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1. INTRODUCCION

La nueva economia es una economia basada en la innovacién, la cual incluye un
compromiso continuo en la renovacion de productos, procesos, organizaciones y
personas. Hoy en dia es cominmente aceptada la innovacion como herramienta
indispensable para la supervivencia y desarrollo de las empresas, y por lo tanto para el

crecimiento econdmico, para el desarrollo y para el bienestar de las naciones.

Podriamos decir que la innovacién es incluso un concepto que estd de moda, en tanto
que existe una amplia preocupacioén por la misma en diferentes ambitos como son la

empresa, la administracion y la educacion.

Entendemos la innovacioén con una herramienta capaz de cambiar la forma de trabajo
en las empresas, haciendo sus procesos de negocio mas eficientes, y en ese sentido
podemos considerar a la innovacidon como una herramienta de transformacion
empresarial, en la medida en que la empresa puede cambiar, incluso radicalmente, a
partir de la aplicacion de la innovacion. Cuanto mayor sea el alcance de esta aplicacion,
mayor sera el grado de cambio introducido y por lo tanto el nivel de transformacion

alcanzado.

En este estudio se analiza la innovacion desde esta perspectiva, diferencidndose frente
a otros numerosos estudios existentes en el hecho de considerar la innovacion a través
de toda la cadena de valor, de contemplar los diferentes tipos de innovacion posibles y
de analizar el “como” se aplica la innovacion mas que centrarse en el “cudnto”.

Entre los principales objetivos perseguidos cabe citar:

e Identificar las principales areas de la empresa en las que se aplica la innovacion

e Identificar las principales barreras y facilitadores que hayan las empresas espafiolas

para llevar a cabo sus innovaciones.

e Modelar el proceso de innovacion seguido por las empresas,
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e Identificar los “ingredientes” de la innovaciéon y las “habilidades” de la empresa

innovadora.

Para ello se han analizado las empresas espafiolas mediante dos aproximaciones

metodologicas:

e Sec ha realizado una encuesta sobre el grado de innovacion en las PYMES de las
cuatro comunidades autonomas en convergencia (Andalucia, Galicia, Castilla La

Mancha y Extremadura).

e Se ha entrevistado a directivos de diferentes grandes empresas espafiolas

pertenecientes a diferentes sectores de actividad

En el capitulo correspondiente se profundiza mas acerca de los objetivos perseguidos y

la metodologia aplicada.

Dado que existe gran confusion y ambigiiedad sobre los diferentes aspectos que abarca
la innovacidn, se ha dedicado un esfuerzo de analisis y sintesis de la bibliografia

existente para explicar de forma resumida los principales conceptos teoricos.

Se pretende que el presente estudio tenga un enfoque practico para el lector, y
especialmente que sirva para que los gestores de empresas encuentren en el mismo una
herramienta util, que no sé6lo despierte el interés en la materia, sino que ilustre y aporte
la informacién bdésica necesaria para la posterior aplicacion de la innovacidon en sus
empresas. Asi se ha recopilado la informacion més relevante sobre el sistema espafiol
de innovacioén, profundizando en los sistemas de las cuatro comunidades auténomas en
las que se ha realizado la encuesta, y prestando especial atencion a las ayudas publicas

a la innovacion.
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2. EL CONCEPTO DE INNOVACION

2.1. La herejia de Galileo

En 1616 Galileo fue citado a Roma donde fue advertido de que no debia animar ni
defender la idea de que la Tierra se movia alrededor de un Sol estacionario. Al saber
que la Iglesia se oponia oficialmente al sistema de Copérnico, Galileo esper6 a que
llegara un momento mds oportuno para convencerles del error de sus métodos
aristotélicos. En 1623 Galileo penso6 que habia llegado el momento. Por aquel entonces,
su amigo y protector, el cardenal Barberini, fue elegido Papa con el nombre de Urbano
VIII. Para reforzar su caso, Galileo escribi¢ un libro: se trataba de un dialogo entre dos
personajes que debatian los sistemas de Aristoteles y Copérnico. Galileo desplegd
como autor sus dotes de politico inteligente. Asi, el personaje aristotélico argumentaba
a lo largo de la obra con gran maestria y fue declarado finalmente vencedor. Era un
truco que tenia que ser la defensa del propio Galileo frente a los que le acusaran de
abogar por las ensefianzas de Copérnico. A pesar de semejante desenlace, muchos de
sus lectores vieron que los argumentos de Copérnico en el libro eran mucho mas
solidos. Quizas lo peor de todo fuera que esas argumentaciones estaban escritas en
italiano, en vez de latin, de modo que los italianos corrientes podian comprenderlas
facilmente. En opinion de la Iglesia, Galileo cometio otros errores adicionales al verter
sus juicios: por la boca del personaje que defendia Aristoteles en su ficcion utilizo los
mismos argumentos que habia utilizado anteriormente el Papa y, ademas, llamé al
personaje casualmente Semplicione, esto es, El Simple. Para agravar aun mas si cabe la
situacion, el nuevo libro de Galileo retaba a la Iglesia precisamente en el momento en

que ésta estaba siendo desafiada por todas partes.

En 1634 Galileo fue procesado. Como consecuencia de aquel juicio, Galileo rechazé
publicamente el sistema planetario de movimiento copernicano. Ironicamente, en el
futuro, ningun cientifico respetable negaria la evidencia de Galileo. El principio de
inercia concebido por Galileo constituiria la base de la primera ley de la mecénica de

Isaac Newton.
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No fue hasta el afio 1983, cuando el Papa Juan Pablo II pidi6 que la discusion entre la
Iglesia y Galileo terminase definitivamente: “Volvamos ahora nuestra mente hacia una
época en la que se habia desarrollado una grave incomprension entre la ciencia y la
fe. El resultado de malentendidos y errores, solamente con un humilde y paciente
nuevo examen se han podido ir disipando de forma gradual. La misma Iglesia aprende
de la experiencia y con reflexion, y ahora comprende mejor el significado que se debe

dar a la libertad de investigacion™.

Encontrado culpable, a pesar de su publica retractacion, Galileo pasod los ocho afios

restantes de su vida bajo arresto domiciliario en una finca cerca de Florencia.

“Galileo ante el Santo Oficio” de Joseph-Nicolas Robert-Fleury

Desde aquella época de Galileo (1600) hasta ahora han evolucionado mucho la mente
humana, las ideas y las formas, aunque el paradigma no ha cambiado. Hoy en dia sigue
suponiendo un esfuerzo extra la defensa de una idea nueva; seguimos teniendo una
inevitable inercia a mantener el status quo, especialmente cuando, aunque sea de forma

aparente, las cosas funcionan.

2.2. Una Economia basada en la innovacion

La experiencia de Galileo descrita anteriormente ilustra de forma muy evidente lo que

el Dr. Michael Porter, Premio Noébel, economista y profesor de la Universidad de
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Harvard expresa en su libro “Acerca de la Competitividad”: “... la compaiia (o la
persona), que exitosamente implanta una nueva o mejor manera de competir, es
porque ésta (compafiia, organizacidon, persona) continlla (en sus actividades) con
obstinada determinacion, frecuentemente de cara al criticismo agrio y obstaculos
graves. De hecho, para tener éxito, la innovacidon nos impone presion, necesidad e

inclusive adversidad, quedando claro que el temor de pérdida frecuentemente es mas

poderoso que la esperanza de ganar...”

A pesar de los obstaculos que a veces es necesario vencer para defender un
pensamiento innovador, y aunque pueda resultar sorprendente, ya en la economia
preindustrial la innovacidon tenia un papel muy importante, incluso tratindose de
producciones artesanales en las que la cantidad de unidades fabricadas de cada
producto era muy pequefia. Por aquel entonces el proceso de innovar era tan artesanal
como cualquiera del resto de procesos negocio del artesano encargado de su puesta en
practica. Una vez alcanzada la era industrial, con el grado de automatizacion en las
tareas que ésta trajo consigo, la innovacion acarrea la produccion masiva de bienes, la
reduccion en los tiempos de fabricacion, incluso la reduccion del ciclo de vida de
dichas productos debido al continuo cambio y mejora en las caracteristicas de los
mismos. Asi nos encontramos que los fabricantes japoneses del sector automocion
trabajan en ciclos de vida de producto de dos afios, la industria electronica japonesa
considera ciclos de tres meses, existen productos financieros cuya esperanza de vida es
de dias o incluso de horas. Y todo ello porque transcurridos dichos periodos de tiempo,
los productos estdn obsoletos y fuera de mercado, y la empresa que no repare en dicha
apreciacion puede llegar a encontrarse con que otro competidor, quizas mas pequefio y
humilde, le ha ganado la delantera. En los ultimos treinta afios hemos visto como
grandes corporaciones se han visto relegadas en sus respectivas industrias por
“relajarse” en su proceso de innovacion, contdndose por cientos las que en dicho
periodo han caido por el mismo motivo de la preciada lista de las Fortune 500. C.K.
Parlad lo resume muy bien en la frase: “Si queremos escapar a la atraccion
gravitacional del pasado tenemos que ser capaces de replantear nuestras propias
ortodoxias. Debemos volver a generar nuestras estrategias esenciales y replantear

nuestras creencias fundamentales sobre como vamos a competir”.
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La nueva economia es una economia basada en la innovacion, la cual incluye un
compromiso continuo en la renovacion de productos, procesos, organizaciones y
personas. Hoy en dia es comunmente aceptada la innovacion como herramienta
indispensable para la supervivencia y desarrollo de las empresas, y por lo tanto para el
crecimiento econdémico, para el desarrollo y para el bienestar de las naciones. No son
por tanto casuales los importantes esfuerzos desplegados por las Administraciones
Publicas de todo el mundo para fomentar, impulsar y apoyar la innovacion, lo cual
implica, entre otros, la financiacion de actividades innovadoras, las ayudas fiscales, la
formacion en la materia y un largo etcétera. Todas estas medidas no hacen sino reflejar
la indudable determinacion de los diferentes gobiernos por desarrollar una economia
basada en la innovacion y esto se hace patente tanto a nivel de administraciones
nacionales, como regionales y locales, convirtiéndose incluso esta materia, y en
concreto el fomento de la misma, en arma arrojadiza entre diferentes contrincantes

cuando de una contienda electoral se trata.

Diferentes estudios (OCDE 2000) muestran el creciente interés que la economia de la
innovacion ha suscitado, adquiriendo un papel determinante en el crecimiento
econdmico, que se materializa en el cada vez mayor nimero de patentes registradas,
en el mayor gasto en [+D (Investigacion y Desarrollo) y sobre todo en innovacion para

lograr mejoras en la rentabilidad y productividad de la empresa.

Podriamos decir que la innovacion es un concepto de actualidad que nos invade; ya
sea en la literatura, en los medios de comunicacion, en diferentes soportes
publicitarios, en los planes estratégicos y memorias de las empresas, en los programas
de formacién de post-grado, etc. Ahora bien, si hubiésemos de establecer una
definicién formal sobre qué consideramos innovacidon posiblemente nos asaltarian
dudas incluso pequenas confusiones acerca del verdadero significada del concepto:
(qué relacion existe entre invencion e innovacion? ; y entre innovacion e [+D? ; es la
innovacion un fendmeno casual o por el contrario consta de un proceso metodoldgico
y reflexivo? ;, ha de circunscribirse la innovacion tinicamente al &mbito tecnologico? ¢,
afecta la innovacion al sector servicios o ha de considerarse solo en sectores

industriales? Podriamos seguir formulando preguntas que seguramente despierten en
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el lector, al menos, cierta necesidad de reflexion antes de dar respuesta a las mismas.
Por esta razon, a lo largo de los siguientes apartados se intentara profundizar en los

diferentes aspectos y en las relaciones de unos conceptos con otros.

2.3. Marco de trabajo para el estudio de la innovacion

Dada la complejidad del concepto innovaciéon y la gran variedad de posibles
interpretaciones del mismo, es preciso establecer un marco comun de interpretacion de
la misma y de los conceptos relacionados. Esta necesidad es atin mayor cuando, como
es éste el caso, hablamos de la innovacion en el contexto de un estudio de medicion de
la actividad innovadora, ya que han sido numerosos y variados los estudios realizados
sobre la materia, los cuales han empleado diferentes definiciones, aproximaciones
metodoldgicas e indicadores relevantes. Se hace por tanto aconsejable, incluso
podriamos decir imprescindible, la normalizacion de este tipo de estudios,
especialmente cuando se pretende establecer un marco que permita la comparacion
entre estudios y geografias, asi como la evolucion con el paso del tiempo de los

diferentes aspectos relacionados con la innovacion.

Con el objetivo de mejorar la medida de la innovacidon estableciendo un conjunto
coherente de conceptos y herramientas naci6 en 1992 la primera edicion del Manual de
Oslo, el cual trataba fundamentalmente acerca de la innovacién tecnologica de
productos y procesos en el sector manufacturero. Desde entonces este manual se ha
convertido en un referente para las encuestas y modelos analiticos que pretenden
profundizar en la naturaleza e implicaciones de la innovacion. Asimismo, con el paso
de los afios, el Manual de Oslo también ha evolucionado en cuanto a precision de los

conceptos, ambito de aplicacion y metodologias empleadas.

El Manual de Oslo, que hoy en dia cuenta ya con una Tercera Edicion (2005), esta
desarrollado conjuntamente por Eurostat y la OCDE, y forma parte de una serie de
manuales dedicados a la medicion y andlisis de la actividad cientifica, tecnologica e
innovadora. El Manual facilita una serie de guias y directrices para la recogida e

interpretacion de datos sobre innovacion que pretenden facilitar la posterior
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comparacion entre los diferentes estudios que se realicen en diferentes geografias y

momentos.

La citada Tercera Edicion es el resultado del trabajo realizado por el Grupo de Trabajo
de Expertos Nacionales en Indicadores de la Ciencia y la Tecnologia de la OCDE
(GENICT), el Grupo de Trabajo de EUROSTAT en Estadisticas de la Ciencia, la

Técnica y la Innovacion (WPSTI) y un grupo de expertos externos.

Para la realizacion del presente estudio sobre “La innovacion como herramienta de
transformacion empresarial” se han seguido las pautas marcadas por el Manual de
Oslo en aquello en que ha sido de aplicacion, dado que el alcance del mismo contempla
estudios mucho mas detallados que éste, incluso la revision periddica de los mismos.
Mas adelante, en el capitulo de Presentacion y Definicion de indicadores, se detallaran
las guias seguidas asi como las simplificaciones realizadas, sin que €stas ultimas, en

absoluto, contradigan los estandares y recomendaciones del Manual.

2.4. Definicion formal de innovacion

Tendemos a pensar que la innovacion estd necesariamente ligada a un descubrimiento o
invento genial, a la creatividad de un cientifico sabio (al estilo de Galileo) y cuyo
resultado supone una novedad mundial. Si bien es cierto que estos elementos son
esenciales, no son los unicos que caracterizan un proceso cuyo alcance es mucho mas
amplio y en el cual podemos distinguir a su vez diferentes subprocesos que se iran
desgranando a lo largo de los proximos capitulos. Sirva como adelanto en este punto la
afirmaciéon de uno de los académicos mas prestigiosos, el profesor Peter Drucker
(1994): ... la innovacion es trabajo duro, mds que una genialidad”. El gran reto es no
solo de tener ideas, sino que éstas sean buenas y ademas ser capaces de generarlas de
manera continua, ya que el mercado es cambiante y los competidores no se detienen.
Estas buenas ideas deben ser susceptibles de ser aplicadas a la creacion de ventajas
competitivas para la empresa, ya sea en forma de nuevos productos y servicios, nuevos
modelos de negocio, nuevos 0 mas eficientes procesos de negocio y nuevas estructuras

organizativas.
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Innovar es un proceso continuo

Peter Senge, en su obra La Quinta Disciplina (Granica, 1992), utiliza el siguiente

ejemplo para ilustrar la sutil diferencia entre “invento” e “innovacion’:

“En una fria y clara maniana de diciembre de 1903, en Kitty Hawk,
Carolina del Norte”, la fragil aeronave de Wilbur y Orville Wright
demostro que era posible volar con maquinas de motor. Asi se invento
el aeroplano, pero pasaron mas de treinta anios hasta que la aviacion

comercial pudiera servir al publico en general”.

Segin Senge, “inventar” es el proceso mediante el cual se demuestra que una idea
nueva funciona en el laboratorio. “Innovar” requiere un paso mas, que consiste en que
dicho “invento” pueda ser reproducido sin problemas, a gran escala y a costes
practicos. Los hermanos Wright demostraron que el vuelo con motor era posible, peo el
DC-3 de McDonnell Douglas, introducido en 1935, inaugur6 la era del viaje aéreo

comercial.
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El que es reconocido como el padre de las primeras teorias acerca de la innovacion,
Joseph Schumpeter', decia en el afio 1911 que la innovacion es la accion de dotar a un
recurso de la capacidad de crear riqueza. Se trata sin duda de una definicion
impecable salvo que nos preguntemos cémo se consigue dicha accidon, en cuyo caso
nos pareceria demasiado amplia y echariamos de menos un poco mas de concrecion

que nos permita alcanzar el fin ultimo perseguido.

La Real Academia en su Diccionario de la Lengua Espaiola, define la innovacion
como “la accion y efecto de innovar”, siendo innovar “mudar o alterar algo,
introduciendo novedades”. Para los efectos que nos ocupan, y tal y como ya se ha
anunciado anteriormente, nos alinearemos en este aspecto también con el Manual de
Oslo, Tercera Edicion (OCDE/Eurostat, 2005) y nos quedaremos con la siguiente

definicion recogida en el mismo:

Una innovacion es la introduccion 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 prdcticas internas de la empresa, la

organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores.

Para que realmente pueda considerarse innovacion, el producto, proceso, método de
comercializacién o método organizativo deben ser nuevos para la empresa, o al menos,
significativamente mejorados. La definicion es valida tanto para los desarrollos
realizados por la propia empresa, como en el caso de que éstos hayan sido adoptados
del mercado por cualquier via (contratacion de servicios a profesionales externos,

incorporacion a plantilla de nuevos profesionales, adquisicion, formacion, etc.)

Joseph Alois Schumpeter (1883 -1950), economista y politico austriaco, ministro de Finanzas de este pais entre
1919 y 1920. Destacd por sus investigaciones sobre el ciclo econémico y por sus teorias sobre la importancia vital
del empresario en los negocios, subrayando su papel para estimular la inversion y la innovacién que determinan el
aumento y la disminucion de la prosperidad. Predijo la desintegracion sociopolitica del capitalismo, que, segun él, se
destruiria debido a su propio éxito. Sus principales obras son: Teoria del desenvolvimiento econémico (1912), Los
ciclos econdémicos (1939), Capitalismo, socialismo y democracia (1942) y La historia del analisis econémico
(postuma, 1954).
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También podemos considerar una innovacién como la agregacion de uno o mas tipos
de innovaciones, como por ejemplo de producto y de proceso. Asi encontramos por
ejemplo el caso de la maquinilla de afeitar Mach 3 de Gillete, que contd con una
inversion de 750 millones de dolares y dio lugar a 35 patentes diferentes, antes de su

comercializacion.

2.5. Tipos de innovacion

Tradicionalmente se ha hablado de la innovacion como algo que afecta Uinicamente a
productos y servicios. Sin embargo, hoy en dia es admitido que pueden ser varios los
tipos de cambios introducidos en la empresa que pueden desencadenar una aportacion
de valor para la misma, sin que necesariamente impliquen la introduccion de nuevos

elementos en su oferta.

Es extensa la literatura referente a esta materia, no existiendo un convenio en cuanto a
las posibles clasificaciones. Incluso aquellas ya establecidas y que podriamos
considerar como “oficiales”, en sus sucesivas revisiones han ido ampliando el grado de
cobertura. Es este el caso de los tipos de innovacion definidos en el Manual de Oslo,
cuya Tercera Edicion extiende la clasificacion establecida en la edicion anterior
manteniendo al maximo la continuidad de la misma. Puesto que vamos a abordar aqui
los tipos de innovacion atendiendo a diferentes criterios para su clasificacion, nos
alinearemos con el Manual de Oslo en aquel criterio coincidente con uno de los
nuestros y que utiliza para establecer su propia clasificacion. A saber: la distincion

entre innovaciones en funcion del resultado obtenido por las mismas.

Considerando los tres diferentes criterios, se obtienen los siguientes tipos de

innovacion:

e En funcidn del resultado obtenido u objeto de la innovacion.
Asi hablaremos de cuatro tipos innovacion:

o Innovacion de producto
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o Innovacion de proceso
o Innovacion de mercadotecnia
o Innovacion de organizacion
e En funcion del vehiculo empleado para obtener la innovacion.
En este caso distinguiremos los siguientes tipos:
o Innovacion tecnologica
o Innovacion no tecnologica
e En funcidn del grado de cambio introducido por la innovacion.
Hablaremos de dos tipos de innovacion en este caso:
o Innovaciones radicales

o Innovaciones incrementales o graduales

2.5.1. Innovaciones en funcion del resultado obtenido de la innovacion

Tal y como ya se ha anunciado anteriormente, bajo este criterio de clasificacion nos
alinearemos con lo definido en el Manual de Oslo, Tercera Edicion (2005), en el cual

se encuentran recogidos cuatro tipos de innovaciones.

o Innovacién de producto: se corresponde con la introduccion de un bien o de un
servicio nuevo, o significativamente mejorado, en cuanto a sus caracteristicas o en
cuento al uso al que se destina. Esta definicion incluye la mejora significativa de las
caracteristicas técnicas, de los componentes y los materiales, de la informatica

integrada, de la facilidad de uso u otras caracteristicas funcionales.

El nuevo producto, entendido como bien o servicio, puede ser el resultado de la
utilizacion para su creacion de nuevas tecnologias o conocimientos, o bien ser fruto
de una combinacion de tecnologias o conocimientos ya existentes. Como ejemplo
ilustrador de este tipo de innovacién podemos citar las primeras camaras
fotograficas digitales, las cuales hacen uso de una combinacién de tecnologias ya

existentes para que no habian jamas sido empleadas para semejante fin.
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e Innovacion de proceso: es la introduccion de un nuevo, o significativamente
mejorado, proceso de produccion o de distribucion. Ello implica cambios

significativos en las técnicas, los materiales y/o los programas de trabajo.

Entre los posibles beneficios obtenidos a partir de una innovacion de proceso
pueden estar la reduccion de los costes de produccion, la mejora de la calidad o la
produccion de nuevos o significativamente mejorados productos. Como ejemplos
de este tipo de innovaciones podemos citar la utilizacion de disefio asistido por
ordenador para la creacion de un nuevo producto, o la implantacion de un sistema
de trazabilidad de mercancias basado en la utilizacion de tecnologias de

radiofrecuencia (RFID).

o Innovacién de mercadotecnia: Se refiere a la aplicacion de un nuevo método de
comercializacion que implique cambios significativos del disefio o el envasado de

un producto, su posicionamiento, su promocion o su tarificacion.

Este tipo de innovaciones pueden buscar una respuesta mdas adaptada a las
necesidades de los consumidores, la apertura a nuevos mercados o un nuevo
posicionamiento de un determinado producto. Para que realmente pueda ser
considerada una innovacidén en mercadotecnia como tal, ha de referirse a métodos
no empleados anteriormente y suponer una ruptura con respecto a las practicas ya
realizadas. Como ejemplo de este tipo de innovaciones podemos citar la
introduccion de nuevos sabores a un determinado alimento para captar nuevos
clientes o el cambio radical en el envasado de un producto de cosmética para

cambiar su imagen y por tanto llegar a un nuevo segmento de mercado.

o Innovacién de organizacion: se considera en este tipo la introducciéon de un nuevo
método organizativo en las practicas, la organizacion del lugar de trabajo o las

relaciones exteriores de la empresa.

Lo que distingue una innovacion de organizacion de otros cambios organizativos en
la empresa, es la introduccion de un método (en las practicas de la empresa, la
organizacion el lugar de trabajo o las relaciones exteriores) que no haya sido

empleado anteriormente por la empresa. Como ejemplos de este tipo podemos citar
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la introduccion por primera vez de practicas de gestion del conocimiento o

externalizar por primera vez una determinada funcion de la empresa.

Una manifestacion evidente de la posibilidad de que los diferentes tipos de innovacion
pueden combinarse dando lugar a una innovaciéon mas compleja, lo tenemos en el
hecho de que cada vez se esta concediendo mas importancia a la innovacion en
modelos de negocio. Segun un estudio realizado a nivel mundial por IBM (Global
CEO Study 2006)%, la mayoria de los directivos de empresas se estan dando cuenta de
que pueden acceder de nuevas maneras a los recursos y capacidades que necesitan
para diferenciarse de la competencia, incluso pasando por poner en duda modelos

negocio ya consagrados.

Areas prioritarias de innovacion (porcentaje de respuestas)

Areas prioritarias de Innovacion.
(% de respuestas)

100 —— — —
90 —|— I |
80 41— ~Productos, —
701 Servicios y |

Mercados
60— — —
50 | I— |
40 —— _—
Operaciones
30 | |
20—
10 _| Modelo de
:

Seguidores Lideres

Por su crecimiento acumulado del
margen operativo en los dltimos 5 anos.

Fuente: IBM Global CEO Study 2006

Con el objeto de estudiar en profundidad el papel de la innovacion en el éxito de las empresas, IBM elaboré el
informe Global CEO Study 2006, que recoge la opiniéon de 765 consejeros delegados y maximos responsables del
sector publico en todo el mundo, y que es continuaciéon de una primera encuesta publicada también por IBM en
2004. Los directivos entrevistados trabajan para organizaciones pertenecientes a veinte sectores y once regiones
geograficas distintas -267 Europa, 191 Américas, 307 Asia/Pacifico- en mercados maduros y también en
importantes mercados emergentes, como China, India y paises de Europa del Este y Latinoamérica.
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Las empresas buscan cada vez mas la especializacion como camino de supervivencia, y
para lograrla de una manera eficiente se ven obligadas a innovar en sus modelos de
negocio, lo cual pasa por realizar importantes cambios en su organizacion y por
establecer alianzas estratégicas, pudiendo ser éstas Ultimas incluso con sus

competidores.

2.5.2. Innovaciones en funcion del vehiculo empleado para obtener la innovacion

No cabe duda de que, cualquiera que sea el tipo de innovacién conforme a la
clasificacion anterior, la tecnologia actia en gran niimero de ocasiones como el
vehiculo inductor de la innovacion. Ahora bien, la importancia del papel jugado por la
tecnologia no le confiere la exclusividad de ser el unico vehiculo capaz de dar lugar a
innovaciones. Asi hemos de distinguir entre innovaciones tecnoldgicas e
innovaciones no tecnolégicas’. Las primeras se refieren a aquellas en las que el
cambio en la empresa viene producido por la utilizacién de una tecnologia. Este tipo
de innovacion se ha relacionado habitualmente con los cambios aplicados en los
medios de produccion. Hablaremos de innovaciones no tecnologicas cuando el cambio
venga promovido por un vehiculo no tecnoldgico, como pueda ser un cambio
organizativo, nuevos sistemas de distribucion o de comercializacion. Ambos tipos de
innovaciones se encuentran directamente relacionados, hasta el punto de que la
adopcion de nuevas tecnologias en la empresa ha de ir acompafiado casi
necesariamente por una adaptacion de las estructuras organizativas y el redisefio de
procesos de negocio. Esto es, la innovacion tecnoldgica no viene sola sino que trae
consigo también innovaciones no tecnoldgicas. Estas Glltimas se configuran, por tanto,

como una alternativa y/o complemento de las primeras.

En el lenguaje habitual, quizas por un abuso del mismo, se ha venido asimilando la

innovacion al concepto de innovacion tecnoldgica, aunque como hemos visto, se

Las innovaciones no tecnoldgicas son denominadas por algunos autores como innovaciones administrativas o
innovaciones organizativas. Incluso no es extrafio encontrar literatura que considera innovacion tecnologica aquella
referida a productos o procesos. Ahora bien, puesto que la tecnologia puede dar lugar a innovaciones de cualquiera
de los tipos establecidos en la clasificacion referente al objeto de la innovacion, y ademads, para que se den
cualquiera de dichas innovaciones no es condicion imprescindible la componente tecnologica, hablaremos en este
contexto unicamente de innovacion tecnoldgica e innovacion no tecnoldgica. De esta forma se evitaran confusiones
semanticas derivadas del hecho de no existir un convenio inico.
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encuentran claramente diferenciados. El analisis y estudio de la frontera entre estos

dos tipos de innovacion ha ido cobrando peso e importancia en los Ultimos afios. Asi

por ejemplo, nos encontramos como la “Encuesta sobre Innovacién Tecnoldgica en las

Empresas” del Instituto Nacional de Estadistica (INE) contempla y analiza en uno de

sus apartados las innovaciones no tecnologicas, innovaciones organizativas y de

comercializacion, a pesar de suponer esta consideracion cierta contradiccion con el

titulo de la encuesta.

Empresas con innovaciones no tecnoldgicas, innovaciones organizativas y de

comercializacion (unidades)

Menos de 250

empleados
TOTAL EMPRESAS
Empresas con innovaciones no tecnolégicas en el periodo 2003-2005:
39.974
Total
Innovaciones organizativas: N° de empresas que han introducido:
- 7 q 26.043
Sistemas de gestion nuevos o mejorados
Innovaciones organizativas: N° de empresas que han introducido:
s - 3 27.016
Cambios importantes en la organizacion del trabajo en la empresa
Innovaciones organizativas: N° de empresas que han introducido:
Cambios significativos en las relaciones con otras empresas o 8.690

instituciones

Innovaciones de comercializacion: N° de empresas que han
introducido: Modificaciones significativas del disefio o envasado de 7.390
un bien o servicio

Innovaciones de comercializacion: N° de empresas que han

introducido: Métodos de venta o distribucion nuevos o mejorados 7.680
de manera significativa

Fuente: INE. Encuesta sobre innovacion tecnologica en la empresas 2005.

250 y mas
empleados

1.752

1.353

1.266

535

403

379

Total
2005

41.725

27.395

28.282

9.225

7.793

8.059

Para citar algunos ejemplos de innovaciones no tecnoldgicas nos fijaremos en los

cambios sufridos en el sector de los supermercados, el cual, durante la década de los

90, dio lugar a importantes innovaciones que hoy forman parte del escenario habitual.

e Aparece el concepto de productos frescos y se empiezan a vender frutas, vegetales,

carnes y pescados. Productos estos que, por ser perecederos, obligan a los clientes a
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acudir casi diariamente al supermercado para realizar la compra, en lugar de la

cadencia semanal o quincenal a la que estaban acostumbrados.

o Comienza el uso de marcas propias, con la consiguiente reduccion de costes de

producto y finalmente del precio que abona el cliente final.

e Aparecen los pagos diferidos a proveedores (30, 60, 90 dias) lo cual les permite

gestionar mas eficientemente su efectivo.

2.5.3. Innovaciones en funcion del grado de cambio introducido por la innovacion

El paleont6logo norteamericano Stphen Jay Gould, proponia que durante la mayor
parte de su existencia, las especies animales y vegetales tienen unas caracteristicas
determinadas que se mantienen practicamente inalteradas tanto desde el punto de vista
fisiolégico como de su comportamiento. Durante largos periodos de tiempo, que
pueden alcanzar los millones de afios, estas caracteristicas permanecen sin cambios
destacables y, si acaso, tan s6lo se producen ligeras adaptaciones al medio. De repente,
y sin que necesariamente medie un fendmeno de la naturaleza que implique una
disrupcion, como pudieran ser un meteorito o una hecatombe, las especies sufren una
transformacion o cambio radical: asi aparecen las flores sin que existieran mosquitos
que las polinizaran, a los peces les salen patas, éstas se transforman en alas y algo

parecido a un gorila se pregunta hoy en dia sobre su propia existencia®.

Al igual que las especies, hay empresas que son capaces de cambiar las reglas del juego
de forma radical, esto es, mediante cambios significativos que alteran el paradigma en
un determinado sector. Estariamos refiriéndonos asi a las innovaciones radicales, que
son aquellas que suponen una ruptura con lo establecido, y que no pueden entenderse

como una evolucion de la situacion establecida.

En la historia tenemos casos de innovaciones radicales como el del antiguo aparato de
television a tubos que pasd a ser de transistores como consecuencia del trabajo
realizado por los laboratorios Bell para buscar una soluciébn que evitara el

recalentamiento de los tubos de vacio. Asi nacid el transistor, cuya invencion por

A esta teoria sobre la evolucion se la conoce con el nombre de equilibrio puntuado.
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Bardeen, Schockley y Brattain, les permitié recibir el premio Nobel y dio lugar al

inicio de la era de la miniaturizacion en la electronica.

Por otro lado, nos referiremos a innovaciones incrementales como aquellos pequefios
cambios orientados a la mejora de la productividad de la empresa y que, si bien de
manera aislada son poco significativos, la sucesion y acumulacion de los resultados de

los mismos pueden constituir una base importante de transformacion.

Un ejemplo de este tipo de innovaciones lo tenemos en los trabajos de la empresa
Petrobras en la exploracion y extraccion de petroleo en aguas profundas. A través de
los mismos se fueron introduciendo sucesivas mejoras tecnoldgicas como las de las
estacas de fijacion al fondo marino, que a la postre han permitido extraer petroleo en

aguas cada vez mas profundas.

Ettlie, Bridges y O'Keefe (1984) sostienen como consecuencia de sus estudios que las
innovaciones radicales ocurren mas frecuentemente en empresas con politicas mas
agresivas, mientras que las innovaciones incrementales son fruto de empresas mas
formalizadas y descentralizadas. Adler (1989) sostiene que es dificil establecer una
barrera diferenciadora entre ambos tipos de innovacién, ya que la sucesion de

innovaciones incrementales puede dar lugar a una innovacion radical.

2.6. El proceso innovador

En 1899, Charles Duell, director de la Oficina de Patentes de Estados Unidos afirmo
que todo lo que podia ser inventado ya habia sido inventado. Sin embargo, mas de un
siglo después es evidente que ain no hemos llegado a ese estadio y no dejamos de
sorprendernos por las numerosas innovaciones que invaden nuestra vida dia tras dia.

Nos hemos habituado a vivir en un entorno gobernado por los cambios continuos, en
cada industria, en cada geografia y en cada empresa. Estas, las empresas, en su
esfuerzo para adaptarse a un mercado cambiante, encuentran en la innovacion una de
sus mas inestimables aliadas, que les permitira afrontar los cambios y sobrevivir en un

mundo lleno de turbulencias. Ahora bien, las grandes preguntas que se formulan todas
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ellas son cudles son los elementos que hacen a una empresa innovadora, qué es lo que
le da la capacidad a la empresa para generar cambios y cudles han de ser los pasos a

seguir para lograrlo.

En definitiva, nos estamos preguntando cuales son las etapas del Proceso Innovador,
asi como las interacciones en el seno de la empresa y con otros actores exteriores a la

misma (sus clientes u otros sectores econémicos, sociales y politicos).

Hay diferentes teorias que tratan de explicar cudl es el camino seguido por una empresa
para llevar una innovacion al mercado. Todas estas teorias presentan carencias e
interrogantes al intentar recoger en el modelo toda la complejidad que este proceso
implica. Tanto es asi, que algunos autores sostienen que no es viable conseguir dicho
objetivo (Forrest, 1991; Cooper, 1983) e incluso llegan a cuestionar los intentos por

definir un modelo universal (King y Anderson, 2003)°.

A este respecto, ni siquiera la OCDE ofrece un modelo especifico sobre el proceso que tiene lugar desde que una
invencion nace hasta que llega al mercado (aunque si que hace mencion a la utilidad del modelo de “enlaces en
cadena”) e incluso afirma que todos los modelos de innovacion disponibles presentan serios interrogantes (OCDE,
1992a, p. 24; INE, 2003, p. 11).
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Clasificacion y modelos del proceso innovador segun diferentes autores

Autor

Clasificacion de modelos del proceso de innovaciéon

Saren, M.A. (1983)

Modelos de Etapas Departamentales (Departamental-Stage Models)
Modelos de Etapas de Actividades (Activity-Stage Models)
Modelos de Etapas de Decision (Decision-Stage Models)

Modelos de Proceso de Conversion (Conversion Process Models)
Modelos de Respuesta (Response Models)

Forrest, J. (1991)

Modelos de Etapas (Stage Models)

Modelos de Conversion y Modelos de Empuje de la Tecnologia / Tirén de la
Demanda (Conversion Models and Technology-Push/Market-Pull Models)

Modelos Integradores (Integrative Models)
Modelos Decision (Decision Models)

Rothwell, R. (1994)

Proceso de innovacion de primera generacion: Empuje de la Tecnologia
(Technology-Push)

Proceso de innovacion de segunda generacion: Tiron de la Demanda
(Market-Pull)

Proceso de innovacion de tercera generacion: Modelo Interactivo (Coupling
Model)

Proceso de innovacion de cuarta generacion: Proceso de Innovacion
Integrado (Integrated Innovation Process)

Proceso de innovacion de quinta generacion (System Integration and
Networking)

Padmore, T., Schuetze,
H., y Gibson, H. (1998)

Modelo lineal (Linear model)
Modelo de enlaces en cadena (Chain link model)
Modelo en ciclo (Cycle model)

Hidalgo, A., Le6n, G.,
Pavon, J. (2002)

Modelo Lineal: Empuje de la Tecnologia / Tirdn de la Demanda
Modelo Mixto (Marquis, Kline, Rothwell y Zegveld)
Modelo Integrado

Trott, P. (2002)

Serendipia (serendipity)

Modelos lineales (Linear models)

Modelos simultaneos de acoplamiento (Simultaneous coupling model)
Modelos interactivos (Interactive model)

Modelo Lineal

Escorsa, P. y Valls, J. Modelo de Marquis

(2003) Modelo de la London Business School
Modelo de Kline

European Commission
(2004)°

Innovacién derivada de la ciencia (Technology Push)

Innovacién derivada de las necesidades del mercado (Market Pull)
Innovacion derivada de los vinculos entre los actores en los mercados
Innovacién derivada de redes tecnoldgicas

Innovacién derivada de redes sociales

Fuente: Velasco, Zamanillo, Intxaurburu, 2006

8 La Comision Europea no habla explicitamente de modelos sobre el proceso de innovacién, sino de la evolucién de

las teorias sobre gestion de la innovacion y de la importancia creciente de los ingredientes sociales en la explicacion
de la innovacion (European Commission, 2004, pp. 23-25).



La innovacion como herramienta de transformacion empresarial 25

De entro todos estos intentos para modelar el proceso innovador, las dos teorias mas
utilizadas son el modelo lineal y ¢l modelo de Kline, también conocido este ultimo

como de enlaces en cadena.

2.6.1. El modelo lineal

Segun este modelo, la innovacién surge como consecuencia de una cadena secuencial
de eventos en la que la actividad de I+D juega un papel determinante como

desencadenante del proceso

Modelo Lineal del proceso innovador

Investigacion Investigacion Desarrollo Inversion

ACTIVIDADES Basica Aplicada Tecnologico Aprendizaje \

Difusion

Y Y Y Y

RESULTADOS Descubrimiento Invenciones Informacion Innovacion

Efecto
Economico

LOSRESULTADOS Patentds

CONTRIBUYEN c L . | | .
ALAUMENTOY C?;??g:;emo Eofl]‘«m‘:m de Cono dltimiento Pla.nltasiproductn-'as:
MEJORADE ] Trventes Tecnologico ~ EauiPop. productos

Existentes existentes

Fuente: Rosseger, 1980

Si bien este modelo resulta adecuado para explicar los procesos innovadores en
sectores en los que la ciencia tiene un peso especifico importante (biotecnologia,
quimica fina, nuevos materiales, nanotecnologia, etc), no da respuesta en aquellos
casos de innovaciones provenientes del conocimiento existente. Asi encontramos
numerosos casos en los que las innovaciones de caracter continuista y no radicales
pueden surgir del analisis de mercado (demanda del mercado o market pull) sin que
exista una labor previa de desarrollo tecnologico (empuje de la ciencia o science push).
Una prueba mas de las carencias de este modelo lo encontramos en el hecho de que

algunos paises que destinan pocos recursos a [+D han incrementado su participacion en
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el intercambio de productos manufacturados. Y ello ha sido posible gracias a la
adecuada utilizacion de los esfuerzos realizados por otros paises en I+D.
Alcanzariamos la misma conclusion si el analisis lo realizaramos a nivel de empresa,
pudiendo encontrar numerosos ejemplos de empresas innovadoras que destinan escasos

o nulos recursos a [+D.

2.6.2. El modelo de Kline o de enlaces en cadena’

Una de las diferencias mas importantes que introduce este modelo frente al modelo
lineal explicado anteriormente, radica en el hecho de relacionar la ciencia y la
tecnologia en todas las partes del modelo, y no sélo al principio. Considera la
innovacion como una manera de encontrar y solucionar problemas, y no como algo

nuevo, tal y como pretende el modelo lineal.

Modelo Kline del proceso innovador

INVESTIGACION

CUERPO DE CONOCIMIENTO CIENTIFICO TECNICOS EXISTENTES

, INVENCION % . . -
MERCADO DISENO REDISEROY  COMERCIA

YO . -
DETALLADOY  ,pdnuccion  LIZACION

DISENO
ANALITICO PRUEBA

POTENCIAL

Fuente: Adaptado de Kline y Rosemberg, 1986

El modelo de Kline (1985) estd reconocido por AENOR para representar la complejidad del proceso de la
innovacion. Es el modelo base para entender el proceso innovador usado en la norma UNE 166002 para la gestion
de I+D+i (Mir, 2005)
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Segtn el modelo de Kline existen cinco caminos diferentes que nos pueden llevar a

alcanzar una innovacion:

e Comenzando por una idea que da lugar a un invento. Este invento no es sino el
resultado de aplicar el conocimiento ingenieril para dar forma a la idea original. A
continuacion el invento pasa a una fase de disefio industrial que mas adelante

vendra seguida por las fases de fabricacion y comercializacion.

e Pueden darse diferentes realimentaciones entre las diferentes etapas; desde el
producto final a cualquiera de las etapas anteriores ya que puede presentar
deficiencias que han de ser corregidas; desde el producto final al mercado
potencial, ya que un nuevo producto puede dar lugar a nuevas condiciones del

mercado.

o Existe una conexidn entre la investigacion y los conocimientos existentes. Desde
cualquiera de las diferentes etapas se puede acceder al conocimiento existente, y
cuando no existe solucion a lo que se busca, no queda més remedio que recurrir a la
investigacion. Cobra pues especial importancia la vigilancia que la empresa debe
llevar a cabo acerca de las nuevas tecnologias, nuevas patentes, investigaciones

realizadas por otros, etc.

o Existe una conexion entre la investigacion y la innovacién: los descubrimientos

obtenidos como resultado de la primera actividad pueden dar lugar a innovaciones.

e Entre los productos y la investigacion existe un vinculo que se pone de manifiesto
en el hecho de que determinados productos, una vez comercializados, pueden
constituir el soporte o medio para realizar nuevas investigaciones y, a la postre, dar
lugar a innovaciones. Este es el caso del microscopio, empleado por Ramén y Cajal

para llevar a cabo sus investigaciones.

2.6.3. Etapas del proceso innovador

Tal y como ya se ha citado, la OCDE no ofrece un modelo para representar el ciclo de
vida de las innovaciones, aunque si establece en el Manual de Oslo unas actividades

basicas que estan presentes en dicho proceso y que se explican a continuacion.
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Actividades basicas del proceso innovador

/ PREPARACION PARA LA \

COMERQALIZAQON

ActividadesBasicas:
* Investigacion y Desarrollo

ActividadesBasicas:

* Ingenieria de producto
* Ingenieria de proceso
* Fabricacion

* Adquisiciéonde
conocimiento
* Adquisicion de tecnologia

Fuente: Elaboracion propia

Generacion y adquisicion de conocimiento. Las empresas tienen dos alternativas para

alcanzar el conocimiento que les permita llevar a cabo innovaciones:

e Por un lado dicho conocimiento puede ser fruto de un esfuerzo de I+D propio que
le permita generar nuevas tecnologias y conocimientos. Esta labor de I+D puede ser
llevada a cabo con un fin concreto o por el contrario puede ser realizada sin una

aplicacion directa predeterminada.

e Por otro lado la empresa puede optar por adquirir el conocimiento necesario para
sus innovaciones, ya sea en forma de “puro conocimiento” (este seria el caso de
contrataciéon de personal cualificado) o bien en forma de tecnologias, equipos o

productos.

Preparacion para la produccion. En esta etapa se aplican los conocimientos y
tecnologias adquiridos para producir una mejora para la empresa, ya sea mediante la
creacion o transformacion de un producto o servicio, la transformacién de un proceso
de negocio o una combinacién de ambos. Por ultimo se contempla aqui también la
produccion del producto o lanzamiento del servicio al menos en cantidad suficiente que

permita comprobar que esta listo para su comercializacion.

Preparacion para la comercializacion. Tradicionalmente se ha pensado que el

proceso de innovacion finalizaba con la produccion de un nuevo producto o
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lanzamiento de un nuevo servicio. Este enfoque ha dado lugar a no pocos fracasos ya
que el éxito de una innovacion esta directamente ligado al esfuerzo que se realice para
su adecuada comercializacion. Para ilustrar esta afirmacidén, conviene recordar de
nuevo aqui la teoria de Peter Senge (La Quinta Disciplina, Granica, 1992): segun este
autor una innovacion es, en relacion a un invento, el resultado de dotar a este Gltimo de

capacidad para ser comercializado.

2.7. Elsistema de innovacion

Conforme a lo descrito en el capitulo anterior, la innovacion ha de ser llevada a cabo en
la empresa como un proceso que atraviesa la misma, y que afecta a sus diferentes areas,
en contra de aquellos planteamientos que la circunscriben a un departamento dedicado
exclusivamente a tal efecto. Es mds, segun las teorias mas recientes acerca de la teoria
de la innovacion y el desarrollo econdmico (Lundvall, 1992; Freeman, 1987; Dosi,
1989; Porter, 1990; Nelson, 1993; Edquist, 1997; Koschatzky, 1997), el proceso
innovador trasciende a la empresa, alcanzando a otros agentes integrantes del mismo,
entre los cuales hay instituciones publicas y privadas. Hablamos asi de sistemas
nacionales y regionales de innovacion, que podrian definirse como “la red de
instituciones, del sector privado y publico, cuyas actividades e interacciones inician,
importan, modifican o divulgan nuevas tecnologias” (Freeman, 1987). Ya Rosenberg
habia sefalado el papel desempefiado por los proveedores con los usuarios en aras de
superar los sucesivos desequilibrios y cuellos de botella, dando como resultado
secuencias de innovaciones incrementales. Este comportamiento interactivo se ha
venido fortaleciendo en los ultimos afios al difundirse las practicas modernas de
cooperacion tales como las alianzas estratégicas, los acuerdos de complementacion
técnica, el modelo japonés de desarrollo de proveedores, los consorcios de

investigacion, las nuevas relaciones universidad-industria, etc.
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El sistema de innovacion

Activida Bdsicr.a:

= Inve stigacion ', Desarrollo
= Adquisicidor de
conocitier.to

= Adquisi.on de tecnologia

Fuente: elaboracion propia a partir de COTEC, 1998

Estd demostrado que la capacidad de innovacion de las empresas estd directamente
relacionada con la calidad, frecuencia e intensidad de las interacciones entre éstas y el
resto de los diferentes agentes del sistema® que participan en las actividades de
creacion, adopcion y difusion de los conocimientos que se emplean en la produccion de
bienes y servicios. Entre estos agentes cabe destacar en primer lugar las Universidades
y Organismos Publicos de Investigacion (OPI), dedicados a la generacion de
conocimiento a través de la investigacion y, adicionalmente en el caso de las primeras,
a la difusién de dicho conocimiento cientifico a través de la ensefianza. En segundo
lugar, las Administraciones Publicas, que por medio de las politicas de apoyo a la
innovacion canalizan esfuerzos y fomentan la actividad innovadora en el resto de
agentes implicados en el sistema. Entre estas ayudas podemos citar los incentivos
financieros, las subvenciones a la [+D+i, los incentivos fiscales, las contrataciones

publicas y otros incentivos no financieros como pueden ser el sistema de patentes o la

En el Libro Blanco “El sistema espafiol de innovacion: diagnosticos y recomendaciones” (COTEC, 1998) se
describe el sistema de innovacion como un conjunto de cinco subsistemas: la administracion publica, el sistema
publico de I+D, las infraestructuras de soporte a la innovacion, las empresas y el entorno.
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cooperacion publico-privada en el campo de la investigacion. Como tercer agente del
sistema podemos citar las infraestructuras de diversa indole que tienen por objeto
proporcionar a las empresas medios materiales y humanos que les faciliten la actividad
innovadora. Como infraestructuras mas relevantes destacaremos los centros y parques
tecnologicos que juegan un papel determinante al actuar como nexo de union entre los
diferentes agentes del sistema. En cuarto lugar nos referiremos al entorno, entendiendo
como tal una serie de factores externos a la empresa, adicionales a los ya citados, que
tienen influencia en su proceso de innovacion. Los mas destacados serian los
mecanismos de financiacion de las empresas, como el capital-riesgo y los segundos
mercados de valores tipo Nasdaq en Estados Unidos o Jasdaq en Japon; y el capital
humano, entendido como profesionales en suficiente cuantia y cualificaciébn para

garantizar el desarrollo y difusion del conocimiento cientifico.

Tal y como se ha descrito, podriamos asimilar el sistema innovador a un ecosistema, en
el que lo realmente importante son el equilibrio y la armonia en las relaciones de los
diferentes participantes. Todo pais o regién dispone de un sistema de innovacion, el
cual serd méas o menos fructifero’ en términos de actividad innovadora en funcién de la
calidad de la comunicacion e interaccion entre los diferentes agentes: en unos casos el
mundo de la universidad se comunica con el mundo de la empresa para conocer sus
necesidades y realizar una investigacion aplicada, en otros los dos mundos se observan
desde la distancia; en unos el sistema financiero se involucra en los proyectos y
estrategias de sus clientes con una vision a largo plazo, en otros solo se ocupa de exigir
unos retornos en el corto plazo; en unos la administracion facilita y fomenta la
innovacion a través de politicas en ese sentido, en otros se mantienen al margen de la

realidad empresarial.

° Existen diferentes modelos para medir, a través de determinadas variables, el esfuerzo innovador en diferentes sistemas
regionales de innovacion: Jaffe, 1989; Acs et al, 1992; Feldman, 1994; Anselin et al, 1997
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2.8. Lainnovacion en los servicios

Para enmarcar el concepto de “servicio” haremos mencion a dos definiciones, la
primera de ellas proporcionada por el departamento de industria australiano'®, segin la
cual: “Los servicios proporcionan ayuda, utilidad o cuidados, experiencia,
informacion u otro contenido intelectual, siendo la mayor parte del valor intangible en
lugar de residir en un producto fisico”. Atendiendo a la segunda definicion de Gadrey,
Gallouj y Weinsteinl (1995) producir un servicio es “organizar una solucion a un
problema que no implica principalmente suministrar un producto. Consiste en poner a
disposicion del cliente un conjunto de capacidades y competencias (humanas,
tecnoldgicas y organizativas) y organizar una solucion, que puede ser proporcionada

con distintos grados de precision”.

Clasificacion del sector servicios

Codigo Titulo

Comercio, reparacion de vehiculos de motor, motocicletas y articulos personales y de uso
domeéstico

Hosteleria

Transporte, almacenamiento y comunicaciones

Intermediacion financiera

Actividades inmobiliarias v de alquiler; servicios prestados a las empresas

Administracion Publica, defensa y seguridad social obligatoria

FEducacion

Actividades sanitarias y veterinarias; asistencia social

Otras actividades sociales y de servicios prestados a la comunidad, servicios personales

N QS ERENRRKKNRKT Q

Hogares que emplean personal doméstico

QS

Organismos extraterritoriales (embajadas y representaciones gubernamentales en otros paises)

Fuente: Clasificacion Nacional de Actividades Economicas (CNAE), 1993 Rev.1

Tradicionalmente el estudio de la innovacion se ha circunscrito al ambito de las
actividades industriales, focalizandose fundamentalmente en las industrias con una

fuerte componente de I+D, como pueden ser la industria farmacéutica, quimica o

“The Australian Service Sector Review” (1999)
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electronica. Ya hemos visto como la innovacién puede jugar un papel importante en
actividades no intensivas en I+D. Ahora bien, dado que los servicios son una parte
integrante de nuestra actividad econdémica, y ademas cada vez tienen mas peso en
cuanto a su contribucion'’, no podemos dejar de estudiar el impacto de la innovacion

en este sector.

Adicionalmente a la importancia que en si mismo tiene el sector servicios, esta se
acrecienta en la medida en que las empresas industriales ofrecen servicios relacionados
con sus productos, con el objetivo no solo de aumentar sus ingresos sino también de

. - 12 , P
ofrecer una ventaja competitiva °. Por lo tanto, puesto que cada vez resulta mas dificil
delimitar las barreras entre el sector servicios y las actividades industriales, hay autores
que sugieren que el estudio de la innovacién deberia hacerse con un enfoque que

abarque los diferentes sectores sin establecer distinciones.

2.8.1. Caracteristicas de la innovacion en el sector servicios

De cara a estudiar la innovacion en los servicios, y dadas las caracteristicas peculiares
de estos, hay que distinguir entre aquellos servicios intensivos en conocimiento (SIC)"
y que agrupan actividades como las financieras, las inmobiliarias, los servicios sociales
y los servicios asociativos; y por otro lado encontramos los servicios menos intensivos
en conocimiento (MIC) que comprenden actividades como transporte, comercio,

hosteleria, alquiler y servicios personales.

Los primeros (SIC) se caracterizan porque la innovacion se produce de forma parecida
a las actividades manufactureras, en relacion al esfuerzo en I+D y a la intensidad

tecnologica.

En la Europa de los 25 el sector servicios contribuyo al 39,9% del empleo en 2004, y al 46,2 % del valor afiadido.
En el caso de Estados Unidos, este sector representa tres cuartas partes del incremento de productividad desde 1995
(Bosworth y Triplett, 2007). Si nos fijamos en Espafia, segun datos del INE para 2006, el sector servicios aporta un
59,5% al total del PIB (46,5% de servicios de mercado y 13% de servicios de no mercado).

Ejemplos de empresas industriales que ofrecen servicios alrededor de sus productos podemos encontrarlos en los
grandes fabricantes informaticos, tales como IBM, Hewlett-Packard, SAP, Oracle o Microsot.

En inglés KIBS (Knowledge Intensive Business Services)
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En términos generales, segiin Sundbo y Gallouj (1998), la innovacion en los servicios
se manifiesta en innovaciones de producto (se presentan servicios nuevos o mejorados
a los clientes), innovaciones de proceso (mejoras en los procesos de produccion y
provision del servicio) e innovaciones organizativas (nuevas formas de organizacion o

gestion de las empresas).

Aunque algunas teorias sobre la innovacion en servicios han considerado a estos como
pobres, desde el punto de vista de su actividad innovadora, hoy es ampliamente
aceptado que este sector innova, considerando incluso a algunas empresas como
“innovadores clave” (Miles, 2004). Segun recientes estudios (Miles, 2004; OCDE,
2005b) la actividad en I+D, como parte del proceso innovador, estd aumentando
rapidamente en el sector servicios'*. No obstante, a pesar de esta tendencia creciente,
en la mayoria de los estudios empiricos realizados (por ejemplo el “Community
Innovation Surveys (CIS-2 y CIS-3)), la innovacién en servicios muestra aun ratios

inferiores a los del sector manufacturero.

Si tuviéramos que dar una explicacion acerca de esta realidad, tendriamos que acudir a
las caracteristicas propias de los servicios para entender que, por ejemplo, un intangible
como un servicio es dificil de proteger mediante los tradicionales derechos de
propiedad intelectual. Asimismo es dificil discriminar las innovaciones cuando, por su
propia naturaleza, los servicios son heterogéneos y se adaptan a cada situacion concreta
no siendo nunca iguales. La innovacidon en los servicios suele tener un caracter
incremental, es motivada por la necesidad de incorporar nuevos atributos o la mejora
de los ya existentes, y surge como respuesta al comportamiento del mercado. En los
servicios no existe una actividad formal de I+D, lo cual puede hacer dificil reconocer
las innovaciones que resultan de dicha componente del proceso. Por ultimo, hay
diferentes estudios (Eurostat, 2001 y 2004; Hipp, 2000) que sostienen que las
organizaciones pequefias tienden a ser menos innovadoras que las grandes, Puesto que
el sector servicios estd en gran parte compuesto por pequeias empresas, la explicacion

en cuanto al grado de innovacion podria venir dada por el tamafo de las empresas que

Esto puede ser debido, en cierta medida, a que se esta prestando mas atencioén a la medida de la innovacion en el
sector servicios y en concreto a la actividad de I+D dentro del proceso innovador y al hecho de haber reclasificado
algunas empresas con una importante componente de I+D de manufactureras a servicios (OCDE, 2005b)
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componen el sector, y no tanto por la naturaleza de los servicios. En contra de estas
doctrinas se encuentran aquellas que defienden que no hay un vinculo entre el tamafo
de las empresas y su perfil innovador (Howells y Tether, 2004; Leiponen, 2005). Lo
que defiende la OCDE (2005) es que las empresas de servicios, al tener un menor
tamafio medio, gozan de menos facilidades de financiacién para sus innovaciones que

las manufactureras.



La innovacion como herramienta de transformacion empresarial 36

3. OBJETIVOS Y METODOLOGIA DEL ESTUDIO

3.1. La medicion de la actividad innovadora

Dado el creciente interés que despierta cualquier aspecto relacionado con la
innovacion, y concretamente el impacto de ésta en la competitividad de la empresa, son
muy numerosos los esfuerzos realizados con el objeto de medir la actividad
innovadora. Disponer de datos estadisticos sobre la innovacion, y sobre determinados
aspectos relacionados con la misma como la I+D o la penetracion de las TIC, se ha
convertido en una prioridad de administraciones publicas, universidades, camaras de

comercio, agentes sectoriales y empresas privadas.

Ahora bien, las diferentes iniciativas, marcadas y guiadas por diferentes intereses y
objetivos en cada caso, y agravada esta realidad por la ausencia de un “estandar” para
la medicion de la innovacion, nos ha llevado a una situacion en la que, a pesar de
existir una riquisima bibliografia de encuestas, estudios analiticos, teorias y articulos
cientificos, resulta dificil establecer un perimetro claramente definido para abordar el

analisis de la innovacion.

La necesidad de un conjunto coherente de conceptos, herramientas y método, condujo
en 1992 a la publicacion de la primera edicion del Manual de Oslo, la cual trataba
esencialmente de la innovacion tecnologica en el sector manufacturero. Asi, ese
manual se convirtid en la referencia para el estudio de la innovacion a gran escala. Los
diferentes estudios en los que se han seguido las directrices del Manual de Oslo han
permitido identificar carencias y oportunidades de mejora que han contribuido a
evolucionar aquella primera edicidon hasta la tercera actualmente vigente. La tercera
edicion, elaborada bajo los auspicios de la OCDE y la Comision Europea (Eurostat)
facilita unas guias, métodos y directrices para la recopilacion e interpretacion de datos
sobre innovacidon, que entre otras, aporta la ventaja fundamental de permitir
posteriormente la comparacion de dichos datos entre si y a escala internacional. Esta
ultima edicién, como consecuencia de la evolucion desde la primera, trata la
innovacion en el sector servicios y manufacturero, contemplando cuatro tipos de

innovacion: de producto, de proceso, de organizacion y de mercadotecnia.
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Desde su aparicion, el Manual de Oslo se ha consolidado como el documento
metodologico mas relevante en la literatura internacional sobre la medicion de la
innovacion. Es mas, dado que la innovacion no se restringe a la zona OCDE,
numerosos paises de América Latina, Europa Oriental, Asia y Africa estan sustentando

sus estudios en las bases establecidas por el Manual de Oslo.

Ya se ha explicado que la actividad innovadora se articula como un proceso que puede
ser modelado de diferentes maneras, existiendo en la actualidad diferentes
aproximaciones formales. De entro todos los intentos para modelar el proceso
innovador, se ha indicado anteriormente que las dos teorias mas utilizadas son el
modelo lineal y el modelo de Kline, también conocido este Gltimo como de enlaces en
cadena. Independientemente de la formulacion del proceso que sigamos, existen unas
macroactividades basicas del mismo: generacion y adquisicion del conocimiento,
preparacion para la produccion y preparacion para la comercializacion. Al igual que el
Manual de Oslo establece unas pautas para la medicion de la innovacion a nivel global
del proceso y de su integracion con el sistema innovador, existe una necesidad de
analizar detalladamente determinados eslabones del proceso innovador, asi como su
repercusion en el resto. Es este el caso del eslabon relativo a 1+D, como parte
integrante de la actividad de generacion y adquisicion de conocimiento, y que tal y
como se ha explicado, puede desempefiar un papel clave en la innovacion. Aunque la
existencia de I+D no resulta imprescindible para innovar, su destacada relevancia ha
generado la necesidad de obtener informacion sobre los recursos destinados por las
empresas y por las naciones para llevar a cabo investigacion cientifica y desarrollo
tecnolodgico. Asi, la OCDE aprob6 en 1963 un primera Propuesta de Norma Préctica
para Encuestas de Investigacion y Desarrollo Experimental, que por nacer en la villa

Falconieri de Frascati (Italia) fue conocido como Manual de Frascati.

Vemos por lo tanto como, a medida que recorremos el proceso innovador y
profundizamos en las caracteristicas propias de cada actividad y subactividad del
mismo, la obtencion de datos y su interpretacion se complica considerablemente,
encontrdndonos en cada caso con diferentes “estandares” que dan respuesta a cada

necesidad particular.
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3.2. Los estudios sobre innovacion

La innovacién es concebida como el resultado de un conjunto de agentes que trabajan
de forma integrada abarcando el proceso innovador tanto el interior como el exterior de
la empresa. Por esta razon, no cabe medir la innovacion inicamente desde la dimension
interna de la empresa centrandonos en los resultados de la misma, sino que han de
considerarse otros aspectos relevantes tales como las relaciones con los agentes
cientificos generadores de conocimiento; o con las administraciones publicas
promotoras y compradoras de innovaciones; o con otras empresas del sector como

productores de conocimiento aplicado o innovaciones para el mercado.

El estudio del impacto de la innovacion en la empresa puede realizarse mediante
diferentes aproximaciones metodologicas. Asi, podemos encontrar estudios que
abordan el problema mediante un enfoque puramente cuantitativo como es el caso de la
“Encuesta sobre innovacion tecnologica en las empresas” publicada anualmente por el
INE, o bien otros que siguen un planteamiento cualitativo o mixto, como es el caso del
“Informe Cotec. Innovacion y Tecnologia en Espafia” publicado anualmente desde

1994.

Las encuestas de mayor cobertura las podemos encontrar en el ambito de los
organismos publicos nacionales o internacionales. Asi nos encontramos la ya citada del
INE, la “Encuesta sobre Estrategias Empresariales” publicada por la Fundacion
SEPI", los estudios promovidos por la diferentes Comunidades Auténomas'® o el
“European Innovation Scoreboard” publicado conjuntamente por Maastricht
Economic Research Institute on Innovation and Technology (MERIT) y el Joint
Research Centre (Institute for the Protection and Security of the Citizen) de la

Comision Europea.

Ademas de los ejemplos ya citados, podriamos seguir enumerando estudios que

abordan la medicion y el analisis de la innovacion desde diferentes perspectivas como

Esta encuesta analiza Ginicamente empresas del sector industrial y enmarca la innovacién dentro del apartado de
actividades tecnologicas
Algunos de estos explotan los datos publicados por el INE y que son especificos de la Comunidad Auténoma
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el “Innovacion en la empresa espanola” de las Camaras de Comercio, el
“Innobarometer” de la Comisiéon Europea, los numerosos y cada vez mas difundidos
informes publicados por COTEC, los publicados por diferentes empresas privadas

(BBVA, Telefonica, IBM, etc.) y una larguisima relacion.

No se trata aqui de hacer un inventario exhaustivo de los diferentes estudios que se
publican regularmente y que tienen diferentes intereses y enfoques. Tan sélo se
pretende poner de manifiesto, que a pesar de existir una extensa literatura, en la
mayoria de los casos los estudios se apoyan en muestras con un tamafio considerable
que posibilitan la aplicacion de técnicas de inferencia estadistica, si bien son escasos
aquellos que analizan la innovacion a partir del estudio de casos, explorando en mayor

profundidad el comportamiento de un numero reducido en empresas

3.3. Objetivos del estudio

Si entendemos la innovacion con una herramienta capaz de dar lugar a nuevos o
mejorados productos o servicios, de crear o cambiar procesos de negocio o estructuras
organizativas, de dar lugar a nuevos modelos de negocio, en definitiva nos estamos
refiriendo a su capacidad para transformar la esencia de la empresa. Por eso afirmamos
que la innovacion es una herramienta de transformacion empresarial, en la medida
en que la empresa puede “reinventarse” a partir de la aplicacion de la innovacion.
Cuanto mayor sea el alcance de esta aplicacion, mayor serd el grado de cambio
introducido y por lo tanto el nivel de transformacién alcanzado. La “nueva empresa”
resultante se diferenciara de la anterior en que, en mayor o menor medida, serd mas
eficiente en aquella dimensién en que ha sufrido la transformacion, y ello ha de

redundar en una mejora directa o indirecta de su rentabilidad.
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Transformacion de la cadena de valor mediante innovacion

PROCESOS ESENCIALES
(CORE)

Cadenade valor transformada

PROCES 0% FaDCEso
ENTRATEGIC O ESIRATEGICO%

PROCESOS ESENCIALES
(CORE)

PEOCESOS BE pROC €30 0F
»»»»»» n sorosn

Cadenade valor transformada

PROCE S0% PROCESON
ESTRATIGICOS ESTRATEGICONS

PROCESOS ESENCIALES
(CORE)

FROCESO OF FROCELO% D
SoFoRTE soroRTE

Cadenade valor transformada

Fuente: elaboracion propia

Dependiendo de en qué partes de la cadena de valor actue la innovacion, y del grado de
cambio introducido por ésta (incremental o radical) obtendremos como resultado una

nueva cadena de valor “transformada” de la empresa.

A diferencia de la mayoria de los estudios citados anteriormente, el presente no busca
la medicion de la intensidad de la innovacion ni pretende competir con los mismos.
Fundamentalmente estd enfocado al analisis de como pueden cambiar las diferentes
partes de la cadena de valor de la empresa mediante la aplicacion de innovaciones, sean

¢stas del tipo que sean.

Una vez enunciado el macroobjetivo del estudio, podemos detallar los objetivos

concretos a continuacion:

e Describir el sistema de innovacion espaiiol y, como parte del mismo, las ayudas

prestadas por las administraciones para el fomento de la innovacion.
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o Identificar las principales areas de la empresa en las que se aplica la innovacion
(Marketing, Comercial, Produccidon/Fabricacion, Recursos Humanos, Finanzas y
Control de Gestion, Sistemas de Informacion, etc.) profundizando en las razones

que motivan dichas innovaciones.

o Identificar las principales barreras y facilitadores que hayan las empresas

espaiolas para llevar a cabo sus innovaciones.

e Determinar la integracion de las empresas espaiiolas con el sistema de
innovacion, para cada componente de la cadena de valor, identificando los

principales agentes con los que se relaciona.

e Modelar el proceso de innovacion seguido por las empresas, determinando el
mapa de responsabilidades interno y externo, asi como el enfoque metodologico

seguido en cada caso.

o Identificar los “ingredientes” de la innovacion y las “habilidades” de la empresa
y sus empleados para que realmente se utilice la innovacion como una herramienta

de transformacion.

o Evaluar el grado de conocimiento que tienen las empresas espaiolas y la utilizacion
que hacen, de las ayudas publicas al fomento de la innovacion. Asimismo se
intentara determinar si existe una correlacion entre las ayudas existentes y el

caracter innovador de las empresas.

3.4. Metodologia del estudio

En el siguiente esquema se representan las principales etapas de la metodologia seguida

para la realizacion del estudio.
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Metodologia de realizacion del estudio

Andlisis de estudios y
bibliografia existente

Marco de referencia

Disefio del trabajo de

campo Haboracion de
GRAN resultados

: : Informe final
informacion Andlisis Andlisis
Encuesta Entrevista PYMES G Empresa
Telefonica personal —
Programas Stuaciénen
y ayudas Espana
Casosde .

Fuente: elaboracion propia

3.4.1. Marco de referencia

Para establecer el marco de referencia y establecer el enfoque del estudio, se ha
estudiado y analizado la bibliografia mas destacada de los ltimos afios en el &mbito de
la innovacion, lo cual ha permitido establecer el &mbito tedrico que se resume en el

Capitulo 1.

La elaboracion del estudio se ha desarrollado considerando como base para determinar
el marco de referencia la Tercera Edicion del Manual de Oslo (2006), en el cual se

establecen:

e Definicion formal de innovacién (ver Capitulo 1)

e Tipos de innovacion considerados (ver Capitulo 1)
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e Tipo y tamafo de empresa, habiendo considerado para el estudio tanto empresas de
servicios como industriales de mas de 10 empleados. El método de recogida de
datos ha sido diferente en el caso de Pequenas y Medianas empresas (consideradas
hasta 249 empleados) y de las grandes (més de 250 empleados)'’. Se ha descartado
expresamente el andlisis de las administraciones publicas, ya que el propio Manual
de Oslo asi lo aconseja apuntando incluso la necesidad de realizar un marco

, . . ., ERTPPNT
especifico para la recogida de datos de la innovacion en el sector publico .

o Criterios para considerar lo que es innovacion y lo que no lo es.

Segun los criterios establecidos por la Comision Europea, y que entraron en vigor el 1 de enero de 2005, una
empresa sera considerada mediana cuando su volumen de negocio sea igual o inferior a 50 millones de euros o su
balance general, igual o inferior a 43 millones. Las pequefias empresas seran aquellas cuyo volumen de negocio o su
balance general no supere los 10 millones. En cuanto a las microempresas el limite es de 2 millones de euros para el
volumen de negocio o el balance general.

Los umbrales relativos al nimero de empleados son: menos de 250 para las medianas empresas; menos de 50, para
las pequeiias, y menos de 10, para las microempresas.

Earl (2003) constituye un ejemplo de los primeros trabajos en este ambito
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Innovacién de
producto

Innovacion de
proceso

Innovacién de
organizacion

Innovacion de

mercadotecnia

Ejemplos de innovaciones

Es innovacion

Sistemas de cierre para las prendas de vestir

Electrodomésticos que incluyen nuevo sistema de programacion que
mejora la facilidad de uso o la comodidad

Integracion de conectividad inalambrica en los ordenadores
portatiles

Alimentos que introducen nuevas caracteristicas funcionales
(yogures que reducen el nivel de colesterol, etc.)

Electrodomésticos con un consumo de energia significativamente
reducido

Teléfonos IP (Internet protocol)
Nuevos medicamentos con efectos significativamente mejorados

Nuevos servicios que mejoran el acceso a los mismos por los
clientes (entrega a domicilio de coche de alquiler)

Video bajo demanda mediante Internet de banda ancha

Servicios via Internet como pago de facturas o banca digital
Nuevas formas de préstamo (préstamo a interés variable con tipo
maximo garantizado)

Instalacion de una nueva o mejorada tecnologia de fabricacion

Nuevos equipamientos requeridos para los nuevos o mejorados
productos

Herramientas laser para el corte

Envasado automatizado

Desarrollo de productos asistido por ordenador
Digitalizacion de procesos de impresion

Equipo informatizado para el control la calidad
Escéneres portatiles para el control de inventario

Introduccion de codificacion de materiales por codigo de barras o
RFID para el seguimiento en la cadena de suministro.

Introduccion de programas informaticos para el calculo del
itinerario de entrega 6ptimo

Introduccion de un sistema automatizado de respuesta vocal

Creacion de una base de datos para la gestion del conocimiento
Introduccion de un sistema de gestion de la calidad
Introduccion de un programa de gestion del desempefio

Aplicacion por primera vez de una descentralizacion en la
responsabilidades de la empresa

Recurrir por primera vez a la externalizacion de la produccién
Colaboracion por primera vez con universidades en temas de
investigacion

Introduccion de un cambio significativo en el disefio de una gama de
muebles para darle un nuevo aspecto y hacerla mas atractiva

Introduccion de un nuevo envase de disefio radicalmente nuevo para
darle al producto un sello original

Introduccion por primera vez de la venta directa
Desarrollo de un nuevo concepto de presentacion de un producto

Utilizacion por primera vez de de un proceso de adaptacion del
precio de un bien o de un servicio a su demanda

No es innovacion

* Modificaciones o mejoras menores a un producto

e La mejora de los procedimientos habituales o
rutinarios

o Los cambios estacionales regulares (como los de
las prendas de vestir)

o Una adaptacion del producto a las necesidades
concretas de un cliente y que no presenta
caracteristicas significativamente diferentes de los
productos fabricados para otros clientes.

e La reventa de nuevos bienes y servicios
adquiridos a otras empresas

e Los cambios o las mejoras menores

e Un aumento de la capacidad de produccion o
servicio como consecuencia de la incorporacion
de sistemas de fabricacion o logisticos que son
similares a los existentes

e Los cambios en las practicas comerciales, la
organizacion del lugar de trabajo o las relaciones
exteriores que estan basados en métodos
organizativos ya en uso en la empresa

e Los cambios en la estrategia de gestion, salvo si
se acompaiian de la introduccion de un nuevo
método de organizacion

o Las fusiones o adquisiciones de otras empresas

e Los cambios en el disefio o envasado de un
producto

e La promocion o tarificacion de un producto
basados en métodos de comercializacion que ya
han sido utilizados por la empresa

e Los cambios estacionales en los instrumentos de
comercializacion

o La utilizacion de métodos de comercializacion ya
utilizados para introducirse en un nuevo mercado

Fuente: elaboracion propia a partir de Manual de Oslo
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e La duracion del periodo de observaciéon de la innovacion considerado para el

estudio se ha establecido en dos afios
e Dentro del periodo establecido se han considerado los siguientes casuisticas:

- Innovaciones exitosas, desde el punto de vista de haber alcanzado su fin aunque

no necesariamente tienen por qué haber dado lugar a un éxito comercial

- Innovaciones en curso, refiriéndonos a aquellas en las que todavia no ha

finalizado su introduccion
- Abandonadas, aquellas que han sido canceladas antes de su introduccion.

e Se consideran las innovaciones tanto si son nuevas para la empresa como si lo son
para el mercado, asi como cualquiera de los tipos de innovacion descritos en el

Capitulo 1.

3.4.2. Recogida de datos

La recogida de datos, dependiendo del tamafio de empresa, se ha realizado de

diferentes maneras:

PYMES: Para las empresas de entre 10 y 249 empleados se ha optado por la
realizacion de una encuesta telefonica. En primer lugar se han seleccionado las cuatro
comunidades autdnomas en convergencia'® para la seleccion de empresas a entrevistar:
Andalucia, Castilla La Mancha, Extremadura y Galicia. Después se han seleccionado
sectores de actividad econdomica que tuviesen una representacion relevante en cuanto a
aportacion al PIB de la region y que abarcaran tanto empresas industriales como de

servicios.

Regiones elegibles en virtud del objetivo convergencia: Son regiones cuyo PIB por habitante es inferior al 75% de la
media del PIB por habitante de la UE 25. Son: Galicia, Andalucia, Extremadura, Castilla-La Mancha.
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Actividades economicas seleccionadas para el trabajo de campo en PYMES

15 Industria de productos alimenticios y bebidas

16 Industria del tabaco

20 Industria de madera y corcho

22 Edicion, artes graficas y reproduccion de soportes grabados

25 Fabricacion de productos de caucho y materias plasticas

26 Fabricacion de otros productos minerales no metalicos

28 Fabricacion de productos metalicos, excepto maquinaria y equipo

29 Industria de la construccion de maquinaria y equipo mecanico

31 Fabricacion de maquinaria y material eléctrico

34 Fabricacion de vehiculos de motor, remolques y semirremolques

35 Fabricacion de otro material de transporte

36 Fabricacion de muebles; otras industrias manufactureras

45 Construccion

50 Venta, mantenimiento y reparacion vehiculos a motor

51 Comercio al por mayor e intermediarios del comercio, excepto vehiculos motor y motocicletas.
521 Comercio al por menor en establecimientos no especializados

522 Comercio al por menor alimentos, bebidas, tabaco en establecimientos especializados
523 Comercio al por meno proa .farmacéuticos, art. médicos, belleza, higiene

551 Hoteles

70 Actividades inmobiliarias

Fuente: Encuesta EOI sobre el grado de innovacion en las PYMES, 2007

Tomando como referente el Directorio Central de Empresas se Espafia (DIRCE), a 31
de diciembre de 2006 el universo del estudio se estima en torno a 29.759 empresas.

Se han realizado un total de 301 entrevistas. Este tamafio muestral supone asumir un
margen maximo de error para las distribuciones generales del +5,73%, trabajando con
un margen de confianza del 95,5%, con p=q=50%, en el supuesto de muestreo aleatorio
simple. Loégicamente, el margen de error aumenta cuando se desciende a nivel

territorial, tal y como se puede observar en el cuadro siguiente:
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Distribucion de entrevistas por Comunidad Autonoma (unidades)

COMUNIDAD AUTONOMA ENTREVISTAS MARGEN DE ERROR
Andalucia 102 +9.87%
Castilla La Mancha 50 +14.07%
Extremadura 48 +14.25%
Galicia 101 +9.87%

Fuente: Encuesta EOI sobre el grado de innovacion en las PYMES, 2007

El disefio muestral aplicado es polietapico, con distribucion mediante afijacion no
proporcional a la Comunidad Autéonoma (primera etapa) y a la actividad econdmica de

la empresa (segunda etapa).

El contacto seleccionado preferentemente ha sido la persona de la empresa que contaba
con un mayor nivel de informacion acerca de los temas a tratar en el cuestionario que se
ha concentrado en el responsable de administracion y el director/gerente de la empresa.

El disefio del cuestionario para la entrevista telefonica se ha realizado teniendo en cuenta
la consecucion de los objetivos del estudio asi como las limitaciones presentes en una
recogida de datos como ésta. Por esta razoén se ha limitado el nimero de preguntas y
extension de las mimas con el objetivo de tener un tiempo medio de llamada de

aproximadamente 10 minutos.
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Muestra realizada (niumero de empresas)

Andalucia Gt la e madura  Galiia  TOTAL
Mancha

15 Industria de productos alimenticios y bebidas 20 5 6 6 37
16 Industria del tabaco 1 1 1 3
20 Industria de madera y corcho 4 5 4 4 17
22 Edicion, artes graficas y reproduccion de soportes grabados 2 3 1 5 11
25 Fabricacion de productos de caucho y materias plasticas 7 2 1 5 15
26 Fabricacion de otros productos minerales no metalicos 1 1 1 5 8
28 Fabricacion de productos metélicos, excepto maquinaria y equipo 6 6 5 3 25
29 Industria de la construccion de maquinaria y equipo mecanico 8 3 1 6 18
31 Fabricacion de maquinaria y material eléctrico 4 3 2 7 16
34 Fabricacion de vehiculos de motor, remolques y semirremolques 1 1 5 5 9
35 Fabricacion de otro material de transporte 3 1 1 4 9
36 Fabricacion de muebles; otras industrias manufactureras 7 5 2 8 22
45 Construccion 13 6 5 18 42
50 Venta, mantenimiento y reparacion vehiculos a motor 8 4 4 7 23
51 Comercio al por mayor e intermediarios del comercio, excepto
vehiculos motor y motocicletas. 3 4 4 3 18
521 Comercio al por menor en establecimientos no especializados 3 1 3 7
522 Qomercio al por  menor alimentos, bebidas, tabaco en 2 3 3 3
establecimientos especializados
523 Com.elfcio al por menor de productos farmacéuticos, art. médicos, 2 1 1 4
belleza, higiene
551 Hoteles 3 3
70 Actividades inmobiliarias 2 1 3 6
TOTAL 102 50 48 101 301

Fuente: Encuesta EOI sobre el grado de innovacion en las PYMES, 2007

GRANDES EMPRESAS: Se ha realizado el analisis en 21 grandes empresas privadas

~ . . . . . 20
espanolas pertenecientes a diferentes sectores industriales principales™ y en los cuales
las empresas seleccionadas constituyen una referencia. Se ha intentado que en la
muestra hubiera representacion de empresas reconocidas por su caracter innovador. Se

han excluido aquellas empresas que siendo espafiolas son propiedad o filiales de

20 Financiero, Transporte, Distribucion, Energia, Telecomunicaciones, Turismo, Industrial, Consultoria
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grupos extranjeros, por entender que la influencia que éstos pueden ejercer, en cierta
medida, contaminan el estudio al no resultar comparables con las cien por cien

espafiolas.

Asimismo, el andlisis en las distintas empresas se ha llevado a cabo en distintos
componentes de la cadena de valor en cada caso, intentando cubrir los principales de
una cadena de valor genérica. (Recursos Humanos, Sistemas de Informacion, Ventas,

Marketing, Finanzas, Compras, Operaciones/Produccion, Logistica).

La metodologia seguida ha consistido en entrevistas personales con la Direccion del
area implicada, y en algunos casos con la Direccion General o Direccion de Innovacion
de la empresa. Las entrevistas han sido abiertas siguiendo un guién que permitiera

asegurar la cobertura de los objetivos basicos.

Dado el alcance del estudio y de la muestra utilizada en este apartado, el andlisis
realizado en grandes empresas es eminentemente cualitativo, apoyandose puntualmente

en fuentes de estudios cuantitativos de reconocido prestigio y relevancia en la materia.
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4. SITUACION ACTUAL DE LA INNOVACION EN ESPANA

Espafia presenta un importante retraso en relacién con la media europea con respecto a
la intensidad de las actividades investigadoras e innovadoras, tanto en lo que se refiere
a la inversion total en I+D sobre el PIB como a la participacion empresarial en la
financiacion de esta inversion, y asi es recogido en el diagndstico de la situacion que
hace el Programa Nacional de Reformas (PNR), que consigna asi mismo un importante

retraso en cuanto a la sociedad de la informacion.

Este retraso viene siendo puesto de manifiesto por diversos organismos. La Comision
Europea, en el Annual Innovation Policy: Trends and Appraisal Report. Spain 2004-
2005, afirmaba que el sistema de innovacion espafiol se encuentra en los estadios
iniciales de su desarrollo, destacando las escasas relaciones entre las empresas y los

centros generadores de conocimiento.

El European Innovation Scoreboard (EIS) 2006, hecho publico en 2007, concede a
Espafia una puntuacion inferior a la media europea en la mayoria de sus indicadores:
nuestro pais se sitia muy por debajo de la media de la Europa de los 15 y algo por
debajo de la media de la UE-25. El EIS, instrumento estadistico desarrollado por la
Comision Europea para evaluar los esfuerzos en innovacion llevados a cabo por los
estados miembros de la UE, coloca a Espana por detras de paises con menor renta per
capita, como Eslovenia y Hungria, y muy alejada de paises como Francia o Reino

Unido.

El EIS 2006 aporta algunos datos especialmente resefiables relativos a los 25

indicadores que contempla:

a. En dos de esos indicadores, las puntuaciones espafiolas son particularmente buenas:
ventas de nuevos productos para mercados existentes (10% en 2004) y nuevas

marcas comerciales comunitarias (140,9 por millon de habitantes en 2005).

2L El EIS 2006 esta basado en datos de Eurostat, incluyendo los procedentes de la cuarta encuesta de innovacion
tecnologica elaborada por la Comision Europea (Community Innovation Survey, CIS).
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b. El indicador de poblacion con educacion superior es también mayor (28,2%) que el

de la media de la UE-25 (22,8%) en el afo 2005.

c. Espafa presenta debilidades en cada uno de los cinco grupos de indicadores:
conductores de la innovacion, creacion de conocimiento, innovaciéon 'y
empresariado, aplicacion de la innovacion y propiedad intelectual. Entre estas

debilidades merecen destacarse:

1. Los valores especialmente bajos de los indicadores relativos a patentes:
- 30,6 solicitudes de patentes OEP por millon de hab. (136,7 en la UE-25)
- 7,7 concesiones de patentes USPTO por millon de hab. (50,9 en la UE-25)
- 2,7 patentes triadicas por millon de hab. (32,7 en la UE-25)

2. Los indicadores de capital riesgo para nueva creacion y los gastos de

innovacion de las empresas presentan también valores bajos.

3. El indicador de la exportacion de productos de alta tecnologia (5,7 %) queda

muy lejos de la media de la UE-25 (18,4%).

No obstante, el EIS muestra una tendencia positiva para algunos de los indicadores de
innovacion espafioles. Tal es el caso del empleo en servicios de alta tecnologia, de la
poblacién con educacion superior y titulados superiores en ciencia y tecnologia, y la

mayoria de los indicadores relativos a innovacion y empresariado.

En cuanto al estudio regional que ofrece el EIS 2006, la Comunidad de Madrid aparece
como la més innovadora de las regiones espafiolas (posicion 31), seguida del Pais

Vasco (55), Navarra (76), Catalufia (82) y Aragén (90).

Particularmente en lo que se refiere a las actividades I+D+i, Espaiia realizo en 2006
un gasto total de 11.801 millones de euros, que representan el 1,20% del PIB, lejos del
promedio de la UE-25 (1,8% en 2005), y muy lejos del objetivo de Lisboa del 3%. Este
gasto supone, no obstante, un incremento del 16% con respecto a 2005, con lo que se

confirma una progresiva aceleracion de la inversion espafiola en I+D

Estadistica de Actividades I+D 2006 (Resultados provisionales), publicada por el INE el 20-11-2007.



La innovacion como herramienta de transformacion empresarial 52

Existen fuertes discrepancias regionales en cuanto al porcentaje de inversion de su PIB
dedicado a I+D, siendo la Comunidad de Madrid (1,98%), Navarra (1,92%), Pais
Vasco (1,60 %) y Catalufia (1,43 %) las que realizaron un mayor esfuerzo en 2006.
Destaca el hecho de que el indice de la Comunidad de Madrid estd muy cercano a los
valores de este indicador para la media de la UE-25. Por el contrario, el menor gasto

correspondid a Ceuta y Melilla, seguidas de las Islas Baleares.

Evolucion del gasto en I+D (miles de euros)
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Por otro lado, es remarcable el hecho de que las actividades de [+D+i espafolas estan
concentradas en cinco regiones: Madrid (con el 28,9% del gasto nacional), Catalufia
(22,2%), Andalucia (10,3%), Pais Vasco (8,1%) y Comunidad Valenciana (7,7%), que

representan las tres cuartas partes del gasto.

La contribucion privada a la inversion en [+D viene presentando en los ultimos afios
una tendencia negativa. En 2006 supuso un 47,1% del gasto total, alejado de la media

de la UE-15 (55%) y mas atn del objetivo de Lisboa (66%).

Son precisamente las regiones espafiolas que presentan los mejores indicadores de
[+D+i, es decir, Navarra, Madrid, Pais Vasco y Catalufia, las que presentan un mayor
protagonismo de sus sectores empresariales. Sus empresas son responsables de entre el
79% del gasto, en el caso del Pais Vasco, hasta el 57%, en el caso de Madrid,
porcentajes €stos en sintonia con el objetivo de dos tercios marcado por la estrategia de
Lisboa y Gotemburgo para el afio 2010. Por el contrario, otras regiones presentan
importantes retrasos en este indicador, como es el caso de la Comunidad Valenciana,

Galicia y Andalucia.

También la sociedad de la informacion presenta un menor desarrollo que en los paises
de la EU-15. Este retraso est4 especialmente acentuado en cuanto a la compra y venta
por Internet por parte de las empresas espanolas, siendo Espafia el ultimo pais de la

UE-15 en comercio electrénico.
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5. EL SISTEMA DE INNOVACION ESPANOL

5.1. El Sistema Espariiol de Ciencia-Tecnologia-Empresa

El Sistema Espafiol de Ciencia-Tecnologia-Empresa (SECTE) conforma el marco en el
que se desarrollan las actividades vinculadas a la innovacioén en Espafa, por lo que es

preciso su conocimiento para enmarcar la politica espafiola de [+D+i.

El SECTE lo constituyen todas las instituciones y organismos dedicados a la
generacion de conocimiento mediante la investigacion y el desarrollo y a su utilizacion
en el ambito productivo y social, asi como el conjunto de normas que los rigen y sus
interrelaciones. Las instituciones y organismos incluyen las diferentes
administraciones publicas, como Organos de planificacion, coordinacion y
seguimiento, el sistema publico de ejecucion de I[+D+i, las empresas y las
asociaciones de éstas, asi como las entidades de soporte a la 1+D+i. La figura 1

representa los 6rganos que estructuran el SECTE.

Sistema Espaiiol de Ciencia-Tecnologia-Empresa (SECTE)

Comision Interministerial de Ciencia y Tecnologia

CICYT Consejo
General
Pleno +

Permanente .
CAS +—— Consejo

Asesor
MINISTERIO DE EDUCACION Y CIENCIA Consgjo

4—— Economicay
Y Social

OTROS MINISTERIOS CON ACTUACIONES DE |+D+

Universidades Empresas

Centros plblicos de investigacion Centros de Innovacion y otras entidades

Fuente: Ministerio de Educacion y Ciencia
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5.2. Comision Interministerial de Ciencia y Tecnologia

La Comisioén Interministerial de Ciencia y Tecnologia (CICYT), principal 6rgano
estatal de politica cientifica y tecnologica, es responsable de la planificacion,
coordinacién y seguimiento del Plan Nacional de Investigacion Cientifica, Desarrollo e
Innovacion Tecnolégica (I+D+i), de acuerdo con lo previsto en la Ley 13/1986 de
Fomento y Coordinacion General de la Investigacion Cientifica y Técnica (conocida

como Ley de la Ciencia) y la numerosa normativa que la desarrolla.

Se trata de un 6rgano colegiado presidido por el Presidente del Gobierno, o el Ministro
en quien delegue, y del que forman parte los ministerios implicados en la politica
cientifica y tecnologica: Ministerio de Educacion y Ciencia, Ministerio de Industria,
Turismo y Comercio, Ministerio de Asuntos Exteriores y Cooperacion, Ministerio de
Economia y Hacienda, Ministerio de Defensa, Ministerio de Sanidad y Consumo,
Ministerio de Medio Ambiente, Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales y Ministerio
de Vivienda. La CICYT se retine en forma de dos comisiones: Comision Plenaria o

Pleno y la Comision Permanente.

La CICYT es asistida por dos consejos:

e Consejo Asesor para la Ciencia y la Tecnologia, 6rgano consultivo de la CICYT
para promover la participacion de la comunidad cientifica y de los agentes
econdmicos y sociales en la elaboracion, seguimiento y evaluacion de la politica de

[+D e innovacion. En este consejo participan todos los agentes ejecutores.

e Consejo General de la Ciencia y la Tecnologia, 6rgano consultivo de la CICYT
para promover la coordinacion de las diferentes Comunidades Autonomas entre si, y
de éstas con la Administracion del Estado. De este consejo forman parte

representantes de todas las administraciones autondmicas.

En el afio 2004 se cred un Comité de Apoyo y Seguimiento (CAS) de la CICYT para
realizar la coordinacidn interministerial en la planificacién y seguimiento de las ayudas

en ciencia y tecnologia.
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5.3. Organismos publicos de investigacion

Los Organismos Publicos de Investigacion (OPL,s) constituyen una parte importante
del sistema de investigacion e innovacion espafiol pues, ademas de ser los ejecutores de
gran parte de las actividades de I+D+i financiadas con fondos publicos, a ellos
corresponde la gestion de algunos programas del Plan Nacional. Las actividades de

I+D de estos organismos en el afio 2006 representaron un 16,6 % del gasto total, y se

. . ~ .23
vieron incrementadas un 13 % con respecto al afio anterior™.

Los OPI,s dependientes del Ministerio de Educacién y Ciencia son los siguientes:

e (Consejo Superior de Investigaciones Cientificas (CSIC)

e Centro de Investigaciones Energéticas, Medioambientales y Tecnologicas

(CIEMAT)
e Instituto Geoldgico y Minero de Espafia (IGME)
e Instituto Espafiol de Oceanografia (IEO)

e Instituto Nacional de Investigacion y Tecnologia Agraria y Alimentaria (INIA)

Instituto de Astrofisica de Canarias (IAC)

Existen otras entidades publicas que realizan actividades de investigacion cientifica,

desarrollo tecnoldgico y/o innovacion industrial, adscritas a otros ministerios:

e C(Canal de Experiencias Hidrodinamicas de El Pardo (CEHIPAR)

e (Centro de Investigaciones Sociologicas (CIS)

e (Centro de Estudios Politicos y Constitucionales (CEPC)

e Centro de Estudios y Experimentacion de Obras Publicas (CEDEX)

e Centros de I+D dependientes de la Direccion General de Armamento y Material del

Ministerio de Defensa (DGAM)

Estadistica sobre Actividades en I+D 2006 (Resultados provisionales) publicada por el INE el 20-noviembre-2007.
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e Instituto de Estudios Fiscales (IEF)

¢ Instituto de Salud Carlos III (ISCIII)

e Instituto Geografico Nacional (IGN)

e Instituto Nacional de Investigacion y Formacion sobre Drogas (INIFD)
e Instituto Nacional de Meteorologia (INM)

e Instituto Nacional de Técnica Aeroespacial (INTA)

¢ Instituto Nacional de Toxicologia y Ciencias Forenses (INTCF)

e Organizacion Nacional de Trasplantes

5.4. Universidades

Las universidades intervienen en el sistema espafiol de ciencia y tecnologia con un
triple papel: ademas de su actividad docente, ejercen una actividad investigadora y de
desarrollo y transferencia de tecnologia. De hecho, la universidad es uno de los
principales agentes de investigacion en Espafia y su peso en el conjunto del sistema es
considerable: segiin datos de 2006 del INE, las universidades espafiolas ejecutan un
27,7% del gasto total en I+D y en ellas trabajan el 47,9 % de los investigadores y el
37,5% del personal dedicado a actividades de I+D de toda Espafia.

Existen 73 universidades en Espafia, 51 publicas y 22 privadas. Su distribucién por
comunidad autonoma es la siguiente: Andalucia (10), Aragén (2), Asturias (1),
Baleares (1), Canarias (2), Cantabria (2), Castilla la Mancha (1), Castilla y Leon (8),
Cataluna (12), Extremadura (1), Galicia (3), La Rioja (1), Madrid (14), Murcia (3),
Navarra (2), Pais Vasco (3) y Valencia (7). La mayor parte de las universidades

espanolas se encuentra conectada a la Red IRIS (www.rediris.es).

5.5. Empresas

Las empresas son el elemento fundamental del SECTE, que persigue servirlas,

fortalecerlas y mejorar su competitividad; desarrollan un papel complementario al del
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sistema publico de investigacion y desarrollo y a ellas corresponde aplicar el
conocimiento generado, a través de los procesos de innovacion. En este o6rgano del
sistema se integran todas las organizaciones mayoritariamente privadas y de caracter

mercantil, en su mayoria sociedades anénimas o limitadas.

La mayor parte de las empresas, en las que prepondera la actividad productiva, se
constituyen en destinatarias de los servicios de innovacion. Pero también existen
empresas cuya actividad principal es proveer tales servicios, como es el caso de las
ingenierias y consultorias. A ellas hay que afadir los departamentos de I+D de
empresas fabriles cuando, una vez independizados, comercializan los resultados

tecnologicos de sus trabajos.

El sector empresarial ejecutdé en 2006 el mayor porcentaje del gasto total en I+D en
Espafia (55,6 %), que supone un 0,67 % del PIB**. No obstante, el esfuerzo en I+D de
la empresa espaiola sigue siendo significativamente inferior al que, de media, realiza la
empresa europea, si bien en los ultimos afos se viene acelerando el ritmo de
crecimiento de su gasto en investigacion y desarrollo, que en 2006 fue un 20 %

superior al gasto del afio anterior.

Este auge de la investigacion empresarial se ve reflejado también en el nimero de sus
investigadores, que se incrementd en 2006 un 14% con respecto a 2005, alcanzando los
39.936. Las empresas emplearon a 5.000 nuevos investigadores frente a los 1.000 que

incorpord el sector publico.

Las empresas disponen de un canal de comunicacion en internet con las entidades

dedicadas a la investigacion cientifica y tecnoldgica: www.tecnociencia.es. Se trata de

una herramienta con la que el Ministerio de Educacion y Ciencia, a través de FECYT
(Fundacion Espaiola para la Ciencia y la Tecnologia), busca favorecer la cooperacion
entre los diferentes agentes del sistema de ciencia y tecnologia, facilitando el paso al

sector empresarial de los resultados de los proyectos de 1+D.

Estadistica sobre Actividades en I+D 2006 (Resultados provisionales) publicada por el INE el 20-noviembre-2007.
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5.6. Organismos de fomento de la innovacion

Integrando parte del sistema se encuentran algunos organismos publicos que
desempefian un papel importante en el fomento de la innovacion. Destacaremos tres: el
Centro para el Desarrollo Tecnologico Industrial, la Oficina Espafiola de Patentes y

Marcas y la Fundacion Espanola para la Ciencia y la Tecnologia.

e El Centro para el Desarrollo Tecnologico Industrial (CDTI) es una entidad
publica empresarial, dependiente del Ministerio de Industria, Turismo y Comercio,
que promueve la innovacion y el desarrollo tecnologico de las empresas espafiolas, a

las que presta apoyo en diferentes &mbitos:

- Desarrollo de proyectos de I+D++i, mediante su evaluacion técnico-econdmica y
la concesion a las empresas de ayudas financieras propias o facilitando su acceso
a la ayuda de terceros (financiacion bancaria de la Linea para la Financiacion de
la Innovaciéon Tecnologica y subvenciones del Programa Marco de I+D de la
UE) para la realizacién de proyectos de investigacion y desarrollo tanto

nacionales como internacionales.

- Explotacion internacional de tecnologias desarrolladas por la empresa, para lo
que ofrece los proyectos de promocién tecnoldgica, su red exterior y los

proyectos Iberoeka.

- Consecucion de contratos industriales de alto contenido tecnoldgico generados
por diferentes organizaciones nacionales y europeas, como la Agencia Europea
del Espacio (ESA), el Laboratorio Europeo para la Fisica de Particulas (CERN),
el Sincrotrén Europeo (ESRF), Hispasat y Eumetsat.

- Creacion y consolidacion de empresas de base tecnologica.

Ademas de su sede, localizada en Madrid, el CDTI cuenta con una Red Exterior para el
apoyo a las empresas espafiolas en sus actividades tecnologicas de caracter
internacional, con oficinas o representantes en: Japon (Spain Business and Technology
Office), Bélgica (Spain Office of Science and Technology y Secretariado Permanente
de Eureka), Brasil (Financiadora de Estudos e Projetos), Corea, Chile, Marruecos,

China, India y México.
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e La Oficina Espaiiola de Patentes y Marcas (OEPM) es un organismo autdbnomo
del Ministerio de Industria, Turismo y Comercio que impulsa la creacion y la
innovacion tecnoldgica mediante la proteccion juridica de las diferentes
modalidades de propiedad industrial, a través de la concesion de patentes y modelos
de utilidad (invenciones), disefios industriales (creaciones de forma), marcas y
nombres comerciales (signos distintivos) y titulos de proteccion de las topografias

de productos semiconductores.

e La Fundacion Espaiiola para la Ciencia y la Tecnologia (FECYT) es una entidad
dependiente del Ministerio de Educacion y Ciencia, con autonomia funcional. Su
mision es “prestar un servicio continuado y flexible al sistema espafiol de ciencia-
tecnologia-empresa, mediante la identificacién de oportunidades y necesidades y la

formulacion de propuestas de actuacion™.

5.7. Instituciones privadas sin fines de lucro

Son muchas y variadas las instituciones privadas sin fines de lucro (IPSFL) integradas
en el SECTE, en cuyo marco vienen realizando una importante labor en el campo de la
investigacion cientifica, el desarrollo tecnoldgico y la innovacion, al constituirse en
medio para la divulgacion del conocimiento o en foro para el encuentro, el anélisis y el

debate interdisciplinar.

El gasto en I+D ejecutado por las instituciones privadas sin fines de lucro representd en

2006 el 0,2 % del gasto total en Espaiia.

Entre otras muchas, se encuentran: Fundacion Cotec, Fundacion IBIT (Islas Baleares),
Fundacion para el Conocimiento madri+d, Fundacié Catalana per a la Recerca i la
Innovacié (FCRI), Fundacién para el fomento en Asturias de la investigacion cientifica
aplicada y la tecnologia (FICYT), Fundacion para el desarrollo de la ciencia y la
tecnologia en Extremadura (FUNDECYT), Fundacién Séneca (Murcia), Fundacion
Campollano (Castilla La Mancha).
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5.8. Infraestructuras de soporte

Bajo esta denominacion se agrupan entidades de caracter muy heterogéneo que, si bien
tradicionalmente venian teniendo una repercusion limitada en el conjunto del sistema,
en los ultimos afios se estdn viendo, en algunos casos, muy potenciadas, como ocurre
con los centros o institutos tecnologicos, los parques cientificos o tecnologicos, o los

CEELs.

e Centros tecnologicos

Los centros tecnologicos (CT) son organizaciones cuya actividad principal se centra
en la transferencia del conocimiento generado en los centros publicos y privados de
investigacion al sector productivo, para lo cual disponen de unas adecuadas
infraestructuras y personal altamente cualificado y en sintonia con las necesidades y

exigencias de las empresas.

Estos centros realizan actividades de investigacion aplicada, desarrollo
precompetitivo y servicios, y estdn especializados en un tipo de tecnologia o sector;
los servicios tecnologicos que prestan puedan tener incidencia en cualquiera de las

fases del proceso innovador.

Con formas juridicas diversas, mantienen una relacion directa con las empresas
asociadas, que participan en su gestion, colaborando asi mismo con las
administraciones en el desempefio de actividades relacionadas con la innovacion
tecnologica. Cuando en su propiedad u 6rgano de gobierno presentan una mayoria
de representacion de las administraciones publicas se denominan “centros de

innovacion y tecnologia” (CIT).

Este modelo organizativo, con gran presencia en toda Europa, tiene una fuerte
expansion en Espafa y solida implantacion regional, principalmente en las

comunidades autonomas de Valencia, Pais Vasco, Castilla Leon y Cataluia.

La Federacion Espainola de Entidades de Innovacion y Tecnologia (FEDIT) acoge a

la gran mayoria de los centros tecnoldgicos espanoles (www.fedit.es).
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Parques cientificos y tecnologicos

Un parque cientifico y tecnoldgico es una organizacion, generalmente asociada a un
espacio fisico, cuyo objetivo es impulsar la creacion y el crecimiento de empresas
innovadoras mediante mecanismos de incubacion y de generacidon centrifuga (spin
off), proporcionando otros servicios de valor afiadido junto con espacio e

instalaciones de gran calidad.

Los parques, que pueden ser promovidos por entidades muy diversas (comunidades
auténomas, ayuntamientos, universidades, empresas), poseen un organismo estable
de gestion que impulsa la transferencia de tecnologia y fomenta la innovacién entre
las empresas y organizaciones usuarias del parque, manteniendo para ello relaciones

con los centros de investigacion.

La Asociacion de Parques Cientificos y Tecnologicos de Espafia (APTE)

(www.apte.org) agrupa en la actualidad a 81 parques.

La Red de Transferencia de Tecnologia, que aglutina a 24 parques, es un programa
en colaboracion con el Ministerio de Industria, Turismo y Comercio de apoyo a la
consolidacion de nuevas PYME,s orientado a promocionar la cooperacion entre

PYME;s y empresas tractoras, ubicadas en los entornos de los parques.
Centros de Europeos de Empresas e Innovacion

Los Centros Europeos de Empresas e Innovacion (CEELs) son organismos cuyo
objetivo es dinamizar los recursos locales para propiciar y estimular la creacion y
desarrollo de nuevas empresas innovadoras o la diversificacion de las existentes.
Reciben el reconocimiento de la Comision Europea a partir del distintivo de calidad

European Community - Bussiness Innovation Centre (BIC).

Los CEELs actuan como facilitadores de los procesos de innovacion, ofreciendo a
promotores y empresarios una completa gama de apoyos, ayudas y servicios, como
son la deteccion, captacidon, analisis, evaluacion y promocion de proyectos, la
formacion, la asistencia en materia de innovacion, la ayuda a la gestion, la
planificacion de las empresas y proyectos, la facilitacion del acceso a la financiacion
y a las diferentes ayudas, la oferta de locales y servicios comunes, asi como la

promocion y difusion de la actividad de las empresas acogidas.
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CEEIs espaiioles
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Fuente: ANCE (Asociacion Nacional de CEEIs Esparioles)

En Espaia existen 23 CEELs, que se representan en la figura 2, agrupados en ANCE

(Asociacion Nacional de CEELs Espanoles) (www.ances.com) y formando parte de

la European BIC Network (EBN), asociacion sin animo de lucro creada hace 20

anos por la Comision Europea, y que cuenta con mas de 150 BIC,s en toda Europa.
e Oficinas de Transferencia de Resultados de Investigacion

Las Oficinas de Transferencia de Resultados de Investigacion (OTRI,s) actlian como
intermediarios en el sistema ciencia-tecnologia-empresa y su objetivo fundamental
es promover, en el seno de los centros de investigacion, la generacion de
conocimientos acordes con las necesidades del entorno y facilitar la transferencia de

los mismos y su utilizacion por el sector empresarial.

Hay una OTRI en casi todas las universidades y centros publicos de investigacion
nacionales, asi como en las fundaciones universidad-empresa y en muchos centros
tecnologicos. Estas oficinas se encuentran coordinadas en una red nacional, la

RedOTRI
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Grandes Instalaciones Cientificas y Tecnoldgicas Singulares (ICT,s)

Se trata de instalaciones Unicas o excepcionales, cuyo coste de inversion y/o
mantenimiento es elevado en relacion al presupuesto de inversiones en I+D en su
area de actividad. Se justifican por su importancia y caracter estratégico y merecen

ser citadas las siguientes:

- Bases antarticas espafiolas Juan Carlos I y Gabriel de Castilla

- Buque de Investigacion Oceanografica Hespérides

- Buque Oceanografico Cornide de Saavedra

- Canal de Investigacion y Experimentaciéon Maritima (CIEM)

- Central de Tecnologia del Instituto de Sistemas Opto-electronicos de la
Universidad Politécnica de Madrid

- Centro astronomico de Calar Alto

- Centro astrondmico de Yebes

- Centro de Computacion y Comunicaciones de Cataluna (CESCA)

- Dispositivo de Fusion Termonuclear TJ-11

- Fuente de Luz Sincroton del Valles

- Instalacién de alta seguridad bioldgica (CISA-INIA)

- Instituto de Radioastronomia Milimétrica de Almeria

- Instalaciones singulares de ingenieria civil en el CEDEX

- Laboratorio de Resonancia Magnética Nuclear (RMN de 800 MHz) del Parque
Cientifico de Barcelona

- Planta de quimica fina de Catalufia

- Plataforma solar de Almeria

- Red IRIS de servicios telematicos avanzados a la comunidad cientifica espafiola

- Sala Blanca del Centro Nacional de Microelectronica
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6. LAS AYUDAS A LA INNOVACION

6.1. El fomento de la innovacion

El fomento de la innovacion, como motor de un crecimiento economico sostenible, es
objeto en Espana de esfuerzos tanto a nivel nacional como por parte de las diferentes

administraciones autonémicas y locales.

La politica de la administracion central ha venido desarrollandose en torno a dos ejes
fundamentales: el Plan Nacional de I+D+I (Plan Nacional de Investigacion Cientifica,
Desarrollo e Innovacion Tecnologica), enfocado preferentemente al sector publico
(universidades y organismos publicos de investigacion), y la actuacion del Centro para
el Desarrollo Tecnologico Industrial (CDTI), encaminada al fomento de la innovacion

en el sector privado.

En lo que se ha calificado como especializacion no planificada (Terré, 2001), mientras
el CDTI gestiona los grandes programas de incentivos horizontales a las empresas, a
través de subvenciones o créditos blandos, las Comunidades Auténomas se han
especializado en otros aspectos, como la creacion de infraestructuras o la creacion de
incentivos complementarios a los que ofrecen el CDTI o el Plan Nacional, mas
adaptados a las caracteristicas de cada region. Por su parte, los municipios se han

especializado en medidas ocupacionales, como la creacion de incubadoras de empresas.

Como herramientas utilizadas por las Comunidades Autonomas para favorecer la

innovacion en su ambito destacan las siguientes:

1. Planes de Ciencia y Tecnologia regionales, que inciden en necesidades
especificas de su territorio

2. Centros Europeos de Empresas e Innovacion (CEELs)

3. Incubadoras o viveros de empresas

4. Centros o Institutos Tecnolégicos, de caracter sectorial u horizontal

5. Parques Cientificos o Tecnolégicos, con resultados dispares
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A estos esfuerzos se uni6 en 2006 el Programa INGENIO 2010 como respuesta del
gobierno espafiol a la relanzada Estrategia de Lisboa del Consejo Europeo de marzo de
2000, constituyendo uno de los siete ejes del Programa Nacional de Reformas.
INGENIO 2010 pretende involucrar al Estado, la empresa, la universidad y otros
organismos publicos de investigacion para alcanzar su objetivo estratégico en 2010: la
plena convergencia con la Union Europea, tanto en renta per capita, como en empleo y

en sociedad del conocimiento.

Para garantizar el éxito de esta iniciativa se considera como factor clave la
concertacion entre el Gobierno y las Comunidades Auténomas. Por ello, el Programa
INGENIO 2010 incluye mecanismos que favorezcan la necesaria coordinacion

territorial e induzcan inversiones publicas y privadas a nivel regional.

Organismos para el fomento de la innovacion en Espaiia
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APTE Asociacion Parques Cientificos

y Tecnoldgicos de Espafa

CIT: Centro de Innovacion Tecnolégica

CICYT: Comision Interministerial de Ciencia y Tecnologia
CDTI: Centro para el Desarrollo Tecnolégico Industrial
CENIT: Consorcios Estratégicos

Nacionales en Investigacion Técnica

CRUE "Conferencia Rectores Universidades Espafiolas”
FEDIT: Federacion Espafiola de Entidades

de Innovacién y Tecnologia

FECYT: Fundacion Espafiola para

la Ciencia y la Tecnologia

FEI: Fondo Europeo de Inversiones

FUE: Fundaciones Universidad Empresa

OPIS: Organismos publicos de investigacion

OEPM: Oficina Espafiola de Patentes y Marcas
PQCYT: Parque Cientifico y Tecnolégico

RED OTRI: Red de Oficinas para

Transferencia de Resultados de Investigacion
SCR: Sociedad Capital Riesgo
OTRIS: Oficinasde Tranasferencia de Resultados

Como miembro de la Unioén Europea, Espaia es participe de la politica comunitaria de
apoyo a la innovacién, que se articula en dos grandes programas: el Programa Marco
de Investigacion y Desarrollo Tecnoldégico y el Programa Marco de Innovacion y

Competitividad, ambos de caracter plurianual.

El VII Programa Marco de Investigacion y Desarrollo Tecnologico (2007-2013),
principal iniciativa comunitaria de fomento y apoyo a la I+D en la Unién Europea,
tiene como principal objetivo la mejora de la competitividad mediante la financiacién
de actividades, fundamentalmente, de investigacion, desarrollo tecnologico y
demostracion en régimen de colaboracion transnacional entre empresas e instituciones
pertenecientes a los paises de la Union Europea, asi como a estados asociados y a

terceros paises. Se estructura en cuatro grandes programas:

Cooperacion, que acoge la casi totalidad de los proyectos de investigacién en

consorcio.

e Capacidades, programa que persigue mejorar las capacidades de investigacion,
incluyendo las capacidades tecnoldgicas de PYME y sus asociaciones que
subcontraten a grupos de investigacion, asi como fomentar la cooperacion

internacional con terceros paises.
e Personas, que fomenta la movilidad, formacion y promocion de investigadores.

e Ideas, programa en el que, como excepcion, no hacen falta consorcios, refuerza la

investigacion basica.



La innovacion como herramienta de transformacion empresarial 68

El VII Programa Marco presta apoyo financiero a la coordinacion de los programas
nacionales de I+D, asi como a la activacion de las Plataformas Tecnoldgicas Europeas
(PTE,s), cuyo objetivo es la promocion de agendas estratégicas de investigacion en

sectores clave, con el concurso de todos los actores implicados.

El fin Gltimo de este VII Programa Marco, dotado del presupuesto mas elevado desde
la creacion de la Europa de la investigacion (50.521 millones de euros), es reforzar el
Espacio Europeo de Investigacion y estimular la inversion nacional para alcanzar el

objetivo del 3% del PIB.

En cuanto a la participacion de Espafia en los sucesivos programas marco, tal como
queda reflejado en el grafico siguiente, los porcentajes del retorno econémico espafiol
no han superado en ninglin caso a los correspondientes a la aportacion espafiola al
presupuesto comunitario (los datos del VI PM son provisionales). Estos retornos
presentan un limite cercano al 6,5% que, hasta ahora, no ha sido superado. Los
objetivos de participacion en el VII PM contemplan un retorno total de 3.973,6

millones de euros.

Aportaciones y retornos de Esparia al Programa Marco (porcentaje)
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m Contribucién espafola al presupuesto de la UE (%)

m Retorno espariol en los PM (%) (VI PM hasta 2004)

Fuente: CDTI
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El CDTI cuenta con una oficina en Bruselas en colaboracidon con otros organismos, la
Spain Office for Science and Technology (SOST), desde la que presta apoyo a las
empresas y entidades interesadas en el Programa Marco, especialmente en lo relativo a

la presentacion y negociacion de contratos, asi como en sus gestiones ante la UE.

El Programa Marco para la Innovacion y la Competitividad (CIP) (2007-2013)
surge, tras el Consejo Europeo de primavera de 2003, como intento de reunir en un
marco comun los programas de ayuda comunitarios especificos y las partes
correspondientes de otros programas comunitarios en ambitos vitales para el impulso
de la productividad, la capacidad de innovacion y el crecimiento sostenible. Este
programa, dotado con un presupuesto total de 3.621 millones de euros, se estructura en

tres subprogramas especificos:

1. Programa para la Iniciativa Empresarial y la Innovacion, cuyo objetivo es apoyar
actividades horizontales para mejorar, fomentar y promover la innovacion en las

empresas.

2. Programa de Apoyo a la Politica en materia de Tecnologias de la Informacion y
las Comunicaciones (TIC), que fomentara la adopcion de las TIC por los
ciudadanos, las empresas y los gobiernos, asi como el aumento de la inversion

publica en este campo.

3. Programa Energia Inteligente-Europa, que persigue facilitar el desarrollo y la
aplicacion del marco reglamentario en materia de energia, aumentando las
inversiones en nuevas tecnologias, las fuentes de energias renovables y la

diversificacion energética.

En el seno de la Unidén Europea, la coordinacién de las iniciativas en materia de
investigacion y desarrollo se realiza a través de diferentes instrumentos, entre los que

destacamos los siguientes:

1. El Servicio de Informacion Comunitario sobre Investigacion y Desarrollo
(CORDIS) es la fuente oficial de informacion de las convocatorias de propuestas

del Programa Marco; ofrece instalaciones web interactivas que reunen a
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investigadores, legisladores, gestores y agentes clave en el campo de la
investigacion. CORDIS persigue facilitar la participacion en las actividades de
investigacion europeas, asi como mejorar la utilizacion de sus resultados, prestando

especial atencion a los sectores cruciales para la competitividad de Europa.

2. El Centro Comun de Investigacion (CCI), 6rgano constituido por ocho centros de
investigacion repartidos por el territorio comunitario, que responden a las
necesidades especificas de las diferentes politicas de la Comision Europea. Sus
actividades, financiadas a través de los programas marco de investigacion de la UE
y con fondos propios procedentes de contratos, se desarrollan en el campo de los
materiales, el medio ambiente, el riesgo industrial, los satélites y, muy
especialmente, la energia nuclear (en particular, la seguridad). En Espafia se

localiza el Instituto de Prospectiva Tecnolédgica (IPTS) de Sevilla.

3. La Red de Centros de Enlace para la Innovacion (IRC-Network), cuya mision es
apoyar la innovacidon y la cooperacion tecnoldgica transnacional en Europa, con
una gama de servicios de ayuda especializados a empresas. Los servicios del IRC
estan orientados fundamentalmente a pequefias y medianas empresas, pero también
pueden disponer de ellos las grandes empresas, institutos de investigacion,

universidades, centros de tecnologia y agencias de innovacion.

4. FEl esquema ERA-NET, que coordina los programas e iniciativas relacionadas con
la ciencia, la tecnologia y la innovacion, operando en distintos campos y areas, a
nivel nacional y regional, contribuyendo asi a hacer del Espacio Europeo de

Investigacion una realidad.

5. El programa STAR-ERA, cuyo objetivo es la coordinacidon y cooperacion entre
programas de investigacion e innovacidn existentes a nivel nacional o regional en el
sector aeroespacial y aerondutico entre las 12 regiones europeas participantes, entre

las que se encuentran Andalucia y la Comunidad de Madrid.

Ademas de la participacion de Espafia en los programas marco comunitarios, es
resefable su presencia en EUREKA, iniciativa intergubernamental de apoyo a la
[+D+i que naci6 para "aumentar, a través de la cooperacion mas estrecha entre las

empresas y los institutos de investigacion en el campo de las tecnologias avanzadas, la
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productividad y la competitividad de las industrias europeas y las economias

nacionales en relacion con el mercado mundial”.

EUREKA avala los proyectos aprobados mediante un "sello de calidad", que hace a la
empresa promotora acreedora de una financiacion publica. Cada pais asume la
financiacidén de sus empresas e institutos, siendo ésta especialmente favorable en el

caso de Espana.

Puede tomar parte en ella cualquier empresa o centro de investigacion espafiol capaz de
realizar un proyecto de [+D+i de caracter aplicado en colaboracion con, al menos, una
empresa y/o centro de investigacion de otro pais de la red Eureka. Esta red la
constituyen la practica totalidad de los paises europeos e Israel, asi como Marruecos,

en calidad de estado asociado al programa.

Pese a ciertas similitudes, EUREKA y los programas marco de la Union Europea son
iniciativas mas complementarias que coincidentes. El proyecto EUREKA se orienta a
aportar productos al mercado, especialmente centrado en las pequefias y medianas
empresas (PYME), mientras que el Programa Marco persigue una base de investigacion
esencial, generalmente a mayor escala. Por otro lado, aunque ambos exigen la
colaboracion entre socios, mientras la Comision Europea publica convocatorias en areas
tematicas especificas, EUREKA estd abierta a numerosas propuestas, no existiendo
lineas tecnologicas predeterminadas, siempre que tengan un caracter innovador. Ademas,
EUREKA es capaz de reaccionar con mayor rapidez a las necesidades especificas en

materia de investigacion, ya que revisa su financiacion cada afio.

6.2. Los programas nacionales de fomento de la innovacion

El Programa Nacional de Reformas del gobierno espafiol comparte las orientaciones de
la Estrategia de Lisboa y, en su cuarto eje estratégico, referido a la innovacion, ajusta el
objetivo fijado por la Unidon Europea de alcanzar el 3% del PIB en inversion en [+D

para 2010, a la situacion espanola y establece como objetivo el 2 %.
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Como consecuencia de ello, el relanzamiento del Sistema Espafiol de Ciencia-
Tecnologia -Empresa constituye un objetivo prioritario de la actual programacion
(2007-2013) del Marco Estratégico Nacional para Espaiia, para lo que cuenta con el
desarrollo del Plan Nacional de I+D+i y el Programa INGENIO 2010, junto con el

esfuerzo realizado por cada una de las Comunidades Auténomas.

6.2.1. Plan Nacional de I+D+i

El Plan Nacional es el instrumento de programacion de la [+D y la innovacion
tecnoldgica de la Administracion General del Estado. Contemplado como Plan de
Investigacion Cientifica y Desarrollo Tecnologico en la Ley de la Ciencia (Ley
13/1986), es el mecanismo para establecer los objetivos y prioridades de la politica de
investigacion e innovaciéon a corto- medio plazo, asi como para disefiar los

instrumentos que garanticen su consecucion.

El actual Plan Nacional de I+D-+i 2008-2011 junto al siguiente 2012-2015 estan
enmarcados desde el ano 2006 en la Estrategia Nacional de Ciencia y Tecnologia

(ENCYT).

Los numerosos diagnosticos realizados sobre el Sistema Espaiiol de Ciencia y
Tecnologia (SECYT) en los afios de vigencia del V Plan Nacional han apuntado la
necesidad de que el nuevo Plan Nacional de [+D+I 2008-2011 incorpore cambios
importantes en su estructura y en su forma de gestion y proceso participativo de

elaboracion.

Desde esta nueva perspectiva el nuevo Plan Nacional descansa en la definicion de
lineas instrumentales de actuacion y su transformaciéon en programas nacionales
operativos destinados a alcanzar los objetivos estratégicos a diferencia de anteriores

ediciones que se basaban en una estructura tematica.

La simplificacion de los mecanismos del sistema a la que quiere llegar el Plan permitira
aumentar y mejorar los niveles de eficacia de la gestion de los recursos permitiendo

optimizar sus esfuerzos y centrar la atencion en las propias tareas de investigacion.
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El Plan propone la plena implicacion de las comunidades auténomas no sélo en el
disefio del mismo sino en la participacion de las actuaciones definidas por el Plan, asi

como en su financiacion conjunta.

Las principales caracteristicas introducidas en el Plan son:

e Reduccion de programas y lineas prioritarias del Plan Nacional, y su relacion

directa con los instrumentos.

e Imbricacion del componente internacional del Plan mediante su incorporacion
efectiva a la mayor parte de los instrumentos que forman los programas (no solo a

través de sus objetivos o acciones aisladas).

o Integracion del componente regional, a través del disefio efectivo de instrumentos

consorciados, y la identificacion de compromisos presupuestarios.
e Inclusion de un escenario presupuestario plurianual.

e Incremento de la coordinacion interdepartamental, incluido el componente sectorial
de las politicas del Gobierno en relacion a la I+D+i y la simplificacion y

homogenizacion de la gestion.

Objetivos del Plan:

Se han identificado un conjunto de 23 objetivos especificos del Plan Nacional de [+D-+i

2008-2011 para cada uno de los seis objetivos estratégicos de la ENCYT:

e Situar a Espana en la vanguardia del conocimiento
e Promover un tejido empresarial altamente competitivo

e Desarrollar una politica integral de ciencia, tecnologia e innovacion: la imbricacion

de los ambitos regionales en el sistema

e Avanzar en la dimension internacional como base para el salto cualitativo del

sistema
o Conseguir un entorno favorable a la inversion en I+D+i

o Fomentar la cultura cientifica y tecnolédgica de la sociedad
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Indicadores y objetivos cuantitativos para 2011

Indicadores y objetivos cuantitativos a 2011

Indicadores 2011

1. Gasto interno total en actividades de I+D (en %del PIB) 2,2

2. Gasto en I+D ejecutado por el sector empresarial (en % sobre €l total) 60,4

3. Gasto en I+Dfinanciado por el sector empresarial (en % sobre el total) 55,0

4. Gasto en innovacion (en %del PIB) 3,0

5. Programa de Gasto I+D+l de los PGE Capitulo I-VII/ sobre total PGE (%) 1,7

6. Investigadores totales (por mil de poblacion activa) 71

7. Investigadores en el sector empresarial (en %sobre el total) 42,8

8. Doctores anuales (niUmero) 10.470
9. Quota de produccién cientifica respecto al total mundial (en %) 3,6

10. Produccion cientifica en colaboracion internacional (en %) 45,0

11. Retorno econdmico participacion espanola en PM de |1+D de UE (en %) 8,10

12. Patentes solicitadas en la Oficina Europea de Patentes ( por millén de habitantes) 96,0

13. Empresasinnovadoras respecto al total de empresas (en %) 37,8

14. BIN en cooperacion con Univer,OPIs o CentrosTec del total BN que han cooperad 62,5

15. Inversién en Capital riesgo en etapasiniciales sobre el PIB (%) 0,035

16. Contenidos cientificos en los medios de comunicacién por desarrollar

* BN: Empresas innovadoras o con innovaciones en curso o no exitosas

Fuente: Plan Nacional de I+D+i

Estructura del Plan:

El Plan Nacional de I+D+i dispone cuatro grandes areas, seis lineas instrumentales de
actuacion y trece programas nacionales en cuyo disefio se ha prestado una atencion
especial tanto a las necesidades de los agentes publicos como a la dimension

empresarial de la [+D+i.

A. Areas de actuacion: Su concepcién se dirige tanto a las necesidades de

investigacion publica como a la [+D orientada a la competitividad empresarial:
Area 1. Generacion de conocimiento y capacidades cientificas y tecnologicas.
Area 2. Fomento de la Cooperacion en I+D.

Area 3. Desarrollo e Innovacion Tecnologica Sectorial.

Area 4. Acciones Estratégicas.
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B. Lineas instrumentales de actuacion y Programas nacionales:

La Linea Instrumental de Actuacién (LIA) agrupa al conjunto instrumentos que
tienen la mision de responder a los objetivos formulados en la ENCYT vy, por ende,

a los objetivos planteados en el propio Plan Nacional.

El Plan contempla las seis siguientes lineas instrumentales de actuacion, desarrolladas
a través de una serie de programas nacionales: Recursos humanos, proyectos de
I[+D+1, fortalecimiento institucional, infraestructuras cientificas y tecnologicas,
utilizacion del conocimiento y transferencia tecnologica y articulacion e

internacionalizacion del sistema.

Acciones Estratégicas

Las acciones estratégicas corresponden a sectores o tecnologias de caracter horizontal,
para lo cual se pondrén en juego todos los instrumentos disponibles en las otras areas;
pretenden dar cobertura a las mas decididas apuestas del Gobierno en materia de
I+D+i, con un concepto integral en el que se pongan en valor las investigaciones
realizadas, asi como su transformacion en procesos, productos y servicios para la

sociedad.

Las acciones que se observan en el Plan 2008 corresponden a los sectores de Salud,
Biotecnologia, Energia y Cambio climatico, Telecomunicaciones y Sociedad de la
Informacién, Nanociencia y nanotecnologia, nuevos materiales y nuevos procesos

industriales.

La simplificacion y la reduccion de la carga administrativa es uno de los principales
objetivos del Plan Nacional 2008-2011, para mejorar los sistemas de acceso de las
ayudas publicas a sus beneficiarios. Se instalard un sistema de ventanilla Uinica con los
criterios de Punto tnico de solicitud de ayudas, informacién, formularios. Instrumentos

unicos para cada necesidad.

El nuevo plan prevé los incrementos interanuales de la politica de gasto para alcanzar

los principales objetivos, establece asignaciones presupuestarias para las acciones
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estratégicas y prevé la co-financiacion con fondos adicionales a los PGE procedentes
de las CCAA para la puesta en marcha de convocatorias conjuntas frente a la situacion
de anteriores planes, que no contemplaban los recursos presupuestarios necesarios para

alcanzar los objetivos establecidos de gasto en I+D en relacion al PIB.

Implanta un Sistema de evaluacion de Proyectos I+D+i y un Sistema de Seguimiento y
Evaluacion de la actividades realizada a través del Sistema Integral de Seguimiento y

Evaluacion (SISE) para el control de la gestion y mejora de la transparencia.

De gran importancia por lo que supone de cambio e integracion el Plan establece
procedimientos para la mejora de la coordinacion y cooperacion entre AGE y CCAA
para su participacion en elaboracion de Programas, seguimiento, convocatorias y para
la mejora de la cohesion interterritorial, como en los supuestos de cofinanciacion,

regiones con menor renta o sectores de alto valor a nivel regional.

6.2.2. Programa INGENIO 2010

El Programa INGENIO 2010, iniciativa presentada por el gobierno espafiol en junio de
2005, constituye un cambio de filosofia en la politica de I+D+i, que pasa de una
concepcion mas individualista, centrada en proyectos especificos y a corto plazo, a
enfocarse a grandes lineas de investigacion, con proyectos de gran tamafio y alcance y

de larga duracion, fomentando los grupos, redes y consorcios.

Los principales objetivos contemplados por el programa son los siguientes:

e Aumentar la inversion en I+D con respecto al PIB, pasando del 1,05% en 2003 al

1,6% en 2008 y al 2% en 2010.

o [Incrementar la contribucion del sector privado en la inversion en I+D, pasando del

48% en 2003 al 52,5% en 2008 y al 55% en 2010.

o Alcanzar la media de la UE-15 en el gasto destinado a TIC (Tecnologias de la
Informacién y la Comunicacion), pasando de un porcentaje de 4,8% del PIB en

2004 al 6,4% en 2008 y al 7% en 2010.
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Ademas, se persigue que el numero de doctores que se incorporen anualmente al sector
privado sea, como minimo, de 1.300 a partir de 2010 y que el nimero minimo de

nuevas empresas tecnologicas surgidas de la investigacion publica sea de 130.

Inversion en I+D respecto PIB

Nuevos Objetivos de Inversion
en 1+D con respecto al PIB
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Inversion en TIC

Impacto del Plan sobre la convergencia de la UE15 en términos
74 de inversion TIC
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Fuente: Oficina Economica del Presidente del Gobierno

Para la consecucion de estos objetivos se han establecido cuatro instrumentos:

1.

Aumento de los recursos publicos destinados a [+D+i, que se incrementaran en un

minimo del 25% anual

Focalizacion de este incremento del gasto en tres grandes lineas estratégicas que

afronten los retos del SECTE :
a. Programa CENIT, para aumentar la colaboracion publico-privada.

b. Programa CONSOLIDER, que persigue un aumento de la masa critica y la

excelencia investigadora.

c. Plan AVANZ@), cuyo fin es la convergencia con Europa en los principales

indicadores de la Sociedad de la Informacion.

Reformas normativas que favorezcan la actividades de [+D+i, mejorando la gestion
y evaluacion de los recursos, fomentando la transferencia de tecnologia y la
cooperacion entre los centros de investigacion y las empresas, o facilitando la

incorporacion de investigadores publicos al sector privado

Creacion de un nuevo mecanismo de seguimiento y evaluacion de los instrumentos

y programas del Plan Nacional de [+D+i: el Sistema Integral de Seguimiento y
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Evaluacion (SISE), con el que se persigue que la modernizacion de SECTE se lleve

a cabo de la menara mas rapida y eficaz posible.

En cuanto a las reformas normativas acometidas con las que se busca impulsar la

[+D+i, cabe destacar:

e Ley de acceso electronico de los ciudadanos a la Administracion, que garantizara
que en 2010 los ciudadanos y las empresas puedan realizar sus tramites con las

administraciones por internet.

e Ley Organica de Universidades, que pretende incentivar la transferencia de
conocimiento al sector privado, permitiendo, entre otras cosas, la creacion de una

empresa de base tecnoldgica en compatibilidad con la labor investigadora.

e Ley de investigacion biomédica, que establece las condiciones para el desarrollo de

la investigacion biomédica.

A ellas se unirdn en breve una nueva Ley de Contratos del Sector Publico, que
incorporard mediadas como la “compra publica de tecnologia” o la facturacion

electronica, y la Ley de Impulso de la Sociedad de la Informacion.
6.2.2.1. Programa CENIT

El Programa CENIT persigue estimular la cooperacion entre los sectores publico y
privado en [+D+I, favoreciendo la colaboracion en esta materia entre las empresas, las
universidades, los organismos y centros publicos de investigacion, los parques
cientificos y tecnologicos y los centros tecnoldgicos, mediante la creacion de
“Consorcios Estratégicos Nacionales de Investigacién Técnica” (CENIT). En ultimo
término, se persigue impulsar la [+D+I del sector empresarial y, por tanto, su

disponibilidad para la busqueda de recursos en el VII Programa Marco.
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El programa se articula en tres ejes:

Los Proyectos Cénit, cofinanciados por el sector publico y el privado, movilizaran
1.000 millones de euros a lo largo de cuatro afios para financiar grandes lineas de
investigacion industrial de caracter estratégico, gran dimension y largo alcance

cientifico-técnico.

Estos proyectos deberan tener una duracion minima de 4 afios y un presupuesto
minimo de 5 millones de euros anuales, con una financiacion, al menos, del 50%
por parte del sector privado y en la que no menos del 50% de la financiacién
publica se destine a Centros Publicos de Investigacion o Centros Tecnoldgicos. Asi
mismo, se exige un acuerdo contractual de colaboracion, con la participacion de al
menos cuatro empresas (dos de ellas PYMES) y dos entidades publicas de
investigacion (OPLs). Se dara prioridad a las propuestas que cuenten con el apoyo

financiero de una o mas Comunidades Autonomas.

Los proyectos subvencionables pueden estar encuadrados en diferentes lineas
temadticas de investigacion en las areas estratégicas de Biomedicina y Ciencias de la
Salud (incluyendo la Biotecnologia); Tecnologias Alimentarias (incluyendo la
Biotecnologia); Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion; Tecnologias
para la Produccién y Diseflo; Medioambiente, Desarrollo Sostenible y Energias
Renovables; Nuevos Materiales y Nanotecnologia; Movilidad Sostenible

(automocion, ferrocarril) y Aeroespacial; Seguridad (Tecnologia Dual).

Fondo de Fondos Capital Riesgo (NEOTEC), cuyo objetivo es complementar los
programas existentes para crear, a partir de la iniciativa publica, 110 nuevas
empresas en 2008 y 1300 en 2010, para lo que invertird en fondos de capital riesgo
privados que, a su vez, inviertan en empresas tecnologicas en las fases de semilla y

arranque.

El Programa Torres Quevedo financia la contratacién en empresas de doctores y
tecndlogos, con el objetivo de aumentar la investigacion empresarial.
Las ayudas se destinaran a la cofinanciacion del coste de contratacion de los doctores y tecndlogos

entendiendo por tal coste la suma de la retribucion bruta mas la cuota empresarial de la Seguridad

Social.
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6.2.2.2. Programa CONSOLIDER

CONSOLIDER, cuyo nombre hace referencia a las ideas de ‘“consolidacion” y

“liderazgo”, es una linea estratégica que persigue la excelencia investigadora

aumentando la cooperacion entre investigadores y formando grandes grupos de

investigacion. Comprende cuatro lineas de actuacion:

1.

Los Proyectos CONSOLIDER oftrecen financiacion de larga duracion (5-6 afios) y
de gran tamafio (1-2 millones de euros) para grupos y redes de investigacion
excelentes en cualquiera de las areas de conocimiento del Programa Nacional de

[+D+i.

Los Proyectos CONSOLIDER, dotados con 150 millones de euros para cuatro
afios, financian lineas de investigacion frente al modelo tradicional de ayudas a

proyectos, en forma de subvencion o de préstamos (anticipos reembolsables).

Los Proyectos CIBER y RETIC impulsaran la investigacion de excelencia en
Biomedicina y Ciencias de la Salud que se realiza en el Sistema Nacional de Salud
y en el Sistema Nacional de Ciencia y Tecnologia por medio del desarrollo y
potenciacion de estructuras de investigacion en red (Centros de Investigacion
Biomédica en Red, CIBER) y la creacion de redes multidisciplinares de
investigacion, denominadas Redes Tematicas de Investigacion Cooperativa en

Salud (RETICS).

Esta linea de proyectos, dotada con un presupuesto de 350 millones € en cuatro
afios, cuenta con una cofinanciacion en torno al 20% por parte de las Comunidades

Autoénomas.

La ayuda concedida a las RETICS podra llegar hasta un méaximo del 100% de los
costes del proyecto de investigacion de la asociacidon; la ayuda concedida a los
CIBER podra llegar hasta un maximo del 80% del presupuesto de actividades del

CONnsorcio.

El Plan de Incentivacion, Incorporaciéon e Intensificacion de la Actividad

Investigadora (I’), incentiva la incorporacion estable en el SECTE de profesores-
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investigadores espafioles o extranjeros con una trayectoria investigadora destacada

y apoya a los mejores investigadores, reduciendo su carga docente.

Este plan, dotado con 130 millones de euros en los proximos 3 afios, permitird que
las universidades y los organismos publicos de investigacion (OPL,s) contraten mas
de 900 investigadores de acreditada trayectoria. Para su puesta en marcha, cuenta

con convenios firmados con las Comunidades Auténomas.

4. El Fondo Estratégico de Infraestructuras Cientificas y Tecnoldgicas es un
fondo especifico para asegurar la disponibilidad y renovacion de los equipamientos
e instalaciones cientificas y tecnologicas del SECTE, asi como la promocion de
parques cientificos y tecnoldgicos vinculados a universidades y a OPLs y de

proyectos singulares estratégicos para el desarrollo tecnologico.

El Estado tiene prevista la elaboracion de un Mapa Estratégico de Instalaciones

Cientificas y Técnicas Singulares (ICTS) para todo el territorio nacional que

contemple la construccion de instalaciones singulares cientifico-tecnologicas para
los proximos 15 afios. Se llevara a cabo a través de convenios con las Comunidades
Auténomas, que cofinanciardn las infraestructuras desarrolladas en su ambito

territorial.

Este fondo movilizara 1.000 millones de euros en 4 afios, incluida la cofinanciacion

de las Comunidades Autoénomas.

El aumento de la masa critica y la excelencia investigadora a través del Programa
CONSOLIDER permitird mejorar la situacion de los grupos espafioles de investigacion
a la hora de competir por los recursos del Programa Marco, incrementando asi la
participacion espafiola en el VII Programa Marco en términos tanto de fondos como de

liderazgo.
6.2.2.3. Plan AVANZ@

Se trata de un plan cuyo fin es la convergencia con Europa en los principales
indicadores de la Sociedad de la Informacion. Esta, la Sociedad del Informacion, es
considerada por todos los gobiernos europeos como una prioridad y piedra angular de

una serie de innovaciones basicas que la empresa tiene que acometer para ser
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competitiva. El Plan agrupa todas las politicas de I+D+i en este campo y se estructura
en tres grandes lineas horizontales que pretenden la incorporacion a la Sociedad de la
Informacion de los ciudadanos, las empresas y las administraciones publicas, ademas

de incorporar una serie de actuaciones sectoriales.

Entre sus principales objetivos estan el incremento del porcentaje de empresas que
utilizan el comercio electronico del 8% al 55%, la promocion del uso de la factura
electronica y el desarrollo de la Administracion electronica (DNI y el registro

electronico).

Todas las Comunidades Autonomas, méas Ceuta y Melilla, se han unido al Plan
AVANZ(@ a través de convenios con el Ministerio de Industria, Turismo y Comercio y

tanto las Comunidades Auténomas como las empresas han participado en su disefo.

El Plan, que tiene una prevision presupuestaria de 5.700 millones de euros para 2006-
2010, con una dotacion para 2007 de 1.539 millones, contempla la concesion de ayudas
para la realizacion de proyectos y actuaciones para el desarrollo de la sociedad de la
informacion, en forma de subvenciones o préstamos (anticipos reembolsables), que se

podran conceder con carécter plurianual.

Mientras que los programas estratégicos CENIT y CONSOLIDER, centrados en el
ambito de la [+D, se consideran elementos esenciales para un crecimiento sostenible de
la economia y el empleo a medio y largo plazo, el Plan AVANZ@ es concebido como
una politica de innovacion, que busca mejorar la productividad y la eficiencia de la
economia a corto plazo. A ellos se une, complementandolos dentro de Ingenio 2010, el

plan EUROINGENIO.
6.2.2.4. EUROINGENIO

EUROINGENIO es un plan genérico que engloba cuatro programas de impulso a la
[+D++i espaiola que tienen como objetivo comun optimizar los retornos espafioles en el

VII Programa Marco (7PM) de la Unién Europea.
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El objetivo de EUROINGENIO es conseguir que en los afnos de vigencia del 7PM los
recursos obtenidos por nuestro pais a través de este programa lleguen al 8% de los mas
de 50.521 millones de euros que tiene presupuestados, porcentaje mas acorde con el
peso econdmico espafiol en la Union Europea que los obtenidos en anteriores

Programas Marco (grafico 2 del Apartado 3).

EUROINGENIO cuenta con un presupuesto total de 15,6 millones de euros para 2007,

distribuidos en los cuatro programas especificos que contempla:

EUROCIENCIA, promovido por el Ministerio de Educacion y Ciencia, premiara a

las universidades y OPI,s que mas participen en el 7PM.

e [INNOEUROPA, disenado por el Ministerio de Industria, Turismo y Comercio y

dirigido a los centros tecnologicos y centros de investigacion

e EUROSALUD, promovido por el Ministerio de Sanidad y Consumo, para

proyectos de investigacion sanitaria

e TECNOEUROPA, impulsado por el Ministerio de Industria, Turismo y Comercio,
especialmente enfocado a grandes empresas para la creacion de unidades de

innovacion internacional.

6.3. Planes regionales de innovacion

El conjunto de las Comunidades Autonomas mantiene estrechas relaciones con la
Administracion Central en materia de ciencia y tecnologia, relaciones que se vienen
fortaleciendo en los ultimos afios. No sdlo participan en los 6rganos de asesoramiento
de la Comision Interministerial de Ciencia y Tecnologia (CICYT), sino que se han
creado mecanismos de opinion directa, mediante la participacion activa de las
Comunidades Auténomas en Grupos de Trabajo para la elaboracion del Plan Nacional
de I+D+i y, recientemente, la Conferencia Sectorial de las Consejerias con

competencias en el fomento de [+D+i, en el Ministerio de Educacion y Ciencia.
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Por su parte, algunas Comunidades Autonomas han desarrollado internamente diversas
iniciativas encaminadas a mejorar la coordinacion de las actuaciones desarrolladas por
las autoridades regionales y nacionales, y al desarrollo de acciones conjuntas en el
ambito de la investigacion de primer nivel, favoreciendo las sinergias y el
aprovechamiento eficaz de su limitada capacidad de I+D+i. Entre estas iniciativas
podemos citar la creacion de comisiones ad-hoc, como la Comision Interdepartamental
de Ciencia y Tecnologia (CICYT) del Gobierno de Aragén, el Consejo
Interdepartamental de Investigacion e Innovacion Tecnoldgica de la Generalitat de
Catalunya, la Comision Interdepartamental de Ciencia y Tecnologia de Extremadura o
la Comision Interdepartamental de Ciencia y Tecnoldgica del Gobierno de la

Comunidad de Madrid.

En otras ocasiones, la busqueda de una mayor coordinaciéon y optimizacion de las
actuaciones en materia de [+D+i ha llevado a los gobiernos regionales a la integracion
en una Unica estructura politica de todas las decisiones estratégicas de los principales
agentes publicos que intervienen en el desarrollo del conocimiento y la innovacion.
Este seria el caso de la Consejeria de Innovacion, Ciencia y Empresa del gobierno
andaluz, la Conselleria de Industria, Comercio e Innovacion de la Generalitat
Valenciana o la recién creada Agencia Canaria de Investigacion, Innovacioén y

Sociedad de la Informacidn.

Asi pues, de manera sumaria, los principales departamentos de los gobiernos regionales

con competencias en el fomento de [+D+i son los siguientes:

e Andalucia: Consejeria de Innovacion, Ciencia y Empresa

e Aragon: Departamento de Ciencia, Tecnologia y Universidad

e Principado de Asturias: Consejeria de Educacion y Ciencia

e [slas Baleares: Consejeria de Economia, Hacienda e Innovacion

e Canarias: Agencia Canaria de Investigacion, Innovacion y Sociedad de la

Informaciéon
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e Cantabria: Consejeria de Industria, Trabajo y Desarrollo Tecnoldgico, Consejeria

de Educacion

e C(astilla Leon: Consejeria de Economia y Empleo, Consejeria de Educacion

e C(astilla La Mancha: Consejeria de Industria y Tecnologia, Consejeria de Educacion
y Ciencia

e (Catalufia: Departamento de Innovacion, Universidades y Empresa

e Comunidad Valenciana: Conselleria de Industria, Comercio ¢ Innovacion,

Conselleria de Educacion

e Extremadura: Consejeria de Economia, Comercio e Innovacidon, Consejeria de

Educacion
e QGalicia: Consejeria de Innovacion, Industria y Comercio

e Madrid (Comunidad de): Consejeria de Educacién, Consejeria de Economia e

Innovaciéon Tecnoldgica

e Region de Murcia: Consejeria de Economia, Empresa e Innovacion, Consejeria de

Educacion, Ciencia e Investigacion

e Navarra (Comunidad Foral de): Departamento de Industria y Tecnologia, Comercio

y Trabajo, Departamento de Educacion

e Pais Vasco: Departamento de Educacion, Universidades e Investigacion,

Departamento de Industria, Comercio y Turismo

e LaRioja: Consejeria de Educacion, Cultura y Deportes

Otras iniciativas regionales merecen ser destacadas, como el Alto Consejo Consultivo
en I+D de la Comunidad Valenciana, 6rgano de asesoramiento adscrito a la Presidencia
de la Generalitat del que forman parte personalidades relevantes del &mbito cientifico y
tecnologico, que tiene por finalidad transmitir al Presidente propuestas, sugerencias y
recomendaciones que puedan ayudar al disefio de la estrategia politica en esta materia,
y que elabora anualmente un extenso informe de monitorizacioén acerca de la situacion

de la [+D+i en esa region.
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En la actualidad, todas las Comunidades Autonomas han interiorizado la importancia
de potenciar las actividades de [+D+i y, fruto de ello, han disefiado sus propios planes
regionales destinados a fomentar dichas actividades en sus ambitos regionales
respectivos. Se trata de instrumentos que identifican las principales carencias del
sistema regional de I+D++i, asi como los sectores que han de ser objeto de un desarrollo
preferente, definen los objetivos a alcanzar y establecen los instrumentos y acciones
necesarios para ello. En estos planes se observa una creciente atencion hacia los temas
relativos a la innovacion; muestra de ello son el Plan de Innovacion y Competitividad

del Gobierno Vasco y el Plan de Innovacion y Modernizacién de Andalucia.

Los planes regionales de apoyo a la innovaciéon de cada comunidad auténoma, asi

como su periodo de vigencia son los siguientes:

Andalucia
e Plan Andaluz de Investigacion, Desarrollo e Innovacion (PAIDI) 2007-2013.
e Plan de Innovacion y Modernizacion de Andalucia (PIMA) 2005-2010.

Aragon
e II Plan Autondmico de Investigacion, Desarrollo y Transferencia de Conocimientos

de Aragon (11 PAID) 2005-2008.

Asturias (Principado de)
e Plan de Ciencia, Tecnologia e Innovacion de Asturias (PCTI) 2006-2009.

Baleares (Islas)
e Plan de Ciencia, Tecnologia e Innovacion de las Islas Baleares (Plan CTI) 2005-

2008.

Canarias

e Plan Integral Canario de I+D+i+d 2007-2010.

Cantabria

o Plan Regional de Investigacion, Desarrollo e Innovacion (PRIDI) 2006-2010.
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Castilla y Leon
o Estrategia Regional de Investigacion Cientifica, Desarrollo Tecnologico e

Innovacién (I+D+1) 2007-2013.

Castilla-La Mancha
e Plan Regional de Investigacion Cientifica, Desarrollo Tecnoldgico e Innovacion

(PRINCET) 2005-2010.

Cataluna

e Plan de Investigacion e Innovacion (PRI) 2005-2008.

Comunidad Valenciana

e Plan Valenciano de Investigacion Cientifica y Técnica 2008-2011 (En elaboracion).

Extremadura
o III Plan Regional de Investigacion, Desarrollo e Innovacion (III PRI+D+I) 2005-
2008.

Galicia
e Plan Gallego de Investigacion, Desarrollo e Innovacion Tecnoldgica (IN.CL.TE)

2006-2010.

Madrid (Comunidad de)

e IV Plan Regional de Investigacion Cientifica e Innovacion Tecnologica (PRICIT)
2005-2008.

e Plan de Innovacion Empresarial de la Comunidad de Madrid (2006-2009).

Murcia (Region de)
e Il Plan de Ciencia y Tecnologia 2007-2010.

Navarra (Comunidad Foral de)

o III Plan Tecnologico de Navarra 2008-2011.

Pais Vasco
e Plan de Competitividad Empresarial e Innovacion Social 2006-2009.

e Plan de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (PCTI) 2010.
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Rioja (La)

e Plan Riojano de Investigacion, Desarrollo Tecnolédgico e Innovacion 2003-2007

A estos planes regionales hay que afiadir otros planes estratégicos que, promovidos por
las Comunidades Auténomas, tienen repercusion directa en la actividad innovadora de
las regiones espanolas, especialmente los relacionados con las tecnologias de la
informacion y del conocimiento. A modo de ejemplo, citaremos AVANTIC (2004-
2010), estrategia de la Generalitat Valenciana destinada a consolidar las
telecomunicaciones avanzadas y la sociedad tecnoldgica y del conocimiento en esa
region, o el Plan Madrid Comunidad Digital, 1 Plan para el Desarrollo de la Sociedad
Digital y del Conocimiento 2005-2007.

6.4. Mecanismos institucionales de financiacion

Los programas de apoyo a la [+D+i desarrollados por las diferentes administraciones
publicas espafiolas ofrecen mecanismos para la financiacion que se vienen
demostrando muy efectivos, tanto por las condiciones de financiacion como por su

cada vez mas agil proceso de concesion.

En el ambito nacional, los principales mecanismos son el Centro para el Desarrollo

Tecnologico Industrial (CDTI) y el Programa de Fomento de la Investigacion Técnica

(PROFIT).

El CDTI financia proyectos de investigacion, desarrollo o innovacion tecnologica
desarrollados por empresas, con independencia de su dimension y de su ambito de
actividad, siempre que tengan capacidad financiera para cubrir con recursos propios un

minimo del 30 % del presupuesto total del proyecto.

Los proyectos son clasificados en tres tipos: proyectos de Investigacion Industrial
Concertada (en colaboracion con universidades y centros publicos de investigacion),

proyectos de Desarrollo Tecnologico (creacion o mejora de un producto o proceso) y
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proyectos de Innovaciéon Tecnologica (incorporacion y adaptacion de tecnologias

emergentes).

La financiaciéon ofrecida por el CDTI, que proviene basicamente de los recursos
propios del Centro y del Fondo Europeo de Desarrollo Regional (FEDER), consiste en
créditos a tipo de interés cero y con largo plazo de amortizacion, que cubren hasta el 60
% del presupuesto total del proyecto. El montante ofrecido oscila, generalmente, entre

los 150.000 y los 3.000.000 euros.

Es caracteristica destacada de estos créditos la inclusion de una cldusula de riesgo
técnico, mediante la cual la empresa queda exenta de reintegrar la totalidad del

préstamo, en el caso de que el proyecto no alcance sus objetivos técnicos.

El PROFIT es un instrumento mediante el cual el gobierno espafiol articula un
conjunto de ayudas publicas destinadas a estimular a las empresas y a otras entidades a
llevar a cabo actividades de I+D+i, segiin los objetivos establecidos en el Plan

Nacional de [+D+i.

La financiacion ofrecida puede ser en forma de:

e subvenciones, ayudas a fondo perdido para sufragar parcialmente los costes del

proyecto

e préstamos a interés cero 'y con periodos de devoluciéon que varian en funcioén del

proyecto

e una combinacion de los anteriores

Por su parte, los planes regionales de I+D+i de las diferentes comunidades autonomas
también contemplan mecanismos de apoyo directo, en forma de subvenciones y

créditos especificos para las empresas.
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Las ayudas institucionales a la financiacion descritas hasta ahora se complementan con
otro instrumento muy eficaz: las deducciones fiscales por proyectos de [+D+i. Toda
empresa que desarrolle un proyecto de este tipo puede deducirse de la cuota del

Impuesto de Sociedades una parte de los gastos asociados al proyecto .

La deduccién a aplicar depende, en lineas generales, de la calificacion del proyecto:
aquéllos calificados de Investigacion y Desarrollo permiten una deduccion de entre el
30 y el 50 % de los gastos, mientras que para proyectos de Innovacion Tecnologica la

deduccion oscila entre el 10 y el 15 %.

Durante el afio 2007 se ha iniciado un cambio progresivo del sistema de deduccion
fiscal por inversiéon en I+D a un sistema de bonificaciones en la contratacion de

. . 2
investigadores™.

El Real Decreto 278/2007, de 23 de febrero, incorpora un nuevo incentivo de
naturaleza no tributaria incompatible con el anterior, consistente en la bonificacion en
la cotizacion a la Seguridad Social del personal investigador que, con caracter
exclusivo, se dedique a actividades de investigaciéon y desarrollo e innovacion
tecnologica. Este nuevo incentivo a la investigacion ha demostrado un buen

funcionamiento en otros paises de la Union Europea en que ya se esta aplicando.

La innovacion en Espana viene siendo apoyada por fondos comunitarios a través de
dos vias principales: los Programas Marco plurianuales, que constituyen el principal
instrumento de la Union Europea para la financiacion de la investigacion y el
desarrollo tecnoldgico, y los denominados recursos estructurales, destinados a
cofinanciar las politicas de gasto publico desarrolladas por los estados-miembros y
dirigidas a favorecer el crecimiento econdmico y el desarrollo social de determinadas
regiones, en aras de un mayor grado de cohesion en el espacio comunitario. Estos

recursos los constituyen los Fondos Estructurales Europeos y el Fondo de Cohesion.

Real Decreto Legislativo 4/2004, de 5 de marzo, por el que se aprueba el texto refundido de la Ley del Impuesto
sobre Sociedades.

Ley 35/2006, de 28 de noviembre, del Impuesto sobre la Renta de las Personas Fisicas y de modificacion parcial de
las leyes de los Impuestos sobre Sociedades, sobre la Renta de no Residentes y sobre el Patrimonio.
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La Union Europea dispone de dos Fondos Estructurales, a través de los cuales
canaliza su ayuda financiera a los estados miembros, y de los que Espafa venia siendo
una gran receptora hasta el afio 2007, en el que ha pasado de recibir una ayuda de
62.400 millones de euros durante el periodo 2000-2006 a 31.536 millones para el
proximo periodo 2007-2013. De estos fondos, Espana destinard 10.087 millones a
[+D+i, en sintonia con los objetivos de la Comisiéon Europea y del Plan Nacional de

Reformas puesto en marcha por el gobierno espafiol.

Los Fondos Estructurales son actualmente dos: el Fondo Europeo de Desarrollo
Regional (FEDER), al que ya nos hemos referido, que financia infraestructuras,
inversiones productivas para crear empleo, iniciativas de desarrollo local y ayudas a las
PYMES, y el Fondo Social Europeo (FSE), que favorece la insercion profesional de los
desempleados y de los grupos desfavorecidos. Los Fondos Estructurales se centran en

dos objetivos:

1. Convergencia, para acelerar la convergencia de las regiones y los Estados miembros
menos desarrollados mejorando las condiciones que favorezcan el crecimiento y el

empleo. Se contemplan dentro de este objetivo:

a) Las regiones de “desarrollo prioritario”, cuyo producto interior bruto (PIB) por
habitante es inferior al 75% de la media del PIB por habitante de la UE25 (es
decir, considerando todos los Estados miembros). Estas regiones son: Andalucia,

Castilla-La Mancha, Extremadura y Galicia.

b) Las regiones “Phasing-out”, que son aquellas regiones que, debido al efecto
estadistico de la incorporacion de los nuevos miembros de la UE, tienen un PIB
inferior al 75% de la media de la UE1S5 (sin considerar los nuevos Estados
Miembros) pero superior al 75% de la media de la UE25. Este grupo lo

constituyen Ceuta, Melilla, Asturias y Murcia.

2. Competitividad regional y empleo, para anticiparse a los cambios econdmicos y
sociales, la promocién de la innovacion, el espiritu empresarial, la proteccion del
medioambiente y el desarrollo de mercados laborales que fomentan la integracion de

las regiones no incluidas en el objetivo “Convergencia” y que son: Aragén,
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Baleares, Cantabria, Catalufia, La Rioja, Madrid, Navarra y Pais Vasco. En este
objetivo se incluyen en el periodo presupuestario 2007-2013 las denominadas
regiones ‘“Phasing in” (aquéllas que, estando cubiertas por el objetivo 1 durante el
periodo anterior, han alcanzado por su propio crecimiento un PIB por habitante
superior al 75 % de la media del PIB por habitante de la UE15) y que son: Canarias,

Castilla y Leén y Comunidad Valenciana.

La concesion de las ayudas con cargo a los fondos estructurales se ha hecho atendiendo
a los datos del PIB correspondientes al periodo 2000-2002 y su distribucion entre las
diferentes comunidades auténomas puede verse en los graficos 1 y 2. Las regiones
afectadas por el efecto estadistico tienen asignado en 2007 el 80 por ciento del nivel de
ayudas per capita que se habia establecido para 2006 y, posteriormente, una reduccion
lineal de la ayuda hasta alcanzar la media nacional per céapita correspondiente a las
regiones del objetivo de competitividad hasta 2013. A las regiones que salen del
objetivo de convergencia por su propio desarrollo les corresponde en 2007 un 75 por

ciento del nivel de las ayudas per cépita de 2006 y una reduccion lineal similar a la de

las otras regiones, pero solo hasta 2011.

Distribucion de los fondos estructurales por comunidad autonoma.
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Fuente: Marco Estratégico Nacional de Referencia 2007-2013 (MENR) y elaboracion propia

El Fondo de Cohesion financia proyectos de inversion publica en los Estados
miembros de la Union Europea que tienen un PNB per cépita inferior al 90% de la
media comunitaria, ligados a grandes infraestructuras de transporte 'y
medioambientales, asi como proyectos en los campos de la eficiencia energética,
energias renovables y el transporte intermodal, urbano o colectivo. Pese a que Espafia
supera desde el afio 2003 dicho nivel de renta per cépita, durante el periodo de
programacion 2007-2013 recibira 3.250 millones de euros, asi como una asignacion de
fondos adicionales de 50 millones para Ceuta y Melilla y otros 100 millones para

Canarias, merecedoras de un tratamiento especifico por sus especiales condiciones.

Junto a esta politica de subvenciones de la Union Europea, juega un papel importante
la actuacion del Banco Europeo de Inversiones (BEI), instrumento financiero de las
politicas de la UE, que viene apoyando proyectos espafioles con alto nivel de

innovacion, principalmente los relacionados con politicas de energia y medio ambiente.

La iniciativa Innovacion 2010, respuesta del BEI y del Fondo Europeo de Inversiones
(FEI) a la Estrategia de Lisboa, contempla tres ambitos de actuacion: innovaciéon e
investigacion y desarrollo, educacién y formacidn, aplicacion y difusion de las
tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC). Las acciones innovadoras son
apoyadas directamente a través de préstamos a medio o largo plazo del BEI o

indirectamente a través del FEI, especializado en operaciones de capital de riesgo y en
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garantias para las PYME. Este ultimo es el caso del Programa NEOTEC Capital
Riesgo, una iniciativa conjunta del CDTI y el FEI, que se encuadra dentro de la
Iniciativa NEOTEC, cuyo objetivo es apoyar la creacion y consolidacion de nuevas

empresas de base tecnologica en Espafia.

Entre los afios 1981 y 2006 la inversion del BEI en Espaifia ha sido de 76.000 millones
de euros en 641 proyectos. Espafia fue en 2006, por tercer afio consecutivo, el mayor
receptor de fondos del BEI, que ascendieron a un total de 7.647 millones €. Los
principales sectores de inversion fueron: Energia (3.240 millones €), Industria (640

millones €) y Educacion y Salud (1.314 millones €).
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7. EL SISTEMA INNOVADOR EN ANDALUCIA, CASTILLA LA MANCHA,
EXTREMADURA Y GALICIA

7.1. Lainnovacion en Andalucia

7.1.1. La situacion economica actual

Segtn podemos extraer de los datos del INE para el periodo 200-2006 destaca en la
economia andaluza con una mayor contribucion en el afio 2006 el sector servicios con
un 60,6% y dentro de éste la actividad desarrollada por inmobiliarias y servicios
empresariales, seguido de comercio y reparacion, y posteriormente de forma muy
igualada la hosteleria y la Administracién publica. Tras el sector Servicios nos
encontramos a bastante diferencia con el sector de la Construccion (13,2%), sector de
la Industria (8,1%), sector de Agricultura, ganaderia y pesca (4,9%) y el sector de la
Energia (2,2%).

En los ultimos seis afios el sector que mayor crecimiento ha experimentado en
Andalucia es el de la Construccion, seguido de la Energia, Servicios y por ultimo la
Industria. Si bien no todos los sectores han experimentado crecimiento, ya que tenemos

el ejemplo de la Agricultura, ganaderia y pesca que ha disminuido mas de un 10%.

En cuanto al empleo total en Andalucia decir que ha crecido en los ultimos afios en
lineas generales aunque no ha sido de forma homogénea si analizamos
pormenorizadamente los distintos sectores de la economia. Los sectores donde mas se
ha notado ese crecimiento son en el de los Servicios y en la Construccion, y de forma
antagonica nos encontramos con la Agricultura, ganaderia y pesca donde nos

encontramos con que el empleo ha descendido.

7.1.2. Pasado, presente y futuro de la innovacion en Andalucia

Segtn el Informe sobre el Sistema Andaluz de Innovacion (EOI 2006): “Alrededor de
las tres cuartas partes de los expertos consultados consideran a final de 2005 muy

importantes (y, por consiguiente, graves y urgentes) los cinco Problemas siguientes:
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v' “Escasa cultura de cooperacion de las empresas andaluzas entre si y entre éstas,

los centros de investigacion de las Universidades y de las OPIS™.

v' “Falta de cultura en los mercados financieros andaluces para la financiacion de la

innovacion”

v’ “Atomizacion, aislamiento, falta de cooperacion y reducido tamafio empresarial
para movilizar recursos y promover proyectos y actuaciones a favor de la

innovacion”

v' “Escasa dedicacion de recursos financieros y humanos para la innovacién en las

empresas andaluzas

v' “La demanda privada andaluza no actia de manera suficiente como tractor de la

innovacion”

Tal y como nos muestra la tabla adjunta el gasto total en innovacién de las empresas en
Andalucia en el afio 2005 supone un 6,78% respecto al gasto total en Espafia. Las
empresas con mas de 250 empleados destinaron un mayor gasto en innovacion que las
que no superan este nimero de empleados. Asimismo, vemos que el sector andaluz que
tuvo un mayor gasto de este tipo es el de servicios, mientras que en Espafa en su

conjunto esta mayor partida fue a parar al sector de la industria.

Gasto total en innovacion de las empresas Seg“n sector de actividad por tamaiio de la empresa.
Ao 2005 (miles de euros)

Andalucia Espaiia
Menos de De 250 y mas Total Menos de De 250 y mas Total

250 empleados empleados 250 empleados empleados
Industria 168.545 238.417 406.962 2.815.479 4.860.187 7.675.666
Construccidn 47.890 7.809 55.699 318.005 78.176 396.182
Servicios 219.118 242.948 462.067 2.368.871 3.195.232 5.564.103

Total 435,553 489.174 924.727 5.502,355 8.133.595 13.635.950

FUENTE: |IEA. Encuesta sobre innovacidn tecnolégica en las empresas. Resultados de Andalucia
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Actualmente la Comunidad de Andalucia atraviesa por una situacion en la que ésta
debe asimilar que la innovacion es una apuesta segura para adaptarse a los continuos y
vertiginosos cambios que se producen en una economia y en una sociedad. Esta
adaptacion permitiria a la economia andaluza acceder a las mismas oportunidades de
las cuales disponen otras economias europeas y a la vez acortar distancias con
economias mas competitivas. La region andaluza presenta un claro retraso en esfuerzo
tecnologico en comparacion con el resto de Europa, y éste se debe en gran medida, al
descenso que se ha producido en la inversion privada, aunque la inversion publica haya
tratado de contrarrestar este déficit con notable esfuerzo. Es éste un momento de
consolidar actitudes emprendedoras e innovadoras. Por este motivo, Andalucia ha
comenzado a apostar por sectores que pueden dar un soporte importante a la economia
andaluza tales como: sector agroalimentario, sector turistico, sector del marmol, etc.
Poniéndose en marcha toda una serie de centros tecnoldgicos, asociaciones,

fundaciones, escuelas tecnoldgicas, consorcios, etc. entre los que cabe mencionar:

- Asociacion de Cosecheros Exportadores, COEXPHAL.

- Centro Tecnolégico Andaluz de la Piedra, CTAP.

- Fundacion para la Investigacion Agraria en la Provincia de Almeria, FIAPA.
- Escuela Tecnologica de Investigacion y Formacion Agricola, ETIFA.

- Consorcio Tecnolégico de Cadiz, CTC.

- Fundacion Universidad Empresa de la Provincia de Cadiz, FUECA.

- Centro de Innovacion y Tecnologia de la Madera y el Mueble en Lucena.

- Centro de Innovacion y Tecnologia del Textil en Baena y Priego.

- Fundacion Empresa Universidad de Granada.

- Asociacion Desarrollo Sistema Productivo Vinculado a la Agricultura Onubense,

ADESVA.

- Centro de Innovacion y Tecnologia del Olivar y del Aceite, CITOLIVA (Ubicado
en el Parque Tecnolégico GEOLIT).
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- Fundacion ANDALTEC I+D+I, Centro Tecnologico (CT) del Plastico: Centro
Tecnologico del plastico. Su objetivo es mejorar la competitividad del sector a
través de la innovacion y desarrollo tecnologico, resolviendo cualquier problema

que se dé en el proceso de fabricacion y disefio de productos del pléstico y afines.
- Centro Tecnoldgico Innovarcilla.

- Centro Andaluz de Innovacion y Tecnologia de la Informacion y Comunicaciones,

CITIC.

- Fundacion para la Investigacion y el Desarrollo de las Tecnologias de la
Informacién en Andalucia (FIDETIA): Favorece la relacion de cooperacion entre

entidades publicas y privadas para la elaboracioén de proyectos de [+D+I.
- Asociacion de la Investigacion y la Cooperacion Industrial de Andalucia, AICIA.
- Comité Andaluz de Agricultura Ecolégica, CAAE.
- Sociedad de Desarrollo Econdémico Municipal de Dos Hermanas, DesaDos.

- Fundacion para la Promocion de la Investigacion y el Desarrollo Tecnoldgico
Industrial (PRODTI): Genera proyectos conjuntos de investigacion aplicada

Universidad-Empresa.
- Fundacién Andaluza de la Imagen Color y Optica, FAICO.

- Centro de Innovacion y Tecnologia Agroalimentaria, CITAGRO: Centro de
Innovacion y Tecnologia Agroalimentario. Su finalidad es participar en proyectos
agroindustriales, prioritariamente en aspectos relacionados con la innovacion, la
investigacion y el desarrollo, asi como la vigilancia tecnoldgica, el asesoramiento y

consultoria técnica y la formacidn en todos estos aspectos.

- Instituto Andaluz de Tecnologia, IAT: Una de sus labores es prestar ayuda a las
empresas en el andlisis y mejora de sus productos, procesos y servicios mediante la

incorporacion de innovacion y tecnologia.

- Asociacién Red Andalucia Innovacion: Red de cooperacion empresarial constituida
por empresas de diferentes sectores cuyo objetivo es acercar la realidad de la

gestion de la innovacion y la tecnologia a las empresas.
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- Instituto de Monocristales: Dicho instituto tiene abierta una linea de [+D+I tanto
sobre la tecnologia de fabricacion como de las nuevas aplicaciones de los

diamantes sintéticos.

- Fundacion Tecnova: es un centro tecnoldgico de la industria auxiliar de la
agricultura. Sus principales actividades son: I+D+I, formacion, promocioén y

comercio exterior.

- Fundacion Centro Tecnoldgico Andaluz de la Piedra (CTAP): Quiere contribuir a

que las empresas andaluzas sean lideres en el sector a nivel global.

- Fundacion Instituto Mediterraneo para el Avance de la Biotecnologia y la
Investigacion Sanitaria (IMABIS): Su fin es promover la investigacion biomédica y

transferir los resultados a la sociedad.

Paralelamente, la Junta de Andalucia promueve la creacion y el desarrollo de Empresas
de Base Tecnologica, entendiendo que la tecnologia es una palanca fundamental de la

innovacion y por lo tanto del desarrollo econémico.

Para facilitar todo este proceso se promovio la creacion de la Agencia de Innovacion y
Desarrollo de Andalucia (IDEA), asi como la puesta en marcha de cuatro Centros

Europeos de Empresas e Innovacion (CEEI) en Mélaga, Céadiz, Sevilla y Granada.

Debido a la necesidad que plantea la sociedad andaluza en cuanto a la adaptacién de
¢sta a los cambios, a las innovaciones y al desarrollo econdémico, se ponen en marcha
toda una serie de Planes, Programas y proyectos que la encaminen a alcanzar niveles de

otros paises de Europa.

Tal y como vemos representado en la tabla se prevé una inversion de unos 6.000
millones de euros en 6 afios a partir del 2005 y hasta el 2010 con una inversion media
anual del orden de 1.000 millones de euros cada afio. Esta inversion se debe a la puesta

en marcha del Plan de innovacion y modernizacion de Andalucia.
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Acuerdo 7 de Junio de 2005 de Consejo de Gobierno (euros)

POLITICA Afio 2005 Aiio 2006 Afio 2007 Afio 2008 Ario 2009 Afio 2010 TOTAL  En % del

total

A) lgualdad de 10.600.000 12.397.760 14.496.701 17.081.463 18.430.898 19.886.939 92893761 1,63%
Oportunidades

Digitales (e-lgualdad)

B) Impulso 258.138.220 274.661.061 291.432.177 308.076.913 332.414.989 358.675.773  1.823399.133 32,09%
emprendedor y

desarrollo

empresarial

C) Sostenibilidad, 79.504.307 84.502.351 89.568.036 94 586.332 102.058.652 110.121.286 560.340.964 9,86%
Medio Ambiente y

Energia

D) Industria del 339.815.558 385.253.521 424.045.555 468.140.119 505.123.188 545.027.920 2.667.405.861 46,94%
Conodmiento y

Universidades

E) Sociedad de la 55.061.512 64.396.940 75.296.056 B8.717.422 95.726.099 103.288.460 482 486 489 8,49%
Informacian

F) Administracion 6.415.316 7462235 8.680.616 10174715 10978517 11.845.820 55557219 0,98%
Inteligente (i-

Administracion)

Fuente: Plan de Innovacion y Modernizacion de Andalucia (2005-2010)

Podemos decir que en Andalucia se estd dando un proceso de convergencia del Sistema
Andaluz de Innovacion hacia la media espafola gracias a todas las politicas de fomento
de la innovacion que se estan llevando a cabo, con especial relevancia las desarrolladas
por la Junta, que presenta un notable interés por Andalucia en cuanto a innovacion se
refiere. En esta linea y gracias a la aprobacion de la Ley Andaluza de la Ciencia y el
Conocimiento por parte del Consejo de Gobierno, se prevé la creacion de la Agencia
Andaluza del Conocimiento que integrara y ejecutara todas las politicas de I+D+i de la

Junta.

7.1.3. Principales agentes del sistema de innovacion andaluz

Consejeria de Innovacién, Ciencia y Empresa: Dicha Consejeria surge en 2004 como

proyecto unico y singular en Europa gracias al impulso ejercido por el Gobierno de
Andalucia. Se trata de un 6rgano politico y administrativo que abarca las competencias
de la universidad, la investigacion, la industria, la energia y el desarrollo tecnolédgico.

El fin de este organismo es el de hacer que Andalucia encabece el ranking de
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comunidades mas innovadoras de toda Europa. Entre las principales competencias de

dicha consejeria podemos destacar:

Fomento y coordinacion de la investigacion cientifica y técnica, la innovacion y la

transferencia de tecnologia en el Sistema andaluz de ciencia, tecnologia y empresa.

- Desarrollo tecnologico de las empresas mediante el fomento de la implantacion de

nuevas tecnologias y la inversion en tecnologia.

- Fomento de toda aquella idea que pueda germinar y posteriormente derivar en una

actitud emprendedora e innovadora.

- Cooperacion econdémica y fomento de iniciativas y acciones en el sector industrial,

energético y minero.

Centro Europeo de Empresas e Innovacion Bahia de Cadiz (CEEI): Es una fundacion

sin &nimo de lucro de interés publico que fomenta la inversion, la creacion de empleo y
la cultura innovadora en el entorno de la Bahia de Cadiz, centrando sus esfuerzos en
municipios tales como: San Fernando, Rota, Cadiz, Chiclana de la Frontera, Puerto de

Santa Maria, Jerez de la Frontera y Puerto Real.

Centro Furopeo de Empresas e Innovacién Eurocei Sevilla (CEEI): Dicho Centro esta

promovido por la Direccion General de Politica Regional de la Comision de la Union
Europea. Surgié en 1989 siendo el primer Centro Europeo de Empresas e Innovacion
de Andalucia. Ofrece a las empresas un Asesoramiento Integral gracias al amplio
nimero de expertos en diferentes dreas de la empresa con los que cuenta movilizando
tanto recursos publicos como privados. Con su actividad hace posible la creacion y el
desarrollo de proyectos innovadores tanto de nuevos empresarios como de los ya
existentes y trata de encauzar a las empresas hacia la competitividad permitiendo a
¢stas atraer capitales para su financiacion, especialmente pertenecientes al sector

industrial o a los servicios relacionados con éste.

Centro Europeo de Empresas e Innovaciéon Malaga (Business Innovation Centre

Euronova Malaga (CEEI)): Bic Euronova Malaga es una empresa constituida en 1991
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con capital publico y privado por iniciativa de la Comisiéon de las Comunidades
Europeas con la finalidad de promover la generacion endogena de riqueza y empleo en
Andalucia permitiendo asi el desarrollo de nuevas actividades innovadoras. Esta

situado en el Parque Tecnologico de Andalucia.

Centro Europeo de Empresas e Innovacion Granada (Business Innovation Centre

Granada): Bic Granada nacié en el afio 2003 gracias al Instituto de Fomento de

Andalucia y es miembro de la EBN (Red Europea de BICs). Supone el punto de origen
y apoyo de Empresas de base tecnoldgica especializada en sectores relacionados con
las Ciencias de la Vida y la Salud. Cuenta para ello con el respaldo cientifico y
tecnoldgico de la Universidad de Granada y el Parque Tecnoldgico de Ciencias de la
Salud. Participa activamente en redes europeas y potencia la internacionalizacion de las

cmpresas.

Centro de Innovacién v Transferencia de Tecnologia de Andalucia (Citandalucia): ha

permitido la puesta en marcha de un sistema de estrategias tecnoldgicas (GEOP y
MASTRIX) para la explotacion de sinergias que se dan entre los grupos de
investigacion, centros tecnoldgicos y empresas de Andalucia y Europa. Citandalucia
cuenta con tres redes (Red Andaluza de Transferencia de Resultados de Investigacion
(RATRI), Red Andaluza de Innovacion y Tecnologia (RAITEC) y la Red Europea de
Centros de Apoyo a la movilidad de los Investigadores (ERA-MORE) que permiten
fomentar y mejorar la innovacién en la region. Si bien, cabe mencionar en este punto
que el porcentaje de investigadores sobre el total del personal de I+D es netamente
superior en Espafa (62,4%), y en particular en Andalucia (70,3%), respecto a los
grandes paises europeos y a la media de la UE (57,3%), que registran una proporcion
de investigadores (diplomados universitarios) levemente superior a la proporcion de
personal técnico en el total de empleados en I+D. Citandalucia participa activamente en
programas y proyectos europeos tales como SEIRC/CESEAN, BRIDGES,
BLUEBIONET, REPARTIR y STAR-ERA.

Agencia de innovacion y desarrollo de Andalucia (IDEA): surge, gracias a la

experiencia del Instituto de Fomento de Andalucia, como instrumento préoximo al
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tejido empresarial para estimular la mejora de la competitividad de las empresas desde
un modelo de desarrollo regional basado en la innovacion. Quiere favorecer la
innovacion y extender ésta al sistema productivo de Andalucia. El objetivo de esta
Agencia es crear un entorno innovador y lleno de oportunidades para las PYMES

andaluzas.

Red de Espacios Tecnologicos de Andalucia (RETA): Las empresas andaluzas cuentan

con esta Red para incorporar la I+D+I a su actividad diaria asi como mejorar su
competitividad. Para ello RETA integra la capacidad de las universidades, el potencial
y las posibilidades que plantean los parques y espacios cientificos y tecnoldgicos y los

pone a disposicion de las empresas de Andalucia, especialmente de las PYMES.

Direccién General de Investigacion, Tecnologia v Empresa: Esta Entidad une a la

comunidad universitaria y al tejido productivo andaluz con el fin de aprovechar y
explotar alianzas tecnologicas permitiendo de esta manera que Andalucia consiga el

desarrollo tecnologico que necesita.

Observatorio de Innovacion y Participacion: pertenece a la Consejeria de Innovacion,

Ciencia y Empresa. Dicho organo realiza un andlisis de la evolucion y las tendencias
futuras en cuanto a politicas de innovacion se trata, permitiendo idear sistemas y
modelos que permitan la perfecta adaptacion de esta Comunidad a los cambios que en

el sector de la innovacion se producen, asi como la modernizacion de Andalucia.

Corporacion Tecnologica de Andalucia: Su fin es conseguir un tejido productivo que
asiente su desarrollo en la innovacion como factor de competitividad, favoreciendo de
esta manera la transferencia tecnoldgica, promoviendo la colaboracion con diferentes

agentes y optimizando los recursos disponibles.

Oficina de Transferencia de Resultados de Investigaciéon (OTRI): a través de esta

oficina la Universidad de Cadiz ha presentado la segunda convocatoria del concurso de
ideas y proyectos de empresa de base tecnoldgica o cultural/creativa pudiendo acceder

a dicha convocatoria todo aquel ciudadano que quiera innovar y emprender en la
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provincia de Cadiz. A parte de los premios en metélico, las doce ideas premiadas en
este concurso recibirdn un curso de formacién en Creacion y Consolidacion de

Empresas organizado por la Agencia IDEA.

Centro Andaluz de la Innovacion vy Tecnologias de la Informacion vy las

Comunicaciones (CITIC): dicho centro se situa en el Parque Tecnologico de Andalucia

de Malaga (PTA). Surge en el 2002 y esta constituido por una treintena de entidades
lideres en el sector de las TIC en Andalucia que se ven impulsadas por este Centro en

los procesos de innovacion y desarrollo tecnolégico ya que éste es el fin de este Centro.

Instituto de Fomento de Andalucia (IFA): Su finalidad es la promocion y desarrollo de

la actividad economica en Andalucia.

Red de Transferencia de Resultados de Investigacién (RATRI): es un espacio virtual

creado con el claro objetivo de ofrecer y transmitir toda la informacion relativa a [+D
en la Comunidad andaluza, asi como las herramientas de financiacion de I+D no sélo a

nivel regional sino también a nivel nacional y europeo.

Centro de Innovacion y Creaciéon de Empresas (CREARA) de la Fundacion San

Telmo: viene desarrollando una intensa labor de dinamizacion del tejido empresarial y

promocionando un espiritu emprendedor.

Red territorial de apoyo al emprendedor (cuenta con 150 Escuelas de Empresas).

Centro de Informacion Tecnoldogica yv de la Propiedad Industrial de Andalucia

(CITPIA).

7.1.4. Principales proyectos y programas de apoyo a la innovacion en Andalucia

Plan Andaluz de Investigacion, Desarrollo e Innovacion 2007-2013 (PAIDI): Plan de la

Junta de Andalucia orientado a la programaciéon, coordinacidon, dinamizacion y

evaluacion de la politica de desarrollo cientifico y tecnologico de la region, que tiene
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como mision encaminar a Andalucia hacia el desarrollo y evolucidn social, economico

y cultural.

Plan de Innovacién y Modernizacion de Andalucia (PIMA) 2005-2010: Plan aprobado

en Consejo de Gobierno de fecha 7 de Junio de 2005. Dicho Plan establece el marco,
objetivos, estrategias y acciones a seguir para conseguir la transformacion econdémica
de Andalucia propiciando el desarrollo de actividades innovadoras dando un mayor
apoyo a la Industria del Conocimiento y Universidades asi como al impulso
emprendedor y desarrollo empresarial. Permite todo ello el desarrollo creciente del
bienestar social y econdmico de Andalucia. Este plan quiere hacer de Andalucia en

definitiva, un referente en el resto de Europa en cuanto a innovacion se refiere.

Plan Andalucia de la Sociedad de la Informacién : (2007-2010): Plan elaborado por la

Consejeria de Innovacion, Ciencia y Empresa en colaboracion con el resto de areas del
Gobierno Andaluz, que cuenta con un presupuesto de 1.385.890.327 euros. De este
Plan de han de poder beneficiar y a la vez participar en el mismo, tanto las
Administraciones Publicas, la ciudadania y el mundo empresarial. Las cuatro grandes

areas de actuacion del Plan son:

v" Comunidad Digital: Se quiere mejorar la accesibilidad a las TIC y concienciar a la

sociedad de la necesidad y la utilidad de estas tecnologias.

v' Empresas para la Nueva Economia: Se pretende reforzar la competitividad del
sector andaluz en las TIC, fomentar el teletrabajo, potenciar la incorporacion de
las tecnologias de la informacion y la comunicacion en el sistema productivo con

especial énfasis en las PYMES.

v' Administracion Inteligente: Se quiere mejorar la relacién que la ciudadania
mantiene con la Administracion, generalizar el uso de las TIC en la Junta y

desarrollar servicios publicos digitales.

v'  Infraestructuras y Contexto Digital: Pretende la plena integracion de la

Comunidad en la sociedad del conocimiento.
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Programa Novapyme: programa coordinado y ejecutado por RETA cuyo principal

objetivo es el de que las pymes vayan escalando posiciones en el ambito de la

Innovacion.

Programa Transfer: este programa quiere crear una nueva cultura de la transferencia de

tecnologia en el territorio andaluz. En el afio 2006 se cerraron 150 contratos de
transferencia tecnologica y los desarrollos tecnoldgicos avanzados serdn implantados

en 77 pymes andaluzas.

Proyecto SEIRC/CESEAND: Es el Centro de Enlace para la Innovacion del Sur de

Europa-Andalucia, formando parte a su vez, de la Red Europea de Centros de Enlace
para la Innovacion (European IRC Metwork). Gestiona las ofertas y las demandas de
tecnologia nacional e internacional, busca socios para proyectos innovadores, asesora
tanto sobre legislacion de contratos de transferencia como sobre Recursos
Tecnologicos consolidando de forma paralela a todo este proceso a BIC Euronova
como Centro de Enlace del Sur de Europa-Andalucia. Dicho Centro estd formado por

68 miembros de 30 paises europeos y 250 organizaciones especializadas.

Proyecto Incuba II: Proyecto ideado por Bic Euronava para ayudar a PYMES

malaguefias a implantar sistemas de Gestion de Calidad iso 9001, sistemas de Gestion

Medioambiental ISO 14001 y a aplicar el Modelo EFQM de Excelencia Empresarial.

Proyecto Tecnocrea: Es una iniciativa de la Asociaciéon Nacional de CEEIs (ANCES)

acogido a los programas PROFIT del Ministerio de Industria, Turismo y Comercio que
tiene como objetivo apoyar la creacion y la consolidacion de empresas innovadoras de

base tecnologica.

Proyecto Detect-It : Proyecto promovido por la Red Europea de Bics (EBN) con la

participacion de 42 socios, entre ellos 30 Centros Europeos de Empresas e Innovacion
de 15 paises europeos. Se trata de una iniciativa europea para fomentar la participacion

de las pymes en actividades de investigacion y desarrollo tecnologico.
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Proyecto KVP Mejora continua de procesos: Esta financiado por el Plan de

Consolidacion y Competitividad de la PYME. Pretende hacer participes a las empresas
andaluzas de la mejora continua permitiendo a éstas recudir costes y garantizar la

calidad a sus clientes.

Proyecto Bioances: Proyecto financiado por el programa PROFIT del Ministerio de

Industria, Turismo y Comercio y dirigido por ANCES. Su desarrollo supone el apoyo,

formacion y respaldo a todos aquellos emprendedores del sector de la Biotecnologia.

Proyecto Innovint: Proyecto financiado por la Comision de la Union Europea, dirigido

a emprendedores innovadores que quieren que sus actividades sobrepasen las fronteras
espafiolas y permita aprovechar de esta manera el intercambio de experiencias entre los

diferentes socios.

Proyecto Inter.-A: Encuadra toda una serie de herramientas de ayuda para PYMES en

el proceso de innovacion e internacionalizacion.

Proyecto COMPETINOVA: Proyecto destinado a empresas pertenecientes a los
sectores: Tecnologia de la Informacion, Metal-mecanico, Plastico o Agroalimentario.
Es un modelo integral de gestion de la innovacion que pone un especial énfasis en el

factor humano y en el factor técnico.

Programa Innoempresa de apoyo a la innovacién de las PYMES (2007-2013)-

Andalucia: Programa puesto en marcha por la Consejeria de Innovacioén, Ciencia y
Empresa /Junta de Andalucia y esta dirigido a PYMES. La convocatoria finaliza el 30-
12-2009. El tipo de subvencion es a fondo perdido y la cuantia de la ayuda maxima
sera del 50%. Toda la informacion relativa a las bases y a la convocatoria se puede
encontrar en el Boletin Oficial de la Junta de Andalucia en la orden autondémica

19/04/2007 de fecha 09-05-2007.

Incentivos para el fomento de la innovacidn y el desarrollo empresarial (2007-2009):

La convocatoria de este proyecto finaliza el 30-12-2009. Dicho proyecto facilitard
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ayudas para el fomento de la innovacion y el desarrollo empresarial que contribuyan a
la creacion y/o al mantenimiento del empleo estable mediante los siguientes incentivos:
creacion de empresas, modernizacion de empresas, cooperaciéon competitiva de las
empresas, investigacion desarrollo e innovacion. Las ayudas se podran conceder como
incentivos directos a fondo perdido; incentivos reembolsables; bonificaciones de tipo
de interés; préstamos participativos; aportaciones de capital social por Invercaria;
préstamos con fondos del Banco Europeo de Inversiones o bonificaciones de las
comisiones de avales de préstamos avalados por Sociedades de Garantia Reciproca,
segun el tipo de proyecto. La ayuda minima sera del 25% y la ayuda maxima del 75%.
Toda la informacion relativa a las bases y a la convocatoria se puede encontrar en el
Boletin Oficial de la Junta de Andalucia en la orden autonémica 19/04/2007 de fecha
09-05-2007.

Medidas para el desarrollo de la economia social: asistencia a la innovaciéon vy a la

competitividad: La convocatoria de este proyecto se inicia el 01-01-2008 y finaliza el

28-02-2008 siendo el plazo de solicitud del 1 de enero hasta el 28 de febrero de cada

ejercicio econdmico. Los beneficiarios son confederaciones de economia social y
fundaciones. El tipo de ayuda que se ofrece es subvencion a fondo perdido siendo la
cuantia de la ayuda méaxima el 20%. Las bases y la convocatoria para los afios 2006 y
2007 se encuentran recogidas en el Boletin Oficial de la Junta de Andalucia, en la
Orden autondmica de 25/09/2006 de fecha 19/10/2006. (La convocatoria para el afio
2008 en la orden autonémica de 03/09/2007 de fecha 14/09/2007).

Avudas a entes locales para asistencia técnica, innovacidén tecnoldgica, infraestructuras

gastos corrientes: El final de esta convocatoria tendra lugar el 30-09-2009. Los

beneficiarios seran entidades locales y consorcios compuestos exclusivamente por
entidades locales. La subvencion es a fondo perdido siendo la ayuda minima del 10% y

la ayuda maxima 30.000 €.

Avudas a provectos v empresas calificados como I+E — Andalucia: La convocatoria

finaliza el 15-12-2007. El plazo de las solicitudes ird del 15 de noviembre al 15 de

diciembre del afio anterior a aquél en que vayan a iniciarse las actividades. Se podran
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beneficiar de estas ayudas personas fisicas o juridicas que desarrollen actividades
empresariales cualesquiera que sea su forma, cuyos proyectos o empresas se califiquen
como I+E. El tipo de subvencion seran anticipos reembolsables y préstamos asi como
subvencion a fondo perdido, siendo la cuantia maxima de la ayuda de 5.109 €. Como
restriccion se plantea que los beneficiarios deberan mantener el nivel de plantilla de

trabajadores contratados indefinidamente durante al menos 3 afios.

Programa Innocamaras: Programa desarrollado por la Consejeria de Innovacion,

Ciencia y Empresa y el Consejo Andaluz de Camaras de Comercio, que estara vigente
hasta diciembre de 2008 y cuenta con un presupuesto de 3,36 millones de euros y cuyo
objetivo es mejorar la competitividad de las pymes y las micropymes mediante la
integraciéon de la cultura de la innovacién en sus estrategias empresariales como

herramienta clave.

7.2. Lainnovacion en Castilla La Mancha

7.2.1. La situacion economica actual

A lo largo de los tltimos afios la Comunidad de Castilla La Mancha ha experimentado
un crecimiento econdmico sostenido en la mayoria de los sectores que componen el

PIB asi como en el empleo.

De acuerdo con los datos del INE en el periodo 2000-2006, la economia manchega es
una economia sustentada con especial fuerza por el sector servicios que en el afio 2006
alcanza un 50,2% de la actividad. Porcentaje alcanzado gracias a la contribucion de los
servicios prestados por Inmobiliarias y servicios empresariales asi como comercio y
reparacion. En esta linea la construccion y la industria alcanzan un 13,5% de la

actividad, la agricultura, ganaderia y pesca un 8,8% y por ultimo la energia con un 3%.

A pesar del peso que supone cada uno de estos sectores en la economia, cabe destacar

que el mayor crecimiento en los ultimos seis afios lo ha experimentado el sector de la
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construccion, seguido de servicios e industria. En cambio los sectores de la agricultura

y ganaderia asi como el sector energético han sufrido una disminucion cuantitativa.

Como consecuencia de esta situacion, el empleo total ha experimentado un importante
aumento en ambitos como los de servicios, construccion e industria, disminuyendo en

agricultura, ganaderia y pesca.

7.2.2. Pasado, presente y futuro de la innovacion en Castilla La Mancha

Esta Comunidad esta experimentando importantes y resefiables cambios desde el punto
de vista de la Innovacion. El Gobierno Regional entiende y asume que es
imprescindible incorporar procesos innovadores al sistema productivo y al desarrollo
de los servicios empresariales, para tratar de garantizar la competitividad de las

empresas manchegas en el mercado.

Una muestra de ello es la creacion de diversos recursos y entidades vinculadas a la
implantacion de procesos innovadores que permitan a esta region de la geografia
espafola, situarse a la cabeza de la Innovacion en Europa. Un ejemplo de ello es la
creacion en el afio 2001 de la Federacion de Entidades de Innovacion de Castilla La
Mancha asi como la puesta en marcha durante estos tltimos afios de 3 centros europeos
de empresas e innovacion: el CEEI Albacete, el CEEI Ciudad Real y el CEEI Talavera
de la Reina-Toledo. Otro de los hitos importantes es la creacion del Grupo Regional de
Transferencia de Tecnologia en 2005, cuya labor fundamental es la intermediacion
regional en innovacidon y tecnologia en aquellos sectores productivos donde la

Universidad de Castilla la Mancha desarrolla actividad investigadora.

Esta situacion estd propiciando la puesta en marcha de diferentes actuaciones y
proyectos centrados en la innovacion en las pequefias y medianas empresas,
potenciando asi la creacion empresarial a lo largo del 2007 e incrementandose la
natalidad empresarial en un 14% en el periodo de enero a agosto de este afio respecto al

2006.
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El panorama que se plantea desde el Gobierno regional se centra en estimular la
innovacion con diversas actuaciones e incrementar a lo largo del 2008 en un treinta por
ciento el gasto en [+D+1, con el objetivo de destinar para el 2010 el dos por ciento del

PIB regional para politicas activas en este campo.

7.2.3. Principales agentes del sistema de innovacion castellano manchego

Consejeria de Industria v Sociedad de la Informacidn: a través de la Direccidn General

de Promocion Empresarial y Comercio tiene entre sus funciones el desarrollo y la
promocion de las pymes, al igual que el fomento de la innovacion y su desarrollo

tecnologico.

Centro Europeo de Empresas e Innovacion Ciudad Real (CEEID): Dicho centro es una

fundacion sin 4animo de lucro surgida en 1997 cuyo objetivo es promover la actividad
empresarial y la creacion de empleo proporcionando la formacion y asistencia técnica
para la puesta en marcha de proyectos empresariales de cardcter innovador. Dicho
centro recorre el ciclo completo desde la evaluacion de una idea o proyecto hasta su

maduracion y consolidacion en una empresa de éxito.

Centro Europeo de Empresas e Innovacién Albacete (CEEI): Es una organizacion de

ambito provincial con proyeccidon europea constituida al igual que el centro anterior,
como Fundacion sin animo de lucro surgida gracias a la accién conjunta entre sector
publico y privado. Su objetivo es impulsar la creacion de nuevas empresas y en
especial aquellas de caracter innovador o diversificador, fomentando nuevas lineas de

actividad y apoyando a los emprendedores.

Centro Europeo de Empresas e Innovacion Talavera de la Reina-Toledo (CEEI): Este

centro intenta promover la actividad empresarial y la creacion de empleo en la
provincia de Toledo. Su actividad primordial es la de conseguir el apoyo necesario para
todas aquellas ideas innovadoras o basadas en la diversificacién y promover la mejora
de la gestion tecnologica en PYMES ya existentes en la region. Para todo ello busca
mercados potenciales, ofrece asesoramiento empresarial orientado tanta a la gestion de

las empresas como formacion en diversas areas, etc.
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Federacién de entidades de Innovaciéon en Castilla La Mancha (FEDICAM): Los

objetivos fundamentales son:

1.

Promover y fomentar la incorporacion de innovaciones en las distintas actividades

empresariales.

Articular y complementar los esfuerzos de innovacion de los diversos agentes

sectoriales.

Recopilar, elaborar y difundir informacion referente a las iniciativas de innovacion

desarrolladas.

La FEDICAM cuenta con cinco centros tecnologicos que sirven de referencia en

cuanto a innovacion y desarrollo se refiere en la comunidad manchega. Dichos centros

estan especializados en areas tales como: recursos naturales, calzado, confeccion y la

madera. De esta manera nos encontramos con los siguientes centros:

Centro Tecnologico de la Arcilla: Asociacion para la Investigacion y Desarrollo
Industrial de los Recursos Naturales (AITEMIN): Dicha Asociacion es miembro de
la Federacion Espafiola de Entidades de Innovacion y Tecnologia (FEDIT) y surge
con el fin de realizar una labor de investigacion, desarrollo y optimizacion de los
recursos naturales. Participan en ella asociaciones empresariales, Administraciones,
tanto centrales como autondmicas, empresas, etc. Estd reconocida como un Centro
de Innovacion y Tecnologia (CIT) al mismo tiempo que como Oficina de

Transferencia de Resultados de la Investigacion (OTRI).

Centro Tecnologico del Calzado de Almansa: Asociacion de Innovacion y
Desarrollo del Calzado y Afines de Albacete (AIDECA): Dicha asociacion pone en
marcha toda una serie de actividades con el fin de mejorar y fomentar la
competitividad de las empresas poniendo a su alcance toda una serie de servicios
tanto técnicos como profesionales, facilitindoles en definitiva, un servicio integral.
Considera que es necesario para ello una actitud dindmica e innovadora y un
compromiso efectivo con la [+D+i. Su objetivo fundamental es la investigacion, el

desarrollo y la innovacidén tecnoldgica para contribuir de manera notable al
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progreso y al avance positivo del sector. El Centro de Innovacion y Tecnologia de
Almansa realiza un importante esfuerzo por diversificar la industria local y ampliar
su ambito de actuacion, y su origen fue posible gracias a la acciéon conjunta entre
AIDECA y la Consejeria de Industria y Trabajo de la Junta de Comunidades de
Castilla La Mancha.

e Centro Tecnoldgico del Calzado de Fuensalida: Asociacion de investigacion y
Desarrollo del Calzado y Afines de Toledo (ASIDCAT): Su labor fundamental es la
de la investigacion, desarrollo e innovacion tecnologica en el sector del calzado
intentando asi llevar a cabo mejoras en los procesos productivos, en la gestion y en

la produccién de las empresas.

e Centro Tecnolédgico de la Confeccion: Asociacion para la Incorporacion de Nuevas
Tecnologias a la Empresa (ASINTEC): Dicho Centro presta un servicio integral al
sector de la Confeccion. Trata con ello de impulsar a éste, con una vision a largo
plazo y por qué no decirlo, ambiciosa, que permita situar a las empresas de éste
ambito en una posicién destacada gracias a los servicio que ofrece tales como:
Ingenieria de Producto, I+D, Innovacién, Tecnologias de la Informacién, Control

de Calidad, etc., entre otros.

e Centro Tecnologico de la Madera: Asociacion de Investigacion de la Madera,
derivados y afines (AIMCM): Realiza controles de calidad en lo que a materias
primas, procesos y productos finales se refiere, pone en marcha procesos de

calidad, asearia técnica, etc.

CLM Innovacion: Espacio interactivo, puesto en marcha por el Gobierno regional,
(www.clminnovacién.com) y de recursos del Sistema Regional de Innovacion. Entre
sus principales labores se encuentran las de asesoramiento, formacion, apoyo y
documentacion, difusion de proyectos, informacion de apoyos y financiacion a la
innovacion, etc. En esta pagina web podemos solicitar asesoramiento sobre temas
relacionados con la innovacion a expertos investigadores, realizar un diagndstico
general de innovacion, y tenemos acceso a formacioén, documentacion, proyectos,

apoyos y financiacion a éstos.
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Centro de Disefio de Castilla La Mancha: Se trata de una fundacién publica creada en

el ano de 2002, patrocinada por la Junta de Comunidades de Castilla- La Mancha, la
Diputacion y el Ayuntamiento de Cuenca, la Universidad regional y la Confederacion
de Empresarios de Castilla- La Mancha. Su objetivo es la promocion del Diseno y la
Innovacion ya que entienden que éstos son factores necesarios para la calidad,

competitividad y desarrollo de la actividad econdémica de la zona.

Consejeria de Industria y Sociedad de la Informacién: dicha Consejeria a través de la

Direccion General de Promocion Empresarial y Comercio fomenta la innovacion asi
como el desarrollo tecnologico. Para ello establece un programa de ayudas destinadas a

las PYMES.

Fundacién Campollano: Gracias a esta Fundacion ha sido posible la puesta en marcha

de proyectos tales como:

e Proyecto SICMAN: Supone el fomento de la incorporacion de PYMES a la
Sociedad de la Informacion a través de las nuevas Tecnologias de la Informacion y
las Comunicaciones (TIC). Para ello se pone en marcha toda una serie de debates,

talleres, documentacion, experiencias piloto, conferencias, etc.

e Proyecto ADAPTA: Dicho proyecto ha sido posible a la accion conjunta de la
Fundacién Campollano y la ingenieria especializada Simergia Castilla-La Mancha
S.L. y al apoyo ejercido por la Junta de Comunidades de Castilla-La Mancha a
través de su Plan de Consolidaciéon y Competitividad de la PYME. Su objetivo es
potenciar la competitividad de la empresa gracias a la optimizacion en los procesos

de fabricacion.

e Proyecto MDL: Permite el analisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades) de las empresas asi como la evaluacion logistico-productiva de las
mismas. Este proyecto supone una gran oportunidad para las empresas participantes
ya que se realiza un andlisis individual y pormenorizado de las mismas,
estableciendo planes de mejora y todo ello sin coste alguno para las empresas

participantes.
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Fundacién Parque Cientifico y Tecnoldgico de Albacete: El origen de dicha Fundacion

ha permitido el proyecto del Parque Cientifico y Tecnoldgico de Castilla-La Mancha,
cuyo patronato estd formado por la Junta de Comunidades de Castilla-La Mancha, la
Universidad Regional, el Ayuntamiento y la Diputaciéon de Albacete. Este proyecto
quiere propiciar el nacimiento de iniciativas innovadoras que mejoren la
competitividad. El Parque Cientifico y Tecnoldgico supone un nuevo tipo de espacio
econdmico que repercute directamente en el tejido productivo de la zona permitiéndole

adaptarse a los retos que la Sociedad de la Informacion plantea.

Fundacién VIRTUS (Red de centros de excelencia de alto nivel tecnoldgico): Gestiona

los diferentes Centros de Excelencia con tres objetivos claros: informar, formar y

prestar servicios. Los centros que componen la Fundacion Virtus son:

e Centro de Excelencia en Formacion Aeronautica de Puertollano (CEFAPU).

e Centro de Excelencia de Tecnologias de la Informacion y Comunicaciones
(CETIC): quiere convertirse en un referente tecnologico y ser la guia y el apoyo
que las empresas necesitan para su actualizacion tecnoldgica, y que hoy en dia, se
hace indispensable. Para ello cuenta con la colaboracion de la empresa Indra. Se ha
apoyado en el Programa Regional de Acciones innovadoras “eCastilla-LaManch@”
del FEDER 2000-2006, y en la cofinanciacion de la Consejeria de Industria y

Tecnologia de la Junta de Comunidades de Castilla-LaMancha.

Sociedad de Desarrollo Industrial de Castilla-La Mancha S.A.(SODICAMAN): Ha

contribuido desde sus origenes alld por 1983 a la financiacion de proyectos de
inversion que han permitido crear multitud de puestos de trabajo. Esta entidad facilita
la ayuda necesaria a los empresarios de la zona a través de asesoramiento, realizacion
de estudios de viabilidad y de mercado, asistencia a la gestion empresarial, captacion

de recursos financieros, etc.

Viveros o Centros de Empresas: Son espacios fisicos creados con el fin de acoger a

empresas de reciente creacion y donde éstas pueden beneficiarse de alquileres de
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locales a reducido precio, servicios de consultoria, asesoramiento y formacion.

Recientemente en esta Comunidad se han creado los siguientes viveros:

e Centros de Emprendedores e Innovacion Empresarial de Talavera de la Reina
e Centro de Emprendedores de Albacete.

e (Centro de Emprendedores de Cuenca.

Confederacion Regional de Empresarios de Castilla La Mancha. (CECAM)

Consejeria de Educacién y Ciencia.

Universidad de Castilla La Mancha.

Asociacion Nacional de CEEI espanoles. (ANCES)

7.2.4. Principales proyectos y programas de apoyo a la innovacion en Castilla La

Mancha

INNOEMPRESA: Es un programa de ayudas a PYMES para el periodo 2007-2013 con

tres lineas de actuacion fundamental: Innovacion Organizativa y Gestion Avanzada,
Innovacién Tecnologica y Calidad y Proyectos de Innovacion. Su objetivo es el de
fortalecer el tejido empresarial, aumentar la capacidad innovadora de las empresas
como medio para aumentar su competitividad, contribuir al crecimiento sostenible

propiciando de esta manera el empleo y la creacion de riqueza en la economia.

EXPANCEEI: Proyecto llevado a cabo por el CEEI Albacete cuyo principal objetivo
es ayudar y asesorar a las empresas de servicios de Albacete a ampliar su negocio en un
espacio breve de tiempo mads alld de su ambito geografico local, manteniendo su
rentabilidad y equilibrio. Para ello el programa se lleva a cabo durante 60 horas que se
distribuyen a lo largo de cuatro meses tiempo durante el cual los expertos asesoran de

forma individual y de forma especializada con el objetivo de que las empresas puedan
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adquirir la informacion necesaria y oportuna para la toma de decisiones que les

permitira obtener su propio Plan de Expansion.

CEISEEC: Proyecto del CEEI Albacete que engloba diferentes proyectos de seguridad

en los sistemas de informacién y comunicacion.

E-COMERCIA: Es una plataforma (www.e-comercia.com) avanzada de comercio

electronico B2B-B2C liderada por el CEEI Albacete.

Plan Regional de Investigacion Cientifica, Desarrollo Tecnoldgico e Innovacion

(PRINCET) para el periodo 2005-2010: supone un nuevo impulso a la investigacion

cientifica y a la innovacion tecnoldgica de la Comunidad de Castilla-La Mancha, ya
que se han visto los exitosos resultados de planes precedentes tales como el PRICYT y

el PRICAMAN.

Proyecto SERNOVA: Proyecto incluido en el Plan de Consolidacién y Competitividad
de la PYME. Ministerio de Industria. Fondos FEDER. En dicho proyecto participa
AIDECA para tratar de establecer una estrategia que permita diferenciar a las PYMES

y reforzarlas ante posibles amenazas.

Proyecto  GLOBALSIC: Proyecto incluido en el Plan de Consolidacion y

Competitividad de la PYME. Ministerio de Industria. Fondos FEDER. Dicho proyecto
va encaminado a que las empresas puedan implantar un Sistema de Gestion de

Seguridad de la Informacion.

Proyecto  AUTODIAGNOSTICO PRL: Su objetivo es un autodiagndstico de

Prevencion de Riesgos Laborales.

Proyecto MICROPYME: Proyecto llevado a cabo en la Comunidades de Castilla y

Leon, Castilla La Mancha y Extremadura. Proyecto que pone a disposicion de las
micropymes toda una serie de servicios con el fin de que éstas establezcan una

planificacion estratégica de su actividad y ejecuten toda una serie de actuaciones
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basadas en la cooperacion, innovacion y tecnologia para mejorar su productividad y su
competitividad. Los sectores que se benefician de este proyecto son entre otros:
industria farmacéutica, industria quimica, industria del automoévil, correos y

telecomunicaciones, construccion aerondutica y espacial, etc.

7.3.  Lainnovacion en Extremadura

7.3.1. La situacion economica actual

Seglin datos publicados por el INE el PIB en Extremadura creci6 en 2006 un 3,5%
mientras que la media nacional se situaba en el 3,9%. La economia extremefia en el ano
2006 se apoy6 en gran medida sobre el sector Servicios (57%) y en menor medida en
sectores como el de la Construccion (14,9%), Agricultura y ganaderia (8,7%), Industria
(5,9%), y en ultimo lugar Energia (2,6%). Dentro del sector servicios destacan las
partidas de Comercio y reparacion, Inmobiliarias y servicios empresariales,

Administracion Publica, Actividades sanitarias y veterinarias y Educacion.

El sector que mayor crecimiento ha experimentado en los ltimos seis afios es el de la
Construccion, posteriormente Energia y Servicios e Industria. En cambio se nos plantea
la situacioén de la Agricultura y la ganaderia que ha venido disminuyendo durante los
ultimos cuatro afos, al igual que ha descendido también el empleo total en este sector.

En cuanto a empleo total en la Comunidad de Extremadura decir que ha crecido aunque

el sector que mas beneficiado se ha visto es el de los Servicios.

7.3.2. Pasado, presente y futuro de la innovacion en Extremadura

La economia extremefia crece a buen ritmo aunque los indicadores TIC situan a las
empresas de la region en las ultimas posiciones si estudiamos a Espaiia en su conjunto.
Es por tanto, una regién con un gran potencial de crecimiento y por ello la Junta de
Extremadura estd realizando importantes esfuerzos para paliar este retraso y alcanzar
de esta forma el crecimiento deseado. Muestra de ello es por ejemplo la puesta en
marcha de Vivernet o la apuesta por el software libre o la ejecucion del Programa III

PRI+D+i de Extremadura.
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La puesta en marcha de toda una serie de proyectos y programas relativos a la
innovacion tecnoldgica se hace necesaria debido a la sociedad actual en la cual nos
encontramos, en la que las empresas deben anticiparse a los competidores de forma
rapida y eficiente, identificando y explorando nuevas oportunidades de negocio. Para
ello Extremadura trata de fomentar la colaboracion entre los agentes del sistema
Ciencia-Tecnologia-Economia-Sociedad y desarrolla toda una serie de politicas
regionales de innovacién que incrementen el dinamismo innovador del tejido

empresarial mediante su participacion en proyectos de [+D+i.

7.3.3. Principales agentes del sistema de innovacion extremeiio

Consejeria de Economia, Comercio e Innovacién: Dicha Consejeria cuenta con los

siguientes organos directivos:

e Direccion General de Innovacién y Competitividad Empresarial: Entre sus
principales funciones se encuentran las de divulgacién del conocimiento cientifico
y tecnoldgico; la gestion, direccién y coordinacion de centros de investigacion,
desarrollo tecnoldgico e innovacion y centros o parques tecnologicos de la Junta;
la puesta en marcha y posterior desarrollo de iniciativas, ayudas e incentivos a la
competitividad e innovacidon empresarial; la creacion de centros de investigacion y

desarrollo tecnoldgico e innovacion.
e Direccion General de Coordinacién Econdémica.

e Direccion general de Empresa: Le corresponde el fomento de la actividad
empresarial, incluidas las industrias agroalimentarias y las de transformacion y
comercializaciéon de productos relativos a la pesca y a la acuicultura. Ejecuta
programas de financiacion empresarial asi como fomenta la cooperacion

empresarial y la cultura emprendedora en la sociedad extremefia.

e Direccion General de Comercio. Entre sus labores estarian las de: desarrollo y
control del Comercio Interior; promocion comercial de los productos extremefios;
consecucion y desarrollo de las Denominaciones de origen y Marcas de Calidad;
inspeccion, control de calidad y normalizacion de los productos agroalimentarios

con el apoyo tecnologico necesario; ordenacion y promocion de la Artesania;
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relacion con las Camaras de Comercio e Industria de la Comunidad Extremena;

realizacion de ferias, exposiciones, etc.
e Direccion General de Telecomunicaciones y Sociedad de la Informacion.

e Direccion General de Universidad y Tecnologia: Entre sus competencias podemos
destacar las siguientes: divulgacion del conocimiento cientifico y tecnologico;
fomento de la innovacién y transferencia tecnologica a los sectores productivos,
incentivando la investigacion y desarrollo; fomento de la implantacion de
Empresas de base tecnoldgica e innovadoras; gestion de redes cientificas y
tecnologicas; elaboracion y direccion de planes de investigacion, desarrollo
tecnologico e innovacién; planificacion, direccion y coordinacidon de politicas de
investigacion, desarrollo tecnolégico e innovacidn; ejercer funciones relativas a la
enseflanza universitaria y coordinaciéon con la Universidad; elaboracion de
propuestas de creacion, adscripcion o supresion de Facultades, Escuelas

Universitarias, Colegios Mayores, etc.

Fundacién para el Desarrollo de la Ciencia y la Tecnologia (FUNDECYT): o6rgano

creado por la Administracion extremefia para que sirva de nexo de union entre el
mundo empresarial, la Universidad y la Sociedad en su conjunto. Dicha Fundacion
participa entre otros en la Red OTRI, en la Red de Fundaciones Universidad Empresa,
la fundacion COTEC y en proyectos europeos como la Red de Centros de Enlace de la
Comision Europea. Su mision en lineas generales es contribuir a la innovacion en el
entorno a varios niveles: transferencia tecnologica; creacion de empresas de base
tecnologica; gestion y financiacion de la Innovacion; cooperacion con Iberoamérica.
Participa activamente en los siguientes proyectos: Codices, Plan Dinex, IRC Ceneo,
Red Pymera, Proyecto Regstrat, Proyecto Discover Ne Romania, Proyecto Expertia y

Proyecto Era-More.

Centro de Innovacion Tecnoldgica (CENIT): Este centro ubicado en Céaceres esta

altamente cualificado en la produccién de Software y especializado en el desarrollo y
mantenimiento de aplicaciones, consultoria sobre calidad de Software, etc. Ha sido
creado por la compafiia INSA (perteneciente al grupo IBM). Toda su labor tiene una

serie de ventajas como pueden ser la reduccion de costes en el desarrollo de Software,
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flexibilidad en la capacidad de producciéon y mantenimiento de aplicaciones. La
apertura de este centro en Febrero de 2007 ha supuesto una inversion de mas de 8
millones de euros. Entre los clientes que ya se encuentran en este centro desarrollando
proyectos hay empresas del sector financiero, empresas de distribucion, del sector
industrial, etc. Dicho centro trabaja en conexion con toda la red internacional de
centros de IBM con el fin de facilitar a sus clientes todo el conocimiento de sus centros

e impulsar asi la innovacion.

Consejeria de Infraestructuras v Desarrollo Tecnologico.

PROMOREDEX: es una web desarrollada en el marco del Plan de Empleo e Industria

de Extremadura. En ella se puede encontrar todo tipo de informacién relativa a la
innovacion y a la cooperacion empresarial, se puede inscribir en el Programa Nueva

Empresa Extremefia, conocer subvenciones para proyectos empresariales, etc.

Comision Interdepartamental de Asesoramiento y Gestion de las Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones: Pretende establecer la politica tecnoldgica de la
Administracion.

Centro Tecnologico Agroalimentario de Extremadura (CTAEX): Su labor es la

transferencia de ultimas tecnologias y resultados de investigacion en el campo de la

I+D-+i de aplicacion en el sector agroalimentario.

Instituto Tecnologico de las Rocas Ornamentales v Materiales de Construccion

(INTROMAC): Sus principales lineas de actuacion son: investigacion, desarrollo
tecnoldgico e innovacion; servicios de valor afiadido a la industria; promocion y
comercializacion sectorial; formacion, informacion y asesoramiento y laboratorio de

ensayos que pone a disposicion de las empresas que lo necesiten.

Instituto del Corcho, la Madera y el Carbén Vegetal (ICMC).

Centro de Cirugia de Minima Invasion (CCMI): Se dedica a la investigacion y la

ensenanza de técnicas quirurgicas de minima invasion. Su objetivo es la posterior
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puesta en practica de estas técnicas en hospitales, centros de salud, etc. Por ello,
promueve la investigacion, el desarrollo tecnologico y la innovacion aplicados a la

medicina con el fin de ofrecer la méxima calidad en el desempefio de su trabajo.

Instituto Arqueoldgico de Mérida.

Instituto Tecnoldgico Agroalimentario (INTAEX)

Centro de Investigacion de la Finca “La Orden v Valdesequera”

Confederacion Regional Empresarial Extremena (CREEX): Nace en 1985 con varios

objetivos: fomentar la creacion de organizaciones empresariales que permitan la unidad
y solidaridad de las mismas; la representacion y defensa de sus asociados; promocion
del desarrollo industrial y comercial en beneficio de interés general; prestacion de

servicios a empresas y asociados, etc.

Sociedad de Fomento Industrial de Extremadura (SOFIEX): busca la consolidacion de

proyectos empresariales en Extremadura.

7.3.4. Principales proyectos y programas de apoyo a la innovacion en Extremadura

III Plan Regional de Investigaciéon, Desarrollo e Innovacion (III PRI+D+I) para el

periodo 2005-2008: Supone una apuesta de futuro por el desarrollo econémico y social

de Extremadura. El Plan incluye dos tipos de programas: verticales, que se aplican a un
sector especifico; y los horizontales que se aplican a todo el Sistema. En los verticales
podemos encontrar los programas siguientes: Biomedicina y Salud, Tecnologias
Agrarias y Agroalimentarias, Sociedad del Conocimiento, Medio Ambiente y
Desarrollo Sostenible, Produccion Industrial y Recursos Naturales, Ciencias Humanas
y Sociales. Y dentro de los programas horizontales: Formacion de recursos Humanos
para la I+D+I, Promocion General del Conocimiento, Articulacion del Sistema de

Ciencia y Tecnologia y Competitividad e Innovacion Empresarial.
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Vivernet: Pretende facilitar la generacion de nuevos negocios en el ambito de la

Sociedad de la Informacidn.

Plan Estratégico Regional de Desarrollo de la Sociedad de la Informacidén en

Extremadura.

Programa Ciudades Digitales (2007-2010): contard en Extremadura con una

financiacion para el afio 2007 que ascenderd a 2,11 millones de euros.

Extremadura Ciudadania Digital: Trabaja por el aumento del numero de usuarios de

Internet, por el aumento de la calidad en la atencidn en centros de acceso publico y por

dar a conocer las TIC.

Plan de Modernizacion, Simplificaciéon y Calidad para la Administracién de la

Comunidad Auténoma de Extremadura (2004-2007): Plan que tiene por objeto

incorporar las TIC a la Administracion Piblica.

PYME Digital: Su objetivo es que las PYMES incrementen el uso de las TIC, aumentar

la implicacion del negocio electronico y la implantacion de la factura electronica.

Programa Nexo: busca mejorar la competitividad de las PYMES a través de la

cooperacion entre las empresas permitiendo de esta manera la realizacién de acciones
comunes y fomentando la innovacion. Podriamos decir que su lema es “cooperar para

competir”.

Programa Xtra-Innova: Es una iniciativa de apoyo a la gestion de la innovacion

tecnologica empresarial que se fundamenta en la combinacion existente entre
formacion y servicios de asesoramiento con el fin de que las empresas puedan disefiar

proyectos de [+Di.

Programa de apovyo a la innovacion de las pymes 2007-2013 (INNOEMPRESA): Es un

programa de ayudas a PYMES para el periodo 2007-2013 con tres lineas de actuacion



La innovacion como herramienta de transformacion empresarial 125

fundamental: Innovacidén Organizativa y Gestion Avanzada, Innovacién Tecnologica y
Calidad y Proyectos de Innovacion. Su objetivo es el de fortalecer el tejido empresarial,
aumentar la capacidad innovadora de las empresas como medio para aumentar su
competitividad, contribuir al crecimiento sostenible propiciando de esta manera el

empleo y la creacion de riqueza en la economia.

Proyecto ESCALINOVA, Escalera de Innovacién: Proyecto puesto en marcha por la

Consejeria de Economia y Trabajo de la Junta de Extremadura a través de
FUNDACYT. El fin de este proyecto es ayudar a las empresas de Extremadura,
especialmente a las PYMES, a mejorar su grado de competitividad dando un especial
énfasis a la innovacion. Es un portal de servicios orientados a la innovaciéon al que
todos aquellos que estén interesados pueden acceder a secciones de ayudas disponibles,

deducciones fiscales a la I+D, eventos, etc.

Proyecto MICROPYME: Proyecto que pone a disposicion de las micropymes toda una

serie de servicios con el fin de que éstas establezcan una planificacion estratégica de su
actividad y ejecuten toda una serie de actuaciones basadas en la cooperacion,
innovacion y tecnologia para mejorar su productividad y su competitividad. Los
sectores que se benefician de este proyecto son entre otros: industria farmacéutica,
industria quimica, industria del automovil, correos y telecomunicaciones, construccion

aeronautica y espacial, etc.

Proyecto EXPERTIA, Alianzas por el Conocimiento: Programa llevado a cabo gracias

a la accion conjunta de la Junta de Extremadura y FUNDACYT. Tiene por objetivo la
mejora de la innovacion especialmente en las PYMES. Para ello este proyecto se basa
en la relacion entre universidad y empresas facilitando la transferencia de tecnologia

entre ambos agentes.

Plan DINEX II: Plan elaborado por la Junta y FUNDACYT. Tiene el mismo fin que el

plan anterior y para ello busca una mayor participacion de las empresas extremenas en

convocatorias nacionales y europeas.



La innovacion como herramienta de transformacion empresarial 126

Programa Nueva Empresa Extremefia (NEEX): Tiene por finalidad impulsar la

creacion de nuevas empresas, consolidar las ya creadas y dinamizar el tejido

productivo regional. (www.neex.org)

Proyecto Cddices: Pretende contribuir al avance tecnoldgico y a la investigacion en

empresas extremefias (wWww.proyectocodices.es)

Programa INTERRREG III B Sudoeste europeo SUDOE: Proyecto que vincula a

Extremadura y a Portugal y cuyos principales objetivos son: integrar las cooperaciones
transnacionales en las estrategias de desarrollo promovidas por los agentes nacionales,
regionales y locales; desarrollar la economia del SUDOE y reforzar su posicion en la
economia mundial; proteger y mejorar el patrimonio natural y cultural ; aumentar el
grado de integracion del espacio SUDOE en el resto de la UE mediante la mejora de la

accesibilidad y la intensificacion de las interacciones econdmicas y sociales.

7.4. Lainnovacion en Galicia

7.4.1. La situacion economica actual

En los ultimos afos la Comunidad Gallega ha experimentado un fuerte crecimiento del
PIB asi como del empleo. Todo esto junto al desarrollo de politicas activas estan
permitiendo a esta region alcanzar un elevado indice de desarrollo y de mejora de la

competitividad empresarial orientandola claramente hacia la convergencia europea.

El sector Servicios es en la Comunidad Autonoma Gallega el que mas contribuy6 a la
economia de la region a lo largo del afio 2006 llegando a representar un 55,2% del PIB
segun datos del INE para el periodo 2000-2006. En segundo y tercer lugar estarian los
sectores de Industria (13,5%) y la Construccion (12,1%) y por ultimo Agricultura,
ganaderia y pesca (4,7%) y Energia (3,5%).
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Todos los sectores han aumentado en los tltimos afos excepto agricultura, ganaderia y
pesca, siendo mas notable ese crecimiento en el sector de la Construccion y en el de los

Servicios.

El empleo total ha crecido también en todos los sectores excepto en el de la
Agricultura, ganaderia y pesca. El sector en que mas se ha notado el aumento de
empleo es en el de Servicios, y en menor medida, en la Construccion, Industria y

Energia.

7.4.2. Pasado, presente y futuro de la innovacion en Galicia

Galicia esta realizando un esfuerzo para encontrar las condiciones favorables para la
infraestructura empresarial y la innovacion con el fin de conseguir el desarrollo
sostenido de la industria, y donde se genere riqueza y empleo. Por ello el Gobierno
Gallego, con el fin ultimo de hacer de Galicia un lugar competitivo y desarrollado, ha

incrementado el presupuesto destinado a investigacion, desarrollo e innovacion.

e Por otro lado, el Gobierno gallego a través de la creaciéon de la Consejeria de
Innovacioén e Industria y el fomento de diferentes agentes de indole tecnologica esta
facilitando el desarrollo tecnologico de Galicia. Una muestra de este esfuerzo es la
actividad que viene desempenando el BIC Galicia desde hace mas de quince afios y

la participacion de esta Comunidad en diferentes planes europeos, tales como:

- Programa INTRAEMPRENDER: Su principal objetivo es la expansion de

empresas y apertura de nuevos negocios.

- Proyecto EIBTs: Empresas Innovadoras de Base Tecnologica: Se pretende
apoyar a todas aquellas empresas de alto valor tecnologico con el fin de que

puedan consolidarse como tales.

- Apoyo a la Creacion de Empresas Biotecnoldgicas: Iniciativa financiada por el
Programa Profit y gestionada por la Asociacion Nacional de CEEI Espafioles y
Genoma Espafia. Su objetivo es el de apoyar, asesorar y formar a todos los

emprendedores del ambito de la Biotecnologia.

- Programas Marco de la IDT de la Union Europea.
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- Programa TRANSTIC: programa europeo orientado a la consolidaciéon de redes
de cooperacion entre empresas TIC. En Galicia estd articulado junto con el

norte de Portugal.
- Proyecto INTERREG III B REGINA

- Proyecto INTERREG III C (2005-2007): proyecto en el que participan paises
como Francia, Alemania, Reino Unido, Bélgica, Holanda, Italia y Espana.
Tiene por objetivo fortalecer la posicion competitiva de la industria

automovilistica.
- Proyecto AMPERA (2005-2009).
- Programa INGENIO 2010.
- Programa CENIT.

- Programa CIRCLE: sobre el cambio climatico.

Otro ejemplo de este notable esfuerzo es la puesta en marcha de toda una Red de
Centros Tecnologicos que permiten a la regidn aprovechar sinergias, compartir

experiencias, tecnologias, etc.

En la actualidad la gran herramienta de fomento de la innovacion en Galicia se articula a
través del PEIGA 2010. El objetivo de este Plan es impulsar el sistema [+D+i y la mejora
competitiva del sistema productivo en Galicia, con especial énfasis en el sistema de

innovacioén empresarial como impulsor y generador de la investigacion y el desarrollo.

Seglin el Analisis y Diagnostico Estratégico derivado de la encuesta a Empresas
Gallegas llevado a cabo en el marco del PEIGA 2010: “El Sistema de Innovacion de
Galicia visto desde las empresas parte de un posicionamiento mas débil que el espafiol
y que el de la UE. Como consecuencia de dicho punto de partida, se aprecian mayores
necesidades de innovacion en las empresas gallegas, percibiéndose la cultura (tanto
empresarial, como sociocultural) como un freno mucho mayor y existiendo un mayor
recurso al sistema publico de innovacion que al gasto privado desde las empresas. Esto
indica una mayor importancia en Galicia del sistema publico como motor dinamizador

de la innovacion y la cooperacion en las empresas”.
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Enfoque del Plan Estratégico de Innovacién de Galicia, PEIGA 2010
VISION ESTRATEGICA GLOBAL E INTEGRADA
Planteamiento de medio y largo plazo, énfasis en la trazabilidad del sistema
Coherencia e interrelacién con otras politicas y programas (UE, Espaiia, CC.AA)

Marco de referencia de programas estratégicos funcionales (Plan Gallego de I+D+i 2006-2009, etc.)

ORIENTACION EMPRESARIAL ORIENTACION ALA
. . INNOVACION
necesidad presente v expectativas de la
demanda de las empresas (mas gﬂsm,\ / como impulsora, generadora,
mejor calidad, mayor dimension), motivadora, demandadora de la I+D
enfoque por cadenas de actividades

CONCEPTO AMPLIODELA
e INNOVACION
empresarial (tecnologica, comercial

v organizativa) y socioeconomica;
de la idea al producto final

INNOVACION-
EMPRENDEDORES ™~
Ia Innovacién como generadora de
nuevas empresas ¥ modernizacion/
diversificacion de las actuales / RELEVANCIA DEL
SINERGIA CAPITAL INTELECTUAL

Ixsgl;?&ts_ conocimiento humano, conocimiento
- L organizative y tecnoldgico v
cooperacion entre el sistema conocimiento relacional

publico y privado de innovacién

PLAN EsTRA'['I:"J(I[CO DE
INNOVACION DE GALICIA 2010

o " . i PROCESO
\'[,SIO_\'EC_O‘\OI\HCO- INTERNACIONALIZACION INTERRELACIONADO Y
FINANCIERA DE LA INNOVACION PARTICIPATIVO
in“""_me".r.ns de financiacién y intensificacién de las relaciones del anilisis documental, encuestas, mesas
aplicacion de los recursos Sistema Gallego de Innovacion, de gestores ¥ expe:'tﬁs, web i.l.lre,rﬂcli\'u

especialmente con la UE

Fuente: Plan Estratégico de Innovacion de Galicia

Como consecuencia, el PEIGA desarrolla toda una serie de Programas y Subprogramas
centrados en diferentes aspectos como la financiacion, el capital humano, la orientacion
al mercado, la cultura y la comunicacién y sobretodo la articulacién del sistema de

innovacion en Galicia. En este ultimo caso, el Plan Estratégico Director se centra en:

e Potenciar la cooperacion entre los agentes del sistema con el fin de crear y

desarrollar redes y estructuras estables de colaboracion.

e Desarrollar la ordenacion, articulacion y coordinacion de los agentes del sistema de

innovacion en Galicia.

e Potenciar la adecuacion de servicios de apoyo a la innovaciéon desde las
Administraciones Publicas y entidades de [+D+i, y fomentar una mayor vision

estratégica.

e Impulsar las infraestructuras y equipamientos orientados al apoyo de la innovacion.

Con la creacion de este nuevo Plan se pretende alcanzar el 1,5% del PIB en gastos de
investigacion y que el 50% del mismo proceda del esfuerzo empresarial. En dicho

enfoque destaca una clara orientacion a la innovacidén, como impulsora, generadora,
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motivadora y demandadora de la I+D. Se tiene especialmente en cuenta la relacion
innovacion-emprendedores considerando la innovacién como una fuente generadora de
nuevas empresas y orientando la modernizacién y diversificacion de las empresas

actuales.

7.4.3. Principales agentes del sistema de innovacion de gallego

Consejeria de Innovacion e Industria: Se trata de un 6rgano de la Administracion de la
Comunidad Autéonoma de Galicia que abarca diferentes areas que se ven representadas

en sus diferentes direcciones generales:

e Direccion General de Industria, Energia y Minas.

e Direccion General de Promocion Industrial y Sociedad de la Informacion.

e Direccion General de Comercio.

e Direccion General de Investigacion y Desarrollo e Innovacion.

e Direccion General de Turismo.

Esta Consejeria asesora y coordina todos los servicios que bajo su custodia se
aglutinan, emite informes y realiza toda una serie de estudios técnicos y juridicos al

respecto.

Centro Europeo de Empresas e Innovacion de Galicia (BIC Galicia): Surge en 1991

con la idea de promover la creacion, promocion, preparacion y desenvolvimiento de
empresas independientes e innovadoras. Dicho Centro esta participado en gran medida
por el Instituto Gallego de Promocién Economica (IGAPE), que pertenece a la
Consejeria de Economia y Hacienda de la Junta de Galicia. Con la puesta en marcha de
este Centro se pretende activar la creacion de empresas en la region con el fin de poder
ofrecer una amplia gama de servicios empresariales basandose en la Innovaciéon con el
fin de mejorar la competitividad empresarial. BIC Galicia ofrece toda una serie de
servicios que van desde la formacion, el asesoramiento, disponibilidad de expertos en
diferentes areas y materias del mundo empresarial, etc. BIC Galicia trabaja en el

European R&D Partnersearch System para ayudar a las PYMES, universidades e
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institutos de investigacion con el fin de encontrar socios para proyectos de i+D a nivel

europeo como el VII Programa Marco y Proyecto Eureka.

Red de Centros Tecnologicos de Galicia (RETGALIA): El objetivo de Retgalia es

aprovechar las sinergias que surgen entre sus diferentes centros y complementar los
conocimientos de éstos, que son los que ejecutan y favorecen las labores de I+D en
Galicia. Dicha red cuenta con una pagina web que puede ser de gran ayuda y guia a las
empresas que deseen poner en marcha proyectos innovadores y aprovechar las ventajas

que ofrecen los programas europeos existentes en la actualidad.

Aula Virtual de Gestion de la Innovacion: estd especializada en el ambito de gestion de

la innovacion y dispone de los siguientes elementos:

e Modulo formativo: proporciona informacion relativa a la gestion de la innovacion

tecnoldgica y los contenidos se han estructurados en cursos relativos a la materia.

e Herramienta de diagndstico para proyectos de [+D+i: Permite el diagndstico a cerca
de si un proyecto es realmente de innovacion o no. Ofrece asimismo orientacion

sobre proyectos que se suelen financiar con fondos publicos para [+D+i

o Utilidades asociadas a los contenidos como un glosario de terminologia asociada a
la gestion de la innovacidn tecnoldgica, un directorio de referencia y relacion de

entidades relacionadas con la I+D+i y biblioteca de innovacion

Instituto Gallego de Promocion Econdémica (IGAPE): Entre sus principales tareas se
encuentran las de fomentar la creacion de nueva empresa, promover la mejora de la
competitividad y productividad asi como, atraer nuevas inversiones y facilitar la
internacionalizacion de las empresas gallegas. Es la Agencia de desarrollo regional de

Galicia.

Centro de Innovacion y servicios de la Madera (CIS Madera): se trata de un organismo

publico relacionado a la industria de la madera en Galicia que surge en 1996 como
unidad independiente al IGAPE, que en 1998 pasa a la Consejeria de Innovacion,

Industria y Comercio de la Junta, perteneciendo a la Fundacion para el Fomento de la
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Calidad Industrial y el Desarrollo Tecnologico de Galicia. Su labor es la de contribuir a

mejorar la posicion competitiva de las empresas. Es miembro de Retgalia.

Instituto de Electronica Aplicada: Miembro de la Red de Centros Tecnoldgicos de

Galicia.

Centro Tecnolégico Aramando Priegue (AIMEN): Trata de ser un Socio Tecnologico y

Estratégico para cada uno de sus asociados, contribuyendo a la mejora de sus
capacidades tecnologicas incrementando sus niveles de competitividad.Es uno de los

miembros de la Red de Centros Tecnologicos.

Centro Tecnoldgico Nacional de Conservacion de Productos de Pesca (ANFACO-

CECOPESCA): miembro de la Red de Centros Tecnoldgicos.

Instituto de Cerdmica: Miembre de Retgalia, que surge del convenio entre la
Universidad de Santiago y la Asociacion para el Fomento de la Investigacion Ceramica
en Galica (AFICEGA). Realiza labores de [+D en ceramica, imparte cursos relativos a

esta actividad,etc.

Centro de Supercomputacién de Galicia (CESGA): Miembro de Retgalia. Es un centro

de célculo, comunicaciones de altas prestaciones y servicios avanzados de la
Comunidad Cientifica Gallega, sistema académico universitario y del Consejo Superior

de Investigaciones Cientificas (CSIC).

Centro Tecnolégico del Mar (CETMAR): Miembro de Retgalia. Es una fundacion

promovida por la Junta de Galicia y el Ministerio de Educacion y Ciencia, que
desarrolla su labor no sélo en la Comunidad Gallega sino también a nivel nacional,
europeo y a nivel internacional. Trata de mejorar la eficiencia del sector pesquero y de
todas aquellas actividades vinculadas de alguna manera a dicho sector. Para ello trata
de buscar la cooperacion y la integracion de los recursos de I+D existentes en el
entorno y el compromiso del sector en el desarrollo de actividades de investigacion,

desarrollo e innovacion.
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Centro Tecnolégico de la Automociéon (CTAG) de Galicia: Miembro de Retgalia.

Ofrece al sector automovilistico gallego soluciones tecnoldgicas apoyando al sector a

su modernizacion y adaptacion a las nuevas tecnologias.

Confederacion de Empresarios de Galicia (CEG): Su principal tarea es el fomento del

sistema de iniciativa privada y la economia de mercado en la Comunidad Auténoma

Gallega.

Centro Tecnoldgico CIS Galicia Tecnologia v Disefio.

Centro Tecnoldgico Gallego de Acuicultura.

Instituto Tecnoldgico de Galicia.

Centro de Competencias en Comercio Electronico de Galicia: es un centro que ayuda y

apoya a las PYMES y promueve que éstas aprovechen las ventajas y las posibilidades
que les brinda las nuevas tecnologias e Internet. Dicho centro esta liderado por la
Consejeria de Innovacion, Industria y Comercio de la Junta de Galicia, y esta

gestionado por el Centro de Supercomputacion de Galicia.

Centro de Innovacion v Servicios (CIS Galicia): es miembro de la Red de Centros

Tecnoldgicos de Galicia.

Fundacion para el fomento de la Calidad Industrial v el Desarrollo Tecnologico de

Galicia.

Asociacion  Gallega de Empresas Tecnologias Informaciéon vy Comunicacion

(AGESTIC): Promueve y apoya la innovacion en la TIC de Galicia.

7.4.4. Principales proyectos y programas de apoyo a la innovacion en Galicia

Plan Gallego de I+D+I (PEIGA 2006-2010): El objetivo primordial es impulsar el

crecimiento econdomico de Galicia mediante la mejora de su capital cientifico. De

forma paralela le permite a la Consejeria de Innovacion, Industria y Comercio de la
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Junta de Galicia establecer un marco de caracter estratégico que permita el disefio de
futuros planes estratégicos en el sector del [+D+i y desarrollar acciones en el &mbito de
la Sociedad del Conocimiento, con el fin de alcanzar una mejora de la competitividad

empresarial. Dicho Plan cuenta con un presupuesto de 800 millones de euros.

Programa de Comunicacion v Sensibilizacién Social del Plan Gallego de I+D+1 2006-

2010 (IN.CL.TE): Es un programa de ayudas convocado por la Direccion General de

[+D+I/Consejeria de Innovacion e Industria

Préstamos para financiar proyectos en materia de innovacién tecnoldgica: Ayudas

organizadas por el Instituto Gallego de Promocién Econdomica (IGAPE), la Consejeria
de Economia y Hacienda, y la Junta de la Galicia. Dicho proyecto ofrece ayudas para la
implantacion de proyectos empresariales en materia de innovacion tecnologica. El tipo
de subvencién es a fondo perdido, siendo la cuantia minima de la ayuda 60.000€ y la
maxima 50% 6 300.000€ y el tipo de interés para el segundo semestre de 2007 es del
4,197%. El plazo de la solicitud est4 abierto indefinidamente y los beneficiarios seran

sociedades mercantiles.

Avudas para el Fomento de la Innovaciéon empresarial: La Direccion General de

Investigacion, Desarrollo e Innovacion (Consejeria de Innovacion e Industria) convoca
ayudas para el fomento de la innovacion empresarial, programas sectoriales (de
investigacion aplicada, PEME I+D e [+D SUMA), para el fomento de la propiedad

industrial y para la promocién general de la investigacion.

Programa ACUIPERC: Es un programa orientado al disefo, investigacion,

construccidon y comercializacion de tecnologia para la acuicultura del percebe gallego.

Programa Camarén de Galicia: Actuacion centrada en la produccion intensiva del

camaron gallego.

Préstamo participativo de ENISA: El organismo otorgante es la Empresa Nacional de

Innovacion (ENISA). Los tipos de subvenciones son anticipos reembolsables y

préstamos con condiciones favorables a pymes siendo la ayuda maxima 1.000.000
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euros y la minima 100.000 euros. El plazo minimo y maximo de amortizacion es
respectivamente 60 y 120 meses y los plazos minimos y méximos de carencia 36 y 96

meses respectivamente.

INNOVA G: Es un proyecto cofinanciado por la Junta de Galicia y desarrollado por
AGESTIC. En este portal podemos encontrar informacion bésica, detallada y
actualizada de los principales conceptos de innovacion, modelos de gestion,
subvenciones y ayudas, asi como un centro de informacion para las empresas sobre la

metodologia y las herramientas para la elaboracion de proyectos de [+D+1.
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8. LA INNOVACION EN LAS PYMES DE ANDALUCIA, CASTILLA LA
MANCHA, EXTREMADURA Y GALICIA

En conjunto mas de la mitad de las empresas (56%) se consideran innovadoras en
su sector de actividad, aunque existen diferencias significativas segiin comunidades,
volimenes de facturaciéon, nimero de empleados, sectores de actividad o afio de

creacion.
Las empresas andaluzas son las que se consideran mas innovadoras, percibiéndose
como tales mas del 60% de ellas. De las empresas del resto de comunidades analizadas

se consideran como innovadoras alrededor del 50% de las analizadas.

Percepcion del grado de innovacion por Comunidad Autonoma (porcentaje)

ONs /Nc

B NADA INNOVADORAS
EPOCO

BALGO

OBASTANTE

OMUCHO

Andalucia Castilla la Mancha Extremadura Galicia

Fuente: Encuesta EOI sobre el grado de innovacion en las PYMES, 2007

También es significativo que las empresas de menor facturacion (menos de 5 millones
de euros) son las que se consideran mas innovadoras. Solo el 30% de las empresas de

mayor facturacion (més de 30 millones de euros) se consideran innovadoras.
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Las empresas de construccion se perciben como mas innovadoras que las empresas de

servicios o industria.

Las empresas creadas después de 1996 se consideran mas innovadoras que las creadas

con anterioridad a esa fecha.

Las empresas consideran que innovan igual o mas que sus competidores. So6lo el
2% de las empresas encuestadas admite que innova menos que sus competidores.
Existen diferencias significativas segin comunidades, volumenes de facturacion,

numero de empleados, sectores de actividad o afio de creacion.

Grado de innovacion respecto a los competidores (porcentaje)

4%

46%

OMAS
BEMENOS
OIGUAL
ONs /Nc

48%

2%

Fuente: Encuesta EOI sobre el grado de innovacion en las PYMES, 2007

Mas del 50% de las empresas andaluzas considera que innova mds que sus
competidores. Ninguna empresa gallega considera que innova menos que sus

competidores.
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Innovacion respecto a los competidores en funcion del tamaiio de empresa medido

en facturacion anual (porcentaje)
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Fuente: Encuesta EOI sobre el grado de innovacion en las PYMES, 2007

Se aprecia como cuanto menor es la empresa, mas conciencia se tiene que los

competidores son mas innovadores.

Si tuviéramos que identificar el perfil de la empresa innovadora esta seria una empresa
andaluza, con menos de 5 millones de euros de facturacion, del sector de la

construccion y creada después de 1996.

A continuacidn analizaremos la inversion realizada en innovacion, las areas a las que se
dirige la innovacion, los beneficios que conlleva la innovacion, las barreras que se
encuentran las empresas para innovar, los facilitadores existentes y el éxito que tienen

estos facilitadores en potenciar la innovacion.
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8.1. Inversion en innovacion y dreas de la innovacion

Empresas innovadoras

La mayoria de las empresas estiman el porcentaje destinado a innovacion entre el

5y el 20% de sus ingresos anuales.

La baja participacion en esta pregunta de las empresas innovadoras y la dispersion de
las respuestas facilitadas ademds de no facilitar la extraccion de conclusiones fiables,
pone de manifiesto que o no existe una preocupacion en la empresa por medir este dato

o resulta muy dificil desagregarlo del conjunto de las inversiones.

La gran mayoria de las empresas innovadoras van a seguir invirtiendo lo mismo

(47%) o mayor porcentaje de sus ingresos anuales en innovacion (41%).

Las empresas con menos empleados (menos de 25) son las que menos aumentaran el
porcentaje de ingresos dedicado a innovacion. Esto es coherente con su menor
percepcion de resultados de la innovacion con respecto al resto de empresas con mayor

volumen de empleados.

De las empresas que aumentaran su inversion en los dos proximos afios en innovacion
la media de aumento es un 10,37 por ciento de aumento, aunque este dato hay que
tomarlo con precaucion ya que el indice de empresas que son capaces de cuantificarlo
es muy reducido, lo cual da una muestra de que no existe prevision en cuanto a las

inversiones futuras y por otro lado el margen de error es considerable.
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Areas de la empresa a las que afecto la innovacion en los dos ultimos afios

(porcentaje)
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Fuente: Encuesta EOI sobre el grado de innovacion en las PYMES, 2007

El area principal a la que se ha dirigido la innovacion ha sido el area de
produccion que acapara un 34% de las innovaciones. Este dato muestra que las
empresas sienten la necesidad de innovar principalmente en aquellos procesos clave de
su negocio, poniendo este criterio por delante que la cuantificacion de los retornos
obtenidos. También superan el 10% de porcentaje de innovacion las areas de comercial

y marketing (16%), administracion (14%) y logistica y distribucion (10%)

Empresas no innovadoras

Las empresas no innovadoras han estimado que deberian destinar un 13,34 por ciento
de los ingresos anuales a innovacién. La mayoria de las respuestas se concentran en
estimar el porcentaje que deberia ser dedicado a innovacion entre el 5 y el 10% de sus

ingresos anuales.

Hay una diferencia de varios puntos porcentuales con respecto a lo que dedican

actualmente las empresas que innovan.
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Solo el 41% de las empresas no innovadoras piensan en empezar a realizar
innovacion en los proximos dos afios y destinara entre el 10 y el 20% de sus
ingresos anuales a innovacion. Este dato contrasta con el 95% de empresas
innovadoras que piensan seguir realizando innovacidon. Se pone de manifiesto que
existe una clara desconfianza respecto a los beneficios de la innovaciéon y no es hasta
una vez iniciado el proceso innovador en una empresa cuando se descubren los

mismos.

8.2. Tipos de innovacion

Las empresas encuestadas han realizado, en cuantias similares, innovaciones en

producto, procesos o métodos de gesti6n27.
Tipos de innovacion realizados (porcentaje)

21%

OlInnovacion de producto

H Innovacion de procesos
Olnnovacién De Métodos De Gestion
O Otras innovaciones

26%

Fuente: Encuesta EOI sobre el grado de innovacion en las PYMES, 2007

8.3. Beneficios reales y esperados de la innovacion

Uno de los resultados mas interesantes de la encuesta realizada es analizar qué

beneficios reales estan obteniendo las empresas innovadoras.

27 Se ha utilizado el concepto “métodos de gestion™ para aglutinar las innovaciones organizativas y de mercadotecnia,

dado que la utilizacion de estas dos ultimas denominaciones en una encuesta telefonica podrian haber planteado
dificultades para ser respondidas.
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Beneficios de la innovacion (porcentaje)
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Fuente: Encuesta EOI sobre el grado de innovacion en las PYMES, 2007

Ademas es ilustrativo compararlo con los beneficios que esperan las empresas no

innovadoras de la innovacion.
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Las empresas innovadoras consideran que la inversion en innovacion es rentable y
continuaran manteniéndola o aumentandola. Las empresas no innovadoras tienen
unas expectativas muy elevadas de lo que se puede obtener de la innovacion que
superan ligeramente los importantes beneficios reales que estdn materializando las

empresas innovadoras.

El 64% de las empresas innovadoras creen que la innovacion les ha ayudado

“mucho” o “bastante” a conseguir nuevos clientes.

El 71% de las empresas no innovadoras creen que la innovacién ayuda “mucho o

bastante” a las empresas a conseguir nuevos clientes.

Un tercio de las empresas innovadoras opinan que la innovacién les ha ayudado “algo”
a aumentar los ingresos y un 46% opina que les ha ayudado “mucho” (14%) o

“bastante”(32%).

El 60% de las empresas no innovadoras creen que la innovacién ayuda “mucho o

bastante” a las empresas a aumentar los ingresos.

Las empresas innovadoras que no perciben la innovacion como un generador de
reducciones de costes, s6lo un 31% perciben que les ayuda “mucho” o “bastante” a

reducirlos mientras que un 53% consideran que les ayuda “algo” o “nada”.

En cambio las empresas no innovadoras creen que la innovacion les puede ayudar

“mucho” (20%) o “bastante” (33%) a reducir sus costes.

El 43% de las empresas innovadoras creen que la innovacion les ha ayudado a

diferenciarse de la competencia “mucho” o “bastante”.

La expectativa de las empresas no innovadoras es mucho mayor y un 67% creen que la

innovacion ayuda a diferenciarse de la competencia “mucho” o “bastante”.
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El 57% de las empresas innovadoras considera que la innovacion no le ha
ayudado a reducir personal. El 27% opina que le ha ayudado poco. En la
experiencia de las empresas innovadoras se puede deducir que la innovacion no

implica reduccion de personal.

Esto contrasta con la expectativa de las empresas no innovadoras que creen que la
innovacion puede ayudarles “bastante” (24%), “algo” (20%) o “poco”(29%) a reducir

personal.

Solo el 36% de las empresas innovadoras cree que la innovacion le ha facilitado

ampliar su alcance geografico.

La expectativa de las empresas no innovadoras es mas elevada y el 48% de ellas creen

que la innovacion ayuda “mucho” o “bastante” a ampliar el alcance geografico.

El 63% de las empresas innovadoras perciben que la innovacion les ha hecho ganar

agilidad y rapidez.

El 76% de las empresas no innovadoras creen que la innovacion ayuda a ganar agilidad

y rapidez.

Las empresas innovadoras tienen una percepcion de que la innovacion ha creado

“algo” de empleo.

Esta percepcion es parecida a la expectativa de las empresas no innovadoras que creen
que la innovacion ayuda a crear “poco” (20%), “algo” (23%) o “bastante” (33%)

empleo.

En definitiva, se ve la innovacion como una palanca capaz de actuar eminentemente en
las dimensiones relacionadas con el incremento de ingresos, mas que en los costes.
Este dato coincide con la vision tradicional de identificar la innovaciéon como

herramienta para crear nuevos productos o servicios.
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Datos adicionales de empresas innovadoras

Las empresas extremefias perciben de manera mas acentuada que la media los
beneficios reales de la innovacion, en cambio las empresas castellano manchegas
perciben los beneficios reales de la innovacion por debajo de la media, por

ejemplo:

Las empresas innovadoras extremefas son las que perciben mas ayuda de la innovacion
para reducir sus costes. Mas de un 40% opinan que la innovacion les ha ayudado
“mucho” o “bastante”. En cambio menos del 10% de las empresas innovadoras
castellano manchegas perciben que la innovacion les ha ayudado “mucho” o “bastante”

a reducir sus costes.

Las empresas creadas después del afio 2000 han conseguido mayores beneficios de
la innovacion y asi por ejemplo casi un 60% de las empresas creadas después de 2000
perciben que la innovacion les ha ayudado “mucho” o “bastante” a diferenciarse de la

competencia.

Las empresas innovadoras con menos empleados (menos de 25) consiguen menos
beneficios reales de la innovacion que las empresas con mas empleados asi so6lo un
20% de las empresas innovadoras con menos de 25 empleados opina que la innovacion
le ha ayudado “mucho” o “bastante” a ampliar el alcance geografico, mientras que las

empresas de mas de 25 empleados aumentan esa cifra hasta casi el 50%.

Datos adicionales de empresas no innovadoras

Las empresas no innovadoras con mayores volumenes de facturacion (mas de 30

millones de euros) son las que perciben que la innovaciéon puede ayudarles mas.

Las empresas no innovadoras creadas después del afio 2000 son las que creen que la

innovacion puede ayudarles mas.
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8.4. Barreras a la innovacion

Empresas innovadoras

La principal dificultad que encuentran las empresas innovadoras para innovar
tiene que ver con motivos econdmicos y el coste asociado a la innovacion. Esta
dificultad tiene mas peso (43%) para los encuestados que la suma del resto de

dificultades (42%).
El desglose de los datos segun comunidades, volimenes de facturacion, nimero de
empleados, sectores de actividad o afio de creaciéon aporta variaciones sobre la

tendencia global.

Principales barreras para innovar (porcentaje)
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Fuente: Encuesta EOI sobre el grado de innovacion en las PYMES, 2007

Las empresas de menor facturacion perciben el coste econdmico como principal
dificultad para la innovacién de una manera mas acentuada que las empresas de mayor

facturacion.
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Las empresas creadas después del anio 2000, ademas del coste economico, creen que la
falta de ayudas de la administracion es una gran dificultad a la innovacion, lo cual
indica que hay un profundo desconocimiento acerca del esfuerzo realizado por las
administraciones, ya que por ejemplo en Andalucia, que es donde mas se denuncia la
falta de ayudas publicas, es una de las comunidades donde mas esfuerzo se ha realizado

en los ultimos afios, tal y como se ha explicado en el Capitulo correspondiente.

Principales barreras para innovar por Comunidad Autonoma
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Fuente: Encuesta EOI sobre el grado de innovacion en las PYMES, 2007

Las empresas de servicios consideran que el coste econémico es la principal dificultad

de una manera mucho mas acentuada que las empresas de construccion e industria.
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Principales barreras para innovar por sector de actividad (porcentaje)

100% —

ONS/NC

[l Otros

0/ —}
80% B Demanada del mercado / Aceptacion del
consumidor
OFalta de finanaciacion

60% — W Falta de tiempo

O Infraestructura logistica

W Falta de personal cualificado
40% —
O Competencia

OFalta de asesoramiento / Conociemiento técnico

20% — B No hay ayuda de la administracion

O Econémicos / Coste

0% —

Industria Construccion Servicios

Fuente: Encuesta EOI sobre el grado de innovacion en las PYMES, 2007

Empresas no innovadoras

El 30% de las empresas no innovadoras no realizan innovacion por no
considerarlo necesario/adecuado para su tipo de actividad. Esta opinion estd mas
extendida en Extremadura donde la comparten el 35% de las empresas no innovadoras

y en el 40% de las empresas de mas de 30 millones de euros de facturacion.

El 29% de las empresas no innovadoras no realizan innovacion por motivos

economicos.

El 21% de las empresas no innovadoras desconocen los motivos por los que no
realizan innovacion. Este porcentaje se eleva en Andalucia al 40% y en Castilla La
Mancha al 30% de las empresas encuestadas. Esto hace suponer que estas empresas no

se han planteado la necesidad de innovar en ningin momento.
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Dificultades para innovar en empresas no innovadoras

¢PORQUE MOTIVOS NO REALIZAN INNOVACION EN SU EMPRESA?

100%-

GNSING

movos

DPoitica de la empresa.

B Econsmicol Coste

PORQUE MOTIVOS NO REALIZAN INNOVACION EN SU EMPRESA?

Andalucia

Castla fa Mancha Extremadura Galicia

Fuente: Encuesta EOI sobre el grado de innovacion en las PYMES, 2007

8.5. Fuentes de la innovacion

Empresas innovadoras

En las empresas innovadoras la innovacion se ha basado principalmente en los

recursos y personal propios (34%) y en la incorporacion de innovaciones existentes

en el mercado (19%). En otros casos se ha recurrido a reclutar profesionales para llevar

a cabo la innovacion (14%) o a contratar servicios profesionales para realizar la

innovacion (19%).

Fuentes de la innovacion (porcentaje)

3% 1%

10%

O Mediante Personal Y Recursos Propios
 Contratacion En Plantilla De Nuevos Profesionales
O Acuerdos Con Universidades

O Adquisicion De Innovaciones Ya Existentes En El

Mercado

H Contratacion De Profesionales Para Llevar A Cabo
Un Proyecto

@ Otros

ENs/Nc

Fuente: Encuesta EOI sobre el grado de innovacién en las PYMES, 2007

En Extremadura casi el 50% de la realizacion de la innovacion reside en personal

y recursos propios y casi un 30% de la misma se ha realizado incorporando
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profesionales en la plantilla de la empresa. El resto de comunidades analizadas presenta

un patron semejante al de los datos globales.

Se observa el bajo grado de integracion de las empresas con otras fuentes de
generacion de conocimiento del sistema de innovacion como pueden ser las
universidades. Es sabido que la investigacion realizada en los campus universitarios no
estd aplicada a la realidad de la empresa, y esto puede ser una causa de tan baja
integracion. Pero también es cierto que los intentos por parte de la empresa por cambiar

el status quo en este campo tampoco han sido destacables.

8.6. Necesidades de formacion

Solo el 26% de las empresas innovadoras manifiesta conocer alguna metodologia
para implantar la innovacion en su empresa. Cuando se le pide que detalle cuales
conoce se citan practicas no relacionadas con la pregunta, lo cual revela que el
desconocimiento es aun mayor. Solo el 8% de las empresas extremefias dice conocer

alguna metodologia de implantacion de la innovacion.

Conocimiento de metodologias para innovar (porcentaje)

12%

26%

msl
ENO
ONs/Nc

Fuente: Encuesta EOI sobre el grado de innovacion en las PYMES, 2007
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Mas de la mitad de las empresas innovadoras han realizado o realizan formacion
para potenciar la innovacion. Ahora cuando se pide que especifiquen los tipos de
formacidn, se observa que son formaciones de diferente indole, pero ninguna especifica
en innovacién. Las empresas piensan que cualquier formaciéon que reciban sus

empleados, a la postre tendra una influencia positiva en la generacion de innovaciones.

8.7. Conocimiento de las ayudas a la innovacion

Empresas no innovadoras

So6lo la mitad de las empresas innovadoras ha oido hablar de las ayudas que la
administracion publica ofrece para facilitar el desarrollo de la innovacion en la

empresa.

Conocimiento de las ayudas que ofrece la Administracion Publica para fomentar la

innovacion (porcentaje)

7%

@sl
ENO
ONs/Nc

51%
42%

Fuente: Encuesta EOI sobre el grado de innovacion en las PYMES, 2007

Las empresas innovadoras que conocen las ayudas de la administracion recuerdan
alguna de ellas, las mas nombradas son las ayudas para I+D, las ayudas para

formacion y empleo y los fondos comunitarios.

El conocimiento de las ayudas suele conllevar su utilizacion porque sélo el 13% de
las empresas innovadoras que conocen las ayudas de la administracion piblica no

ha utilizado ninguna de ellas.



La innovacion como herramienta de transformacion empresarial 152

Estas ayudas pueden paliar la principal dificultad que declaran las empresas de
cara a la aplicacion de la innovacion, que son los costes economicos asociados a

ellas.
Ahora bien, si comparamos estos datos con otras fuentes bibliograficas, se puede
observar cierta utilizacion de las ayudas con una perspectiva mas de subvencion que de

inversion para obtener un retorno.

Empresas no innovadoras

La mitad de las empresas no innovadoras ha oido hablar de las ayudas de la
administracion publica para desarrollar la innovacidn en la empresa. Este porcentaje
es coincidente con el de las empresas innovadoras. Se puede concluir que las ayudas
de la administracion sélo son conocidas por la mitad de las empresas innoven o
no, con lo que es necesario realizar acciones que potencien el conocimiento de las
ayudas de la administracion entre las empresas y faciliten que las empresas
innovadoras innoven mas y que las no innovadoras comiencen el proceso
innovador. Esta vision ademas nos pone de manifiesto que posiblemente los costes
asociados a la innovacion no son una barrera real a la innovaciéon como dicen las
empresas, sino que posiblemente lo que ocurre es que no se valoran los beneficios de la

innovacion en términos de inversion y retorno.

Las empresas no innovadoras que conocen las ayudas de la administracién recuerdan
alguna de ellas, las mas nombradas son los fondos comunitarios, las ayudas para

I+D y las ayudas para formacion y empleo.
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9. LA INNOVACION EN LAS GRANDES EMPRESAS ESPANOLAS

9.1.

Los grandes retos del mercado

Los directivos de las empresas analizadas son conscientes de que su trabajo se lleva a

cabo en un entorno en el que se producen continuos y rapidos cambios. Cuando se les

pregunta acerca de los principales factores que les preocupan y cuales son los retos que

tienen que afrontar en el dia a dia, obtenemos un comin denominador, l6gicamente

matizado por el sector empresarial del que se trate en cada caso:

La globalizacion cada vez es mayor y los que hasta ahora eran vistos unicamente
como unos mercados emergentes, India y China, comienzan también a verse como
una amenaza por el posicionamiento que estan alcanzando en determinados
sectores. Igualmente ocurre en lo que respecta a la ampliacion de la Union Europea
a 25 paises, con la que se rompen determinadas barreras y se facilita el acceso a
determinados mercados de empresas y mano de obra cualificados en igual medida

que los nuestros y con unos costes sensiblemente inferiores.

La competencia en los diferentes mercados es mayor, resultando cada vez mas
dificil ofrecer un producto o servicio diferenciado respecto al del competidor,
especialmente cuando los clientes son cada vez mds maduros y por consiguiente
exigentes. La diferenciacion no necesariamente pasa por un precio mas atractivo, lo
cual no siempre es viable ofrecer, sino que en muchos casos, ante una cada vez
mayor estrechez de margenes, la clave estd en aportar un valor afiadido adicional

que no pueda ser ofrecido por la competencia.
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28

e La continua subida de los costes por fendmenos tan inevitables y a veces fuera de
control para el empresario como son la inflacion, el encarecimiento del petrdleo, la
presion salarial, etc. obliga a la empresa a buscar nuevas formas de produccion mas
eficiente y a lograr el abaratamiento de sus costes productivos mediante por

. N .y , . 28
ejemplo una utilizacion mas eficiente de los recursos globales™.

e La utilizacion adecuada de las tecnologias, en la medida en que éstas pueden
aportar una ventaja competitiva en unos casos, y en otros, el no hacer uso de ellas
relega a la empresa a una situacion de clara desventaja competitiva. La experiencia
ha demostrado que la adopcion de las tecnologias no es una tarea facil y exige

esfuerzo tanto inversor como por parte de las personas que tienen que utilizarlas.

e En algunos sectores nos encontramos con la preocupacion por los aspectos

regulatorios, que en cierta medida limitan la capacidad de actuacion

e Y aunque todavia no suponen una preocupacion de la trascendencia de las
anteriores, nuestros directivos muestra una creciente sensibilidad en todo aquello

que se refiera al respeto del medio ambiente y a lograr un desarrollo sostenible.

En definitiva las empresas son conscientes de que los mercados cambian, lo hacen los
clientes, los proveedores, los empleados y que la forma de sobrevivir es hacerlo al mas
puro estilo darwinista: “La especie que mejor sobrevive no es la mas fuerte ni la mas

inteligente, sino la que mejor responde al cambio”.

La innovacion aparece por tanto como la palabra magica que encierra las soluciones
para todos y cada uno de los retos enunciados anteriormente. De hecho, el término
innovacion esta presente en el Plan Estratégico de la mayoria de las empresas, sin que
en muchos casos esté claramente delimitado qué se entiende como tal, como y cuédndo

aplicarla, por parte de quién y sobre todo para qué. A lo largo de los proximos

Offshoring o outsourcing internacional es la relocalizacion de procesos de negocio de un pais a otro, usualmente en
busca de costes mas bajos o mano de obra. Incluye procesos como produccion, fabricacion, servicios, e incluso
innovacion o investigacion y desarrollo (I+D).

Nearshoring es un término usado para el offshoring cuya locacion no es lejana. Ejemplo, reubicacion de recursos de
Madrid en Segovia. El nearshoring tiene la ventaja de obtener bajos costos, pero compartiendo aspectos culturales y
huso horario.
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apartados se intentara dar respuesta a estas preguntas en base a la informacion obtenida

de las empresas analizadas.

9.2. El conocimiento y la percepcion de la innovacion

Tal y como se ha descrito, no cabe ninguna duda acerca de la necesidad de aplicar la

innovacion en la empresa para poder hacer frente a los avatares del mercado. Ahora

bien, cuando profundizamos en el concepto de innovacion con los diferentes

responsables de las organizaciones que han participado en el estudio descubrimos los

siguientes aspectos dignos de resaltar:

Resulta bastante dificil facilitar una definicion de lo que es innovacién, aunque

sea de manera informal

En varios casos la innovacion se relaciona casi necesariamente con la dimension
tecnologica considerando sindnimos los términos innovacion e innovacion
tecnologica. No resulta extrafio por lo tanto que, puesto que en la mayoria de los
casos la componente tecnoldgica la encontramos en las operaciones del negocio o
en los sistemas de informacion de la empresa, sean estas dos areas las unicas

consideradas como dmbito de aplicacion de la innovacion.

Las innovaciones que no son nuevas para el mercado y que si lo son para la
empresa, independientemente de que hayan sido importadas de éste por unas u otras
fuentes de las habituales, suelen pasar desapercibidas desde el punto de vista de
considerarlas internamente como innovaciones. Asimismo resultan poco apreciadas
las innovaciones incrementales, sobre todo, y una vez mas, cuando son nuevas sélo
para la empresa. Tan sélo se destacan como innovaciones aquellas radicales que
lo son para el mercado. Este dato resulta revelador en el sentido de que las
empresas espafiolas no son realmente conscientes de las innovaciones que como
tales realizan, ni de las fuentes de las que provienen, atribuyendo gran parte de las
innovaciones a un proceso de “mejora continua”. Esto es, la innovacion se percibe
como algo mas lejano, més eventual, mas asimilable a un proceso de invencion para
su posterior comercializacion. En cierta medida se tiene la sensacion de que si no se

inventa no hay innovacién. Como consecuencia de esta erronea percepcion sobre
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lo que es la innovacion, se considera a €sta casi necesariamente asociada a un

proceso de I+D, sin el cual, salvo excepcion, no ha lugar a la innovacion.

e (Cuando nos referimos a conceptos tales como “proceso innovador”, “sistema de
innovacion” o intentamos identificar los diferentes tipos de innovacion, se pone de
manifiesto que los directivos espafioles, salvo excepcion de algun Director de
Innovacioén, no se sienten familiarizados ni con la terminologia ni con las

realidades que se encuentran detras de la misma.

Las ambigiiedades existentes alrededor del concepto de innovacion®™ y las frecuentes
confusiones en diversos aspectos relacionados con la misma, nos ratifican en la
decision de abordar el andlisis de grandes empresas desde una perspectiva
eminentemente cualitativa, haciendo hincapi¢ y dedicando esfuerzo en la
homogenizacion de criterios, tanto durante las entrevistas personales como

posteriormente en el analisis y elaboracion de resultados.

9.3. Lainfluencia del tamaiio de la empresa en la capacidad para innovar

Las conclusiones obtenidas al analizar la relacion existente entre el tamafio de la
empresa y la innovacion, concretamente en lo referente a la facilidad para llevar a cabo
innovaciones y en el impacto para el negocio de las mismas, son las siguientes:

Cuanto mayor sea la empresa:

e Suele tener mayor burocracia y los procesos internos son pesados lo cual la
convierte en mas lenta en la respuesta ante los cambios de mercado en diferentes
aspectos: para cambiar procesos, para generar un nuevo producto o servicio, para

modificar la propia organizacion.

e Tiene mas capacidad para invertir en iniciativas innovadoras, pudiendo asumir
el riesgo incluso de que éstas no sean exitosas. Dicha capacidad econdémica, bien
sea por capital propio o por financiacion, le facilita disponer de su propio

presupuesto de [+D.

2 Nos referimos a ambigiiedades derivadas del hecho de que no existe un conocimiento tedrico preciso y unificado que
permita disponer de un lenguaje comun.
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e Dispone de mds medios para afrontar las dificultades derivadas del marco

regulatorio

Cuanto mas pequefia sea la empresa:

e El propio tamafio le obliga, para ser competitiva y sobrevivir, a buscar
permanentemente la especializacion y diferenciacion. La innovacion se convierte

por tanto en estos casos en una necesidad diaria.

e Tiene menos recursos de alta cualificacion y menos capacidad para contratar

recursos que incorporen consigo el conocimiento necesario para las innovaciones.

Al igual que nos referimos al tamafio como variable que puede afectar a la actividad
innovadora de la empresa, el directivo de una de las empresas mas jovenes (han
transcurrido 7 afios desde su creacion) nos ha apuntado la importancia de la antigiiedad
en el mercado y la fuerza asociada de la marca, ya que en su opinion “... para luchar
contra las grandes, cuya marca es sobradamente conocida, tienes que buscar
continuamente nuevas ideas que te permitan diferenciarte y crear tu propia imagen de

marca’.

9.4. Las areas de aplicacion de las innovaciones

Se ha explicado anteriormente que el enfoque seguido para la realizacion del andlisis
en grandes empresas ha consistido en la realizacion de entrevistas personales a
directivos responsables de diferentes componentes de la cadena de valor de sus
empresas. S6lo en algunos casos se ha llevado a cabo la entrevista con un Director
General o Director de Innovacion, los cuales suelen tener una vision transversal del
papel de la innovacién en su empresa. Esta aproximacion nos ha permitido detectar
que, a diferencia de la imagen que se suele tener al respecto, existen numerosas
iniciativas innovadoras, con diferentes tipos de innovacion, en las diferentes areas
de la empresa. Este dato nos resulta destacable porque habitualmente se mide la
innovacion en términos de inversion o numero de iniciativas puestas en marcha, lo cual

siempre coloca a la cabeza y en posicion destacada aquellas dreas de la empresa
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mas relacionadas con las operaciones del negocio o las actividades productivas.
Con la aproximacion seguida de analizar procesos principales de negocio hemos
encontrado que la innovacion esta presente en toda la cadena de valor de la empresa,
aunque en muchos casos, y como ya se ha apuntado, no sea percibida internamente
como innovacidon sino mas bien como parte de un proceso de mejora continua. No
queremos con esto decir que iniciativas innovadoras en procesos de soporte o no
principales sean comparables a las llevadas a cabo en los procesos esenciales de
negocio. Tan sdlo queremos enfatizar que al margen de la contribucion a los resultados
en términos econdmicos, la innovacion se puede aplicar a cualquier parte de la

empresa, tal y como se muestra en los ejemplos que se dardn mas adelante.

El cliente como centro de la innovacion

Losclientes
son activos
co-innovadores

§

(]
Lasempresas La experiencia
deben identificar sus de losclientes
necesidadeslatentes como fuente para
y expliciticas definir productos

Fuente: Forrester Inc.

Insistimos una vez mas en que no se ha buscado medir las areas de mayor aplicacion de
lo innovacidn, sino recorrer la cadena de valor. Aun asi, el area mas destacada por la
mayoria de las empresas cuando se trata de hablar del potencial de la innovacion, al
margen de las ya citadas proximas a la produccion, es la que afecta a los clientes y
todos los procesos relacionados con éstos. Esta sensibilidad es atin mayor cuando se
trata de empresas de servicios. No resulta extrafia esta realidad cuando el cliente

constituye el corazén o eje principal de la actividad de la empresa, y participa de su



La innovacion como herramienta de transformacion empresarial 159

proceso innovador desde la concepcion o invencidn hasta la realizacion de la actividad

innovadora, tal y como se representa en el grafico anterior de Forrester.

9.5. La responsabilidad interna para innovar

Una de cada tres empresas entrevistadas cuenta con un puesto en el organigrama para
el responsable de innovacion, y ademas en la mitad de los casos en los que se cuenta
con esta figura coincide con la del responsable de tecnologia o de sistemas de
informacion de la empresa. Esta tltima circunstancia tiene cierta ldgica, aunque no lo
justifiquemos, puesto que como hemos visto existe una creencia comin de que la
innovacion va necesariamente ligada a la tecnologia. La tecnologia, y en concreto las
TIC (Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones), se ha convertido en una
herramienta indispensable para mejorar la eficiencia de los procesos de negocio y su
papel estd presente en gran parte de las innovaciones tanto en el sector industrial como
en el de servicios. Pero no hemos de olvidar que la tecnologia es Uinicamente una
herramienta mas en el proceso innovador, y que incluso puede no estar presente en el
mismo. Por esta razén la mayor parte de las empresas entienden que el rol del
responsable de innovacion va mucho mas alla que la aplicacion de las tecnologias
a la automatizacion de procesos. A esta figura, en el caso de que exista, se le

atribuyen comunmente las siguientes responsabilidades:

e Analisis de los parametros del negocio (cuota de mercado, ventas, margenes o
beneficios) y propuesta de iniciativas innovadoras en funcioén de las necesidades

detectadas y los recursos disponibles.

e Elaboracion de un Plan Estratégico de Innovacién que contemple todas las
acciones necesarias establecidas por la direccion (Definicion del proceso
innovador, integracion con otros agentes, proyectos de innovacidn, recursos

dedicados, priorizacion, etc.)
¢ Planificacion, control y gestion de las iniciativas de innovacion.

e Medicion y evaluacion de los resultados obtenidos por las innovaciones puestas

en marcha.
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e Vigilancia, y adquisicién cuando convenga, del conocimiento necesario para

llevar a cabo las iniciativas innovadoras.

e Actuar como catalizador de la innovacion en la empresa, integrando e

involucrando a las diferentes areas de la organizacion.

e Analisis y aplicacion de las diferentes ayudas ofrecidas por las administraciones

(local, autonémica, nacional y europea) para el fomento de la innovacion.

e En su caso, puesta en marcha de las medidas necesarias para proteger las

innovaciones de la empresa (registro de patentes, marcas o modelos de utilidad)

e Identificacion y desarrollo de un mapa de alianzas orientado a la aplicacion de la

innovacion.

La gestion de la innovacion tiene que ver con la direccion y organizacion de los
recursos de los que dispone la empresa. El objetivo es generar nuevas ideas que
permitan crear o mejorar nuevos productos o servicios, transformar procesos de
negocio, incluso dar lugar a nuevos modelos de negocio. Dicho objetivo tan ambicioso
no es posible sin la conjuncion del capital humano, el conocimiento especializado, el
espiritu empresarial de mejora continua siendo capaz de aceptar riesgos y la cultura

innovadora que favorezca el impulso de ideas y transformaciones.

La innovacion se asemeja mas a una forma de pensar o cultura empresarial que a
un departamento determinado dentro de la empresa que se encarga de su gestion. Y por
lo tanto, ha de formar parte de cada area de la empresa, estar presente en cada proceso
de negocio, en la agenda de cualquier directivo independientemente de cudl sea su area
de responsabilidad. Preguntando a los entrevistados quién deberia liderar el proceso de
innovacion, en una de cada tres respuestas se indica que el consejero delegado de la
empresa, como persona clave y con la potestad suficiente como para “embarcar” a
todos los directivos en la sistemdtica de innovar, siendo todos ellos los responsables de

que la empresa se adapte a los cambios del mercado aplicando la innovacion.
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9.6. Las razones para innovar

A lo largo de los apartados anteriores ya se han adelantado algunas de las principales

razones que encuentran los directivos para innovar. Estas serian:

e Mejorar la calidad de productos y servicios, y con ello la satisfaccion de nuestros

clientes.

e Crecimiento del negocio: en la medida en que nos permite alcanzar nuevos

clientes, nuevos mercados y lanzar nuevos productos o servicios™".
e Reducir los costes de operacion/produccion
e Ganar agilidad y flexibilidad, reduciendo el time-to-market.

¢ Reduccion de personal en determinadas actividades, y dedicacion del mismo a

otras nuevas tareas mas productivas
e Mejorar el entorno del trabajo y la motivacion de los empleados

e Diferenciacion de la competencia

Sabemos que estos son los principales beneficios que se obtienen tras aplicar la
innovacion. Pero hemos pedido a los directivos entrevistados que nos digan cuales son
las razones a priori, es decir, cudl es la situacion real de negocio que se produce para

que se planteen la necesidad de cambiar. Hemos encontrado las siguientes respuestas:

e Por lo general no existe una percepcion de que hay que innovar, sino mas bien
de estar en un proceso de mejora continua de todas las areas de la empresa, como
parte de la responsabilidad de una buena gestion. Ya hemos explicado que gran
parte de las innovaciones realizadas en el periodo de observaciébn no son
consideradas como tales, ya que erroneamente tiende a asociarse la innovacion a
aquellos cambios radicales producidos tras una fase de I+D y que traen consigo una

novedad para el mercado, no s6lo para la empresa en cuestion.

3% Segtin Erkki Liikanen, Comisario Europeo para la Empresa y la Sociedad de la Informacion “La innovacion es vista

como un concepto multidimensional, que va mas alla de la innovacion tecnoldgica para abarcar ... nuevas formas de
distribucion, marketing o disefio. La innovacion es un vehiculo omnipresente para el crecimiento”.
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Si hubiera que identificar como surge la necesidad manifiesta de innovar, seria “...
cuando en un area de la empresa las cosas no funcionan, y sin embargo se trabaja
como se habia estado haciendo hasta ese momento, o cuando la competencia te va
ganando terreno”. Las palabras de este directivo revelan que algunas empresas no
ven la innovacion como una tarea ineludible del dia a dia, sino mas bien como la
solucion a determinados problemas ya constatados. Podemos interpretarlo en el
contexto de la confusion apuntada anteriormente por la cual se separa la innovacién
de la mejora continua. Esto ademads se manifiesta, como veremos después, en cuéles
son las fuentes de las innovaciones: en un tercio de los casos éstas provienen de
consultores externos, a los que se recurre para dar respuesta a una necesidad

concreta.

La existencia de un proceso formal de gestion de la calidad en la empresa pone
de manifiesto las carencias y debilidades que ésta tiene, obligandola a estar
continuamente reinventdndose para dar respuesta a las necesidades planteadas. Por
lo tanto, el proceso de gestion de la calidad se configura como un “denunciante” de
la necesidad de innovar. Si adicionalmente la empresa cuenta con un sistema
formal de gestion de la innovacion, ésta pasa a formar parte de la cultura y el
quehacer diario de la organizacion, fluyendo de forma natural. Las empresas
entrevistadas se sienten alejadas de esta situacion formal, aunque reconocen

trabajar de manera similar con un método mas informal.

9.7. Existencia de un proceso formal de innovacion

9.7.1. Ciclo de vida de las iniciativas innovadoras

Cuando hemos intentado identificar un proceso formal de innovacion dentro de las

empresas, no lo hemos hecho desde la perspectiva mas teorica de encontrar un sistema

de gestion de la innovacion al uso y certificado, sino de si existen los mecanismos para

identificar necesidades e iniciativas, valorarlas y priorizarlas. En este sentido hemos

encontrado que, aunque sea entendido como parte de esa mejora continua que hemos

apuntado, y sin contemplar todos los aspectos relacionados con la gestion de la

innovacion, en la mayoria de las empresas existe un proceso que cubre las fases de
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puesta en marcha de iniciativas innovadoras, y cuyas lineas maestras exponemos a

continuacion:

Ciclo de vida de las iniciativas innovadoras

Seleccionde . Valoracionde
e Lanzamiento
Iniciativas Impacto Real

Identificacion de Identificacion de
Iniciativas

Necesidades

Fuente: elaboracion propia

Identificacion de necesidades.- En esta fase hemos detectado diversas fuentes:

En primer lugar podemos citar los clientes que, o bien directamente en sus
peticiones, o bien mediante encuestas de satisfacciéon como parte de un proceso de
gestion de la calidad, ponen encima de la mesa necesidades del mercado’’. En
algunos sectores industriales (por ejemplo: hotelero) los intermediarios o canal de
distribucion son considerados y tratados como clientes, y esto aplica también en el
contexto en el que nos encontramos. También englobariamos dentro de este
apartado las necesidades detectadas a través de la gestion de cuenta o cliente por

parte del personal interno de la empresa.

Como segunda fuente podemos citar una que a su vez podriamos considerar
innovadora, y es un observatorio de la competencia. Lo hemos encontrado en dos
empresas: en una de ellas el observatorio es un sistema que rastrea internet de
forma desatendida recopilando y comparando informacion de los competidores y en
el segundo ejemplo, al tratarse de un sector en el que no se dispone de tanta
informacion on line, el observatorio se compone de una parte on line y otra

atendida por personas.

31

Esta muy relacionado con el sector de actividad de la empresa: en una empresa de servicios profesionales se podria

casi decir que cada nueva peticion por parte del cliente es una nueva necesidad que da lugar a innovar, y en el caso
de una cadena hotelera la comunicacion con el cliente es a través de la encuesta de satisfaccion.
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e Las empresas de servicios mds especializados hacen uso de fuentes de
conocimiento y analistas independientes que les permiten conocer la realidad y

necesidades del mercado.

e Ejercicios de brainstorming interno.

Identificacion de iniciativas.- Se realiza por parte de las diferentes areas en
coordinacion con el responsable de innovacion si lo hubiere, y en base a las

necesidades identificadas. Para la identificacion se consideran diferentes criterios:

e Economicos, ya sea como contribucion al incremento de ingresos, a la reduccion de

costes 0 a ambos.
e Mejora de la calidad del servicio o la satisfaccion del cliente

e Aportacion de valor intangible

Enfoque de identificacion de iniciativas

« Enfoque
“top-down”
— Identificacion de

iniciativas clave

ﬂ:oro unico de discusion formalizado :

« Coordinacion de proyectos
» Busqueda de sinergias
» Plataformas unicas

» Eliminacion de duplicidades e
iniciativas aisladas

Gestion de presupuesto

» Enfoque
“botton-up”

— Identificacién de
iniciativas por
las Areas

Fuente: elaboracion propia
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Esta identificacion se realiza habitualmente en una doble direccion:

e Enfoque fop-down (arriba-abajo): con el que se pretende tener en cuenta la

dimension mas estratégica, que habitualmente reside al nivel de direccion

e Enfoque botton-up (abajo-arriba): con el que se pretende reflejar la dimension mas

operativa, que reside en los niveles operativos de la organizacion.

Seleccion de iniciativas.- Se tiene que realizar en base a la valoracion que se realice de
las mismas conforme a unos criterios de diferente indole previamente establecidos:
Impacto en procesos clave del negocio, impacto econdémico, cambio o transformacion

introducidos en las formas de trabajo, viabilidad y alineamiento técnico.

Criterios para la seleccion de iniciativas

Procesos Clave Impacto Cambio forma Viabilidad
Economico de trabajar Técnica

* Asegurar el * Liberacion de * Potencial de * Alineamiento con el
alineamiento de las recursosy desaparicion de los Plan Tecnoldgico de
iniciativas con los reduccion de costes procesos antiguos  la compafiia
Procesos Clave

» Aumento de * Potencial de « Existencia de
* Mejora de los Ingresos asegurar el uso de  Recursos
indicadores las nuevas (Econémicos,
Basicos * Fidelizacion de aplicaciones Técnicos y
(Reduccién de clientes Humanos) para

tiempos, abordar el proyecto
Incremento de

satisfaccion, ...)

* Eliminacién de
fiup!lqldaqes e * Interaccion con
ineficiencias otros proyectos

Fuente: elaboracion propia

Una vez valoradas las diferentes iniciativas elaborando el correspondiente business
case, de aquellas seleccionadas se realiza una priorizacion en funcion de la ponderacion

que en cada caso se dé a los diferentes criterios.
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Criterios para la valoracion y priorizacion de iniciativas

Business Case de todos los Proyectos

1. Contribucion a los objetivos de negocio

4. Plan de implantacion

2007 2008 2009
» Reduccion Costes % % %
Atencion Cliente
* Aumento Ingresos % % %
Marketing
» Reduccion nivel de % % %
stocks
2. Estimacion del impacto econémico
_Valorpresente Inversiones VAN
impacto
econoémico

3. Propuesta de métricas de seguimiento*

Fuente: elaboracion propia

Evaluacion y seleccion por un
Comité Decisor

h

G

Impacto
negocio

O

Seleccion y priorizacion de proyectos en base:

. .
.
e,

> .
teeoe

.
0 @
e

« Alineamiento conla
estrategia corporativa

« Optimizacion de los
procesos clave

« Contribucién alos
objetivos de negocio

« Impacto econémico

Facilidad de implantacion

« Alineamiento con el Plan

« Estandares tecnologicos
« Existencia de recursos
« Tiempo de lanzamiento
« Plan de Cambio de los

Tecnolégico

procesos

Lanzamiento de las iniciativas.- Una vez lanzadas las iniciativas que han sido

seleccionadas, ha de asegurarse la correcta puesta en marcha, para lo cual juega un

papel fundamental una adecuada gestién de proyectos.

Valoracion del impacto real.- Esta etapa suele ser la gran olvidada en la mayoria de

los casos. Corresponde en esta fase asegurarse de que las decisiones adoptadas fueran

correctas, o dicho de otra forma, de que se cumple lo esperado. Para ello se emplean

e Auditorias:

- Implantacidon de métricas de seguimiento

- Andlisis del cambio en la forma de trabajar o grado de innovacion conseguido

Valoracion de la liberacion de recursos en términos de tiempos de proceso,

material, horas-hombre, etc que serdn expresados en términos economicos de

eficiencia a partir de las métricas de seguimiento establecidas
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e Acciones correctoras:

- Basandonos en las estimaciones previas y en los resultados de las auditorias, se
propondran acciones correctoras en el supuesto de que las iniciativas en marcha

no cumplan los objetivos inicialmente previstos

Evidentemente existen otros muchos aspectos que habrian de componer un proceso
completo de gestion de la innovacion como pueden ser la vigilancia del mercado, la
generacion adquisicion de conocimiento (en cualquiera de las modalidades posibles), la
gestion de ayudas, etc. que no estan cubiertas por el proceso que hemos descrito. Como
vemos, la mayoria de las empresas dan mucha importancia a la etapa de implantacion

de las innovaciones y no tanta a cubrir el proceso completo.

9.7.2. La certificacion de proyectos y sistemas de gestion de I+D+i

Dada la importancia estratégica de la innovacion para mejorar la competitividad de
nuestras empresas, la Administracion Publica ha puesto en marcha una serie de ayudas
e incentivos para fomentar su uso, tal y como se ha explicado en el capitulo
correspondiente. Estas ayudas, establecidas en diferentes modalidades, resultan hoy por
hoy bastante desconocidas para las empresas espafiolas. Para acceder a gran parte de
estos incentivos de las administraciones publicas las empresas pueden solicitar el
Ministerio de Ciencia y Tecnologia un informe que establezca el contenido en
investigacion, desarrollo e innovacion de sus trabajos’’. AENOR, con el apoyo del
Ministerio de Ciencia y Tecnologia, ha elaborado unas normas que intentan promover
y sistematizar las actividades de I[+D+i llevadas a cabo por las empresas espanolas.

Estas normas son las siguientes:

e UNE 166000:2002 EX "Gestion de la [+D+I: Terminologia y definiciones de las

actividades de [+D+i",

e UNE 166001:2002 EX "Gestion de la [+D+I: Requisitos de un proyecto de [+D+i"
y

Disposicion adicional primera de la Ley 7/2003, BOE 2 de abril
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e UNE 166002:2002 EX "Gestion de la [+D+I: Requisitos del Sistema de Gestion de

la I+D+i".

Conforme a estas normas hay dos tipos de certificacion posible:

e La certificacion de proyectos de I+D+i: por la cual se acredita el cumplimiento
de la norma para definir, documentar y desarrollar proyectos de I+D+i asi como en
los aspectos relativos a la gestion del proyecto y a la posterior explotacion de los

resultados.

o La certificacion de sistemas de gestién de I+D+i: contribuye a la optimizacion de
los procesos de investigacion, desarrollo e innovacion tecnoldgica de la
organizacion, facilitando el reconocimiento de tecnologias emergentes o nuevas
tecnologias aplicadas en su sector, cuyo desarrollo le proporcionara la base para

potenciar sus actividades de [+D+i.

La obtencion de estas certificaciones ayuda a los responsables de la empresa a tomar
las decisiones adecuadas para llevar a la practica un proyecto, reducir la incertidumbre
respecto a su contenido y a cuantificar tanto la inversion como, con posterioridad, el

gasto incurrido en su ejecucion.

De entre las empresas analizadas s6lo hemos encontrado una que tuviera certificado su
sistema de gestion de la innovacion, lo cual no resulta extrafio cuando a finales de
2006, y seglin datos facilitados por AENOR, so6lo habia 69 empresas en Espaiia que

contaran con esta certificacion.

9.8. Las fuentes de innovacion

En el camino hacia la innovacién el origen de estas provienen de diferentes fuentes

externas e internas a la empresa:

e Empleados: aproximadamente la mitad de las empresas entrevistadas consideran

que la principal fuentes de sus innovaciones son sus empleados, tanto a nivel
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directivo como operativo. Esta fuente la hemos encontrado principalmente en dos

posibles manifestaciones:

o Una primera en la que la empresa dispone de un “laboratorio” o area de
investigacion y desarrollo interno, que se encarga de de observar el mercado,
recoger informacion de diferentes fuentes y crear internamente. Este
departamento se puede materializar de diferentes maneras, desde un area puro
de I+D hasta un departamento de marketing estratégico, pasando por uan
direccion tecnoldgica o de innovacion. Esta drea de la empresa puede utilizar a
su vez como fuente cualquiera de las otras fuentes de innovacién que vamos a

ver a continuacion (proveedores, clientes, etc.)

o en segundo lugar encontramos a los empleados en su labor diaria, con
independencia del departamento al que pertenezcan. Podriamos decir que se
pone de manifiesto la capacidad de innovar que cada empleado, en su area y
ambito de responsabilidad, puede tener. Estas innovaciones se enmarcan mas en
un entorno de la mejora continua que cada empleado debe buscar que en un

proceso formal y consciente de innovacion.

Clientes: Los clientes se conforman en la segunda gran fuente de innovaciones, la
cual cobra especial relevancia en el sector servicios. En concreto podemos

encontrar esta fuente en diferentes situaciones:

o Las necesidades de los clientes, independientemente de si éstas son declaradas
explicitamente por ellos o bien son inferidas por la empresa en base al
conocimiento que de ellos tienen. El esfuerzo para dar respuesta a dichas
necesidades, algunas de las cuales son nuevas para la empresa, obligan a ésta a

innovar si quiere satisfacer a sus clientes.

o Los procesos de gestion de la calidad, y en concreto aquellos que miden la
satisfaccion de los clientes (ya sea mediante encuestas, gestion de

reclamaciones, etc.) permiten poner de manifiesto las carencias de la empresa.

Profesionales cualificados: el conocimiento juega un papel fundamental en la
gestion de la innovacidn en las empresas. Y este conocimiento puede ser adquirido

de diferentes maneras: aplicado ya en un bien o servicio que se adquiere o mediante
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contrataciéon de personal cualificado, ya sea como contrato de servicios por
proyecto (como por ejemplo es el caso de las empresas de consultoria y otros
servicios profesionales de valor afiadido) o bien mediante incorporaciéon a la

plantilla de la compaiiia.

Competidores: en numerosas ocasiones las innovaciones surgen como respuesta a
una innovacion llevada a cabo por un competidor, y la cual es detectada a través de

mecanismos mas o menos formales de vigilancia del mercado.

9.9. Las barreras a la innovacion

Son numerosas las dificultades declaradas por las empresas para poder innovar en

mayor medida de lo que se estd haciendo en la actualidad. Es éste un aspecto muy

importante del estudio realizado, ya que junto con el apartado siguiente relativo a Los

ingredientes de la innovacion, nos marca el camino de actuacion o elementos

integrantes de un plan de accion que busque la excelencia en la aplicacion de esta

poderosa herramienta que es la innovacion en las empresas.

La percepcion de la necesidad de innovar: no queremos decir con ello que se
minusvalore el impacto que la innovacion puede tener, de hecho se ha constatado lo
contrario en el andlisis de los beneficios de la innovacion. Nos referimos al hecho
de que las organizaciones no son conscientes de que queda atin mucho trabajo por
hacer para poder afirmar que hemos pasado el examen de la innovacion. Parte de
esta falta de percepcion viene motivada porque existen ambigiiedades incluso falta
de conocimiento en cuanto a qué es y como innovar. Esta nos parece que es la
principal barrera y la que de hecho, en muchas ocasiones, oculta el resto de barreras

por la sencilla razén de que no se inicial el camino a la innovacion.

La resistencia al cambio: cualquier innovacién, precisamente por serlo, trae
asociado un cambio, ya sea de proceso, de producto, de organizacién o de técnicas
de comercializacion. Si tuviéramos que analizar por qué las organizaciones
rechazan a priori cualquier tipo de cambio, basicamente podriamos encontrar tres

tipos razones:
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o Falta de conocimiento sobre el cambio, ya sea por falta de comunicacion, por
tener una vision parcial o departamental del cambio, por incredulidad en el

cambio, etc.

o Por no poder llevar a cabo el cambio, por falta de capacidades, por la propia

cultura de la organizacion, por falta de recursos, etc.

o Por no querer realizar el cambio, lo cual suele ir asociado a un desacuerdo con

el cambio, a la necesidad de trabajar mas, la incertidumbre, etc.

El equipo humano: La falta de preparacion o formacion de los empleados también
es interpretada como una dificultad en el proceso innovador. Esta carencia lleva a
las empresas a buscar ese conocimiento en agentes externos. No obstante, y a pesar
de ser asi, no se recurre a fuentes de conocimiento como podrian ser las
universidades o los institutos de investigacion. Asimismo, y aunque no ha sido una
respuesta comun si nos ha llamado la atencion y queremos destacar aqui la barrera
marcada por nuestra “cultura latina”, la cual estd mucho mas caracterizada por la
accion que por la planificacion. En la medida en que la innovacién ha de ser un
proceso activo, reflexivo, con planificacion, y nuestra cultura nos empuja a la
accion directa, nos resulta dificil la implementacion de un proceso formal de
innovacion. Es decir, no es que no innovemos por nuestra cultura, sino que lo

hacemos de manera informal incluso improvisada.

La ausencia de medidas acerca de los resultados de la innovacion, los cuales, en
caso de haberlo, podrian actuar como un importante dinamizador de la actividad
innovadora generando la percepcion de la necesidad y ayudando a la justificacion

de las inversiones.

9.10. Los ingredientes de la innovacion

A continuacion vamos a indicar cuéles son aquellos factores que hemos encontrado en

las mejores practicas innovadoras y que por eso hemos denominado los ingredientes de

la innovacion:
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Creatividad: Albert Einstein dijo “La imaginacion es mds importante que el
conocimiento” 'y agregd ‘‘formular preguntas y posibilidades nuevas, ver
problemas antiguos desde un angulo nuevo, requiere imaginacion creativa y es lo
que identifica el verdadero avance en la ciencia”. Podriamos decir que la
innovacion es creatividad aplicada, y sin ésta no es posible innovar. Sin embargo,
las empresas no tienden a potenciar un ambiente de trabajo creativo, donde esta
actividad se fomente y reconozca formalmente. Y en aquellas empresas en las que
existen un departamento creativo, la gran dificultad reside en pasar de la fase
creativa a la fase industrial o comercial, teniendo que pasar por una etapa
intermedia para hacer operativas las creaciones. El reto reside en “poner orden” y
definir procesos formales a partir de algo, la creatividad, que precisamente esta
refiida por su propia naturaleza con el orden y la sistematizacion. Ademas es
necesario ser aceptar que los errores que se puedan cometer en la fase creativa han
de ser admitidos por la organizacion ya que forman parte intrinseca del proceso

innovador.

Apoyo por parte de la direccién: La innovacion es una tarea costosa (en términos
de esfuerzo de econémico y de desgaste de la organizacion) y que tiene implicitos
ciertos riesgos asociados a la novedad. Los gestores que lleven a cabo estrategias de
innovacion ser conscientes de esta realidad, deben tener una vision a largo plazo,
deben contemplar la posibilidad de que existan errores, deben valorar otro tipo de
beneficios mas alla de los econdmicos (como pueden ser imagen de marca,
penetracion de mercado, motivacion de los empleados, crecimiento futuro,
beneficios estratégicos, etc.) y deben participar activamente en el proceso
innovador involucrando a todos los colaboradores. Es sabido que un elemento
critico para salvar la resistencia en cualquier proceso de cambio lo constituye el
soporte de la direccidn, y tal y como hemos visto, la innovacion encuentra en la

resistencia al cambio una de sus principales barreras.
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Ingredientes de la innovacion
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Existencia de un proceso formal de gestion de la innovacion, el cual ayude a
establecer los mecanismos de involucracion de los agentes necesarios tanto internos
como externos (fuentes de innovacion, sistema publico de innovacion), a mantener un
ritmo constante de innovaciones, a implantar cierto “método” de trabajo acompanado
de las métricas que permitan valorar el nivel de consecucion y €xito respecto a los
objetivos de negocio, a favorecer las incubadoras de ideas y a la generacion de una
cultura innovadora en todos los empleados, ya que ésta es una responsabilidad a todos

los niveles y que afecta, en mayor o menor medida, a todos los procesos.

Alianzas y colaboracién con terceros.- Puesto que la innovacion traspasa las
fronteras de la empresa, muchos directivos ven en las alianzas y la colaboracion
con terceros (UTEs, proveedores, joint-ventures, ...) una via muy util para
favorecer la generacion de innovaciones, en la medida en que puede aportar nuevos
conocimientos, acceso a determinados perfiles profesionales, acceso a nuevos
mercado o clientes con nuevas necesidades y permite conjugar modelos de negocio

lo cual puede incluso dar lugar a nuevos modelos de negocio.

Aceptacion e integracion de la tecnologia en el negocio, cuya ausencia ha sido

tradicionalmente un problema en la mayoria de las empresas, en las cuales
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frecuentemente se pone de manifiesto la distancia entre las areas de negocio y la
tecnologia. En el contexto empresarial actual la tecnologia se configura como una
herramienta clave para la consecucion de los objetivos de negocio, en la medida en
que la espectacular evolucion sufrida por la tecnologia en los ultimos afios da lugar
a nuevas oportunidades de mejora. De hecho existen sectores, especialmente
industriales, en los que la mayoria de las innovaciones se obtienen a través de la
tecnologia, y muchas de ellas relacionadas con las tecnologias de la informaciéon y

las comunicaciones (TIC).

e La gestion del cambio: Cuando se pretende realizar un cambio organizativo hay
que tener en cuenta que no existen modelos validos y uUnicos para todas las
empresas ni formulas universales para su implantacion. Cada empresa debe
encontrar "su" modelo, el mas apropiado a sus caracteristicas. Para ello se debe
partir del conocimiento exhaustivo de la realidad de la empresa de esta manera se
podran establecer soluciones lo mas "a la medida" posible. No obstante, hay una
serie de elementos basicos que deben encontrarse, con mayor o menor intensidad,

en un programa de gestion del cambio:
o Apoyo por parte de la direccion al cambio

o Existencia de un equipo especifico dedica a impulsar y hacer el seguimiento del

cambio
o Existencia de unos objetivos para el cambio claramente definidos y compartidos
o Planificacion de las actividades y del programa de cambio
o Existencia de los adecuados mecanismos de comunicacion

o Identificacion de los lideres o personas clave del cambio, como parte integrante

de los equipos de trabajo
o Formacion y capacitacion de la organizacion para el nuevo entorno
o Evaluacion de los resultados

e Cultura de la organizacion: Las organizaciones tienen una finalidad, objetivos de
supervivencia; pasan por ciclos de vida y enfrentan problemas de crecimiento.

Tienen una personalidad, una necesidad, un caracter y se las considera como micro
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sociedades que tienen sus procesos de socializacidén, sus normas y su propia
historia. Todo esto estd relacionado con la cultura y aunque pueda parecer un

O 33 . . ., . .
topico™, ésta ha de estar orientada y preparada para la generacion de innovaciones.

Al respecto Robbins (1991) plantea: “La idea de concebir las organizaciones como culturas (en las cuales hay un
sistema de significados comunes entre sus integrantes) constituye un fendémeno bastante reciente. Hace diez afios las
organizaciones eran, en general, consideradas simplemente como un medio racional el cual era utilizado para
coordinar y controlar a un grupo de personas. Tenian niveles verticales, departamentos, relaciones de autoridad, etc.
Pero las organizaciones son algo mas que eso, como los individuos; pueden ser rigidas o flexibles, poco amistosas o
serviciales, innovadoras y conservadoras..., pero una y otra tienen una atmosfera y caracter especiales que van mas
alla de los simples rasgos estructurales....Los tedricos de la organizacion han comenzado, en los wltimos afios, a
reconocer esto al admitir la importante funcién que la cultura desempeiia en los miembros de una organizacioén”
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10. CASOS PRACTICOS DE ESTUDIO

Caso 1: Renfe Mercancias

Breve descripcion de la empresa

Renfe Operadora es una empresa de servicios de transportes ferroviarios de viajeros y

mercancias dependiente del Ministerio de Fomento.

Renfe Operadora tiene como mision la prestacion de servicios de viajeros y
mercancias, bajo el principio de seguridad, desarrollando su actividad con una clara
orientacion al cliente, con criterios de calidad, eficiencia, rentabilidad e innovacion,
persiguiendo el incremento de la cuota de mercado del ferrocarril, sobre la base del

compromiso con la sociedad y el desarrollo de sus empleados.

Durante los ultimos tres afios Renfe se esta enfrentado a importantes cambios
derivados del proceso de segregacion de la antigua Renfe en dos empresas (Renfe
Operadora y Adif) y de liberalizaciéon del transporte ferroviario. El nuevo marco
competitivo genera la necesidad a Renfe Operadora de definir un nuevo modelo

empresarial.

En el presente estudio nos fijamos en concreto en el negocio de Mercancias de Renfe

Operadora, en adelante Renfe Mercancias.

Renfe Mercancias incorporé a principios de 2006 un director de Innovacion
tecnologica con el reto de catalizar una transformacion profunda del negocio de
Mercancias de Renfe apoyandose para ello en la introduccion de las nuevas

tecnologias.

Los principales drivers de la transformacion que debia afrontar Renfe Mercancias eran

los siguientes:

e Aumento de ingresos
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e Reduccidn de costes
e Mejora del servicio al cliente

e Diferenciacion respecto a la competencia

Uno de los estadios iniciales del proceso de cambio fue la elaboracion de un Plan
Director de Procesos y Tecnologia. Dicho plan consistia en la identificacion,
valoracion y priorizacion de actividades y proyectos de innovacion que permitiera
finalmente disponer de un plan de proyectos en un espacio temporal de dos o tres afios.

Para la identificacion de estos proyectos se sigui6 un triple enfoque:

e Bottom-up: contacto con de las diferentes unidades operativas de Renfe

Mercancias.

e Un enfoque orientado a negocio: identificar iniciativas que impacten directamente
en los indicadores clave de negocio. Dentro de dicho enfoque se queria tener en
cuenta una mejora de la rentabilidad del negocio de Renfe Mercancias. Para ello se

debian habilitar una serie de medidas que permitieran:

o Mejorar la integracion entre las distintas areas del negocio

o Mejorar los procesos productivos, de mantenimiento y comerciales

o Mejorar la informacién disponible y los procesos de analisis y toma de decision

e Analisis de best practices del mercado

Para la valoracion y priorizacion de actividades se empled una matriz que consideraba
el impacto en el negocio frente a la facilidad/viabilidad de implantacion de cada

Iniciativa.
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Matriz de priorizacion de iniciativas

Criterios de Priorizacion de Iniciativas

A Impacto en el negocio

Cualitativo
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cuantitativa (mejora
de rentabilidad) y
cualitativa
(proyeccion
estratégica) del

v

Cuantitativo

Proyeccion estratégica

impacto potencial de
cada iniciativa en el
negocio. Mejora de R

entabilidad 1
4
Facilidad de ejecucion Cualitativo
Cuantitativo 4
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optimizacion de
procesos resultante
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v
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S

Tiempo de ejecucion

Fuente: Renfe Mercancias

El resultado de este ejercicio fue un plan de proyectos de innovacién y transformacion

en el espacio temporal 2006-2009.

Para la elaboracion de este Plan Director Renfe Mercancias contd con la colaboracion
de empresas externas de consultoria. Una vez se hubo elaborado una primera version
borrador del Plan, éste se present6 a las diferentes areas de actividad de Renfe
Mercancias para su validacion y posteriormente al Comité de Direccion de la empresa.
Se pretendia con ello alcanzar el méximo nivel de consenso y aprobacion del Plan, de
manera que toda la empresa se sintiera parte del mismo y prestara posteriormente su

apoyo durante la ejecucion.

De dicho Plan Director, las tres principales iniciativas que surgieron fueron:

e Tren Conectado
e Sistema de Planificacion

e SACIM/SACICO: Sistema de Produccion
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A continuacion se presentan brevemente cada una de estas iniciativas de innovacion de

Renfe Mercancias:

Tren Conectado:
Conjunto de iniciativas que permitan mejorar la gestion del negocio a través de la
aplicacion de diferentes tecnologias a bordo de los trenes. Entre dichas iniciativas se

encuentran:

e Localizacion en tiempo real de trenes y contenedores

e Sensorizacion de diferentes componentes de los trenes (frenos, ejes, motores,

locomotoras, etc....)

e Comunicacion de informacion digital en tiempo real con los trenes

Sistema de localizacion de trenes

oy
Tren: 5812

Ubicacion: V1 Coruia —
Vigo Pk 82.261

Velocidad: 60 kms/h

Destino: Vigo

Anomalias: 0 alarmas
Combustible: 581 litros

Fuente: Renfe Mercancias

La iniciativa surge debido a que uno de los principales obstaculos para la mejora de los
procesos internos del negocio de Mercancias era la disponibilidad en tiempo real de

informacion acerca de la produccion.
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Los objetivos concretos que se perseguian con esta iniciativa eran:

e Maximizar la seguridad en la circulacion.

e Permitir un continuo intercambio de informacion entre las centrales operativas y los

trenes.
e Minimizar los recursos necesarios para la circulacion del tren.

e Permitir el seguimiento de los vagones y contenedores de manera independiente a

través de iniciativas de tipo RFID y GPS.
e Minimizar dependencias de informacién de terceros.

e Evolucionar hacia un mantenimiento de tipo preventivo.

El proyecto presenta un alto componente de innovacion y una alta complejidad
tecnologica (en muchos casos pionera en Espana). La solucidon involucra a diferentes
actores y empresas, lo aiin afiade mas grados de dificultad al mismo.

Para el desarrollo de esta iniciativa se ha contado con la colaboracion de una empresa

externa

Sistema de Produccion SACIM / SACICO

El negocio de Mercancias de Renfe proviene de la integracion de varios negocios y
departamentos de la empresa por lo que lo que cada uno de estos negocios disponia de
procesos y sistemas de informacion propios. La nueva iniciativa consistia en la puesta
en funcionamiento de un nuevo y tnico Sistema Integrado de Gestion de la Produccion

de Renfe Mercancias, para lograr:

e Establecer las bases del modelo de operacion para las areas y procesos implicados
e Disponer de informacion homogénea e integrada de vagones y contenedores

e Posibilitar el andlisis pormenorizado del negocio en los aspectos productivos y

econdmicos

e Disponer de un sistema flexible para la introduccion agil de nuevas funcionalidades
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El nuevo sistema de produccion debe disponer de los siguientes bloques

funcionalidades:

e QGestion Operativa: Procesos de negocio que soportan la gestion del ciclo de
transporte del trafico de mercancias: desde la recepcion de la mercancia en la

terminal de origen, hasta su entrega al cliente.

e Servicio a Clientes: Oferta de servicios realizada a los clientes de mercancias.
Informacion y seguimiento sobre los vagones y contenedores de los traficos

asociados a los clientes. Alta de peticiones de transporte. Gestion de huecos.

e (Gestion Productiva: Soporte a los procesos asociados a la planificacion, gestion de
recursos, oferta de servicios y comunicacion a los proveedores de las operaciones

necesarias a realizar en las terminales. Gestion de consignacion y surcos.

e Modulo Econdmico: Procesos que soportan el tratamiento econdmico de los
traficos: acuerdos con clientes, aceptacion de servicios, valoraciones econdmicas,

tasacion, facturacion y gestion del cobro.

e Sistema centralizado de la informacion: Informacion de trafico de las diferentes
areas y mercados de Renfe Mercancias que debidamente tratada sera la base para la

toma de decisiones

e Repositorio unificado de datos: Informacion independiente, necesaria para el
correcto funcionamiento del Sistema de Gestion de la Produccion. Es decir, bases

de datos de clientes, empresas ferroviarias, estaciones, vagones, locomotoras, etc.
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Sistema integrado de gestion de la produccion

Fuente: Renfe Mercancias

La solucion tecnoldgica se basaba en un desarrollo en tecnologia Java que tomaba
como base los sistemas de produccion anteriores (SACIM/SACICO). El proyecto fue

realizado por una empresa colaboradora externa y liderado de Renfe Mercancias.

Uno de los principales retos al inicio para el éxito de la iniciativa era conseguir el
consenso de todas las areas usuarias del sistema y realizar una adecuada gestion del
cambio, ya que la implantacion del sistema cambiaria de manera dréstica la forma de

trabajar de Renfe Mercancias.

Sistema de Planificacion

El objetivo de esta otra iniciativa era la definicion de un nuevo Modelo de Transporte
(portafolio de servicio, pardmetros y niveles de servicio) para Renfe Mercancias y la
implantacién de un sistema de gestion que permitera la optimizacion de la planificacion
de recursos (locomotoras, vagones, contenedores, recursos humanos, surcos de
circulacion) y los drivers del negocio. Fundamentalmente se trataba de un proyecto de

definicion de nuevos procesos de negocio.
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Procesos del modelo de transporte

EJECUCION

Gestion del Transporte Modelado
de Red

Planificacién
Estratégica de la

Optimization Red

Planificacién
del
Configuracion de la Carga Procurement

@ @
© ©
e S

Fuente: Renfe Mercancias

semanas
meses

El beneficio inmediato de la iniciativa se buscaba optimizar la planificacion de la
produccion de manera que impactara de manera directa en la rentabilidad del negocio
de Renfe Mercancias y en la calidad del servicio a los clientes: anteriormente el
proceso de planificacion se realizaba de manera manual, basada en experiencias previas
y con un componente muy importante de planificacion a muy corto plazo (“no
planificacion”). Con el nuevo proyecto se consideraba clave la posibilidad de actuar

sobre los siguientes parametros:

o Portfolio de Transporte: Identificacion de las oportunidades de consolidar
transporte (multi-entrega, multi-recogida y combinacion de flujos) con el objetivo

de definir el nuevo portfolio de servicios.

o Seleccion del Modo de Transporte: Seleccion del modo dptimo de transporte desde
el punto de vista de coste, para las rutas, tamafios de cargas y requerimientos de

nivel de servicio dado.

o Seleccion de Recursos: Metodologia de seleccion de los recursos desde el punto de

vista de coste, para las rutas especificadas y tarifas introducidas.

o Definicion de niveles de servicio en funcion de los parametros anteriormente

planteados

o Planificacion de tramos y trenes: Andlisis de viabilidad de creacion dindmica de

trenes, determinado la combinacion mas econémica.
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Para el desarrollo de este proyecto, RENFE Mercancias conté con la colaboracion de
una empresa externa y ha selecciond una tecnologia software de mercado que después

de un proceso de adaptacion, cumpliria con las necesidades de RENFE Mercancias:

Procesos de optimizacion del transporte

Coémo se optimiza ? a
.
Costes y |
tarifas
; E— .
-] Tt B
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Restricci ] = Reglas de
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Fuente: Renfe Mercancias

Uno de los puntos clave para asegurar el éxito de esta iniciativa era asegurar un alto
nivel de integracién tecnoldgica con otras aplicaciones y una correcta gestion del

cambio.

Conclusiones

La “venta interna” de estos proyectos de innovacion resultd mas sencilla de lo habitual
(a través de un Plan Director de Procesos y Tecnologia) ya que dentro de la Direccion
de Renfe Mercancias se percibia una clara necesidad de innovar como manera de
diferenciarse de la situacion anterior y como arma clave para la mejora de la

rentabilidad del negocio.

Aunque en la actualidad estas tres iniciativas se encuentran ain en fase de

implementacion y es demasiado pronto para valorar los resultados obtenidos, si que se
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pueden plantear una serie de lecciones aprendidas desde el punto de vista de la

aplicacion de la innovacion:

e Importancia de la gestion del cambio
e Alinear la innovacidn con objetivos de negocio claros
e Apoyo de la direccion a la innovacion

e .....anadir nueva tecnologia a procesos de negocio no alineados con la estrategia de

la empresa, impactara negativamente en el valor de la compariia

Caso 2: Prosegur

Breve descripcion de la empresa

Con 32 afios de existencia, PROSEGUR est4 posicionada hoy en dia como la tercera
empresa de seguridad privada a nivel mundial y es el lider indiscutible del mercado

espafiol, su mercado de origen.

PROSEGUR proporciona a sus clientes en todo el mundo servicios de vigilancia
activa, logistica de valores, consultoria de seguridad, proteccion contra incendios,
proteccion anti-intrusion y anti-hurto asi como diferentes tecnologias de telecontrol y
televigilancia adaptadas de forma muy especializada a las necesidades y casuisticas de

cada negocio.

Talante innovador redescubierto

Ya desde sus inicios, PROSEGUR se identific6 como uno de los operadores de
seguridad privada mas innovadores del mercado, siendo pionero en la implantacion de
sistemas de reclutamiento y formacion apoyados por tecnologias multimedia
desarrollados en colaboracién con la Universidad Publica y empresas privadas; asi
como la primera empresa de su sector en contar con sistemas informatizados de
planificacion de cuadrantes y horas para la facturacion o con sistemas de interconexion

bancaria para el ingreso en cuenta del efectivo recogido en toda su red de clientes.
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Si bien durante los ultimos 10 afios estos avances innovadores se habian enfriado un
poco y la compafiia, pese a seguir siendo el lider del mercado, estaba estancando un

poco sus procesos evolutivos.

Esta situacion cambia en 2004 cuando, a raiz de un cambio de la alta direccion de la
organizacion, se abordan y se completan una serie de proyectos de innovacion tanto
interna como externa que reposicionan a la empresa en tiempo record para afrontar los

cambios de un mercado muy evolutivo y con unas tendencias de cambio muy marcadas

Nuevas Tendencias en tecnologias y servicios de seguridad

En los ultimos 15 afios, el mercado de la seguridad privada no solo ha duplicado su
valor a nivel mundial, sino que ha experimentado un cambio de tendencias en la

demanda de los servicios solicitados.

En efecto, los servicios de Consultoria y Asesoria asi como las Tecnologias y Sistemas
de Seguridad han incrementado su demanda a ritmos del 12 y 14 por ciento anuales
frente a los servicios tradicionales de Vigilancia que tienen menos participacion en el
reparto (hoy en dia el 43% de los servicios de seguridad que se demandan son de
vigilancia, frente al 53% de hace 15 afios) o los de Transporte de Fondos que se

mantienen practicamente igual que hace 15 anos.
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Demanda de servicios de seguridad

1989 2004
Consultoria e Consultoria e
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g Transporte 17%
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Demanda de Consultoria e Investigacion 12 % a 14 %
Demanda de Sistemas de Seguridad 10%a 12 %

Fuente: Prosegur

Los motivos de estas tendencias hacia la tecnificacion y la planificacion de la seguridad

se pueden encontrar en cuatro causas fundamentales:

e La primera es el fendmeno de la “Sociedad del Riesgo”. La situacion econdmica,
sobre todo en Espafia, ha mejorado enormemente en los tltimos afios, la economia
es mas saludable y los particulares y empresas cada vez disfrutan de méas activos vy,
por tanto, cada vez tienen mas conciencia de necesidad de protegerlos. Aparejado a
esto esta el hecho de que acontecimientos como los del 11S o el 11M han obligado
a todas las sociedades e reevaluar su seguridad y a planificar su tratamiento de

manera preventiva y correctiva.

e Otra causa de este incremento de demanda de tecnologia y consultoria es la
continua sofisticaciéon de las amenazas existentes y la incorporaciéon de nuevas
amenazas. La tecnologia es la misma para todos y los delincuentes tienen el mismo
acceso que cualquiera a ella. Esta situacion nos lleva a la necesidad de implementar

sistemas que adecuen la tecnologia a un entorno de actualizacion constante.
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e Como tercer factor desencadenante estd la vision cada vez mas global que las

grandes corporaciones tienen de sus negocios. Operar simultaneamente en varios

paises, o buscar imagenes de marca estandarizadas en todas partes, trae consigo una

necesidad clara de centralizar sistemas de control y establecer politicas de

seguridad estandarizadas pero adaptables a diferentes entornos culturales, de

idioma y de perfil de riesgo.

Analisis de tendencias en la demanda de seguridad

CAUSAS
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Los delincuentes emplean procesos
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Aumentar el rendimiento de los
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factor humano (inflacién de costes,
conflictos sociales, laborales, etc.).
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aspectos positivos (capacidad de
decision, limitaciones fisicas, etc.)

rvados

CONSECUENCIAS

® Necesidad de identificar los riesgos y
amenazas.

‘ ® Planificar su tratamiento y gestion de

manera preventiva y correctiva.

® Necesidad de implementar sistemas de
seguridad que incorporen tecnologia
adecuada a los riesgos y amenazas.

® Soluciones que proporcionen fiabilidad,
precision, rapidez, etc.

® Demanda de sistemas y soluciones de
seguridad integral (intrusién, accesos,
/CCTV, etc).

® La funcion de director de seguridad se
profesionaliza y especializa.

® Incorporacion de nuevos perfiles en las
decisiones de seguridad (Sistemas de
Informacién, comunicaciones, etc).

® Permite incorporar nuevos servicios y
deslocaliza algunos de los existentes
(mejora de las comunicaciones).

® Se incorporan soluciones de seguridad
con mayor nivel de prestaciones,
fiabilidad y precision.

Fuente: Prosegur

e Por ultimo, la cuarta causa evidente de este incremento de demanda de tecnologia

es su continua mejora y abaratamiento, hecho que en los tltimos quince afios se ha

visto reforzado por la consolidacion de los mercados emergentes orientales como

proveedores de preferencia de este tipo de tecnologias y el constante incremento de

las prestaciones de los microprocesadores.

No estariamos hablando de forma rigurosa de las tendencias en el sector de la

seguridad si no cubriéramos las tres principales tendencias que se estan desarrollando

en el sector de los servicios y que son fruto de una demanda cada vez mas insistente
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por parte de los usuarios que los compran: estas tendencias son la calidad medible y
demostrable en los servicios, la especializacion en los sectores de actividad de los

clientes y la capacidad integradora.

La Calidad, tanto en los servicios como en los propios procesos internos de las
empresas de seguridad es la mejor manera de mantener los costes bajo control y los
clientes fidelizados. La optimizacion de los procesos internos debe ir pareja al esfuerzo
por la dignificacion de la profesion y la involucracion de las nuevas tecnologias dentro

de una oferta integrada de servicios de seguridad.

Esto requiere algo mas que voluntad para hacerlo. Requiere método; y por ello es cada
vez mas frecuente observar como los grandes lideres del sector de la seguridad privada
se embarcan en proyectos de calidad total segiin modelos ISO y algunos incluso se
atreven con los modelos de Excelencia Empresarial EFQM que, hoy por hoy,

representan el maximo estandar de calidad interna y externa.

Ademés de la calidad, la especializacion de los servicios supone una estrategia

ganadora en un mercado de cambio.

El cambio es profundo. Los perfiles de vigilantes son diferentes en funcion del tipo de
negocio que defiendan y eso implica procesos de seleccion y formacion mas depurados
y adaptados. La utilizacion de las tecnologias tiene mayor o menor peso en funcion de
los requisitos del negocio de cliente y eso significa no so6lo tener un departamento o
division de sistemas dentro de la empresa, sino demostrar una capacidad integradora
real y un discurso unico delante del cliente para eliminar competencias internas. Por
ultimo, una especializacion real en los diferentes segmentos de mercado facilita ser
percibido a nivel global por cada uno de ellos como el socio mas idéneo para sus
necesidades. Tiene mas posibilidades de éxito el ser reconocido como el mejor
proveedor de servicios de seguridad para los entornos financieros, de transporte,
urbanisticos, etc... que el ser visto solamente como el vendedor de servicios de

seguridad mas grande.
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Frente a esta situacion de mercado evolutivo, PROSEGUR establecié una serie de
proyectos de innovacion tanto de procesos internos como de servicios externos que le
han permitido mantener el liderazgo distanciandose de sus competidores y

estableciendo nuevos referentes de actuacion en su sector de actividad.
A continuacion detallamos algunos de esos proyectos, sus alcances, sus retos y sus
resultados como ejemplos de buenas practicas en innovacion y agrupados en dos

grandes bloques:

INNOVACION EXTERNA

En este grupo de proyectos de innovacion de cara al cliente o que afectan directamente
al desarrollo de productos o actividad en mercado destacamos dos proyectos. Uno de

enfoque de mercado y otro de desarrollo tecnologico

Proyecto de Especializacion de los servicios

El objetivo es adaptar los productos y servicios de seguridad que ofrece Prosegur de
forma separada y que basicamente estaban agrupados bajo tres organizaciones

independientes y no intercomunicadas

e Venta de servicios de Vigilancia
e Venta de servicios de transporte de fondos y gestion de efectivo

e Venta de sistemas seguridad (alarmas, camaras, sensores, etc...)

Y ello llevandolo hasta un modelo de soluciones especializadas para cada tipo de sector
de cliente, creando diferentes lineas de soluciones integradas (utilizando todos los

servicios profesionales y medios técnicos necesarios de forma conjunta) tales como:

e Soluciones integrales de seguridad bancaria
e Soluciones de Seguridad para el sector Transporte (aéreo, ferrocarril y terrestre)

e Soluciones de seguridad para la distribucion y la logistica
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e Soluciones de seguridad para el sector Retail
e Soluciones de seguridad para la administracion publica
e Soluciones de seguridad para la industria

e Etc.

Para ello se realiza una accidn clave que garantice el éxito del proyecto. Se crea una
Direccion de Especializacion cuya unica responsabilidad es llevar a cabo el proyecto de
la forma mas rapida y de mayor penetracion tanto en el mercado como en la propia

empresa.
Al frente de ese departamento se encuentra Antonio de Carcer Diez (posteriormente
director de desarrollo de Negocio y Consultoria, Director de Desarrollo de nuevos

productos y Director de Cuentas Internacionales dentro del Grupo PROSEGUR)

Estrategia del proyecto

El proyecto se articula en cuatro fases secuenciadas

e Agrupar clientes en funcion de su negocio y sus operativas

Identificar las necesidades Especificas y Genéricas de ese grupo de clientes

e Definir una propuesta de valor especifica para ese segmento

Elaborar una propuesta de soluciones y mejoras

Y la clave del éxito esta en el posicionamiento del area de especializacion (como un
area ejecutiva y en contacto con el cliente) entre las diversas unidades de produccion de
la organizacion (Operaciones, Tecnologia, etc....) y los departamentos comerciales en
contacto con los clientes, garantizando no sélo la transmision del mensaje, sino la

obtencion de los productos adecuados a las necesidades de los clientes.
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La Gestion del Cambio

Este proyecto tiene un alcance interno de mucho mas calado del que se puede suponer

a simple vista dado que el principal producto que se “especializa” y adapta a las

necesidades del cliente es el Vigilante de Seguridad:

Con una plantilla promedio de 85.000 personas en todo el mundo, PROSEGUR debe

afrontar el reto de definir cudles son los perfiles de actuacién, de conocimiento, y,

sobre todo, las actitudes que deben ser referentes en cada sector de actividad de sus

clientes.

Por citar un ejemplo, los vigilantes de seguridad mas expuestos al trato con el publico

(por ejemplo en unos grandes almacenes) tienen que tener unos conocimientos del

perfil de riesgo y vulnerabilidades de su cliente y una actitud y “amabilidad” en el trato
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mas elaboradas que aquellos cuya funcion sea patrullar las cocheras de una empresa
transportes por la noche para evitar que se realicen actos vandalicos contra los

autobuses aparcados.

Al tratarse de perfiles de comportamiento y actividad diferentes hubo que redefinir los
programas de formacion y pre seleccion de candidatos en funcidon de los sectores de

cliente a los que fueran destinados.

Asimismo se cre6 una direccion de desarrollo de nuevos productos que
complementaria al area de especializacion identificando, localizando y poniendo sobre
el terreno nuevos productos y tecnologias especificas para solucionar problemas de

seguridad en negocios concretos tales como pueden ser:

Sistemas de deteccion de explosivos en escaneres de rayos X por tratamiento de

imagen

e Robotica de patrulla automatica para vigilancia de grandes recintos abiertos o

cerrados (refinerias, centros de almacenaje, campas...)

e Sistemas de tratamiento inteligente de imagen para realizar conteo de visitantes y
flujos de movimiento en centros comerciales a la vez que se realizan tareas de

video vigilancia

o Sistemas de RFID especialmente adaptados a la proteccion anti-dafios de pinturas y

obras de arte en museos.

e Ftc...,

En palabras de Antonio de Carcer, Director de Especializacion de PROSEGUR
“... Especializar los servicios de seguridad adaptandolos a los
requisitos del negocio es una actividad que hasta ahora nadie se habia
planteado. La seguridad sencillamente se vendia por ser necesaria,
pero nadie se habia planteado que pudiera tener un aporte positivo en

la cuenta de resultados del cliente.
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Especializando nuestros servicios, podiamos ayudar a nuestros
clientes a hacer tangible el aporte de valor del servicio de seguridad,
dando soluciones y creando lazos y vinculos de relacion con ellos

1

mucho mas solidos que los que teniamos hasta ahora...’

Durante dos afios se trabajo en este proyecto en paralelo con otros proyectos de
innovacion en el desarrollo de la estructura organizativa interna, que han desembocado
en un modelo de organizaciéon mucho mas flexible, méas adaptado a las necesidades del
mercado y — una vez mas — reconocido como una de las empresas mas innovadoras del

panorama nacional.

Proyecto de Planificacion de Cajeros

Este otro proyecto de innovacion externa identifica una transformacion en un negocio

tradicional como es la recogida de fondos y el manipulado de efectivo.

Desde hace mas de 30 afios, PROSEGUR proporciona servicios tradicionales de

recogida y manipulado de efectivo como una parte integral del ciclo del efectivo.

El denominado ciclo del efectivo es, basicamente, todo el circuito que realiza el dinero
en efectivo (monedas y billetes) desde que es fabricado y puesto en circulacion hasta

que es recuperado y reciclado pasando por manos de particulares o de empresas.
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Esquema del ciclo del efectivo (monedas y billetes)

A
M
N T PR N
Cf; L Emision
] LI Tratamiento
LI Fabricacién | | 1 Almacén

ot Procese que puede ser EXTERNALIZADO |

Fuente: Prosegur

Dentro de este ciclo, PROSEGUR realiza fundamentalmente las siguientes actividades

* Recogida y Transporte

* Manipulado
o Conteo (cantidad, denominacién, cuadre y certificacion de saldos)
o Seleccion (deteccion de billete falso y control de billete defectuoso)

o Clasificaciéon (denominacién, empaquetado de billetes, encartuchado de

monedas)

Ademas realiza unas actividades adicionales relacionadas con los Cajeros Automaticos
Bancarios (ATM) desplazados (situados fuera de las dependencias del banco, en
centros comerciales, aeropuertos, etc....) tales como reposicion de efectivo, carga y
descarga por sustitucion de cajetin, mantenimiento basico (limpieza y consumibles).
Estas actividades se realizan bajo demanda y la planificacion de las necesidades la

realiza el cliente.
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En 2005 PROSEGUR inicia un proyecto denominado “Gestion Integral de Cajeros”
para proporcionar a sus clientes de cajeros automadticos servicios de planificacion
avanzada y gestion integral que incluyen prevision de consumo y planificacion,

monitorizacion remota del dispositivo, reposicion y mantenimiento de segundo nivel.

La Gestion Integral de Cajeros combina la asistencia técnica del cajero con la
planificacion y ejecucion de las cargas y descargas en base de un compromiso por

disponibilidad y disminucion del nivel de remanente inutilizado en el cajero.

Resultados de la Gestion integral de cajeros
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Fuente: Prosegur

Prosegur lleva mds de 2 afios gestionando un parque de mas de 3.000 cajeros en un

proyecto que es pionero en Europa y que ya estd extendiendo en otros paises.

La clave del éxito de este proyecto de innovacion esta en aunar los servicios necesarios
y poco atractivos de relleno y mantenimiento del terminal, con un potente sistema de
informacion para el cliente que le permite tener en tiempo real informacién sobre su
parque de cajeros automaticos, su disponibilidad, su estado y los saldos de caja

inmovilizados que tiene en cada uno o en el total.
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Ejemplo de aplicativo utilizado por los clientes de Prosegur

Seguimiento “On-Line” de la Disponibilidad
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Fuente: Prosegur

Estrategia de ejecucion

El proyecto de Gestion Integral de Cajeros de PROSEGUR es un proyecto de alta

complejidad tecnoldgica que atina multiples sistemas de informacion diferentes

e Sistemas GIS de localizacién y geoposicionamiento de flotas y planificacion de

rutas (FLEET WISE)

e Sistemas de interconexion y notificacion bancaria (EDITRAN, E-MAIL,
EXTRANET, etc...)

e Sistemas de notificacion de incidencias y envios (iICom y Ei Manager de Carracker)
e Portal de notificacion online al cliente (TIBCO PORTAL)

e Middleware de interconexion (TIBCO)

Y fue disefiado enteramente por el departamento de innovacidon tecnoldgica de la

division de logistica de valores de Prosegur
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Las derivaciones del proyecto

Los siguientes pasos de este proyecto ya se han empezado a dar y se esta estudiando
con varios clientes, la exportacion de este modelo de gestion también no so6lo a los
cajeros automaticos de las oficinas bancarias, sino a la gestion integral del efectivo de
las propias oficinas bancarias (una internalizacion total del manipulado y la gestion del
dinero dentro de las sucursales bancarias), con el consiguiente ahorro de tiempo,
reduccion del riesgo y de la poliza de seguro y mejor utilizacion del personal bancario
en actividades de productividad de negocio en lugar de tareas administrativas de

backoffice.

INNOVACION INTERNA

Por ultimo cabe resaltar un proyecto de innovacién interno dentro de una estructura
organizativa tan tradicional como era PROSEGUR en el afno 2003 y que fue la
consecuencia de los proyectos de innovacion externa (de los que s6lo hemos citado 2

muy representativos, pero se llevaron a cabo més de 15) y que fue el siguiente:

Proyecto de Replanteamiento del enfoque comercial

Como resultado de una organizacidon mas orientada a cliente (especializada), mas
innovadora tecnologicamente, y enfocada a clientes cada vez mas globales y
demandando soluciones de seguridad cada vez mas integradas. PROSEGUR tuvo que
redefinir en un solo afio todo su enfoque comercial y replantear los modelos de
atencion al cliente que se consideraban tradicionalmente de éxito en su sector,
cambidndolos por otros, que pese a que pueden parecer mas evidentes en otros
sectores, eran muy innovadores en el sector de la seguridad.

El objetivo era transformar una organizacioén de venta de producto en una organizacion

de venta de Soluciones
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Transformacion sufrida por los servicios tradicionales de Prosegur

Servicios
tradicionales

de Vigilancia

Servicios
tradicionales
de Trasporte

de Fondos

Sistemas y

Tecnologias

Fuente: Prosegur

Estrategia de cambio

CONSULTORIA Y FORMACION

VIGILANCIA ACTIVA
Transformando los

productos TELECONTROL Y
tradicionales en TELEVIGILANCIA
SOLUC'ON ES PROTECCION ANTI-INTRUSION
PROTECCION
Generando nuevos CONTRA INCENDIOS
conceptos e
constantemente

GESTION DE CAJEROS

LOGISTICA DE VALORES

e Segmentacion de la cartera de clientes de cada organizacién comercial cruzandolas

para obtener una cartera Unica Segmentacion de dicha cartera por sectores de

actividad y analisis (ABC) de consumos actuales y potenciales de consumo de

nuevos productos

e Reestructuracion de la fuerza comercial refundiéndola en una sola con objetivos de

venta cruzada

e Formacién y capacitacion de la fuerza comercial en los nuevos productos y

servicios y especializacion por sectores de actividad de

o Planes de cuentas y objetivos comerciales establecidos por carteras de clientes en

lugar de por geografias (cruce de ambas)

e Definicion de nueva politica de incentivos comerciales

o Refuerzo ante el cliente de tres principios y valores solidos de empresa

o PROSEGUR como proveedor integral de soluciones
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o . Interlocucion tnica ante el cliente mediante la figura del Gerente de Cuenta

(key account Manager)

o Potenciando la cercania al cliente, descentralizando las decisiones comerciales
y acercandolas a las zonas geograficas mediante la creaciébn de regiones

comerciales con mas independencia presupuestaria y operativa

Cambios organizativos

e Reestructuracion del organigrama adaptandolo a entornos geograficos y por
carteras de clientes (creacion de un area de Cuentas Globales, Cuentas Estratégicas

y clientes zonales)

e Aplanamiento de la pirdmide comercial y definiciéon del rol de Key Account

Manager (gerente de cuenta) interlocutor tnico con el cliente

e Creacion de la figura de Product managers de soporte en venta de soluciones

técnicas complejas

Cambios operacionales

o Centralizacion de las operaciones de servicios de transporte de fondos e ingenieria

de Seguridad

e Distribucion de las operaciones de servicios de vigilancia por zonas geograficas
descentralizando los procesos de seleccion y formaciéon asi como los de

planificacion y supervision.
e Creacion de un departamento de servicios de Consultoria de Seguridad

e Creacion de un area de servicios de proteccion contra incendios

Resultados del cambio

e Prosegur ha incrementado su facturacion y valor bursatil por encima de la media de

crecimiento organico que estaba manteniendo hasta la fecha).

e Se ha incrementado la fidelizacion de los clientes (reduccion de pérdida o rotacion

de cliente en mas de un 20%)
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e La organizacion es ahora mas agil y capaz de seguir evolucionando hacia otros

servicios y soluciones de forma casi automatica.

Las barreras al cambio

» La organizacion tenia 30 afios de “éxitos” a sus espaldas y tenia dificultades para
ver la necesidad de cambio en un mercado cuyas exigencias y demandas estaban

cambiando.

* El cambio no podia ser liderado internamente dado que las politicas tradicionales

de Gestion por Convencimiento ya no funcionaban

» Existencia de tres negocios demasiado separados entre ellos y con poca tendencia a

la colaboracion

Claves del éxito del proyecto

* Creacion de Direcciones de Especializacion y de Desarrollo de Estrategia

Comercial, bien definidas y legitimadas frente a la organizacion

* Vision de la empresa como un proveedor de soluciones en lugar de un proveedor de

Productos
» Visidén compartida y apoyada plenamente por la alta direccion de la organizacion

* Todos los ejecutores clave del cambio eran personas nuevas provenientes de otros
sectores (no de la seguridad) sin “historia” ni “largas experiencias” en el sector de

la seguridad tradicional que pudieran frenar el cambio
* Mensajes sencillos y consistentes
* Predicar con el ejemplo

» Soportar el proceso en una metodologia de cambio sencilla de abordar y poco

exigente con el personal
* Dedicacion de tiempo

* Apoyo de los clientes
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Conclusiones

PROSEGUR es una empresa que ha sabido reinventarse a si misma tanto en los
aspectos externos de contacto con el mercado y que, en parte, podrian haber sido
guiaados por el propio mercado, como en los internos puramente organizacionales.
Innovando continuamente en un mercado muy reactivo y que tradicionalmente se
considera con una demanda superior a la oferta existente (lo que lleva a empresas muy

reactivas y poco innovadoras).

Los ejemplos aqui citados son solo unos pocos de la incesante actividad de una
empresa espaiola que ha conseguido ser un referente de innovacion en su sector en
todo el mundo por encima de empresas de entornos tradicionalmente mucho mas
identificados con la innovaciéon y la tecnologia como pueden ser los mercados
norteamericanos o sajones. En todos ellos hemos ilustrado innovaciones de los
diferentes tipos posibles, dando lugar incluso a una innovacién en el modelo de

negocio que Prosegur persigue.

Caso 3: Isban

“... La clave para la innovacion tanto interna como externa esta en
poder dedicar tiempo a pensar, y que ese tiempo sea reconocido y
apoyado por la empresa y no visto como una actividad no

productiva...”

Con esta sencilla frase Salvador Torres, Director de Medios de Isban, sintetiza la
filosofia de actuacion que ha transformado su empresa en los ultimos cinco afios para
convertirla en la primera empresa espafola de servicios especializada en el desarrollo

de Software Bancario.

El Origen

Surgida originalmente desde el centro de tecnologias de la informacién de Banesto
como una unidad de servicios profesionales de soporte al grupo bancario en los tltimos

cinco afos a derivado su actividad al desarrollo de una suite de aplicaciones bancarias
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de ultima generacion que estdn siendo implantadas paulatinamente en todo el grupo

Santander.

Actualmente Isban es una organizacion de mas de 5000 profesionales distribuidos en

mas de 20 paises que presta servicios a todas las entidades del grupo Santander.

Isban es el brazo ejecutor de un modelo de negocio tnico de éxito que es desarrollado
por el Grupo Santander. Podriamos considerar a Isban como el centro o laboratorio de
I+D del banco. De hecho, ellos utilizan la terminologia de “laboratorios” para referirse

a los diferentes departamentos que dan lugar al nuevo software que desarrollan.

El Grupo Santander es un grupo internacional que combina una solida presencia local

con fuertes capacidades globales y que esta presente en tres grandes areas geograficas:

* Europa Continental, donde las principales unidades son: Santander, Banesto, Banif,

Santander Consumer Finance y Santander Totta.
* Reino Unido, que incluye el negocio de Abbey

» Iberoamérica, con presencia principalmente en Brasil, México, Chile, Argentina,

Puerto Rico, Venezuela, y Colombia

Las principales areas de negocio del Grupo son: Banca Comercial, Banca Mayorista

Global y Gestion de Activos y Seguros.

Con semejante cobertura y despliegue — fundamentalmente realizado a base de
adquisiciones y fusiones — es facil imaginar la enorme diversidad de sistemas de
informacion y de soporte al negocio bancario existentes en la organizacién y, por
consiguiente, los enormes retos que suponen de cara a la consolidacion de la
informacion, la actualizacion y el mantenimiento, por no hablar de las multiples y
divergentes lineas de desarrollo que cada uno de los sistemas legacy de cada banco

incorporado al grupo puede tratar de imponer.
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Este reto es comun a muchas entidades bancarias y todas lo afrontan de diversas
maneras, generalmente mediante un proceso interminable de adaptacion y actualizacion
continua de los sistemas existentes tratando de hacer que converjan en un punto que

permita conjuntar y optimizar procesos, filosofias de trabajo y resultados.

El Grupo Santander se ha desmarcado de la estrategia del resto de sus competidores,
a través del disefio e implementacion de su propia plataforma tecnoldgica, y de un

modelo organizativo que es modelo de éxito.

Dado el caracter de la empresa, para ellos resulta dificil distinguir qué es innovacion y
qué no lo es. Sobre todo cuando los ultimos cinco afios de su evolucion han sido para
desarrollar un modelo de negocio que no tiene competencia con nada y que muy pocos

podrian replicar.

A través de Isban se ha desarrollado una suite de productos bancarios y una
metodologia de trabajo que permiten construir los sistemas de soporte al negocio
bancario de forma modular, gradual y consistente pudiendo adaptar cualquier
plataforma heredada de forma rapida y homogénea con el resto de los sistemas de

informacion y negocio del grupo.

Esta iniciativa se basa en tres productos diferenciados desarrollados por Isban y que se
podrian denominar como un completo “ERP” bancario de ultima generacion. En ellos
se contemplan desde los front-end de clientes multicanales hasta los procesos
transaccionales y herramientas de backoffice para la gestion asi como los middleware
de interconexion de las nuevas plataformas con los sistemas tradicionales que el banco

estuviera utilizando para facilitar la migracion.

El concepto de “paquetizacion” de un sistema bancario completo es radicalmente
innovador y, de momento, el Grupo Santander no tiene intencién de comercializarlo
dada la enorme ventaja competitiva que le reporta frente a los otros actores de su

entorno.
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La plataforma del Grupo Santander, con el apoyo de las Areas de Tecnologia y
Operaciones, permite la gestion integral del cliente, un 'time to market' reducido, la
gestion integrada de canales, una coherencia y calidad en la informacion de gestion y

minimos costes operacionales.

Los Productos

La innovadora suite de productos bancarios que desarrolla Isban se compone de tres

elementos fundamentales que detallamos a continuacion;

PARTENON

Partendn es la plataforma de sistemas transaccionales integrados que permite conseguir
una reduccion sostenida de los costes de operacion y mejorar la informacion de la
relacion que cada cliente tiene con el Banco, en todos sus productos y servicios. Esto
aporta las ventajas de producir programas de calidad y de contribuir al ahorro de costes

al facilitar su reutilizacion en otros paises y unidades del Grupo.

Partendn se ha sometido a un proceso extensivo de para ser convertido en un producto, con
aproximadamente 2.000.000 horas incluyendo internacionalizacion y enriquecimiento

funcional.

ALHAMBRA

Es un software que cubre un modelo completo para Entidades Financieras. Dicho
software se fundamenta entre otras cosas en el concepto de Procesos de Negocio

orientado al cliente.

Alhambra es una solucién bajo arquitectura multicanal con impacto en distintos ejes:

e Organizativo:
o Orientacidn a cliente

o Orientacidn a procesos de negocio
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e Funcional:
o Orientado a procesos de negocio end to end con vision cliente, no a sistemas

o Facilitando a cada rol las herramientas necesarias para el desempeio de su
trabajo de la manera mads eficiente: desarrollo de portales, procesos de

contratacion en su completitud...

o Ampliando la légica de negocio de determinadas areas: ofertas mas complejas

de producto, gestion comercial, gestion de riesgos.
e Tecnologico:

o Se incorporan nuevas tecnologias que constituyen una base idonea para los
nuevos modelos y requerimientos de negocio: arquitectura en capas orientada

a servicios, motores de workflow, herramientas de colaboracion...

BANKSPHERE

Banksphere es un middleware bancario multicanal que se fundamenta en una
metodologia basada en un conjunto de procesos, tareas y flujos que regulan y
garantizan un desarrollo de caracter Multicanal (Internet, Call Center, Oficina
bancaria.), Multilenguaje (Castellano, inglés, portugués.) y Multientidad (Santander,

Banesto, Totta, Abbey.) en una organizacion.

Ademas de la metodologia definida, Banksphere consta de una serie de herramientas

utilizadas para el desarrollo de una aplicacion y que son las siguientes:

e  MIRA. Desarrollo de la presentacion de la aplicacion.
e RATIONAL ROSE. Desarrollo del Modelo Logico.
e  VEGA. Desarrollo del Modelo Fisico y construccion de la aplicacion.

e DENEB. Cambio de entorno.

Por lo tanto, Banksphere no es so6lo una herramienta de desarrollo, sino que establece

una metodologia para el desarrollo de aplicaciones bancarias.
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Los Retos

La misién de Isban consiste en conseguir implantar un modelo de Tecnologia y
Operaciones que genere las maximas sinergias en el campo de la creacion de valor y

optimizacion de costes y que al tiempo otorgue una gran flexibilidad a los negocios.

Para alcanzar este proposito, basan su estrategia en la eficiencia operativa y en una
exhaustiva orientacion al cliente, a través de un servicio de calidad y una variada oferta
de producto. Ahora bien, esta no es una tarea sencilla; las barreras a proyectos tan
innovadores son multiples dentro de la propia organizacioén: como ser su propio cliente,
tener sistemas tan diversos y tan arraigados en organizaciones tan grandes, implantar
nuevos conceptos de negocio en empresas muy tradicionales y sobre todo un modelo
competitivo de igualdad entre empresas y de deteccion de mejores practicas. En
general, todas las organizaciones afectadas por el cambio quieran imponer a las demas
sus propios modelos y no renuncian facilmente a sus infraestructuras a favor de un

sistema diferente.

No existe internamente un modelo estdndar de gestion del cambio y de solventar las

barreras.

Cada empresa es un entorno unico y diferenciado con distintos ejes de interés y
diferentes palancas. La mision de Isban es adaptarse a cada una de ellas buscando lo
mejor que puede ofrecer y convenciendo de las virtudes de su producto y modelo

adaptandolo a cada entorno concreto a la vez que se mantiene la homogeneidad.

Tratando de identificar las barreras a la aplicacién de la innovacion, ademas de las ya
apuntadas, se indica la falta de dedicacion de un tiempo especificamente dedicado a
pensar y planificar, lo cual se considera una carencia no s6lo de esta empresa sino en

general dentro de la cultura latina.

El Reconocimiento

Desde su fundacion en el afio 2002, Isban ha sido siempre foco de interés. Expertos de

todo el mundo han seguido con atencion la evolucion y el trabajo realizado por la
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compaiia, y los éxitos cosechados en Proyectos como el de Abbey en U.K, les han

valido diferentes distinciones por parte de medios especializados en Banca y Nuevas

Tecnologias.

Sélo durante el afio 2006, Isban obtuvo dos importantes reconocimientos: el premio

Technology Awards que concede la revista The Banker y el premio Retail Banker

Internacional.

Premio Technology Awards The Banker.

Partenén fue reconocido por la prestigiosa revista britanica "The Banker" como el
sistema mas innovador y el mas desarrollado tecnolégicamente, en funciones de

back-office, middle-office y front-office.

En su ediciéon del mes de junio de 2006, la revista The Banker aseguraba que "la
facilidad con la que Partenon puede implantarse en areas de negocio nuevas, puede
recortar dramaticamente los costes del Grupo Santander en practicamente cualquier

movimiento corporativo".

Era la primera vez que el Grupo Santander figuraba en los premios de tecnologia de
esta publicacion, ganando en la categoria global "Core Banking Systems-
Innovation of the year in Retal Banking", que reconoce las estrategias que han
empleado las entidades financieras aprovechando la tecnologia para mejorar su

desempeftio.
Premio Retail Banker Internacional.

Santander fue elegido como Mejor Banco Comercial de la zona EMEA - Europa,
Oriente Proximo y Africa- por el boletin especializado Retail Banker International

en sus Premios Internacionales de Banca Comercial correspondientes a 2006.

Para la concesion del galardon, el jurado, compuesto por doce especialistas en
banca comercial, valord la adquisicion de Abbey, el proceso de implantacion de la
plataforma Partenon en el banco britdnico y la eliminacion en Espafia de las

comisiones de servicios para clientes particulares vinculados.
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Conclusiones

Pese a sus inicios y aparente aspecto de empresa tradicional de servicios profesionales
de TI, Isban contiene el ntcleo de uno de los proyectos de innovacién mas potentes de

la industria espafola.

Con la habilidad de desarrollar un nuevo modelo de infraestructuras de soporte al
negocio bancario y, en solo 5 afios, capaces de llevarlo a la practica y extender su

aplicacion en mas de 20 paises.

Los resultados tanto cuantitativos como cualitativos son muy significativos dado que,
tan solo con los clientes internos del Grupo, ISBAN tiene una cartera de pedidos con
un ocupacion para su ejecucion que abarca los proximos 10 afios y no se descarta que
puedan comercializar su modelo de “Bank out of the Box™ a otras entidades no

pertenecientes al Grupo Santander.

Caso 4: Tradyso

Breve descripcion de la empresa

TRADYSO es una nueva central de reservas hoteleras que busca cubrir todas las
necesidades de los agentes de viajes y dotar a los hoteles de una innovadora plataforma

de distribucion. Tradyso fue creada en julio de 2007 por Talonotel y Sol Melia.

Segun Javier Silvestre, Director General de la empresa, "con Tradyso todos los hoteles
podran tener acceso a la alta tecnologia y a todos los canales de reservas". Estos
servicios son ofrecidos a los hoteles a coste variable, con base en un pago porcentual

por reserva.

El servicio tecnologico que Tradyso ofrece a los hoteles incluye la posibilidad de linea
privada en un call center especializado para reservas, un motor de reservas en Internet,
acceso a GDS (Global Distribution Services), asi como integraciones en los sistemas de
reservas de las grandes redes de agencias de viajes y portales online. A este respecto,

Tradyso ya tiene suscritos acuerdos con Viajes El Corte Inglés, Barcelo, Viajes Iberia,
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Halcon, Marsans, Spain.info, Venere.com, kayak.com, sidestep.com, bookings.com,...
Por otro lado, y de modo paralelo, la linea comercial de Tradyso incluye la creacion de

una gran central de reservas (Doble Room) para las agencias de viajes.

La principal innovaciéon que supone esta iniciativa estd en la introduccion en el
mercado de un nuevo servicio integral de distribucion para hoteles, vendido mediante
un nuevo método de comercializaciéon que implica costes variables por reserva y que

conforma un nuevo modelo de negocio para poder prestar el servicio.

Esquema de servicios ofrecidos por Tradyso
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Fuente: Tradyso

Tradyso ha comprado la plataforma tecnologica de Sol Melid y su volumen de reservas
que suponen la masa critica inicial que posibilita el nacimiento de la nueva compaiiia.

Sol Melié se ha convertido en el primer cliente de esta nueva empresa.

Para Sol Melid esta nueva empresa supone la externalizacion de sus procesos de
distribucion hotelera, poniendo en valor sus activos y rebajando el coste transaccional

actual que ademas se convierte en un coste variable por reserva.
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Asimismo el modelo de negocio de TRADY SO, orientado a la aplicacién de las nuevas
tecnologias en la distribucion hotelera, garantiza a Sol Melia la renovacion tecnologica

continua de la plataforma de distribucion. TRADY SO multiplica por dos la inversion

tecnologica previa.
Beneficios aportados por Tradyso
/
Eficiencia Economia de
Impacto Operativa I Escala
en el .
negocio I

Tiempo

.
. .z .
Externalizacién . Tradyso
s

Fuente: Tradyso

Para Talonotel, el otro socio de TRADY SO, supone complementar su producto estrella
(talébn de hotel) con un producto de gran flexibilidad y obtener sinergias de sus

capacidades comerciales, financieras y de contratacion.

Los principales beneficios conseguidos con el lanzamiento de este nuevo modelo de
negocio son:

e Adquisicion de clientes

e Aumento de ingresos

e Diferenciacion con respecto a la competencia

e Reduccion de personal para Sol Melia

e y sobre todo la creacién de un nuevo negocio.
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En Tradyso no existe una funcioén o responsable especifico para la innovacioén. Es una
responsabilidad compartida entre la direccién financiera, la direccion de sistemas de
informacion, la direccion de desarrollo de negocio y la direccion de marketing y que es
coordinada por la direccion general de la empresa. Dado el caracter de esta compaiiia,
surgida como una innovaciéon de modelo de negocio en la que Sol Melia alcanz6 una
alianza con Talonotel, necesita reinventarse dia a dia para seguir siendo competitiva y

mantener el caracter diferencial que le caracteriza desde sus origenes.

Tradyso supone una innovacién en el mercado de la distribucion hotelera que puede
equipararse a lo que supuso el lanzamiento de los GDSs por las aerolineas hace 30
afios. Tradyso es innovador en el mercado mundial porque su propuesta de valor de
dotar de una linea privada de distribucion integral a una compaiiia hotelera a un coste

variable no existia en el mercado que s6lo ofrecia soluciones parciales o propietarias.

Comparacion del modelo de negocio de los GDSs y el de Tradyso
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Si tuviéramos que seleccionar algunas de las innovaciones mdas importantes

introducidas por Tradyso nos quedariamos con las siguientes:

e Creacion de una plataforma de distribucion integral multihotel

e Variabilizacion de los costes de distribucion

Creacion de una plataforma de distribucion integral multihotel

La creacion de la plataforma de distribucion ha conllevado un conjunto de tareas para
transformar la plataforma de distribucion de Sol Melid en una plataforma de
distribucion integral que pueda servir para diferentes cadenas hoteleras sin que unas
vean los datos de las otras. Hay que considerar que sobre la plataforma de Tradyso
conviven cadenas hoteleras que son competencia unas de otras, incluyendo a la propia

Sol Melia.

La iniciativa surge de la excelencia y el éxito obtenido por la plataforma de
distribucion de Sol Melid y de los altos costes asociados a obtener esa excelencia y
éxito. Estos dos conceptos fueron concienciando a Sol Melia de la posibilidad de
compartir esta ventaja competitiva con otros hoteles y cadenas hoteleras, a cambio de

crear un nuevo negocio que pusiera en valor los activos de Sol Melia.

La magnifica relacion con Talonotel completd, con su reconocimiento en el mercado
de la intermediacion, las habilidades necesarias para lanzar al mercado un modelo de
negocio. A partir de ahi se contrataron los servicios profesionales de terceros para

aterrizar y cuantificar el plan de negocio y los requisitos del mismo.

Las principales barreras para la puesta en marcha de la iniciativa fueron el acuerdo de
accionistas y la resistencia interna en la organizacion de Sol Melia por pérdida de

personal y procesos de negocio.

Las lecciones aprendidas durante el proceso de puesta en marcha de la empresa se
centran en la necesidad de reducir el time to market que ha sido excesivo por la

complejidad de cerrar el acuerdo de accionistas.
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Variabilizacion de los costes de distribucion

La variabilizacién de los costes de distribucion supone una innovaciéon financiera para
traducir los costes fijos de tener una plataforma de distribucion integral puntera en un
coste variable por reserva que posibilita que los hoteles de menor tamafio sean

accesibles por este modelo de negocio.
Esta innovacion facilita el proceso de adquisicion de nuevos hoteles (el coste de
entrada y de salida es pequefio) y la incorporacion de Sol Melia como primer cliente de

la nueva compaiiia.

Esta innovacion forma parte de la propuesta de valor que Tradyso ofrece a sus clientes.
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11. CONCLUSIONES FINALES

La innovacién es una herramienta fundamental con la que tanto las empresas como la

economia en general de nuestro pais deben contar para lograr aumentar su crecimiento

potencial. El presente estudio ha tenido como objetivo principal el analisis de la

innovacion como herramienta que puede ser para transformar las empresas y desde esa

perspectiva también transformar la sociedad y la economia. Se ha intentado descubrir y

apuntar los posibles caminos para avanzar en esa linea.

Las principales conclusiones a las que hemos llegado tras la realizacion del trabajo son

las siguientes:

Existen bastantes confusiones, incluso desconocimiento, por parte de las
empresas (independientemente de su tamafio) respecto a lo que se interpreta como
innovacion. No se saben identificar las innovaciones, ni se conocen los tipos que
hay, ni las fronteras ni relaciones con aspectos proximos como pueden ser nuevas
tecnologias o I+D. Podriamos decir que al directivo espaiiol le falta una base
tedrica de conocimiento en materia de innovacion, la cual no le ha impedido
hasta ahora llevar a cabo innovaciones pero si ha podido limitar la expansion del
maximo potencial. Esta falta de conocimiento da lugar a que sea bastante dificil
discriminar las actividades innovadoras, asi como la evaluacion y medicion de las

mismas.

Como parte de este desconocimiento es habitual vincular innovacién y tecnologia,
y aunque ambos conceptos pueden estar estrechamente relacionados, no significa
que todas las innovaciones tengan que venir de la mano de la tecnologia ni que
solamente las innovaciones técnicas deban ser consideradas como tales. De
hecho durante el estudio se han identificado innovaciones no tecnologicas aplicadas
a cambio de procesos, de organizaciones, de técnicas de mercado y a la creacion de

nuevos productos.

Las empresas espaifiolas no conocen con el suficiente detalle las ayudas publicas

definidas para el fomento de la innovacion, lo cual lleva a que éstas se infrautilicen.
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En cierta medida se ha observado que éstas son percibidas mas como subvenciones

que como inversiones.

e Existe un divorcio entre las empresas privadas y determinados agentes del
sistema de innovacion como pueden ser las universidades o parques tecnolédgicos,
ya que no existen vinculos que fomenten la investigacion aplicada en éstos ultimos

para alcanzar los objetivos de negocio de las primeras.

e Por lo general las empresas espafiolas innovan mas de lo que ellas mismas
consideran y declaran, ya que actualmente no estdn considerando como tales

determinas innovaciones que son enmarcadas bajo un concepto de “mejoras”.

e La innovacion se realiza de manera no sistematizada, y aunque son numerosos
los planes estratégicos de las compafiias que incluyen a la innovacién como un
factor estratégico, son pocas las que la incorporan decidida y formalmente en la
transformacion de sus actividades. Esto es, salvo contadas excepciones, las
empresas no tienen un sistema formal de gestion de la innovacion, que

considere los agentes tanto internos como externos a la empresa.

e En la medida en que se sistematice la gestion de la innovacion, podran aparecer
en las empresas nuevos puestos de trabajo cuya mision y responsabilidad estén

encaminadas a extraer los maximos beneficios de la innovacion.

e Si bien por parte de las administraciones publicas se estd haciendo un importante
esfuerzo para apoyar la innovacion, especialmente en los afios recientes, la realidad
es que todavia estamos lejos de alcanzar los niveles exigibles si nos
comparamos con otros paises europeos y bastante lejos ain de los objetivos de la
estrategia de Lisboa. Este andlisis cambia sustancialmente dependiendo de la

comunidad autonoma a la que nos refiramos.

e No se ha detectado que exista una diferente facilidad o disposicion a la
innovacion en funcion del tamafio de la empresa. En realidad, si realizdramos un
analisis pormenorizado podriamos concluir que el tamafio (grande o pequeno) de la

empresa puede jugar a favor en ciertos sentidos y en contra en otros. Tampoco se
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han apreciado diferencias destacables en cuanto a una diferenciacion por
sectores de actividad, y aunque tradicionalmente se ha asociado la innovacion a la
actividad industrial, hoy en dia es comunmente aceptado que no se restringe

exclusivamente a dicho sector.

e Las principales barreras a la innovacion las encontramos en el seno de la
empresa, debido fundamentalmente a la ausencia de una cultura que impulse la
innovacion. Para eliminar estos obstaculos son precisos el apoyo de toda la
organizacion, el compromiso de la direccion y una adecuada y sistematizada

gestion del cambio.

e A partir de la combinacion de los cuatro diferentes tipos de innovacion en funcion
de los resultados obtenidos, algunas empresas han comenzado a dar lugar a la
innovacion que podriamos llamar de modelos de negocio, en la cual juegan un

papel fundamental las alianzas con otras empresas.

e El cliente se erige en el centro de la organizacion cuando se habla de
innovacion, en el sentido de que es una de las areas a las que mas importancia se

da para innovar, y ademas es fuente y generador de innovaciones.

Por ultimo, y para finalizar, podriamos decir que todavia queda mucho trabajo por
realizar en la empresa espafiola, en las dimensiones de cambio cultural, formacion,
capacitacion de los empleados y sistematizacion de procesos y actividades. Al menos
todo el esfuerzo realizado en los ultimos afos por las administraciones ha tenido su
recompensa en cuanto a que se percibe un importante avance afo a afio, tal y como lo
ponen de manifiesto los diferentes estudios realizados para tal efecto. Existe una
conciencia sobre los beneficios y el potencial de la innovacion para la empresa, y eso al
menos genera cierta predisposicion a innovar. Con ello al menos hemos conseguido un
objetivo nada despreciable, que es no ser los herejes de la innovacion, con el
consiguiente riesgo de vernos recluidos a una posicion de espaldas al cambio tal y

como le ocurrio a Galileo.
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