organizacién de la empresa en red (con
clientes, suministradores, partners...)", que es, como acabamos de ver, el mas desta-
cado en relacién con las TIC, pues en definitiva se trata de dos criterios con un signifi-
cado parecido. Quizas el ser mas concreto le resta valor al primero, frente a un conte-
nido mas amplio (movilidad) o con mas atractivo, del sequndo. No pretendemos decir
gue representen exactamente lo mismo, pero si que hay entre ellos una estrecha rela-
cién que no se refleja en sus valoraciones. Sin embargo, observando las respuestas a los
cuestionarios de los profesionales consultados (ver figura 5.48.), hemos constatado que
no se trata de un resultado falseado por una o dos respuestas fallidas o descontextuali-
zadas, sino de un corrimiento general en las valoraciones a favor del criterio n°® 21.
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FIGURA 5.48. VALORACION DE LOS CRITERIOS N°® 19 ¥ N° 21
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Fuente: elaboracion propia.

Este tema fue objeto de debate en la sesion final y al respecto se produjo un amplio con-
senso en torno a dos consideraciones: por un lado, se estuvo de acuerdo con el punto de
vista de los autores sobre el mayor contenido del concepto de empresa en red, pero, por
otro, se puso también de manifiesto la desconfianza general que todavia suscita la aper-
tura de algunos contenidos de informacién de la empresa a los clientes y suministradores,
lo que estarfa dando lugar a una baja valoracion del criterio de la Extranet abierta a éstos.

También esperdbamos ver en una posiciéon mas avanzada al n°® 49, “Utilizacién efectiva de
metodologias de e-learning”. El e-learning, formacion on-line o, si se prefiere, formacion
con apoyo de las TIC, es en si mismo una innovacion en el proceso formativo, ademas de
ser un instrumento para el aprendizaje de otras materias relacionadas con la innovacion. Por
esta razén, creemos que sin oponerse a otras formas tradicionales de aprendizaje, sino méas
bien potenciandolas, ira creciendo como instrumento de aproximacion a la excelencia.

Nos parece razonable la posiciéon del resto de ellos. Incluso que el criterio n® 17, “Acceso
extendido del personal a Internet”, se sitle algo por encima del indicador n°® 33, “Acceso
a Internet (% Plantilla con acceso a Internet)”, aun teniendo significados equivalentes,
por la menor valoracién general de los indicadores.

Finalmente, comentamos dos casos particulares (ver figura 5.47.). El criterio n° 14, “Plan de
sistemas establecido”, tiene una valoracién baja en relevancia, pero media-alta en su con-
tribucion a la excelencia, lo que apunta, una vez mas, al hecho de que se trata de un crite-
rio ya “superado” para la mayoria de las empresas y claramente indirecto. Por esta razén
es poco relevante, pero constituye una condiciéon previa y necesaria para la excelencia en la
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gestion de la innovacion, pues la planificacion de los sistemas de informacion tiene bastante
gue ver con ésta. En cuanto al n°® 22, “Aplicacion efectiva del teletrabajo”, se trata de un
tema controvertido que, en nuestra opinién, ird adquiriendo relevancia en un futuro pro-
ximo, si no de manera generalizada sf, al menos, en muchas empresas o actividades de ser-
vicios Y, sobre todo, por su potencial de conciliacién de la vida profesional y familiar.

5.5. Criterios e indicadores relacionados con
los recursos humanos

Como el anterior, este apartado responde a un objetivo especifico de nuestro trabajo:
el estudio de la relacion entre la gestion de los recursos humanos y la innovacion, a par-
tir de la identificacion de posibles criterios y/o indicadores para evaluar la excelencia en
la gestion de la innovacion en la empresa. También en este caso hemos tenido en cuenta,
ademas de los criterios del propio grupo 6, “Recursos humanos y formacion”, seis cri-
terios mas incluidos en otros grupos, pero igualmente relacionados con la gestion de los
recursos humanos, asi como cinco indicadores.

La lista de elementos que, finalmente, hemos considerado adecuada para este analisis
se recoge en los cuadros 5.49. y 5.50. y en su gran mayoria se trata, también, de crite-
rios e indicadores de caracter indirecto.

CuaDRO 5.49. CRITERIOS RELACIONADOS CON RRHH

2. Organizacién y cultura de 7. Adecuaciéon permanente de la organizacion al cambio
empresa
3. Organizacién y cultura TIC  17. Acceso extendido del personal a Internet

18. Portal/Intranet de empresa
22. Aplicacion efectiva del teletrabajo
6. RRHH y formacion 47. Plan de formacion establecido

48. Formacion basada en competencias
49. Utilizacion efectiva de metodologias de e-learning
50. Utilizacion efectiva de metodologias de coaching
51. Reconocimiento de acciones formativas no formalizadas (informal learning)
52. Apoyo a formacién de postgrado de los empleados
53. Analisis de rentabilidad de la formacion
54. Plan de carreras de los empleados
55. Evaluacion del desempefo de los empleados
56. Estimulo al personal de innovacion: prestigio, retribucion, carrera...
7. Calidad y certificaciéon 60. Grupos de mejora formalizados

61. Buzdn de sugerencias

Fuente: elaboracion propia.
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CuADRO 5.50. INDICADORES RELACIONADOS CON RRHH

1. Esfuerzo (input) 7. Plantilla dedicada a innovacién (% Plantilla dedicada a innovacion/Plantilla
total)
8. Plantilla dedicada a high tech (Innovacién, TIC, biotecnologia, energias
alternativas...) (% Plantilla dedicada a high tech/Plantilla total)
9. Plantilla con titulacién universitaria (% Plantilla universitaria/Plantilla total)
13. Dedicacion a formacién per capita (% horas dedicadas/total horas
trabajadas ano)
3. Vinculacion y 33.Acceso a Internet (% Plantilla con acceso a Internet)

cooperacion

Fuente: elaboracion propia.
En la figura 5.51. puede apreciarse una importante acumulacion de criterios e indicado-

res en la zona de valoracién alta o media-alta: se reconoce asi, explicitamente, la nece-
sidad de poner en valor a las personas como recurso fundamental para la innovacién.

FIGURA 5.51. CRITERIOS E INDICADORES RELACIONADOS CON RRHH
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Fuente: elaboracion propia.
Por otro lado, es interesante comprobar que, aunque los elementos se distribuyen a lo largo

de la diagonal principal del grafico, en la zona media-alta (entre 7 y 8) se diferencian cla-
ramente dos lineas “paralelas”, de relevancia similar pero de diferente contribucién a la

162



Andlisis de la opinién de los expertos

excelencia. A los de la linea superior se les atribuye, por parte de los evaluadores, mayor
capacidad para referenciar la excelencia en la innovacion. Y, puesto que es desde esta pers-
pectiva desde la que realizamos el analisis, podemos identificar dos indicadores muy des-
tacados y otros tres subconjuntos de mejor a peor valoracion (ver figuras 5.52. a 5.54.).

En primer lugar nos referimos al criterio n°® 7, “Adecuacién permanente de la organiza-
cion al cambio”, criterio directamente relacionado con la innovacion y que conlleva la
optimizacién de la ubicacion de las personas en la division funcional de la empresa. Des-
taca también el n® 56, “Estimulo al personal de innovacion: prestigio, retribucion,
carrera...”, que como el anterior es también de aplicacion directa y forma parte del
selecto conjunto de criterios clave (ver apartado 5.2.1. y figura 5.3.). En relacion con este
ultimo criterio, en la sesion final de debate se puso de manifiesto la importancia de que
el estimulo incluya alguna féormula de retribucién econémica asociada al éxito u otros
objetivos cuantificables, pues con frecuencia tiende a considerarse que es suficiente con
recompensas intangibles basadas en un reconocimiento mas o menos explicito.

A continuacion, teniendo en cuenta la correccién realizada en relacién con los indicado-
res, nos referimos a los otros elementos situados en la zona de alta contribucion a la exce-
lencia, o muy préximos a ella. Se trata de los criterios n® 47, “Plan de formacion estable-
cido”, n° 60, “Grupos de mejora formalizados”, n° 55, “Evaluacion del desempefio de los
empleados”, e indicadores: n° 13, “Dedicacion a formacién per capita”, n° 8, “Plantilla
dedicada a high tech” y n°® 7, “Plantilla dedicada a innovacién (% Plantilla dedicada a inno-
vacion / Plantilla total)”. Nos hemos referido ya, en apartados anteriores, a la formacion
como condiciéon previa para la excelencia (criterio n° 47 e indicador n°® 13) y también a la
alta valoracion, evidente, de aquellos indicadores que miden la proporcién de personas
dedicadas a actividades avanzadas e innovadoras (n° 8 y n° 7). Sin embargo, nos parece
también muy interesante que aparezca en la zona alta la existencia de cauces de partici-
pacién para la mejora (criterio n° 60, " Grupos de mejora formalizados”) y, aunque un poco
mas abajo, la evaluacion del trabajo realizado mediante metodologias que conllevan dia-
logo con el trabajador (criterio n® 55, “Evaluacion del desempefio de los empleados”).

En la zona intermedia encontramos los siguientes elementos: criterios n° 54, “Plan de
carreras de los empleados”, n° 48, “Formacion basada en competencias”, n° 18, “Por-
tal / Intranet de empresa” y n° 17, “Acceso extendido del personal a Internet”, y el indi-
cador n° 9, “Plantilla con titulacion universitaria”. Respecto a estos elementos, Unica-
mente nos limitamos a comentar la relativamente buena posicién de la formacion por
competencias (criterio n° 48); metodologia de gestion de la formacién avanzada e inno-
vadora, no tanto por actual o moderna, como por su potencial para la optimizacién del
capital intelectual asociado a las personas. Sin embargo el enfoque a competencias debe
apoyarse, en buena medida, aunque no sélo, en metodologias de e-learning que, como
ya hemos comentado, han quedado muy atras en la valoracion.

163



En cuanto a la zona de valoracion baja, estd ocupada por el indicador n° 33, “Acceso a
Internet”, y los criterios n° 53, “Anélisis de rentabilidad de la formacion”, n° 49, “Utili-
zacion efectiva de metodologias de e-learning”, n® 52, “Apoyo a formacién de post-
grado de los empleados”, n° 50, “Utilizacién efectiva de metodologias de coaching”,
n° 61, “Buzén de sugerencias” y n° 51, “Reconocimiento de acciones formativas no for-
malizadas (informal learning)”. A nuestro juicio no hay nada especialmente importante
gue comentar al respecto, salvo mencionar, quizas, la posicion del criterio n°® 53, no por-
gue sea el mas valorado de esta zona, que no deja de ser una valoracién baja, sino por-
gue conocer la rentabilidad de las actividades formativas resulta complicado y es, pro-
bablemente, una de las asignaturas pendientes de gran parte de las empresas en relacion
con sus planes y politicas de formacién -la posicién que ocupa en cuanto a relevancia
nos parece razonable, pero tal vez deberia obtener una mayor valoraciéon por su posible
contribucion a la excelencia-. En cuanto al n® 22, claramente atras en la valoracion, nos
remitimos a lo dicho con anterioridad sobre el teletrabajo.

En el debate sobre recursos humanos, en la sesién final se volvié sobre el tema ya men-
cionado en el apartado 5.2.1., “Criterios clave”, de la falta de criterios o indicadores que
expresen la actitud favorable a la innovacion por parte del equipo directivo. Entonces se
decidio anadir uno nuevo al conjunto de criterios clave y, en esta ocasion, se acordd
incluir también un nuevo indicador capaz de medir la actitud de los directivos en favor
de la actividad innovadora de sus empleados. En concreto se propuso como indicador
la "Participacion en grupos de mejora (% de empleados que participan en grupos de
mejora)”, para ser incluido en el conjunto de indicadores clave.
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Fuente: elaboracion propia. Fuente: elaboracion propia.
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FicurAa 5.54. RRHH. CONTRIBUCION BAJA A LA EXCELENCIA
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Fuente: elaboracion propia.

5.6. Criterios e indicadores por tipo de innovacion

Como ya sabemos, el Manual de Oslo distingue cuatro tipos de innovacién: en pro-
ducto, en proceso, en organizacion y en marketing. En el capitulo anterior, hemos iden-
tificado aquellos indicadores de nuestra lista que guardan alguna relacién con cada uno
de estos cuatro tipos Esta lista se presenta ahora (ver cuadro 5.55.) ordenada por tipos
de innovacion.
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CUADRO 5.55. INDICADORES SEGUN TIPOS DE INNOVACION

Tipo Indicador

Producto 3. Inversién en desarrollo de nuevos productos (% Inversidn/Ingresos)
24. Proyectos realizados (N° proyectos de innovacion)
25. Proyectos con éxito técnico (% Proyectos éxito técnico/Proyectos innovacion realizados)
26. Proyectos con éxito comercial (% Proyectos éxito comercial/Proyectos innovacién realizados)
27. Patentes registradas (N° patentes)
28. Patentes en explotacién (% Patentes explotacién/patentes registradas)
34. Alianzas tecnologicas (input) (% Ingresos basado en licencias de tecnologia de terceros)
35. Alianzas tecnologicas (output) (N° de licencias de tecnologia concedidas a terceros)

Proceso 4. Inversion en innovacion en procesos (% Inversion/Ingresos)
6. Inversion en adquisicion de tecnologia (% Inversion/Ingresos)
12. Gasto en formacién (% Gasto formacion/Presupuesto gastos)
13. Dedicacién a formacion per capita (% Horas dedicadas/Horas totales trabajadas al aho)
14. Gasto en calidad (% Gasto calidad/Presupuesto de gastos).
15. Gasto en TIC (% Gasto TIC/Presupuesto de gastos)
16. Productividad: incremento de ingresos per capita (% Crecimiento ingresos per capita

respecto al ejercicio anterior)

17. Productividad: incremento margen de explotacién (% Crecimiento margen explotacion
respecto al ejercicio anterior)

18. Productividad: incremento EBITDA (% Crecimiento EBITDA respecto al ejercicio anterior)

19. Productividad: actividades de innovacion (% Crecimiento ingresos/Gasto en innovacién)

Organizacion 7. Plantilla dedicada a innovacion (% Plantilla Innovacion/Plantilla total)

8. Plantilla dedicada a high tech (Innovacién, TIC, biotecnologia, energias alternativas...)
(% Plantilla high tech/Plantilla total)

36. Cooperacion en proyectos (% Proyectos en cooperacion/N° total de proyectos de innovacién)

37. Cooperacién en proyectos: inversion (% Inversion en proyectos de cooperacién/Inversion
total en innovacion)

38. Cooperacion internacional (% Inversion en proyectos cooperacién internacional/inversion
total en innovacion)

39. Cooperacion con universidades (% Inversion en proyectos cooperacion universidad/Inversion
total en innovacion)

40. Cooperacion con empresas (% Inversién en proyectos cooperacion empresas/Inversion
total en innovacion)

41. Cooperacion: subcontratacion (% Subcontratacion innovacion/Inversion total en Innovacion)

Marketing 5. Inversion en imagen, marca, posicionamiento (% Inversion/Ingresos)

20. Comercial: aumento numero de clientes (% Crecimiento n° clientes respecto al ejercicio anterior)

21. Comercial: aumento ingresos en nuevos clientes (% Ingresos en nuevos clientes/Ingresos totales)

22. Comercial: ingresos en nuevos productos (% Ingresos en nuevos productos/Ingresos totales)

23. Comercial: ingresos por exportacion (% Ingresos por exportacién/ingresos totales)

29. Ponencias innovacion presentadas (N° de ponencias)

=

=

30. Publicaciones (N° Publicaciones

Fuente: elaboracion propia.
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CUADRO 5.56. CRITERIOS SEGUN TIPOS DE INNOVACION

Producto

5.

Actividad exportadora

25.

Alianzas tecnoldgicas (acceso a tecnologias de terceros)

26.

Alianzas tecnologicas (suministro de tecnologia a terceros)

42.

Proteccién de la propiedad industrial

62.

Adecuacion de los productos desarrollados a estandares

43.

Contrato tipo establecido para socios o subcontratistas

Proceso

9.

Conocimiento y explicitacién de la cadena de valor

10.

Integracion de la innovacion en las distintas etapas de la cadena de valor

14.

Plan de sistemas establecido

15.

Sistema de gestion del conocimiento formalizado

20.

Empleo de aplicaciones informaticas avanzadas: CRM, ERP, Portal...

33.

Auditorfa del sistema de innovacion

45.

Metodologia de proyectos (planificacién, documentacion, control de cambios...)

47.

Plan de formacién establecido

48.

Formacion basada en competencias

49.

Utilizacion efectiva de metodologias de e-learning

57.

Sistema de calidad establecido

58.

Identificacion y definicion de los procesos de negocio

59.

Proceso de Innovacion explicitado en el sistema de calidad

63.

Certificacion 1ISO9000

64.

Aplicacion efectiva de la metodologia EFQM

65.

Certificacion 1ISO 14000

66.

Aplicacion de normas UNE de Innovacion (UNE 166000)

Organizacion

6.

Organizacién “plana”, poco jerarquizada

7.

Adecuacién permanente de la organizacion al cambio

8.

Externalizacién de servicios no estratégicos

19.

Extranet para clientes y/o suministradores

21.

Organizacion de empresa en red (con clientes, suministradores, partners...)

22.

Aplicacion efectiva del teletrabajo

24.

Sistema de innovacion establecido (politica, planificacion, indicadores, metodologia...)

29.

Existencia del departamento de innovacion

30.

Existencia de la Unidad de gestion de la innovacion (UNE 166000)

40.

Cooperacion, participacién en consorcios de innovaciéon

60.

Grupos de mejora formalizados

Marketing

11.

Realizaciéon de estudios de mercado

12.

Encuestas de satisfaccion a clientes. Sugerencias de clientes (learning by using)

13

. Fidelizacion de clientes

28.

Productos y servicios: transmision de valor a la sociedad

34.

Vigilancia tecnolégica sistematica: atenciéon a oportunidades y amenazas

35.

Analisis sistemético de requerimientos de la demanda: clientes, accionistas, legislacion...

36.

Monitoreo de la competencia

37.

Especificaciones del departamento de marketing para innovacién

38.

Evaluacion de oportunidades formalizada, anélisis de viabilidad

39.

Agilidad para introducir los nuevos productos en el mercado (time to market)

Fuente: elaboracion propia.
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Como acabamos de decir, hasta aqui se trata de un trabajo ya realizado, basicamente,
en el capitulo 4. Sin embargo, nos ha parecido oportuno y enriquecedor para el anali-
sis incorporar también, en este apartado, nuestra lista de criterios, puesto que, aunque
haya sido concebida a partir de otras fuentes, nada nos impide tratar de identificar la
posible relacion existente entre cada uno de los criterios y los tipos de innovacién del
Manual de Oslo (ver cuadro 5.56.). Hay que advertir, como hicimos en el capitulo ante-
rior en relacion con los indicadores, que esta agrupacion puede ser discutible en algu-
NoS Casos.

Ademas hemos evitado repetir un mismo elemento en dos grupos diferentes, eligiendo
en cada caso aquel que consideramos mas relacionado y también hemos optado por no
incluir en ninguin grupo aquellos criterios o indicadores de caracter muy generalista.

Puesto que se trata, una vez mas, de ver las valoraciones de los mismos criterios e
indicadores, aunque sea desde una perspectiva diferente, hemos procurado detener-
nos tan sélo en lo mas significativo. En las figuras 5.57. a 5.60. presentamos una
vision de conjunto. Dado que el nimero de puntos es bastante elevado, presenta-
mos los graficos sefialando los criterios e indicadores pero sin incluir su nimero de
identificacion.

FIGURA 5.57. CRITERIOS E INDICADORES FIGURA 5.58. CRITERIOS E INDICADORES
DE PRODUCTO DE PROCESO
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Como puede apreciarse, el primero de los cuatro tipos, innovaciéon en producto, es el Unico
gue no sitlia ningun criterio en la zona alta de contribucion a la excelencia; por el contrario
es también el Unico en el que las posiciones mas elevadas son ocupadas por indicadores.

FIGURA 5.59. CRITERIOS E INDICADORES FIGURA 5.60. CRITERIOS E INDICADORES
DE ORGANIZACION DE MARKETING
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Fuente: elaboracion propia. Fuente: elaboracion propia.

En la figura 5.61. se observa, con mas detalle, que en la innovaciéon en producto no apa-
recen elementos muy destacados, aunque si un conjunto bastante denso en la zona
media y media-alta, tanto de relevancia como de excelencia. Por otro lado, como aca-
bamos de comentar, es el Unico caso en el que los indicadores se sitian en posiciones
mas altas que los criterios; quizas debido a que la innovacion en producto es la forma
de innovacion mas madura, mas medible y asumida como tal por las empresas e insti-
tuciones. Los tres indicadores mas significativos, son el n° 26, “Proyectos con éxito comer-
cial”, n° 28, “Patentes en explotacion” y n° 35, “Alianzas tecnoldgicas (output)”, lo que
en principio parece bastante razonable. Y en el extremo opuesto, el criterio n°® 43, “Con-
trato tipo establecido para socios o subcontratistas”, como queriendo indicar que este
no serfa un mecanismo clave para la defensa de la propiedad industrial de las empresas.

Sin embargo, en la sesion final se suscitd el debate en torno al concepto de alianza tec-
noldgica y la forma en que éste era tratado en nuestra lista de criterios e indicadores. El
motivo fue que, mientras que en el caso de los criterios habfa simetria en las definicio-
nes -criterio n°® 25, “Alianzas tecnoldgicas (acceso a tecnologias de terceros)” frente al
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criterio n° 26, “Alianzas tecnolégicas (suministro de tecnologia a terceros)”-, en el caso
de los indicadores se habia optado por definiciones no simétricas -indicador n° 34, “Alian-
zas tecnoldgicas (input) (% Ingresos basados en licencias de tecnologia de terceros /
Ingresos totales)” frente al indicador n°® 35, “Alianzas tecnoldgicas (output) (nimero de
licencias de tecnologia concedidas a terceros)”-. Como puede observarse, hay en este
Ultimo caso un cambio de enfoque que tuvo su origen en el momento del estableci-
miento de la lista de indicadores y que ahora serfa largo de explicar, pero lo cierto es que
la valoracién del indicador n° 35 es muy superior, tanto en relevancia como en contri-
bucion a la excelencia, a la del n® 34. La explicacion finalmente aceptada por la mayo-
ria es la siguiente: mientras en el caso de los criterios se trataba claramente el concepto
de alianza como sinénimo de colaboracion estratégica, la definicién de los indicadores
se interpretd con un enfogque mas instrumental u operativo y, en este caso, la capacidad
de aportar tecnologia a terceros conlleva un mayor nivel de excelencia.

FIGURA 5.61. CRITERIOS E INDICADORES DE PRODUCTO
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Fuente: elaboracion propia.
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En cuanto a la innovacion en proceso (ver figura 5.62.), se identifican seis elementos en
la zona alta de los dos ejes: los criterios n° 45, “Metodologia de proyectos (planificacion,
documentacién, control de cambios...)”, n® 10, “Integracion de la innovacién en las dis-
tintas etapas de la cadena de valor”, n° 57, “Sistema de calidad establecido”, n° 58,
“Identificacion y definicion de los procesos de negocio”, n° 47, “Plan de formacion esta-
blecido”, n°® 59, “Proceso de innovacion explicitado en el sistema de calidad”, y el indi-
cador n°® 13, “Dedicaciéon a formacién per céapita”.

Como vemos, lo que los profesionales consultados mas valoran son cosas como las meto-
dologias para la gestion y desarrollo de proyectos, el sistema de calidad con procesos de
negocio bien definidos y como marco de referencia para el propio sistema de innova-
cion y también el esfuerzo en formacién como condicion necesaria para la excelencia en
la innovacion.

FIGURA 5.62. CRITERIOS E INDICADORES DE PROCESO
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La valoracion correspondiente a la innovacién en organizacion (ver figura 5.63.) presenta
un conjunto de cinco criterios y dos indicadores situados en la zona alta de relevancia y
excelencia. Se trata de los criterios: n° 24, “Sistema de Innovacién establecido (politica,
planificacién, indicadores, metodologia...)”, n° 7, “Adecuacion permanente de la orga-
nizacion al cambio”, n° 21, “Organizacién de empresa en red”, n° 60, “Grupos de mejora
formalizados”, n°® 40, “Cooperacién, participacién en consorcios de innovacion”; y de
los indicadores: n° 8, “Plantilla dedicada a high tech” y n® 7, “Plantilla dedicada a inno-
vacion”. Nos hemos referido ya, en ocasiones anteriores, al sentido de las altas valora-
ciones de algunos de estos criterios y, por tanto, no insistiremos nuevamente en ello. En
cambio, nos parece interesante comentar el caso del criterio n°® 40, que roza la zona de
alta contribucién a la excelencia, por lo que supone el reconocimiento de la necesidad
de innovar en cooperacion.

FIGURA 5.63. CRITERIOS E INDICADORES DE ORGANIZACION
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En el otro extremo, los criterios n® 8, “Externalizacién de servicios no estratégicos”, n°
22, "Aplicacién efectiva del teletrabajo” y n° 6, “Organizacion plana, poco jerarquizada”
y el indicador n° 41, “Cooperacién: subcontratacién” (% Subcontratacion en innova-
cion / inversion total Innovacion). Tampoco vamos a repetir comentarios anteriores, pero
si mostrar cierta extrafieza por la poca importancia atribuida a la externalizacion, instru-
mento de mejora de la eficiencia, liberador de tareas que no generan valor para la
empresa y potencial mecanismo de innovacion organizacional.

Finalmente, nos referimos a la innovacién en marketing (ver figura 5.64.). Como puede
apreciarse, en esta ocasion hemos optado por “estirar” el grupo superior un poco hacia
abajo para incorporar algunos elementos de la zona media-alta. Aparecen, por tanto, los
criterios n° 35, “Analisis sistematico requerimientos demanda, n° 34, “Vigilancia tecno-
l6gica sistematica”, n° 39, “Agilidad para introducir los nuevos productos en el mercado
(time to market)”, n°® 12, “Encuestas de satisfaccion a clientes. Sugerencias de clientes
(learning by using)”, n° 36, “Monitoreo de la competencia”, n°® 38, “Evaluacién de opor-
tunidades formalizada, andlisis de viabilidad”, n°® 28, “Productos y servicios: transmisién
de valor a la sociedad”, y el indicador n® 22, “Comercial: ingresos en nuevos productos”.

FIGURA 5.64. CRITERIOS E INDICADORES DE MARKETING
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Como vemos, el conocimiento de la demanda y de la competencia, asi como del
entorno y de los propios clientes, constituyen aspectos clave para la innovacién. Tam-
bién lo es la capacidad para poner agilmente los nuevos productos en el mercado, lo
gue no resulta nada sorprendente. Sin embargo, vale la pena resaltar que se pondera
el valor que los productos y servicios de la empresa pueden aportar a la sociedad,
aspecto que es innovador en si mismo.

En cuanto a los casos de baja valoracion, hemos sefialado los indicadores n° 23,
“Comercial: ingresos por exportacion”, n® 21, “Comercial: aumento ingresos en nue-
vos clientes”, n® 5, “Inversién en imagen, marca, posicionamiento”, n° 29, “Ponen-
cias de innovacién presentadas”, n° 20, “Comercial: aumento del niumero de clien-
tes” y n° 30, “Publicaciones”. Tampoco en esta ocasion nos extenderemos en el
comentario, salvo en lo que se refiere a la mala valoracion otorgada a la inversién en
imagen, marca y posicionamiento, que consideramos un indicador importante. Sobre
este indicador, en la sesién final de debate se plante6 la necesidad de precisar su defi-
nicién, pues la denominacion “Inversiéon en imagen, marca y posicionamiento” no
conlleva necesariamente inversion en innovacién; ello produjo cierta confusion que
quizas se hubiera evitado si se hubiera denominado “Inversién en innovacién en ima-
gen, marca y posicionamiento”.

5.7. La colaboraciéon con la universidad

Como ya indicamos en el capitulo 1, entre los 27 profesionales consultados, 8 de ellos
prestan actualmente, o han prestado en el pasado, servicios en la universidad, en el
CSIC u otros centros publicos de investigacion (nos referimos a ellos bajo la denomi-
naciéon genérica de universitarios, aunque también hayan trabajado en empresas). Ade-
mas (ver anexo 1, “Metodologia”), el cuestionario al que estos profesionales debian
responder constaba de dos apartados: uno, para valorar la relevancia y excelencia de
los criterios e indicadores y, otro, para expresar su opinion sobre las posibles aporta-
ciones que pudiera hacer la universidad a la empresa, en relacion con los conceptos
subyacentes en la definicién de cada criterio e indicador. La respuesta a este Ultimo
cuestionario era obligatoria para los profesionales de la universidad y voluntaria para
los de la empresa. No obstante, algo mas de la mitad de los empresarios optaron por
responder al mismo, por lo que hemos obtenido respuestas de los 8 universitarios y
de 11 de los empresarios. Ello nos permite hacer no sélo un analisis global, sino tam-
bién comparado, sin olvidar que se trata de un nimero de opiniones, en todo caso,
pequeno.

e En primer lugar, en la figura 5.65. presentamos una distribucién general de la valora-
cion del conjunto de todos los criterios e indicadores. En ella puede observarse, de
forma rotunda, el contraste entre el relativo optimismo de los universitarios y el pro-
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bable escepticismo de los empresarios; sin embargo se observan algunos puntos que
muestran valoraciones no tan pesimistas de estos Ultimos.

FIGURA 5.65. APORTACION DE LA UNIVERSIDAD. LISTA CONJUNTA DE CRITERIOS E INDICADORES
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Fuente: elaboracion propia.

Ademads, como se aprecia en las figuras 5.66. y 5.67., en las que se muestran las valo-
raciones de universitarios y empresarios ordenadas de acuerdo con las puntuaciones de
los primeros, mientras que en el caso de los criterios el desequilibrio es evidente, en indi-
cadores hay aproximadamente un tercio de ellos con mayores valoraciones otorgadas
por los empresarios.
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En las dos figuras se constata que hay muy pocos elementos situados en la zona de alta,
tanto en opinién de los empresarios como de los universitarios, si bien con una vision
algo mas positiva por parte de estos. Pero, ¢ cuales son las ideas que cada una de las par-
tes considera portadoras de mayor potencial para la colaboracion?

FIGURA 5.66. APORTACION DE LA UNIVERSIDAD. CRITERIOS

Criterios ordenados segun la valoracion de los universitarios
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Fuente: elaboracion propia.
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FIGURA 5.67. APORTACION DE LA UNIVERSIDAD. INDICADORES

Indicadores ordenados segun la valoracién de los universitarios
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40 50

Para responder a esta pregunta pasamos a analizar los elementos mas valorados, por lo
gue prescindiremos de aguellos que no alcanzan una puntuacion de 6 sobre 10, salvo
en el caso de criterios de empresarios en que rebajaremos la cota de valoracion hasta 5,
pues de lo contrario nos quedariamos con uno solo. Al respecto, recordamos el signifi-

cado de las valoraciones:

De 0 a 2,5: nada a muy poco.

De 2,5 a 5: de muy poco a poco.

De 5 a 7,5: de poco a bastante.

De 7,5 a 10: de bastante a mucho.

177



FIGURA 5.68. CRITERIOS MAS VALORADOS POR LOS UNIVERSITARIOS

52. Apoyo a formacion de
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10. Integracién innovacion en las
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publicas para la innovacion

47. Plan de Formacion establecido

25. Alianzas tecnoldgicas (acceso a
tecnologias de terceros

34. Vigilancia tecnologica sistematica

40. Cooperacion, participacion en
consorcios de innovacion

49. Utilizacion efectiva de
metodologias de e-learning
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4. Explicitacion del Capital Intelectual
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Fuente: elaboracion propia.
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FIGURA 5.69. CRITERIOS MAS VALORADOS POR LOS EMPRESARIOS

Empresarios. Criterios
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Fuente: elaboracion propia.

Las figuras 5.68. y 5.69. presentan los criterios més valorados por universitarios y empre-
sarios, con el limite inferior de 6 y 5 respectivamente, como ya hemos comentado, que
Unicamente es superado por 12y 11 criterios en cada caso.

De la comparacion de las dos listas se deduce la gran coincidencia existente en cuanto
a las &reas que ambos colectivos consideran mas adecuadas para la cooperacion,
puesto que, con independencia de las valoraciones mas altas otorgadas por los uni-
versitarios y la diferencia en el orden, hay coincidencia en 9 de los criterios. Podemos
afirmar que ambos colectivos consideran que el apoyo a la formacién, con sus diver-
sas posibilidades metodoldgicas, la explicitacion y puesta en valor del conocimiento,
el seguimiento de la evolucion de la tecnologia con las oportunidades y posibilida-
des de alianza que ello conlleva y, finalmente, la colaboracién efectiva en consorcios
o proyectos de innovacién, aprovechando la oferta publica de financiacion, son las
areas en las que la universidad tiene mas que aportar a la empresa en su actividad
innovadora. Por el contrario, parece poco explicable que los universitarios no plan-
teen con mayor claridad el papel de la universidad como fuente de informacién 'y
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bibliografia electrénica, pues el criterio n® 16, “Biblioteca digital”, ha obtenido en su
valoracién una puntuacion inferior a 5,5 v, sin embargo, es un servicio que las empre-
sas reclaman.

Por su parte, las figuras 5.70. y 5.71. recogen la valoracién de los indicadores sobre las
posibilidades de aportacion de la universidad en relaciéon con los conceptos subyacen-
tes en su definicion.

También en este caso se aprecia una extraordinaria coincidencia entre las opiniones de
ambos colectivos, pues 10 de los 11 indicadores mas valorados por los universitarios se
encuentran entre los 13 primeros de los empresarios. Ambos colectivos expresarian, a
través de esta valoracion, cosas como: que debe ser rentable para la empresa confiar
una parte de sus presupuestos de innovacion a la cooperaciéon con la universidad, tanto
en el &mbito nacional como internacional; que esta colaboracién puede materializarse
en la prestacion y formacion de recursos humanos cualificados; que esta colaboracién
puede ser un apoyo excelente para la materializaciéon de la innovacién en productos
patentables y para la divulgacion cientifica de estos y de las actividades de 1+D de la
empresa.

FIGURA 5.70. INDICADORES MAS VALORADOS POR LOS UNIVERSITARIOS

Universitarios. Indicadores

39. Cooperacién con
universidades

9. Plantilla con titulacion
universitaria

36. Cooperacién en proyectos
30. Publicaciones

38. Cooperacion internacional

29. Ponencias de Innovacion
presentadas

12. Gasto en formacion

8. Plantilla dedicada a high tech

37. Cooperacién en proyectos:
inversion

7. Plantilla dedicada

a innovacion

27. Patentes registradas

Fuente: elaboracion propia.
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Andlisis de la opinion de los expertos

FIGURA 5.71. INDICADORES MAS VALORADOS POR LOS EMPRESARIOS

Empresarios. Indicadores

39. Cooperacion con
universidades

41. Cooperacion: subcontratacion

36. Cooperacién en proyectos

9. Plantilla con titulacion
universitaria

37. Cooperacién en proyectos:
inversion

27. Patentes registradas

13. Dedicacioén a formacion
per capita

29. Ponencias de innovacion
presentadas

12. Gasto en formacion
8. Plantilla dedicada a high tech
30. Publicaciones

38. Cooperacion internacional

32. Acceso a fuentes de
informacion externas

Fuente: elaboracién propia.

Al final del aparatado 5.3.4., “Indicadores. Andlisis por grupos”, nos referiamos a la posi-
cion en la que se colocaban los indicadores relacionados con la cooperacion vy, en parti-
cular, entre empresa y universidad. Al respecto hay que sefialar la diferente valoracién
asociada al cambio de perspectiva. En aquel apartado se valoraba la relevancia y contri-
bucion a la excelencia de estos indicadores en la empresa, resultando que la mayoria de
ellos se situaba en las zonas medias e incluso bajas de los gréficos. Aqui lo que se valora
es el potencial de colaboracién que encierran los conceptos asociados a estos indicado-
res, resultando que en la mayoria de los casos la valoracion es alta, tanto en la opinién
de los universitarios como de los empresarios. En términos generales esto significaria que
la colaboracion universidad-empresa no se asocia, por ahora, a los niveles mas altos de
la excelencia en la innovacion empresarial, aunque se considera igualmente importante
por ambas partes.
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Conviene aclarar que ninguno de los profesionales consultados ha tenido contacto con
los restantes a la hora de responder a nuestros cuestionarios, ni tampoco con los auto-
res de este trabajo, mas alla de la breve carta en que solicitdbamos su colaboracién, por
lo que las coincidencias registradas en la valoracion son el resultado de opiniones no
condicionadas. Por tanto, cabe concluir que se trata de sentido comun y que las dificul-
tades tradicionales para la colaboraciéon entre empresa y universidad no provienen de la
realizacion de diagndésticos muy diferentes sino de cierta desconfianza inercial. En nues-
tro caso, las personas que han colaborado con sus opiniones son “convencidas” defen-
soras de la necesidad de innovar, de hacerlo con ambicion de excelencia y del papel clave
gue la colaboracion universidad-empresa debe jugar en el progreso econdmico y social,
y no es de extrafar, por tanto, que coincidan en sus puntos de vista.
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6. Conclusiones

A lo largo de los capitulos 2 y 3 hemos realizado un esfuerzo de recopilacion que, méas
alla de repetir lo que ya ha sido objeto de muchos estudios y reflexiones anteriores, de
otros profesionales sin duda mas cualificados que nosotros, nos permitiera situar el marco
de referencia a partir del cual desarrollar nuestro trabajo de anélisis, que hemos presen-
tado en los capitulos 4 y 5. Confiamos en que el lector interesado en el logro de la exce-
lencia en la innovacion empresarial haya podido obtener alguna conclusion Gtil. Por nues-
tra parte recogemos en este capfitulo las aportaciones que nos parecen mas interesantes.

6.1. De la innovacidon ocasional a la innovacion sistematica

Queremos comenzar mencionando algunos aspectos de la realidad empresarial sobre
los que nuestras conclusiones coinciden con los puntos de vista de otros autores:

El ciclo de la innovacion se desarrolla de una forma cada vez mas rapida, desde la apa-
ricion de nuevas ideas hasta la penetracion real de las nuevas soluciones en el mercado.

La evolucion de las tecnologias aumenta la necesidad de colaborar en todos los sen-
tidos: no sélo establecer lazos entre especialistas que dominen desde la biologfa o los
nuevos materiales hasta la electrénica, sino disponer de equipos profesionales multi-
disciplinares que trabajen de una forma coordinada, estén dentro o fuera de la empresa.

La colaboracion con los centros de origen de conocimiento se hace mas necesaria, al
mismo tiempo que aumenta la importancia de los procesos de aprendizaje que garan-
tizan la adquisicidon de nuevos conocimientos en la empresa, tanto para innovar como
simplemente para evitar la obsolescencia de los profesionales.

Innovar en la empresa, como se refleja en la figura 6.1. es un planteamiento global que
impregna toda su cultura, mas alla de la creacion de una estructura concreta o la defini-
cién de un area dedicada a 4+D+i. Las empresas mds avanzadas son plenamente conscien-
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tes de que, en la sociedad del conocimiento, la actividad innovadora, como generadora
de valor, constituye no sélo una ventaja competitiva sino una condicidon de supervivencia.

FIGURA 6.1. INNOVACION Y CULTURA DE EMPRESA

Comunicacion \
Motivacion
Cooperacion \

CULTURA Innovacion

Aprendizaje
%
Calidad /
/
//
Organizacion //
/
Infraestructura /
/

Atencion al entorno /

Fuente: elaboracion propia.

En resumen, en el momento actual nadie duda de que las empresas deben afrontar el
cambio cultural y organizativo que supone pasar de la innovacién ocasional a la innova-
cion sistematica.

6.2. El reconocimiento y apoyo institucional a la
innovacion

A lo largo del capitulo 2, hemos visto cémo la necesidad de acortar los plazos en los que
los resultados de la labor cientifica se transforman en bienes y servicios para la sociedad
ha ido contribuyendo a definir y a asumir el concepto de innovacién, en un recorrido en
el que el propio concepto ha tenido que ir evolucionando. Podriamos decir que se innova
sobre el propio concepto de innovacion.

Mas alla del debate, en nuestra opinion estéril, de si la investigacion basica debe desa-
rrollarse en un ambiente de independencia para evitar su subordinacion a intereses pri-
vados, las instituciones internacionales, y también las espafiolas, han adoptado la deci-
sion de reconocer la importancia de la innovacion empresarial y estimular su desarrollo
en el contexto integrado del sistema Ciencia-Tecnologia-Industria.
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FIGURA 6.2. IMPLANTACION Y EVOLUCION DEL CONCEPTO DE INNOVACION

UNESCO
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Ambito internacional
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Ambito Nacional

Fuente: elaboracion propia.
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No se interprete que los autores de este trabajo estamos en contra del libre ejercicio de
la actividad cientifica, sino mas bien que consideramos que ello no tiene por qué entrar
en contradiccion con que las instituciones promuevan aquellas orientaciones que se ali-
nean con los intereses de la mayoria de la sociedad. En este sentido creemos que es nece-
sario dar todavia algunos pasos mas: por un lado, avanzar en una relacién publico-pri-
vado que se alimenta mas de la suspicacia que de la confianza reciproca y, por otro,
acercar la ciencia, la tecnologia y la innovacién a los ciudadanos y a sus instituciones
representativas, en el convencimiento de que ello contribuira a situar el debate en el
terreno adecuado.

Hemos reproducido en la figura 6.2. la misma que presentabamos en el capitulo 2, en
la que se mostraba la implantacién paulatina y la evolucion del concepto de innovacion,
para poner de manifiesto que, a pesar de habernos limitado a reflejar sélo algunos de
los hechos mas relevantes, las iniciativas a lo largo del breve recorrido histérico de la
innovacién se suceden a un ritmo “exponencial”.

6.3. La excelencia en la innovaciéon como horizonte

De acuerdo con las definiciones de la OCDE, la innovaciéon va mas alla de la creacion de
nuevos productos. Asi, en la tercera edicion del Manual de Oslo se indica (ver cuadro 2.3.):

“Una innovacion es la introduccion de un nuevo, o significativamente mejorado,
producto (bien o servicio) de un proceso, de un nuevo método de comercializacién o
de un nuevo método organizativo, en las practicas internas de la empresa, la
organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores”.

Por tanto, una vez mas recalcamos que cuando hablamos de innovar nos referimos a una
actividad sistematica que abarca un amplio abanico de posibilidades: la creaciéon de
nuevos productos, la mejora de los procesos internos, los cambios organizativos que
contribuyan a la mejora de la eficiencia empresarial y las nuevas propuestas en marketing
y comercializacion que se traducen en una mejor y/o mayor venta de productos'®. Pero
abordar el reto de la innovacion sistematica supone asumir un riesgo, y ello exige
combinar la ambicién con mecanismos formales de gestion. Para ello la empresa debe
dotarse de una estrategia de innovacién alineada con su estrategia de negocio y de un
sistema de gestion de la innovacion formalizado que la conduzca en la direccion de la
excelencia, evitando errores en la innovacién que pueden conducir al fracaso:

16 Sobre estas ideas se inspira el texto del articulo” Retos y condiciones para la innovacion empresarial” (Gaceta
Sindical, n® 9, 2007) del que es coautor uno de los autores de este trabajo.
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e Excesivo esfuerzo y gasto de recursos en proyectos con éxito técnico pero de dudosas
expectativas comerciales.

e Retraso en el traslado del resultado de la innovacién al mercado.

¢ Lanzamiento del desarrollo de nuevos productos o servicios, 0 con nuevas prestacio-
nes, sin haber escuchado previamente a los clientes.

¢ Incapacidad para asociar las mejoras alcanzadas a la marca e imagen de la empresa.

e Falta de estimulo al personal de innovacion con el riesgo de abandono de la empresa
y pérdida de conocimientos.

e Dificultad de la organizacién para asimilar dgilmente los nuevos conocimientos aso-
ciados a las innovaciones, o apropiacion del conocimiento por parte de un grupo redu-
cido de personas.

e Resistencia al cambio en la organizacion y rechazo a los nuevos procesos.
e Pereza en la defensa de los derechos de propiedad industrial.

¢ Falta de herramientas de gestion que dificulta el control y la optimizacion de lo que
se dedica y se obtiene de la innovacion.

e Esfuerzo en proyectos o actividades no alineados con la estrategia y por tanto, con un
futuro de dudosa rentabilidad.

e Retraso entre la nueva estrategia definida y su traduccion a los procesos de negocio.

¢ Desconocimiento y desaprovechamiento de las fuentes de financiacion publica o, por
el contrario, realizacién de proyectos que nos son verdaderamente importantes pero
gue se abordan para obtener financiacion publica.

Como vemos, desde el punto de vista de la gestién hay mucho que hacer para sortear
con éxito los riesgos asociados a la innovacién, por lo que la empresa innovadora debe
proponerse progresar hacia el objetivo de la excelencia.

6.4. Validacion de las hipotesis de partida

Recordamos que las hipdtesis de partida y razén ultima para la realizacion de este tra-
bajo se concretan en que, mas alla de las propuestas de los manuales de la OCDE y otras
instituciones, se detecta la necesidad de disponer de nuevos instrumentos para evaluar
la excelencia de la innovacién en el contexto empresarial basados no sélo en indicado-
res de medicion sino también en criterios cualitativos.

Nos planteamos ahora en qué medida nuestro trabajo contribuye a validar estas hipo-
tesis, para lo que en la figura 6.3. resumimos la metodologia aplicada y en la 6.4. pre-
sentamos una vision global de los resultados obtenidos.
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FIGURA 6.3. HIPOTESIS DE PARTIDA Y METODO DE TRABAJO

Hipotesis de partida

Planteamiento general

Criterios e indicadores

Relevancia y contribucion a la excelencia

Mucho
Bastante
Poco

Muy poco
Nada

o =N W A

Evaluacion por un gupo de profesionales

—+ 10 Mucho
19

Relevanci Bastante

contribucion

excelencia

Muy poco

11
0 Nada

Sesion de debate

Fuente: elaboracion propia.
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Como puede observarse en esta Ultima, la distribucién de los criterios se ajusta en gran medida
a la diagonal principal. Esto quiere decir que la lista de criterios propuesta presenta, en tér-
minos generales, tanta validez para aportar elementos relevantes como representativos de la
excelencia en la gestién de la innovacion. Sin embargo, la distribucion de los indicadores
muestra una clara inferioridad en los valores del eje de ordenadas, lo que significa que la lista
correspondiente tiene menor capacidad para expresar la excelencia. Se pone de manifiesto
que es mas facil medir el esfuerzo o los resultados de la innovacién que la excelencia en la
gestion de ésta, debido a que excelencia es un concepto mas abstracto y, por ello, mas asi-
milable a criterios o juicios de opinidn que a valores directamente cuantificables.

Por otro lado, puesto que el conjunto de indicadores propuesto es extenso, variado y,
en nuestra opinion, bastante representativo de los modelos institucionales existentes
para la medicién de la actividad innovadora, en una primera aproximacién cabria con-
cluir que para evaluar la excelencia en la innovaciéon empresarial conviene identificar cri-
terios, y no sélo indicadores, y que estos criterios deben basarse tanto en los modelos
institucionales existentes como en otros inspirados en la experiencia empresarial. Todo
ello apunta claramente en la direccion de nuestras hipdtesis.

FIGURA 6.4. VISION GENERAL DE LOS RESULTADOS
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Fuente: elaboracion propia.

Sin embargo, si revisamos con mayor profundidad todo el proceso de anélisis realizado,
nos damos cuenta de que la lista de criterios, inicialmente inspirada en estudios y expe-
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riencias empresariales, pudo ser facilmente clasificada en su mayor parte de acuerdo con
los cuatro tipos de innovacion del Manual de Oslo (ver cuadro 5.56.). Lo primero que
esto nos indica es la obviedad de que ambos enfoques, aun partiendo de puntos de vista
diferentes, no podrfan ser abiertamente contradictorios. Pero también nos permite afir-
mar, junto con otros autores, que es dificil materializar las orientaciones del Manual de
Oslo en indicadores concretos aplicables a la empresa, maxime si consideramos toda la
riqueza y complejidad de la actividad innovadora asi como las diferentes perspectivas de
analisis que el propio manual propugna. Llegados a este punto diriamos que en los
manuales de Frascati y Oslo estan todas, o casi todas, las ideas y orientaciones necesa-
rias, pero quizas para la evaluacion de la actividad innovadora empresa a empresa sea
conveniente comenzar con criterios de caracter cualitativo, desde una posiciéon abierta
pero muy pegada a la realidad empresarial. Lo anterior no contradice nuestras hipétesis
pero tampoco significa renunciar a las orientaciones de los manuales de la OCDE ni al
empleo de indicadores, al menos para la medicion de aspectos concretos del esfuerzo y
resultado de la actividad innovadora. Eso si, quedarfa una tarea de transformacién de
los criterios mas importantes identificados en nuestro trabajo en elementos cuantifica-
bles, asi como perfilar la definicién de los indicadores mas significativos.

6.5. Lo que toda empresa innovadora debe
tener en cuenta

En el capitulo anterior hemos identificado, a partir de las contestaciones a los cuestio-
narios, sendos conjuntos de criterios e indicadores clave, cuyo significado ha sido mati-
zado, en algunos casos, en la sesion final de debate, en la que también se propuso la
inclusion de nuevos elementos en esta categoria. Ademas hemos profundizado en el
analisis desde diversas perspectivas. Con todo ello hemos confeccionado una relacion o
check list de los principales aspectos que, en nuestra opinion, deben tenerse en cuenta
al evaluar la actividad innovadora en la empresa (ver cuadro 6.5.). Hay que advertir que
los nimeros de identificacion que aparecen en la lista no coinciden con los que identi-
ficaban a los criterios e indicadores en capitulos anteriores, pues como consecuencia del
debate posterior se han afadido nuevos elementos y se ha modificado la definicion de
otros, por lo que la numeracion original ha perdido su vigencia. Esta relacién puede ser
utilizada internamente por la empresa que desee autoevaluarse y, ipor qué no?, para
incorporar indicadores a su cuadro de mando; pero también puede ser utilizada por
empresas consultoras como instrumento para auditar la gestién de la innovacién de ter-
ceros. Quede para el futuro estudiar la posibilidad de utilizar esta relacion como medio
de comparacion con otras empresas, toda vez que ello precisaria un trabajo previo de
aplicacion sistematica en una muestra representativa de empresas (sectores, tamafnos,
ambito territorial...).
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CUADRO 6.5. CHECK LIST DE LA EXCELENCIA EN LA INNOVACION

N°

Relacién de los principales aspectos que la empresa debe tener en cuenta

Criterio o indicador

Se ha definido una estrategia de
innovacién en el marco estratégico de la
empresa.

Informacién complementaria

Hay un plan estratégico de la empresa y en el se identifican
los proyectos innovadores (producto, proceso, organizacién
o marketing).

Los principales indicadores de la innovacion se incluyen en el
cuadro de mando de la empresa.

2 Hay un sistema de innovacion Unidad de innovacion y/o de [+D.

establecido. Plan de innovacién. Proyectos y actuaciones definidas.
Cuadro de mando de la innovacion.
Politicas de fomento de la innovacion en todos los &mbitos
de la empresa.

3 Hay un sistema de calidad establecido. Orientacion a procesos de negocio, mas alla de la obtencion

de certificaciones de calidad.

Se han definido la vision, la mision y los valores de la
empresa. El personal los conoce, debate y asimila.

La innovacion forma parte de los valores de la empresa.

4 Se han identificado y definido los Se ha definido la cadena de valor de la empresa y en ella se
procesos de negocio. identifican los procesos clave.

5 Lainnovacién esta integrada en las Se han identificado los proyectos y actividades de innovacion
distintas etapas de la cadena de valor. que afectan a los procesos de negocio clave.

Se ha analizado la aportacién de valor esperada de los
proyectos y actividades innovadores.

6  Se ha adoptado una metodologia formal Planificacion, seguimiento y control.
para el desarrollo de proyectos. Identificacién de tareas, objetivos, resultados, entregables.

Documentacion, archivo y clasificacion. Control de cambios
y versiones.
Plan de pruebas y lanzamiento.

7 La cultura de la empresa ha asumido la La distribucion de los recursos humanos y técnicos se adecua
necesidad de adecuacion de la a las exigencias del negocio, sin dar lugar a reacciones de
organizacién al cambio. resistencia significativas.

El equipo directivo difunde y explica el nuevo organigrama y
las razones del cambio.

Se incluyen en el cuadro de mando indicadores de gestion
del cambio.

8  El ambiente innovador impregna la Hay una actitud favorable a la innovacion por parte del
cultura de la empresa. equipo directivo.

Esta actitud se cultiva y transmite al personal.
Se valora la actitud innovadora sin penalizar los errores.
9  Hay una politica de estimulo al personal Se prestigia la pertenencia a la Unidad de innovacion, 1+D...

de innovacion.

Hay planes de carrera para el personal de innovacion sin
necesidad de “pasarse” a otras areas de la empresa para
progresar econémica y socialmente.

Se retribuye econémicamente el éxito y la actitud
innovadora.
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CUADRO 6.5. CHECK LIST DE LA EXCELENCIA EN LA INNOVACION (CONT.)

Relacién de los principales aspectos que la empresa debe tener en cuenta

Criterio o indicador

Informacién complementaria

10 La empresa aprovecha y desarrolla las Portal, Intranet.
tecnologias de la informacién y de las Herramientas de trabajo en equipo y participacion, foros...
comunicaciones (TIC) para su Herramientas para facilitar la movilidad y conectividad.
organizacion en red. Web y Extranet abierta a partners, clientes y suministradores.

11 Se realiza un analisis sistematico de Requerimientos de los clientes actuales.
requerimientos de la demanda. Tendencias de la demanda.

Limitaciones y exigencias de la legislacién y normativa
aplicable.

Requerimientos de los propios accionistas.

Los resultados del anélisis se incorporan al proceso de
innovacion.

12 Se realiza una actividad sistemética de Seguimiento de la evolucién de las tecnologias clave para el
vigilancia tecnoldgica. negocio.

Identificacién de oportunidades de negocio y generacion de
valor que se abren con el desarrollo tecnologico. Ventajas
competitivas potenciales asociadas a la tecnologia.
Identificacién de riesgos y amenazas asociados al retraso
tecnoldgico.

13 La empresa es capaz de introducir sus Hay un procedimiento formal de lanzamiento.
nuevos productos en el mercado con Se mide y se gestiona el tiempo de lanzamiento
agilidad. (time to market).

14 Se mide el esfuerzo inversor global. (%) Inversion en Innovacién/Ingresos totales.

15  Se mide el esfuerzo inversor en (%) Inversion en desarrollo nuevos productos/Ingresos totales
desarrollo de nuevos productos.

16 Se mide la dedicaciéon de recursos (%) Plantilla unidad Innovacion, 1+D, high tech/Plantilla total.
humanos a tareas de innovacién y/o (%) Horas dedicadas innovacién, 14D, high tech/Horas totales.
high tech (innovacion, TIC,
biotecnologia, energias alternativas,
nuevos materiales...).

17 Se mide la participacién del personal en (%) Personal que participa en grupos de mejora/Plantilla total.
grupos de mejora.

18  Se mide el estimulo de los directivos a la (%) Personal a su cargo que participa en grupos de
participacién de su equipo en grupos de mejora/N° total de trabajadores a su cargo.
mejora.

19  Se mide el éxito comercial de los (%) N° de proyectos con éxito comercial/N° total de
proyectos de innovacion. proyectos de innovacién emprendidos.

20 Se mide el retorno econémico de los (%) Ingresos en nuevos productos./Ingresos totales.
nuevos productos.

21 Se mide la productividad o eficiencia de (%) Crecimiento de ingresos/Gasto en innovacion.
la innovacién.

22 Se miden los ingresos por N° de licencias de tecnologfa vendidas o alquiladas.

comercializacion de tecnologfa.

(%) Ingresos asociados a venta, alquiler y mantenimiento de
licencias/Ingresos totales.

Fuente: elaboracion propia.
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Como habra podido apreciarse, de los 22 elementos de la lista, los 13 primeros corres-
ponden a criterios y los nueve Ultimos a indicadores. Para una empresa que desee auto-
evaluarse la forma mas sencilla de hacerlo seria responder “si” o “no” a cada uno de
los elementos de la lista, lo que en la practica significaria transformar los indicadores en
criterios. Pero si se deseara realizar una evaluacion cuantitativa mas compleja seria nece-
sario transformar los criterios en indicadores (en la aproximacion mas simple las respues-
tas “si” o “no” podrian ser tratadas de forma binaria), atribuir una puntuacién a cada
indicador segun el valor resultante de su medicion y ponderar los 22 elementos de la
lista de acuerdo con la importancia o el peso que se considere adecuado otorgar a cada

uno de ellos.

El planteamiento anterior no ha tenido cabida en el &mbito de este trabajo, pero pudiera
ser una tarea a desarrollar en una etapa posterior. Como podria serlo, también, la defi-
nicion precisa de algunos de los indicadores que, aunque conceptualmente puedan ser
facilmente interpretables, son, sin embargo, de formulacién méas compleja. Por ejemplo,
mientras que parece evidente que el periodo de referencia de los indicadores n° 14 a n°
18 debe ser el afio o ejercicio empresarial (ya sea como presupuesto del afio préximo o
como resultado del afio anterior), no esta tan claro cual deberia ser el periodo de apli-
cacion de los indicadores n° 19 a n° 22, pues al respecto habria que hacerse preguntas
como: ¢ Cuantos afos sigue siendo nuevo un nuevo producto? ; Cuantos afios tarda una
innovacién en traducirse en resultados?

Es obvio que hay por delante mucho trabajo y mucho debate hasta conseguir un modelo
gue tenga en cuenta toda la complejidad asociada a la innovacién y, en todo caso, tam-
poco serfa un modelo de aplicacion universal sino que deberia ser adaptado a las espe-
cificidades del sector, territorio o tamafo de la empresa. Por nuestra parte, nos confor-
mamos por ahora con la modesta aportacion de nuestra check list.

La lista anterior puede ser complementada y enriquecida incorporando aquellos criterios
o indicadores adicionales que, sin estar entre los elementos clave, obtenian valoraciones
altas en cada una de las diferentes perspectivas de andlisis desarrolladas en el capitulo
anterior. Sin embargo, para no hacer este capitulo demasiado extenso y repetitivo, hemos
optado llevar estos resultados al anexo 2, “Check lists”, en el que el lector encontrara
las listas de los aspectos méas importantes a tener en cuenta en cada uno de los diferen-
tes enfoques: tipos de innovacién, TIC, recursos humanos...

6.6. Cooperacién con la Universidad

Queremos recordar el contraste entre el escepticismo de los empresarios y la actitud mas
favorable a la colaboracién mostrada por los universitarios, tal y como se ponia de mani-
fiesto en las valoraciones de las listas de criterios e indicadores realizadas por cada uno
de estos dos colectivos. Sin embargo, como se observa en la figura 6.6., y ello debe ser
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motivo de cierto optimismo, esta diferencia es bastante menor en la zona de los elemen-
tos maés valorados y, por otro lado, también debe serlo el hecho de que se produce una
gran coincidencia en cuanto a las areas que ambos colectivos consideran méas adecua-
das para la cooperacion.

FIGURA 6.6. ACTITUD FRENTE A LA COLABORACION

Criterios e indicadores por orden de valoracion
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Fuente: elaboracion propia.

Esta coincidencia se aprecia mejor en la figura 6.7. en la que se muestran, en respecti-
vas columnas, los criterios e indicadores mas valorados asi como la correspondencia entre
las valoraciones de cada colectivo. Como puede verse, con independencia del orden, hay
una gran similitud entre los contenidos de ambas columnas que afecta a mas del 80%
de los elementos (los sefalados en letra negrita). En consecuencia, podemos afirmar que
los empresarios y universitarios consultados coinciden en que deberia ser rentable para
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la empresa confiar parte de sus presupuestos de innovacién a la cooperaciéon con la uni-
versidad y que las materias mas propicias para ello serian:

¢ Apoyo a la formacién en sus diversas posibilidades metodoldgicas.

Prestacion de recursos humanos cualificados.

Explicitacién y puesta en valor del conocimiento.

Prospeccién tecnoldgica y establecimiento de alianzas.

Colaboracién en consorcios y proyectos de innovacion.

Obtencién de productos patentables.
¢ Divulgacion cientifica de las actividades de innovacion de la empresa.

En resumen, empresarios y universitarios, que comparten ciertas preocupaciones, par-
ten de una actitud diferente respecto a la colaboracion. Tal vez los universitarios mues-
tran mayor interés porque ven a la empresa como potencial compradora de sus servi-
cios, mientras que éstas tienden a suponer cierta falta de compromiso de la universidad
ante las fuertes exigencias de su negocio. Es evidente que hay por delante un gran tra-
bajo de generacion de confianza y estimulo hacia los empresarios, pero también es cierto
gue hay algunos aspectos que invitan al optimismo. En todo caso, no es un asunto que
pueda demorarse.

Queremos finalizar este apartado repitiendo algo que deciamos en el capitulo anterior:
aungue una empresa haya asumido el doble reto de innovar y de hacerlo bien, es evi-
dente que por si sola no podra abarcar todas las &reas de innovacion de su interés por
falta de recursos o de conocimientos, ni deberia caer en la tentacién de intentar hacerlo
porqgue los resultados podrian llegar demasiado tarde. Es imprescindible plantearse la
colaboracién con otros, sobre todo con la universidad.

Ademas, la velocidad de la aparicién de nuevas soluciones, supone un desafio impor-
tante no solo para las empresas sino también para los centros tradicionales de origen
del conocimiento, ya que cada vez con mayor frecuencia los nuevos conocimientos resul-
tantes de la innovacién se generan en aquéllas.
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FIGURA 6.7. COINCIDENCIA EN LAS AREAS DE COLABORACION MAS VALORADAS

Universitarios. Criterios

Apoyo a formacién de postgrado de los empleados

Formacién basada en competencias |,
Integracion innovacion en las distintas |

etapas cadena de valor |
Aprovechamiento de las ayudas publicas

para la innovacion |

Plan de formacion establecido

Alianzas tecnoldgicas (acceso a
tecnologias de terceros)

Vigilancia tecnolégica sistematica |/

Cooperacion, participacién en consorcios | p
de innovacién |

Utilizacion efectiva de metodologias de e-learning
Sistema de innovacién establecido

Explicitacion del capital intelectual |~

Estrategia innovacion definida
en marco estratégico de empresa

Universitarios. Indicadores

Cooperacién con universidades

Plantilla con titulacién universitaria |-..

Cooperacion en proyectos

Publicaciones |-

Cooperacién internacional
Ponencias e innovaciéon presentadas

Gasto en formacion |-

Plantilla dedicada high tech |

Cooperacidn en proyectos inversion |

Plantilla dedicada a innovacion

Patentes registradas |

Fuente: elaboracion propia.
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Empresarios. Criterios

Apoyo a formacién de postgrado de los empleados
i Vigilancia tcnoldgica sistematica
Plan de Formacion establecido
Utilizacion efectiva de metodologias de e-learning

Productos y servicios: transmisién de valor
a la sociedad

Cooperacion, participaciéon en consorcios
de innovacion

Biblioteca digital

Alianzas tecnoldgicas (acceso a
tecnologias de terceros)

Aprovechamiento de las ayudas publicas
para la innovacion

Explicitacion del capital intelectual
Formacién basada en competencias

Empresarios. Indicadores

Cooperacién con universidades

i Cooperacion subcontratacion
Cooperacion en proyectos
Plantilla con dedicacién universitaria
Cooperacion en proyectos inversion
Patentes registradas
Dedicacién a formacion per capita
Ponencias e innovacion presentadas
Gasto en informacién
Plantilla dedicada high tech

| Publicaciones
Cooperacién internacional

| Acceso a fuentes de informacion externas
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6.7. El capital intelectual y otros factores criticos

LLa empresa se plantea la innovacién para ser mas competitiva o, simplemente, para
seguir siendo competitiva y sobrevivir. Y la competitividad puede significar ofrecer pro-
ductos o servicios nuevos o con nuevas prestaciones, producirlos con menor gasto de
recursos, incentivar mejor al cliente actual (fidelizacion) o al cliente potencial, o ser mas
rapidos y atractivos que la competencia. Por tanto, debe ser consciente de que la prac-
tica totalidad de sus actividades es susceptible de innovacion y, consecuentemente, fuente
de mejora de sus resultados'’. Se trata de desarrollar el capital intelectual, el conoci-
miento empresarial y el talento de las personas en aquellas actividades capaces de apor-
tar mayor crecimiento en toda la cadena de valor.

En una forma a nuestro entender simplista, se interpreta a veces el capital intelectual
solo en forma de patentes o derechos de propiedad industrial, olvidando los aspectos
relacionados con la cultura de la empresay, sobre todo, con la capacidad de la orga-
nizacion para aprender. Por ello, en las condiciones actuales, garantizarse el acceso a
la informacion, generar conocimiento, contar con una buena definicion de los proce-
sos de negocio y emplear las mejores tecnologias son aspectos que estan en la base
de la innovacién y, consecuentemente, del éxito de las empresas. Efectivamente, la
informacién y el conocimiento permiten a la empresa interpretar, decidir y reaccionar
y, por su parte, los procedimientos y la tecnologia facilitan la accion. En otras pala-
bras, el éxito en la innovacién casi nunca se consigue Unicamente a base de geniali-
dad, sino que requiere, como ya hemos indicado en numerosas ocasiones, un plante-
amiento sistematico basado en sistemas, metodologias y herramientas que permitan,
entre otras cosas, explicitar y almacenar el conocimiento y la experiencia de los emple-
ados (sistemas de gestion del conocimiento), conocer la propia cadena de valor y los
procesos de negocio y formalizar los procedimientos de trabajo (sistemas de calidad),
realizar un seguimiento continuo de la demanda y de la satisfaccién de nuestros clien-
tes (sistemas CRM, encuestas de satisfaccion), asi como de la evolucion de la tecno-
logia aplicable a nuestros procesos (marketing prospectivo) y, sobre todo, incentivar
la formacion de los empleados (plan de formacién, nuevas metodologias de aprendi-
zaje), pues en este contexto y en relaciéon con el conocimiento, la calidad, los sistemas
de informacion avanzados o la orientacién al cliente, la importancia de la formacién
adquiere todo si significado.

Por lo tanto, aceptando la importancia creciente que para la innovacion tiene la com-
binacién de recursos y elementos diversos, debemos admitir que ello conlleva una
necesidad de estandarizacién que facilite la integracion, considerando en este ambito

7" Ver nota anterior, pagina 184.
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los aspectos interculturales, e incluso las diferencias de lenguaje, para lo que, una
vez mas, las TIC pueden abrir el camino hacia la solucion. Abundando en este sen-
tido pluridisciplinar y complejo de la innovacién, que involucra a un nimero creciente
de actores del entorno de la empresa, volvemos a destacar la importancia de dos
aspectos ya mencionados: por un lado, la mayor dificultad que supone analizar e
interpretar las inquietudes de los clientes y, por otro, los distintos tratamientos de la
propiedad intelectual o de proteccion del conocimiento en general. En relacion con
este Ultimo, se aprecia una variedad de comportamientos que va desde el tradicio-
nal registro de las patentes hasta la apertura total que se presenta en algunas redes
abiertas de colaboracién en el entorno TIC, y que también comienza a manifestarse
en el ambito de la motivacién personal abarcando desde la voluntad de poseer al
orgullo de colaborar.

El otro gran factor, quizas hoy todavia incipiente pero que, en nuestra opinién, va a ir
adquiriendo un peso creciente en un préximo futuro, es la exigencia de nuevas formas
de comportamiento de la empresa en relacion con la sociedad y el medio. En concreto,
la sostenibilidad, la conciliacion entre la vida profesional y la vida personal, y la aporta-
cion de valor a la sociedad, mas alla de los bienes o servicios producidos, constituyen
nuevos retos para la innovacién empresarial en las sociedades avanzadas. Pero todo ello,
actuacion sistematica, complejidad, nuevos factores criticos..., son variables que séolo
pueden conjugarse con éxito en un contexto en el que la innovacién impregne por com-
pleto la cultura empresarial.

6.8. Tareas para el futuro

Queremos concluir, por ahora, nuestro trabajo indicando algunas tareas que hemos ido
mencionando a lo largo de este y que podrian servir para dar continuidad al mismo en
el futuro, o bien como base para una reflexion mas ajustada a la realidad de cada
empresa.

En primer lugar, para disponer de un verdadero modelo de evaluacion de la excelencia
en la innovacion empresarial seria necesario poder medir y comparar. Para ello habria
gue abordar tres tareas principales.

e En primer lugar, tomar en consideracion los diferentes &mbitos de la actividad empre-
sarial (sector, territorio, tamafio de empresa...) para establecer un marco estructurado
y no tan generalista para el analisis.

¢ En segundo lugar, finalizar el disefio del modelo de indicadores, a partir de las check
lists propuestas, estableciendo la definicién y férmula de célculo de cada uno, asi como
Su peso en relacion con el conjunto, como se muestra en la ficha de la figura 6.8. Ello
implicaria también, como hemos mencionado en este mismo capitulo, transformar los
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criterios en indicadores lo que no se nos antoja una tarea simple pero tampoco exce-
sivamente complicada.

e En tercer lugar, poner en practica el modelo en una muestra representativa de empre-
sas, previamente seleccionada de acuerdo con el marco establecido, con el objetivo
inicial de contrastar la aplicabilidad del modelo y también de iniciar la recopilacion de
una serie de datos que pueda servir de referencia posterior.

FIGURA 6.8. EJEMPLO DE FICHA DESCRIPTIVA DE INDICADOR

Ficha de indicador

Nombre o descripcion
Interpretacion

Grupo al que pertenece
Origen o fuente de datos
Unidad de medicion

Férmula de célculo

Ponderacion
Frecuencia de recogida de datos
Otros

Fuente: elaboracion propia.
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A. 1.1. Fuentes

A. 1.1.1. Fuentes secundarias

Se ha comenzado con el estudio de fuentes secundarias (informacién documental impresa
y electrénica), para acceder posteriormente a fuentes primarias (opiniones de profesio-
nales).

En cuanto a las fuentes secundarias, se consulté un nimero muy importante de docu-
mentos (ver “Referencias”) de cuya revision se derivan los contenidos de los capitulos 2,
3y 4, es decir, respectivamente:

e El recorrido historico que lleva desde la formalizacion del concepto de 1+D hasta el tra-
tamiento actual de la I+D+i, con una atencién especial a los manuales de la OCDE.

e El estudio de otras metodologias y modelos relacionados con la gestion y evaluacion
de la innovacion en la empresa.

e Una primera aproximaciéon a un modelo propio de evaluacion de la actividad innovadora
en la empresa, con una relacion de posibles criterios e indicadores, en sendas listas estruc-
turadas, para el andlisis posterior de su relevancia y grado de contribucién a la excelen-
cia, a partir de las opiniones de los profesionales consultados (fuentes primarias).

A. 1.1.2. Fuentes primarias

A partir de la relaciéon de criterios e indicadores que acabamos de mencionar, ordena-
dos en sendas listas de 66 y 42 elementos, respectivamente, y a la que nos referimos
mas adelante, se recabd la opinion de 27 profesionales cuya experiencia y trayectoria
profesional se resume en los siguientes datos:
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e 271 empresarios que suman en total alrededor de 530 afos de experiencia profesional
en empresas innovadoras, de los cuales mas de 280 en cargos de alta direccion y no
menos de 70 en puestos de direccién en I+D.

e 8 profesionales del sector publico de [+D (universidad, CSIC...) con una trayectoria
acumulada superior a 170 afios y con una gran experiencia en cooperacion con el sec-
tor privado.

e Asimismo, 9 de los profesionales de los dos grupos anteriores han ostentado respon-
sabilidades institucionales en diversos cargos relacionados con la innovacién, con una
dedicacion acumulada de mas de 110 anos.

¢ En resumen, profesionales con mas de 800 anos de experiencia profesional y casi 450
asumiendo responsabilidades importantes en innovacion.

A. 1.2. Recopilaciéon de informaciéon primaria

Para recabar la opinién de los profesionales se elaboré previamente un cuestionario que
les fue enviado por correo electrénico, en el que a partir de las listas estructuradas de
posibles criterios e indicadores debian valorarlos de acuerdo con ciertas instrucciones.

Dichas listas se incluyen al final de este anexo, en los cuadros A.1.2.y A.1.3. Sobre el
origen de la estructura de las mismas remitimos al capitulo 4. En los cuadros A.1.4, A.1.5
y A.1.6 se muestran, respectivamente, las instrucciones y el modelo de cuestionario de
criterios e indicadores.

Ademas se anuncié una sesion de trabajo para debatir posteriormente los resultados de
las valoraciones y del analisis.

A. 1.2.1. Relevancia y contribucion a la excelencia
Esta valoracion se realizé en funcién de dos aspectos:

¢ Relevancia de cada criterio o indicador para la empresa; entendiendo por rele-
vancia tanto su capacidad de expresar, de alguna manera, el valor de la actividad inno-
vadora, como la posibilidad de ser aplicable en el dmbito empresarial de forma gene-
ral y relativamente sencilla.

Al respecto podemos afirmar que algunos indicadores cominmente aceptados por la
mayoria de los sistemas y metodologias internacionalmente reconocidos, no en todos
los casos serian, en este sentido, relevantes para la mayoria de las empresas. Ya hemos
mencionado con anterioridad el ejemplo del nimero de patentes registradas, indica-
dor muy significativo para la comparacién entre paises o regiones e incluso sectores,
pero poco aplicable a la mayoria de las empresas, especialmente pymes, que, como
es evidente, no tienen ocasion de patentar todos los afios.
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e Contribucién a la excelencia de cada criterio o indicador; entendiendo por exce-
lencia, mas alla de la relevancia anteriormente comentada, la capacidad de los crite-
rios e indicadores para expresar, de algiin modo, la eficiencia de la actividad innova-
dora, el empleo de metodologias e instrumentos de gestidn que permiten a la empresa
alcanzar el maximo aprovechamiento de su esfuerzo innovador, la mejora constante
de los procesos de negocio y de la cadena de valor, la obtencion de resultados comer-
ciales, el crecimiento del capital intelectual de la empresa...

Como puede deducirse de las explicaciones anteriores, la relevancia es un atributo
propio de cada criterio o indicador. Cada uno de ellos es, o no es, relevante en si
mismo. Sin embargo, la excelencia no es un atributo propio, sino que su aplicaciéon
como instrumento de evaluacion implica avance o contribucién a la excelencia. No
podemos decir que un criterio o indicador es excelente sino que contribuye a la
excelencia. Por ello, en lo sucesivo, diremos que un criterio o indicador s mas o menos
relevante y que contribuye en mayor o menor medida a la excelencia.

A. 1.2.2. Indicadores y criterios

En los parrafos anteriores nos hemos referido indistintamente a “criterios e indicadores”
y, sin embargo, el cuestionario diferenciaba claramente entre ambos conceptos. Aun-
gue, en principio, el concepto aparentemente adecuado para evaluar cualquier activi-
dad pareceria ser el de “indicador”, por nuestra parte hemos querido ampliar la posibi-
lidad de “descubrir” elementos de evaluacion de la actividad innovadora en la empresa
introduciendo el concepto de “criterio”. La causa de ello es, desde nuestro punto de
vista, que resulta muy dificil encontrar un conjunto de indicadores que sea suficiente-
mente completo y sensible para expresar la complejidad de la actividad innovadora en
la empresa y que, ademas, sea Util en su gestién. Dificultad tanto mayor cuando nos
referimos, no so6lo a la evaluacion de la actividad innovadora en términos de esfuerzo
realizado y resultados obtenidos, sino sobre todo a su eficiencia y, con ella, a la excelen-
Cia en su gestion.

Por esta razon, hemos decidido ampliar las perspectivas de evaluacién de la actividad
innovadora proponiendo una lista muy amplia y diversa de criterios que, aun cuando no
sean inmediatamente traducibles en valoraciones cuantitativas, aportan ideas relaciona-
das con la innovacién y puedan ser Utiles para su gestion en la empresa.

Veamos el significado que en este trabajo otorgamos a cada uno de estos dos con-
ceptos:

¢ Por indicador entendemos instrumento que tiene por objeto inmediato medir aspec-
tos concretos de la innovacion vy, por tanto, su gama de valores es directamente cuan-
tificable.
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® Por criterio entendemos juicio, opinién o idea relacionada con la innovacién que,
aunque no sea inmediatamente traducible en una valoracion cuantitativa, es capaz
de aportar una vision cualitativa til para la gestion de la innovacion en la empresa,
sin descartar que, posteriormente, pueda ser cuantificable por otros métodos.

Asi pues, simplificando, indicador sera en lo sucesivo, para nosotros, sinébnimo de ins-
trumento para medir, mientras que criterio significara reflexion o juicio con capacidad
de aportar ideas valiosas, en ambos casos relacionados con determinados aspectos de
la innovacion.

Queremos comentar, también, que las dos listas estdn compuestas no Unicamente por
elementos directa e inmediatamente relacionados con aspectos especificos de la inno-
vacion, sino que incluyen otros cuya relacion es indirecta y se manifiesta a través de otras
areas de actividad que a su vez influyen en aquella.

A. 1.3. Método de analisis

A. 1.3.1. Valoracion de criterios e indicadores

Los profesionales consultados han valorado de 0 a 4 (0 = nada; 1 = muy poco; 2 = poco;
3 = bastante; 4 = mucho) los atributos de relevancia y de contribucién a la excelencia
de cada uno de los elementos, tanto de la lista de criterios como de la lista de indicado-
res. Una vez obtenida la valoracion media de cada uno de ellos, para facilitar la interpre-
tacion de los resultados se presenta cada conjunto en un grafico bidimensional, cuya
coordenada X corresponde al valor de relevancia y la coordenada Y al de contribucién
a la excelencia (ver figura A.1.1.). Segun su valoracion cada elemento se situard en la
zona alta, media o baja de cada eje.

Al respecto queremos aclarar que aunque las valoraciones se han obtenido, como aca-
bamos de indicar, mediante una escala de 0 a 4, para la representacion grafica hemos
optado por una escala de 0 a 10, respetando en todo caso la proporciéon entre ambas
coordenadas. La razon de haberlo hecho de esta manera es porgue, en nuestra opinion,
resulta mas facil y fiable una valoracion de no mas de 4 ¢ 5 posibilidades, mientras que
los resultados se discriminan e interpretan mejor en una escala de 10.
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FIGURA A.1.71. REPRESENTACION GRAFICA DE LA VALORACION DE CRITERIOS O INDICADORES
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Fuente: elaboracion propia.

Con los instrumentos anteriores, es decir, la evaluacion y su representacion grafica, hemos
abordado el analisis desde diversas perspectivas, cuyo resultado, que se recoge en el
capitulo 5, constituye la principal aportacién de nuestro trabajo.

Para finalizar conviene recordar que el objetivo que se persigue en este trabajo es, tan
sélo, aportar posibles criterios o indicadores Utiles en el &mbito empresarial, con carac-
ter general. Es decir, si el concepto que cada criterio o indicador expresa puede ser Gtil
para evaluar la innovacién en el contexto empresarial, sin entrar a interpretar su mejor
o peor aplicacién en tal o cual sector o tipo de empresa.

A. 1.3.2. Aportacion de la universidad

Cada uno de los dos cuestionarios (criterios e indicadores) al que el grupo de profesio-
nales debia responder constaba de tres columnas: una para valorar la relevancia, otra
para valorar la contribucion a la excelencia de los criterios y una tercera para expresar su
opinion sobre las posibles aportaciones que pudiera hacer la universidad a la empresa,
en relacion con los conceptos subyacentes en la definicion de cada criterio e indicador.
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La cumplimentacién de esta ultima columna era obligatoria para los profesionales de la
universidad y voluntaria para los de la empresa, pues inicialmente nos habiamos plante-
ado analizar las opiniones y posibilidades de colaboracion desde el punto de vista de los
profesionales de la universidad y centros publicos de I+D. Sin embrago, algo mas de la
mitad de los empresarios optaron, voluntariamente, por responder también a este apar-
tado, por lo que hemos obtenido respuestas de los 8 universitarios y de 11 de los empre-
sarios. Ello nos permite hacer no sélo un analisis global, sino también comparado,
teniendo siempre en cuenta que se trata de un conjunto de opiniones cualificado pero
bastante pequefio.

A. 1.3.3. Sesion de trabajo cualitativa

Tras el analisis de los cuestionarios se ha celebrado una sesion presencial y directa con
10 de los profesionales que respondieron a aquellos. El debate llevado a cabo ha permi-
tido profundizar en las conclusiones alcanzadas y discutir los aspectos mas relevantes o
controvertidos. Como consecuencia se han matizado algunos de los resultados obteni-
dos y se han realizado algunas propuestas adicionales que se comentan en los capitulos
5, “Andlisis de la opinion de los expertos” y 6, “Conclusiones”.
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CuUADRO A.1.2. LISTA DE CRITERIOS

Grupo N° Criterio
Estrategia 1 Aplicacion de metodologias avanzadas de planificacion estratégica
de empresa 2 Cuadro de mando integral
3 Participacion de socios de capital-riesgo en accionariado de la empresa
4 Explicitacion del capital intelectual
5 Actividad exportadora
Organizacion 6 Organizacién “plana”, poco jerarquizada
y cultura 7 Adecuacion permanente de la organizacién al cambio
de empresa 8 Externalizacién de servicios no estratégicos
9 Conocimiento y explicitacion de la cadena de valor
10 Integracion de la innovacion en las distintas etapas de la cadena de valor
1 Realizacién de estudios de mercado
12 Encuestas de satisfacciéon a clientes. Sugerencias de clientes (learning by using)
13 Fidelizacion de clientes
Organizacién 14 Plan de Sistemas establecido
y cultura TIC 15 Sistema de gestion del conocimiento formalizado
16 Biblioteca digital (registro y acceso a referencias documentales)
17 Acceso extendido del personal a Internet
18 Portal/Intranet de empresa
19 Extranet para clientes y/o suministradores
20 Empleo de aplicaciones informaticas avanzadas: CRM, ERP, Portal...
21 Organizacion de empresa en red (con clientes, suministradores, partners...)
22 Aplicacion efectiva del teletrabajo
Estrategia 23 Estrategia de innovacién definida en el marco estratégico de empresa
de innovacién 24 Sistema de innovacién establecido (politica, planificacion, indicadores, metodologia...)
25 Alianzas tecnologicas (acceso a tecnologias de terceros)
26 Alianzas tecnoldgicas (suministro de tecnologia a terceros)
27 Capitalizacion de la innovacion
28 Productos y servicios: transmision de valor a la sociedad
Organizacion 29 Existencia del departamento de innovacion
y gestion de 30 Existencia de la Unidad de gestion de la innovacién (UNE 166000)
la innovacion 31 Ubicacién en entornos de ambito tecnoldgico: parques tecnoldgicos o empresariales
32 Presupuesto de innovacion establecido
33 Auditoria del sistema de innovacién
34 Vigilancia tecnoldgica sistemética: atencion a oportunidades y amenazas
35 Andlisis sistematico requerimientos demanda: clientes, accionistas, legislacion...
36 Monitoreo de la competencia
37 Especificaciones de marketing para innovacion
38 Evaluacion de oportunidades formalizada, anélisis de viabilidad
39 Agilidad para introducir los nuevos productos en el mercado (time to market)
40 Cooperacion, participacién en consorcios de innovacién
41 Aprovechamiento de las ayudas publicas para la innovacion
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CuaDRO A.1.2. LisTA DE CRITERIOS (CONT.)

Grupo [\

Organizacion 42

Criterio

Proteccién de la propiedad industrial

y gestion de 43

Contrato tipo establecido para socios o subcontratistas

la innovacion 44

Proyectos TIC de innovacién identificados en el plan de sistemas

45 Metodologia de proyectos (planificacion, documentacion, control de cambios...)

46 Empleo de herramientas TIC para el desarrollo y gestion de proyectos
RRHH y 47 Plan de formacion establecido
formacion 48 Formacion basada en competencias

49 Utilizacion efectiva de metodologias de e-learning

50 Utilizacion efectiva de metodologias de coaching

51 Reconocimiento de acciones formativas no formalizadas (informal learning)

52 Apoyo a formacién de postgrado de los empleados

53 Andlisis de rentabilidad de la formacion

54 Plan de carreras de los empleados

55 Evaluacion del desempefo de los empleados

56 Estimulo al personal de innovacion: prestigio, retribucion, carrera. ..
Calidad y 57 Sistema de calidad establecido
certificacion 58 Identificacion y definicion de los procesos de negocio

59 Proceso de innovacién explicitado en el sistema de calidad

60 Grupos de mejora formalizados

61 Buzon de sugerencias

62 Adecuacion de los productos desarrollados a estandares

63 Certificacién 1SO9000

64 Aplicacion efectiva de metodologia EFQM

65 Certificacién 1SO 14000

66 Aplicacion de normas UNE de innovacion (UNE 166000)

Fuente: elaboracion propia.
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CuADRO A.1.3. LISTA DE INDICADORES

Anexo 1. Metodologia

Grupo N° Indicador Ayuda a la interpretacion
Esfuerzo 1 Inversion en innovacién sobre ingresos % Inversion/Ingresos
(Input) 2 Inversion en innovaciéon sobre resultados % Inversion/EBITDA
3 Inversion en desarrollo de nuevos productos % Inversién/Ingresos
4 Inversion en innovacion en procesos % Inversion/ingresos
5 Inversién en imagen, marca, posicionamiento % Inversion/Ingresos
6 Inversién en adquisicion de tecnologia % Inversion/Ingresos
7  Plantilla dedicada a innovacion % Plantilla innovacién/Plantilla total
8  Plantilla dedicada high tech (innovacion, % Plantilla high tech/Plantilla total
TIC, biotecnologia energias alternativas...)
9  Plantilla con titulacién universitaria % Plantilla titulada/Plantilla total
10  Financiacion propia % Financiacién propia/inversion total en
innovacién
11 Financiacién externa % Financiacién externa/lnversion total en
innovacion
12 Gasto en formacion % Gasto formacion/Presupuesto gastos
13 Dedicacion a formacion per capita % horas dedicadas/Horas totales
trabajadas al afo
14 Gasto en calidad % Gasto calidad/Presupuesto gastos
15 Gasto en TIC % Gasto TIC/Presupuesto gastos
Resultado 16 Productividad: incremento de ingresos per % Crecimiento de ingresos per capita
(Output) capita respecto al ejercicio anterior
17 Productividad: incremento margen de % Crecimiento del margen explotacion
explotacion respecto al ejercicio anterior
18  Productividad: incremento del EBITDA % Crecimiento del EBITDA respecto al
ejercicio anterior
19  Productividad: actividades de innovaciéon % Crecimiento de ingresos/Gasto en
innovacion
20 Comercial: aumento nimero de clientes % Crecimiento del n° clientes respecto al
ejercicio anterior
21 Comercial: aumento ingresos en nuevos % Ingresos en nuevos clientes/Ingresos totales
clientes
22 Comercial: ingresos en nuevos productos % Ingresos en nuevos productos/Ingresos
totales
23 Comercial: ingresos por exportacion % Ingresos por exportacion/Ingresos totales
24 Proyectos realizados N° de proyectos de innovacién
25 Proyectos con éxito técnico % Proyectos con éxito técnico/Proyectos
innovacion realizados
26 Proyectos con éxito comercial % Proyectos con éxito comercial/Proyectos
innovacion realizados
27 Patentes registradas N° de patentes
28 Patentes en explotacion % Patentes en explotacion/Patentes registradas
29 Ponencias innovacién presentadas N° de ponencias
30 Publicaciones N° de publicaciones
31 Financiacion externa de la innovacion % Financiacion obtenida/Financiacién solicitada
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CuaDRO A.1.3. LisTA DE INDICADORES (CONT.)

Grupo N° Indicador

Vinculaciény 32 Acceso a fuentes de informacién externas

Ayuda a la interpretacion

N° de suscripciones

cooperacion 33 Acceso a Internet

% Plantilla con acceso a Internet

34 Alianzas tecnoldgicas (input)

% Ingresos basado en licencias de tecnologia
de terceros/Ingresos totales

35 Alianzas tecnologicas (output)

N° de licencias de tecnologia concedidas a
terceros

36 Cooperacion en proyectos

% N° de proyectos en cooperacion/N° total
de proyectos de innovacion

37 Cooperacién en proyectos: inversion

% Inversion en proyectos de
cooperacion/Inversion total en innovacion

38 Cooperacion internacional

% Inversion proyectos de cooperacion
internacional/Inversion total innovacion

39 Cooperacién con universidades

% Inversion proyectos en cooperacion
universidad/Inversién total innovacion

40 Cooperacion con empresas

% Inversion en proyectos en cooperacion
empresas/Inversion total en innovacion

41 Cooperacion: subcontratacion

% Subcontratacion en innovacion/Inversion
total en innovacién

42 Cooperacion: financiacion

% Coste de proyectos innovacion soportado
por otros partners

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 1. Metodologia

CuADRO A.1.4. INSTRUCCIONES PARA LA CUMPLIMENTACION DE LOS CUESTIONARIOS

Instrucciones para la cumplimentacion

EOIl escuela de negocios ha encargado a los profesores Jaime del Rey y Jaime Lavifia la realizacién de un trabajo de
investigacion cuyo objetivo es aportar elementos Utiles para la evaluacién de la innovacion, desde la perspectiva de
la excelencia en el contexto empresarial, dado que no siempre son directamente proyectables las propuestas de los
organismos internacionales, como el Manual de Oslo u otras fuentes, por lo general mas facilmente aplicables al
&mbito institucional de pais o region.

La metodologia de trabajo incluye la cumplimentacién, por parte de personas/empresas relevantes en relacion
con el objetivo del proyecto, de dos breves cuestionarios que se recogen en las dos siguientes hojas de este archivo
Excel. El primero referente a indicadores (instrumentos para la medicion) y el segundo a criterios (juicios, opiniones...).

Columnas de relevancia y contribucion a la excelencia: valore de 0 a 4
4 = mucho; 3 = bastante; 2 = poco; 1 = muy poco; 0 = nada; blanco = no contesta

Columna aportacién de la universidad: para respuestas de universidades o centros de I+D. En el caso de empre-
sas responder solo si se desea.

Valorar, también de 0 a 4, si la universidad podria aportar algo a la empresa en relacién con cada criterio o indica-
dor. Es posible que en la mayorfa de los casos se deba dejar en blanco.

Respecto a su posicion al responder al cuestionario: se trata de su opinién y experiencia en relacion con el mundo
empresarial en general, no exclusivamente desde su posicién actual en su empresa, aunque ésta no deje de influir.

Respecto a la interpretacién de los criterios e indicadores: se trata de evaluar la relevancia y posible contribu-
cion a la excelencia de estos, con un enfoque orientado a la empresa mediana o grande, no tanto a la pequena
empresa salvo en el caso de pequenas empresas especialmente innovadoras. No se trata de discernir sobre su apli-
cacién sectorial, sino de identificar instrumentos de caracter transversal y de aplicacién, en principio, a cualquier
sector y tipo de empresa.

Respecto a relevancia: un criterio o indicador serd muy relevante si se considera muy significativo y, ademas, se
considera aplicable en la mayoria de las empresas.

Ejemplo: el gasto en formacion serfa relevante para la mayoria de las empresas, mientras que el nimero de paten-
tes no lo serfa.

Respecto a contribucidn a la excelencia: un criterio o indicador contribuye a la excelencia por lo que aporta a
las exigencias de calidad en la gestion de la innovaciéon. Ejemplo: dirigir proyectos de cooperacion internacional
serfa un criterio de elevada contribucién a la excelencia (aun no siendo muy relevante para la mayoria de las empre-
sas); por el contrario, participar (no dirigir) en proyectos de cooperacién internacional significaria una menor con-
tribucion a la excelencia (aun siendo mas relevante por ser mas aplicable a la mayoria de las empresas).

Autor de la respuesta al cuestionario: por favor, escriba en 4 6 5 lineas su nombre y los aspectos fundamenta-
les de su trayectoria profesional.

Nombre:
1.

2
3
4.
5
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Anexo 2. Check lists

A. 2.1. Los aspectos mas importantes a tener en cuenta.

Relacion y clasificacion

En este anexo presentamos una relacion, o check list, de los principales criterios e indi-
cadores a tener en cuenta, tanto desde un planteamiento general de la actividad inno-
vadora en la empresa como para cada una de las perspectivas del analisis desarrollado
en el capftulo 5. Comenzamos por reproducir el cuadro de la relacién principal propuesto
en las conclusiones (ver cuadro A.2.1), para realizar una clasificacién de sus elementos
y, @ continuacién complementarlo con las check lists especificas.

CuUADRO A.2.1. CHECK LIST DE LA EXCELENCIA EN LA INNOVACION

Relacién de los principales aspectos que la empresa debe tener en cuenta

Criterio o indicador

Informacién complementaria

1 Se ha definido una estrategia de innovacién en el
marco estratégico de la empresa.

Hay un plan estratégico de la empresa y en el se
identifican los proyectos innovadores (producto,
proceso, organizacion o marketing).

Los principales indicadores de la innovacién se
incluyen en el cuadro de mando de la empresa.

2 Hay un sistema de innovacion establecido.

Unidad de innovacion y/o de I+D.

Plan de innovacion. Proyectos y actuaciones definidas.

Cuadro de mando de la innovacion.

Politicas de fomento de la innovacién en todos los
ambitos de la empresa,

3 Hay un sistema de calidad establecido.

Orientacién a procesos de negocio, mas alla de la
obtencién de certificaciones de calidad.

Se han definido la vision, a misién y los valores de la
empresa. El personal los conoce, debate y asimila.

La innovacién forma parte de los valores
de la empresa.
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CuaDRO A.2.1. CHECK LIST DE LA EXCELENCIA EN LA INNOVACION (CONT.)

Relacién de los principales aspectos que la empresa debe tener en cuenta

Criterio o indicador

Informacién complementaria

4 Se han identificado y definido los procesos Se ha definido la cadena de valor de la empresa y en ella se
de negocio. identifican los procesos clave.
5 La innovacion esta integrada en las distintas Se han identificado los proyectos y actividades
etapas de la cadena de valor. de innovacién que afectan a los procesos de negocio
clave.
Se ha analizado la aportacién de valor esperada de los
proyectos y actividades innovadores.
6 Se ha adoptado una metodologia formal para  Planificacién, seguimiento y control.
el desarrollo de proyectos. Identificacion de tareas, objetivos, resultados, entregables.
Documentacion, archivo y clasificacién. Control de cambios
y versiones.
Plan de pruebas y lanzamiento.
7 La cultura de la empresa ha asumido la La distribucién de los recursos humanos y técnicos se
necesidad de adecuacion de la organizacion adecua a las exigencias del negocio, sin dar lugar a
al cambio. reacciones de resistencia significativas.
El equipo directivo difunde y explica el nuevo organigrama
y las razones del cambio.
Se incluyen en el cuadro de mando indicadores de gestion
del cambio.
8 El ambiente innovador impregna la cultura Hay una actitud favorable a la innovacién por parte del
de la empresa. equipo directivo.
Esta actitud se cultiva y transmite al personal.
Se valora la actitud innovadora.
9 Hay una politica de estimulo al personal de Se prestigia la pertenencia a la Unidad de
innovacion. innovacion, +D...
Hay planes de carrera para el personal de innovacion sin
necesidad de “pasarse” a otras areas de la empresa para
progresar econémica y socialmente.
Se retribuye econdmicamente el éxito y la actitud
innovadora.
10 La empresa aprovecha y desarrolla las Portal, intranet.

tecnologias de la informacion y de
las comunicaciones (TIC) para su
organizacion en red.

Herramientas de trabajo en equipo y participacion, foros...

Herramientas para facilitar la movilidad y conectividad.

Web y Extranet abierta a partners, clientes y
suministradores.

Se realiza un anélisis sistematico de
requerimientos de la demanda.

Requerimientos de los clientes actuales.

Tendencias de la demanda.

Limitaciones y exigencias de la legislacién y normativa
aplicable.

Requerimientos de los propios accionistas.

Los resultados del analisis se incorporan al proceso
de innovacion.

220



Anexo 2. Check lists

CuaDRO A.2.1. CHECK LIST DE LA EXCELENCIA EN LA INNOVACION (CONT.)

Relacién de los principales aspectos que la empresa debe tener en cuenta

Criterio o indicador

Informacién complementaria

12 Se realiza una actividad sistemdtica de Seguimiento de la evolucién de las tecnologias clave
vigilancia tecnolégica. para el negocio.
Identificacion de oportunidades de negocio y generacién
de valor que se abren con el desarrollo tecnolégico.
Ventajas competitivas potenciales asociadas a la tecnologia.
Identificacion de riesgos y amenazas asociados al retraso
tecnolégico.
13 La empresa es capaz de para introducir sus Hay un procedimiento formal de lanzamiento.
nuevos productos en el mercado con Se mide y se gestiona el tiempo de lanzamiento
agilidad. (time to market).
14 Se mide el esfuerzo inversor global. (%) Inversion en Innovacién/ingresos totales.
15 Se mide el esfuerzo inversor en desarrollo (%) Inversion en desarrollo nuevos productos/Ingresos
de nuevos productos. totales.
16 Se mide la dedicacion de recursos humanos (%) Plantilla unidad innovacion, 1+D, high tech/Plantilla
a tareas de innovacion y/o high tech. total.
(innovacién, TIC, biotecnologia, energias (%) Horas dedicadas innovacion, 1+D, high tech/Horas
alternativas, nuevos materiales...). totales.
17 Se mide la participacion del personal en (%) Personal que participa en grupos de mejora/Plantilla
grupos de mejora. total.
18  Se mide el estimulo de los directivos a la (%) Personal a su cargo que participa en grupos de
participaciéon de su equipo en grupos de mejora/N° total de trabajadores a su cargo.
mejora.
19 Se mide el éxito comercial de los proyectos (%) N° de proyectos con éxito comercial/N° total de
de innovacion. proyectos de innovacion emprendidos.
20  Se mide el retorno econdémico de los nuevos (%) Ingresos en nuevos productos./Ingresos totales.
productos.
21 Se mide la productividad o eficiencia de la (%) Crecimiento de ingresos/Gasto en innovacion.
innovacion.
22 Se miden los ingresos por comercializacion Ne de licencias de tecnologia vendidas o alquiladas.

de tecnologia.

(%) Ingresos asociados a venta, alquiler y mantenimiento
de licencias/Ingresos totales.

Fuente: elaboracion propia.

En el cuadro A.2.2 hemos hecho una distribucién de los 22 elementos de la lista ante-
rior seguin cada una de las diferentes perspectivas. Hay que recordar que la numeracién
y la inclusién de los elementos en los diferentes grupos no coincide ya con la que se pre-
sentaba en el capitulo 5. Ello se debe al debate que ha contribuido a enriquecer los plan-
teamientos iniciales y, también, a que hemos optado por un enfoque abierto con el objeto
de visualizar al maximo la cobertura de cada una de las perspectivas del analisis.
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CUADRO A.2.2. DISTRIBUCION SEGUN LAS DIFERENTES PERSPECTIVAS DE ANALISIS

Perspectiva Numero de identificacion del criterio o indicador (segun lista anterior)

considerada 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
Grupos seguin

elaboracién propia

Estrategia

empresa

Organizacion

y cultura empresa
Estrategia

de innovacion
Organizacion y

gestion innovacion
Organizacion

y cultura TIC

RRHH y

formacion

Calidad y

certificacion

Tipos de innovacion
segun Oslo

Producto

Proceso

Organizacion
Marketing

Grupos de evaluacion
general segun Frascati
y Oslo

Esfuerzo (input)
Resultado (output)
Vinculacion y cooperacion

Fuente: elaboracion propia.

Como puede observarse, el grupo de “Organizacién y gestion de la innovacion” es el
de mayor concurrencia de elementos, como no podia ser de otro modo. El resto de los
grupos tiene una cobertura mas o menos amplia, con excepciéon del de “Vinculacion y
cooperacion” gue aparece con una cobertura muy baja.

A. 2.2. Check lists especificas

La lista anterior ha sido complementada y enriquecida incorporando aquellos criterios o
indicadores adicionales que, sin estar entre los elementos clave, obtenian valoraciones
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Anexo 2. Check lists

altas en cada una de las diferentes perspectivas del analisis. Como el lector recordara, y
se refleja en el cuadro anterior, nuestra metodologia de trabajo considera (ver figura A.2.3):

e Los siete grupos de elaboracion propia: Estrategia empresa; Organizacion y cultura
empresa; Estrategia de innovacion; Organizacion y gestion innovacion; Organizacion
y cultura TIC; RRHH y formacién; Calidad y certificacion.

e | os cuatro tipos de innovacion del Manual de Oslo: Innovacién en producto; Innova-
cion en proceso; Innovacion en organizacion; Innovacion en marketing.

e |os tres grupos generales de evaluacion y analisis estadistico de Frascati y Oslo: Esfuerzo
(input) en innovacion; Resultados (output) de la innovacion; Vinculacién y cooperacion.

FIGURA A.2.3. ESTRUCTURAS DE LAS LISTAS DE CRITERIOS E INDICADORES

Estrategia de Empresas |

Organizacién y Cultura de la empresa |

\% Resultados (output)
i
n
c
RRHH y Formacion | T
2 o]
b r M
; 9 P P a
0 a r r r
n
Organizacion y Cultura TIC | Calidad y Certificacion n o 8 k
y é —> C — u — e
e t
C a s C i
o ¢ o t n
o i o g
p [¢)
e n
Estrategia de Innovacion | r — — —
a
<
i
Organizacion y Gestion de la Innovacion | 6
n Resultados (output)
Criterios Indicadores

Fuente: elaboracion propia.

En los cuadros A.2.4 a A.2.17 presentamos las check lists correspondientes a cada una
de las tres clasificaciones anteriores. A fin de que cada una de las listas sea completa, se
repiten en ocasiones elementos que ya han aparecido en la lista principal o que, por su
caracter “polivalente” se incluyen también en otras.
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CUADRO A.2.4. CHECK LIST DE LA ESTRATEGIA DE EMPRESA

Relacién de los principales aspectos que la empresa debe tener en cuenta

Criterio o indicador Informacién complementaria

1 Se ha definido una estrategia de innovacién Ver n° 1 del cuadro A.2.1.
en el marco estratégico de la empresa.

2 Se aplican metodologias avanzadas de Se han asumido y se emplean sisteméaticamente
planificacion estratégica. herramientas de planificacion estratégica como “Balance
Scorecard”, Cuadro de mando integral,
u otras equivalentes.

El proceso de andlisis estratégico esta abierto a los
objetivos y estrategias de innovacion.

3 Se explicita y desarrolla el capital intelectual Se comprende el concepto de capital intelectual.
de la empresa. Se identifican los “contenedores” de éste.
Se plantean iniciativas para su aprovechamiento y
desarrollo.
4 Se han identificado y definido los procesos de  Ver n° 4 del cuadro A.2.1.
negocio.

5 La innovacion esta integrada en las distintas Ver n° 5 del cuadro A.2.1.
etapas de la cadena de valor.

Fuente: elaboracion propia.

CuUADRO A.2.5. CHECK LIST DE LA ORGANIZACION Y CULTURA DE EMPRESA

Relacién de los principales aspectos que la empresa debe tener en cuenta

Criterio o indicador Informacién complementaria

1 Se ha adoptado una metodologia formal Ver n° 6 del cuadro A.2.1.
para el desarrollo de proyectos.

2 La cultura de la empresa ha asumido la necesidad Ver n° 7 del cuadro A.2.1.
de adecuacion de la organizacién al cambio.

3 El ambiente innovador impregna la cultura Ver n° 8 del cuadro A.2.1.
de la empresa.

4 Se realizan encuestas periédicas de satisfaccion Se recogen, se analizan y debaten las opiniones y

a clientes. sugerencias de los clientes (learning by using).
5 Se ha definido y se revisa la cadena de valor Estas opiniones se incorporan al proceso de
de la empresa. innovacion.

Se han identificado los procesos de negocio.

Se analiza cuales son las actividades o tareas clave por
su potencial de aportacién de valor.

Se informa y forma al personal.
Se adecuan, si es necesario, los procesos de negocio y
el sistema de calidad.

Fuente: elaboracion propia.
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CUADRO A.2.6. CHECK LIST DE LA ESTRATEGIA DE INNOVACION

Relacién de los principales aspectos que la empresa debe tener en cuenta

Criterio o indicador Informacién complementaria

1 Se ha definido una estrategia de innovacién en el Ver n° 1 del cuadro A.2.1.
marco estratégico de la empresa.

2 Hay un sistema de innovacion establecido. Ver n°® 2 del cuadro A.2.1.

3 La innovacion esta integrada en las distintas Ver n® 5 del cuadro A.2.1.
etapas de la cadena de valor.

4 Hay una politica de capitalizacién de la Se identifica el valor que las innovaciones aportan
innovacion la negocio.

Hay algiin mecanismo de medicion de este y se refleja
en los sistemas financieros de la empresa.
5 Hay una politica de alianzas en relaciéon con el La empresa suministra tecnologia a terceros (licencias,
suministro de tecnologia a terceros. derechos de explotacion de patentes...).
Se han establecido acuerdos de colaboracion en
relacion con el uso y propiedad de esta tecnologia.
6 Hay una politica de alianzas en relacion con el La empresa emplea tecnologia de terceros para el
acceso a tecnologia de terceros. desarrollo de sus productos o mejora de sus procesos
de produccion.
Se han establecido acuerdos de colaboracién en
relacion con el uso y desarrollo de esta tecnologia.
7 Se lleva acabo una politica activa de transmision  Se analiza y comunica el valor que la empresa aporta
de valor a la sociedad. a la sociedad con sus productos, servicios
y actividades.
Se debate y desarrolla la responsabilidad social
corporativa.

Fuente: elaboracion propia.
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CUADRO A.2.7. CHECK LIST DE LA ORGANIZACION Y GESTION DE LA INNOVACION

Relacién de los principales aspectos que la empresa debe tener en cuenta

Criterio o indicador

Se ha adoptado una metodologia formal para el
desarrollo de proyectos.

Informacién complementaria

Ver n° 6 del cuadro A.2.1.

2 La cultura de la empresa ha asumido la necesidad de  Ver n° 7 del cuadro A.2.1.

adecuacion de la organizacion al cambio.

3 Se realiza un andlisis sistematico de requerimientos Ver n° 11 del cuadro A.2.1.

de la demanda.

4 Se realiza una actividad sistematica de vigilancia Ver n° 12 del cuadro A.2.1.

tecnoldgica.

5 La empresa es capaz de para introducir sus nuevos Ver n® 13 del cuadro A.2.1.

productos en el mercado con agilidad.

6 La empresa participa en consorcios de innovacion. Se practica una politica de cooperacion que
permite abordar proyectos de innovacion mas alla
de las limitaciones de las capacidades propias.

7 Se realiza una actividad sisteméatica de monitoreo de  Seguimiento de la evolucion de los competidores

la competencia. y de la penetracion de sus productos y servicios.
Identificacion de ventajas competitivas.
8 Se establece anualmente un presupuesto de Aungue no haya una unidad de innovacion se
innovacion. establece un presupuesto para proyectos y
actividades innovadoras.
9 Se mide el esfuerzo inversor global. Ver n° 14 del cuadro A.2.1.
10 Se mide el esfuerzo inversor en desarrollo Ver n° 15 del cuadro A.2.1.
de nuevos productos.

11 Se mide la dedicacion de recursos humanos a tareas ~ Ver n° 16 del cuadro A.2.1.

de innovacion y/o high tech (innovacién, TIC,
biotecnologia, energias alternativas, nuevos
materiales...).

12 Se mide la participacion del personal Ver n® 17 del cuadro A.2.1.

en grupos de mejora.

13 Se mide el estimulo de los directivos a la Ver n° 18 del cuadro A.2.1.

participacién de su equipo en grupos de mejora.

14 Se mide el éxito comercial de los proyectos de Ver n° 19 del cuadro A.2.1.

innovacion.

15 Se mide el retorno econémico de los nuevos Ver n° 20 del cuadro A.2.1.

productos.

16 Se mide la productividad o eficiencia de la Ver n° 21 del cuadro A.2.1.

Innovacion.
17 Se miden los ingresos por comercializacién de Ver n° 22 del cuadro A.2.1.

tecnologia.

Fuente: elaboracion propia.
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CUADRO A.2.8. CHECK LIST DE LA ORGANIZACION Y CULTURA TIC

Relacién de los principales aspectos que la empresa debe tener en cuenta

Criterio o indicador

La empresa aprovecha y desarrolla las tecnologias
de la informacion y de las comunicaciones (TIC) para
su organizacién en red.

Informacién complementaria

Ver n® 10 del cuadro A.2.1.

Se miden los ingresos por comercializaciéon
de tecnologia.

Ver n° 22 del cuadro A.2.1.

Hay un sistema de gestién del conocimiento
formalizado.

Se han definido las categorias del conocimiento
que la empresa necesita y se propone gestionar,
tanto interno (productos, proyectos, métodos,
ofertas...) como externo (mercado, clientes,
competencia...).

Se han identificado las fuentes de éste.

Hay un sistema de clasificacion del conocimiento
y de consulta.

Se emplean herramientas informéticas para la
gestion del conocimiento.

Se aprovecha el potencial innovador y que ofrecen
las TIC, incorporando herramientas avanzadas.

Se emplean aplicaciones informaticas integradas:
ERP, CRM, ERP...
Hay un Portal e Intranet de empresa.

Se emplean herramientas informéticas para la
planificacién, desarrollo y seguimiento de
proyectos.

Se mide la dedicacion de recursos humanos a tareas
de TIC.

(%) Plantilla dedicada a TIC/Plantilla total.

(%) Horas dedicadas a TIC/Horas totales.

Se mide el gasto en TIC.

(%) Gasto TIC/Presupuesto gastos.

Fuente: elaboracion propia.
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CUADRO A.2.9. CHECK LIST DE RECURSOS HUMANOS Y FORMACION

Relacién de los principales aspectos que la empresa debe tener en cuenta

Criterio o indicador

Hay una politica de estimulo al personal
de innovacion.

Informacién complementaria

Ver n° 9 del cuadro A.2.1.

2 Se mide el estimulo de los directivos a la Ver n° 16 del cuadro A.2.1.

participaciéon de su equipo en grupos de mejora.

3 Se mide la participaciéon del personal en Ver n° 17 del cuadro A.2.1.

grupos de mejora.

4 Se mide la dedicacion de recursos humanos a tareas  Ver n° 18 del cuadro A.2.1.

de innovacion y/o high tech (innovacion, TIC,
biotecnologia, energias alternativas, nuevos
materiales...).

5 Hay un plan de formacién establecido. El plan se revisa, actualiza y dota de presupuesto
para cada ejercicio.

Las actividades de innovacién y sus resultados
forman parte de los criterios de elaboracion del plan.

6 Se conoce la dedicacion a formacion de cada uno de (%) horas dedicadas/Horas totales trabajadas

los empleados y se mide la dedicacion a formacion al ano
per capita.

7 Se realiza anualmente una evaluacion del Se han definido las competencias asociadas al

desempenio de los empleados. puesto de trabajo.
Cada responsable evalua, debate y aconseja a
cada uno de sus subordinados en relacién con sus
fortalezas y debilidades competenciales.

8 Hay un plan de carreras de los empleados Se ha establecido las lineas y criterios de
promocién. Los empleados conocen las
responsabilidades y competencias asociadas a los
puestos superiores.

Hay instrumentos de apoyo al desarrollo
profesional de los empleados que satisfacen las
expectativas.

9 Se emplea una metodologia de formacién basada en  Se han definido las competencias asociadas al

competencias.

puesto de trabajo (conocimientos, aptitudes y
actitudes).

El plan de formacion se estructura alrededor de
los requerimientos competenciales del puesto y de
las necesidades del empleado.

Fuente: elaboracion propia.
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CuUADRO A.2.10. CHECK LIST DE CALIDAD Y CERTIFICACION

Relacién de los principales aspectos que la empresa debe tener en cuenta

Criterio o indicador

1 Hay un sistema de calidad establecido.

Informacién complementaria

Ver n° 3 del cuadro A.2.1.

2 Se han identificado y definido los procesos de
negocio.

Ver n°® 4 del cuadro A.2.1.

3 Se mide el estimulo de los directivos a la
participacién de su equipo en grupos de mejora.

Ver n° 17 del cuadro A.2.1.

4 Se mide la participacién del personal en grupos de
mejora.

Ver n° 18 del cuadro A.2.1.

5 El proceso de innovacion se considera explicitamente
en el sistema de calidad.

Se ha definido la cadena de valor de la empresa y
en ella se identifica el proceso de innovacién
entre, o como parte, de los procesos clave.

6 Se dispone de la certificacion 1SO9000.

Se ha obtenido y se renueva la certificacion
1SO9000, al menos para los productos y centros
de negocio claves.

Se informa y forma al personal.

7 Se aplica el sistema de calidad EFQM.

Con independencia de disponer, o no, de otras
certificaciones de calidad, la empresa conoce y
autoevalua su actividad, total o parcialmente, de
acuerdo con el modelo EFQM.

Se informa y forma al personal.

Fuente: elaboracion propia.
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CUADRO A.2.11. CHECK LIST DE LA INNOVACION EN PRODUCTO

Relacién de los principales aspectos que la empresa debe tener en cuenta

Criterio o indicador Informacién complementaria

1 Se mide el esfuerzo inversor en desarrollo de Ver n° 15 del cuadro A.2.1.
nuevos productos.
2 Se mide el éxito comercial de los proyectos de Ver n® 19 del cuadro A.2.1.

innovacion.
3 Se mide el retorno econémico de los nuevos Ver n° 20 del cuadro A.2.1.
productos.
4 Se miden los ingresos por comercializacion de Ver n° 22 del cuadro A.2.1.
tecnologia.
5 Se mide la utilidad de las patentes registradas. (%) Patentes en explotacion/Patentes registradas.
Hay un histérico de patentes registradas.
Se mide el éxito técnico de los proyectos de (%) Proyectos con éxito técnico/Proyectos innovacion
innovacién realizados.
6 Hay una politica de alianzas en relacién con el La empresa suministra tecnologia a terceros (licencias,
suministro de tecnologia a terceros. derechos de explotacion de patentes,).
Se han establecido acuerdos de colaboracion en
relacion con el uso y propiedad de esta tecnologia.
7 Hay una politica de alianzas en relacion con el La empresa emplea tecnologia de terceros para el
acceso a tecnologia de terceros. desarrollo de sus productos o en sus procesos de

produccion.
Se han establecido acuerdos de colaboracion en
relacion con el uso y desarrollo de esta tecnologia.

Fuente: elaboracion propia.
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CUADRO A.2.12. CHECK LIST DE LA INNOVACION EN PROCESO

Relacién de los principales aspectos que la empresa debe tener en cuenta

Criterio o indicador

1 Hay un sistema de innovacion establecido.

Informacién complementaria

Ver n° 2 del cuadro A.2.1.

2 Hay un sistema de calidad establecido.

Ver n° 3 del cuadro A.2.1.

3 Se han identificado y definido los procesos de
negocio.

Ver n° 4 del cuadro A.2.1.

4 La innovacién esta integrada en las distintas
etapas de la cadena de valor.

Ver n° 5 del cuadro A.2.1.

5 Se ha adoptado una metodologia formal para el
desarrollo de proyectos.

Ver n° 6 del cuadro A.2.1.

6 Hay un plan de formacién establecido.

El plan se revisa, actualiza y dota de presupuesto para
cada ejercicio.

Las actividades de innovacion y sus resultados forman
parte de los criterios de elaboracion del plan.

7 Se conoce la dedicaciéon a formacion de cada
uno de los empleados y se mide la dedicacion a
formacién per capita.

(%) horas dedicadas/Horas totales trabajadas al afio.

8 El proceso de innovacion se considera
explicitamente en el sistema de calidad.

Se ha definido la cadena de valor de la empresa y en
ella se identifica el proceso de innovacién entre, o
como parte, de los procesos clave.

Fuente: elaboracion propia.

CUADRO A.2.13. CHECK LIST DE LA INNOVACION EN ORGANIZACION

Relacion de los principales aspectos que la empresa debe tener en cuenta

Criterio o indicador

Informaciéon complementaria

1 Hay un sistema de innovacion establecido.

Ver n°® 2 del cuadro A.2.1.

2 La cultura de la empresa ha asumido la
necesidad de adecuacion de la organizacion al
cambio.

Ver n° 7 del cuadro A.2.1.

3 La empresa aprovecha y desarrolla las tecnologias
de la informacién y de las comunicaciones (TIC)
para su organizacién en red.

Ver n® 10 del cuadro A.2.1.

4 Se mide la dedicacion de recursos humanos a
tareas de innovacién y/o high tech (innovacion,
TIC, biotecnologia, energias alternativas, nuevos
materiales...).

Ver n° 16 del cuadro A.2.1.

5 Hay grupos de mejora formalizados y se mide la
participacion del personal en ellos.

Ver n® 17 del cuadro A.2.1.

6 La empresa participa en consorcios de
innovacion.

Se practica una politica de cooperacion que permite
abordar proyectos de innovacion mas alla de las
limitaciones de las capacidades propias.

Fuente: elaboracion propia.
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CUADRO A.2.14. CHECK LIST DE LA INNOVACION EN MARKETING

Relacién de los principales aspectos que la empresa debe tener en cuenta

Criterio o indicador

1 Se realiza un anélisis sistematico de
requerimientos de la demanda.

Informacién complementaria

Ver n° 11 del cuadro A.2.1.

2 Se realiza una actividad sistemética de
vigilancia tecnologica.

Ver n° 12 del cuadro A.2.1.

3 La empresa es capaz de para introducir sus
nuevos productos en el mercado con agilidad.

Ver n° 13 del cuadro A.2.1.

4 Se mide el retorno econémico de
los nuevos productos.

Ver n° 20 del cuadro A.2.1.

5 Se realizan encuestas periédicas de satisfaccion
a clientes.

Se recogen, se analizan y debaten las opiniones y
sugerencias de los clientes (learning by using).

Estas opiniones se incorporan al proceso de
innovacion.

6 Se realiza una actividad sistemética de
monitoreo de la competencia.

Seguimiento de la evolucién de los competidores y de
la penetracion de sus productos y servicios.

Identificacion de ventajas competitivas.

7 Se realiza una evaluacion formal de las
oportunidades.

Se analiza formalmente la viabilidad de los proyectos o
actividades de innovacion antes de ser abordados.

8 Se lleva acabo una politica activa de
transmision de valor a la sociedad.

Se analiza y comunica el valor que la empresa aporta a
la sociedad con sus productos, servicios y actividades.

Se debate y desarrolla la responsabilidad social
corporativa.

Fuente: elaboracion propia.
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CUADRO A.2.15. CHECK LIST DEL ESFUERZO EN INNOVACION

Relacién de los principales aspectos que la empresa debe tener en cuenta

Criterio o indicador

Hay una politica de estimulo al personal
de innovacion.

Informacién complementaria

Ver n° 9 del cuadro A.2.1.

Se mide el esfuerzo inversor global.

Ver n° 14 del cuadro A.2.1.

Se mide el esfuerzo inversor en desarrollo de
nuevos productos.

Ver n° 15 del cuadro A.2.1.

Se mide la dedicacion de recursos humanos a
tareas de innovacién y/o high tech (innovacion,
TIC, biotecnologia, energias alternativas, nuevos
materiales...).

Ver n® 16 del cuadro A.2.1.

Se mide la participacion del personal en
grupos de mejora.

Ver n® 17 del cuadro A.2.1.

Se conoce la dedicacion a formacion de cada
uno de los empleados y se mide la dedicacién a
formacién per capita.

(%) Gasto formacion/Presupuesto gastos.

(%) horas dedicadas/Horas totales trabajadas al afio.

Se mide el gasto en TIC (recursos humanos y
técnicos).

(%) Gasto TIC/Presupuesto gastos.

Se mide el gasto en tecnologia (amortizaciones,
licencias, mantenimiento...)

(%) Gasto en tecnologia/Presupuesto de gastos.

Se mide el esfuerzo inversor en nuevos procesos
(0 mejora de los existentes).

(%) Inversion en desarrollo nuevos procesos/Ingresos

totales.

Fuente: elaboracion propia.

CUADRO A.2.16. CHECK LIST DEL RESULTADO DE LA INNOVACION

Relacion de los principales aspectos que la empresa debe tener en cuenta

Criterio o indicador

La empresa es capaz de para introducir sus
nuevos productos en el mercado con agilidad.

Informacién complementaria

Ver n° 13 del cuadro A.2.1.

Se mide el éxito comercial de los proyectos de
innovacion.

Ver n® 19 del cuadro A.2.1

Se mide el retorno econémico de los nuevos
productos

Ver n° 20 del cuadro A.2.1.

Se mide la productividad o eficiencia de la
innovacion.

Ver n® 21 del cuadro A.2.1.

Se miden los ingresos por comercializacion de
tecnologfa.

Ver n° 22 del cuadro A.2.1.

Se mide la utilidad de las patentes registradas.
Hay un histérico de patentes registradas.

(%) Patentes en explotacion/Patentes registradas.

Se mide el éxito técnico de los proyectos de
innovacion.

(%) Proyectos con éxito técnico/Proyectos innovacion

realizados.

Fuente: elaboracion propia.
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CUADRO A.2.17. CHECK LIST DE LA VINCULACION Y COOPERACION

Relacién de los principales aspectos que la empresa debe tener en cuenta

Criterio o indicador Informacién complementaria
1 Hay una politica de alianzas en relacién con el La empresa suministra tecnologia a terceros (licencias,
suministro de tecnologia a terceros. derechos de explotaciéon de patentes...).

Se han establecido acuerdos de colaboracion en
relacién con el uso y propiedad de esta tecnologia.

2 Se miden los ingresos por comercializacion Ver n° 22 del cuadro A.2.1.
de tecnologia.
3 Hay una politica de alianzas en relacién con La empresa emplea tecnologia de terceros para el
el acceso a tecnologia de terceros. desarrollo de sus productos o en sus procesos de
produccion.

Se han establecido acuerdos de colaboracion en
relacion con el uso y desarrollo de esta tecnologia.

4 La empresa participa en consorcios de Se practica una politica de cooperacién que permite
innovacion. abordar proyectos de innovacion mas alla de las
limitaciones de las capacidades propias.
5 Se mide la cooperacién en proyectos. (%) N° de proyectos en cooperacion/N° total de
proyectos de innovacién.
6 Se mide el esfuerzo en cooperacion (%) Inversion en proyectos en cooperacion
internacional. internacional/Inversién total en innovacién.
7 Se mide el esfuerzo en cooperacion con (%) Inversion en proyectos en cooperacion con
universidades. universidades/Inversion total en innovacion.
8 Se mide el esfuerzo en cooperacion con (%) Inversion en proyectos en cooperacion con
empresas. empresas/Inversion total en innovacion.

Fuente: elaboracién propia.
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