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Prologo

El gasto en innovacioén (I+D) es un elemento esencial de la politica eco-
némica. Los paises de la Union Europea han establecido el objetivo de
alcanzar el 3% en gasto en |+D sobre el PIB. Espana apenas sobrepaso el
1% en el afio 2002, por lo que el esfuerzo a realizar es aiin importante.
Ahora bien, la perspectiva de contabilidad nacional del gasto en 1+D es
un concepto a veces lejano de la realidad de las PYMES.

El tema de la innovacién tecnolégica, normalmente asociado a la 1+D,
ya ha sido desarrollado en profundidad en el pasado y sigue siendo un
elemento fundamental en nuestra economia. Este manual propone una
vision ampliada de la innovacién que va mas alla del 1+D y que forma-
liza otros enfoques de la innovacién que pueden estar mas al alcance de
las PYMES. Todas las PYMES pueden y deben innovar en algtin momen-
to. La tipologfa de la innovacion presentada aqui desmitifica el concep-
to clasico de innovacién y deberia animar a las empresas a tomar el des-
afio de la innovacién desde una perspectiva mucho mas cercana, facti-
ble y satisfactoria.

No hay que olvidar que las PYMES son el agente mas importante del teji-
do industrial y el que mas valor afadido aporta a la economia. Este
importante agente, a veces olvidado, merece toda la atencién de las
administraciones. Dentro de esta linea tanto el IMPIVA como la
Generalitat Valenciana redoblan sus esfuerzos para crear las condiciones
que permitan la generacién y el desarrollo de las PYMES. En este senti-
do, espero que este manual, editado por ANETCOM en su labor de
fomentar la cultura de la innovacién en el ambito empresarial, cuyo
objetivo principal es acercar los fundamentos de la innovacién a las
PYMES, sea una muestra de ello.

Julian Vicente Molina

Director General del IMPIVA












1. Introduccion

En este manual desarrollamos una vision ampliada de la innovacién
adaptada a la realidad de las PYMES. La innovacion puede ser algo mas
que el gasto en investigacion y desarrollo. El enfoque tecnolégico, 1+D,
no es el objetivo de este manual. Al contrario, presentamos un marco
global de la innovacién que dé cabida a otras concepciones de la inno-
vacion y que permita a las PYMES entrar en el camino de la innovacion.
Las empresas necesitan, asimismo, desarrollar unas condiciones organi-
zacionales conducentes y generadoras de un esfuerzo innovador. Por
Gltimo, la innovacién es también un esfuerzo sistemético que necesita de
la existencia de procesos y herramientas adecuadas para su desarrollo.
Todos estos temas son desarrollados en este manual.

Es importante reconocer desde un principio que el rendimiento de las
empresas proviene de un equilibrio entre actividades de explotacién y
actividades de exploracién o innovacién. Cada sector y cada empresa
deben encontrar el mejor equilibrio posible teniendo en cuenta las con-
diciones competitivas de su entorno. Desde dicho punto de vista el
esfuerzo innovador deberia ser una decision fundamentada en el analisis
estratégico de cada empresa. Para algunas empresas el concentrarse en
actividades de explotacion puede ser una buena decision vy, para otras,
puede ser un error que puede costarles la supervivencia. Las empresas
suelen tener mucha mayor dificultad en promocionar las actividades de
innovacion ya que, las actividades de explotacion, el dia a dia, y las
urgencias, dejan muy poco espacio para la iniciativa innovadora. La
generacion y el desarrollo de la innovacién no es una tarea facil.

En este manual el lector encontrara, en primer lugar, un capitulo con
datos sobre la innovacion en Espana. La mayoria de los datos presenta-
dos pertenecen a la concepcion clasica de la innovacién: 1+D. Aunque
nuestro objetivo sea el de ir mas alla de esta vision clasica, creemos que



dichos datos dan una buena imagen de la situacion de partida de las
empresas espafiolas.

En otro capitulo se presenta una tipologia no exhaustiva de la innovacion.
Esta tipologia conforma lo que Ilamamos “una visién ampliada de la inno-
vacion”. Dicha vision ofrece distintos caminos de innovacion en los cua-
les algunas PYMES se veran vya reflejadas y, quizas, otras reconoceran
algunas posibles pistas de actuacion. Las estadisticas del INE nos dicen,
siguiendo las cifras de contabilidad nacional, que sélo un 23,5% de las
empresas espanolas son innovadoras. La vision ampliada de la innovacion
propuesta en este manual pretende romper con este paradigma y demos-
trar que todas las PYMES pueden convertirse en empresas innovadoras.

Las empresas innovadoras no generan y desarrollan los proyectos de inno-
vacion en un entorno cualquiera. El estudio de empresas innovadoras nos
muestra cuéles pueden ser las condiciones organizacionales fundamenta-
les para el desarrollo de la innovacién. Pueden existir algunas variaciones
en cuanto a la combinacién de dichas condiciones para cada organiza-
cién en particular. Al hablar de organizaciones innovadoras esperamos
encontrar una mayoria de dichas condiciones muy bien implantadas.

El capitulo 5 se centra en la gestion del proyecto de innovacién. En pri-
mer lugar, se destacan las condiciones estratégicas de la empresa que
pueden determinar cual serd el enfoque global mas adecuado de un
determinado proyecto de innovacion. En segundo lugar, se repasan los
puntos basicos de la gestion de proyectos. Cabe destacar que el objetivo
no es entrar en los detalles técnicos, sino més bien en comprender los
factores organizacionales clave. También veremos cémo distintos tipos
de innovacién suponen pequefias variaciones en cuanto a las fases del
proyecto de innovacion. Finalmente, una seccion de este capitulo esta
dedicada a la gestion del conocimiento y del aprendizaje durante el pro-
yecto de innovacion.

El capitulo 6 presenta una visién dinamica y realista de la innovacion.
Creemos que se trata de una aportacion original de este libro. Con su
inclusion, queremos entrar en las entrafias de la innovacion. Este capitu-
lo ilustra en detalle los problemas, vivencias y preocupaciones que el
empresario puede encontrarse a través del proyecto de innovacion. Se



basa en nuestra amplia experiencia en la innovacion de procesos. Los
ejemplos practicos presentan en detalle las vivencias de los participantes
durante las distintas etapas del proyecto de innovacion.

Por Gltimo, cerramos este manual con un cuestionario de autodiagndstico
que puede servir al lector para comprender globalmente en qué situacion
puede encontrarse la empresa respecto a las competencias de innovacion.
También servira para detectar aquellos &mbitos en los que la empresa
necesitaria evolucionar para mejorar su competencia innovadora.

Juan Ramis Pujol

Palma de Mallorca, 7 de junio de 2005
Director del departamento de
Direccién de Operaciones e Innovacion
ESADE Business School






2. Algunos datos sobre
la innovacion en Espaia’

¢ Una guifa practica de innovacién para PYMES ha de tener en cuenta
coémo se sitla, a nivel macroeconémico, Espaiia con respecto a otros pai-
ses en el ambito de la innovacion.

Son varios los organismos que analizan afo tras ano la “salud” innova-
dora de los diferentes pafses y proporcionan distintas medidas e indica-
dores.? Cabe resaltar que, en general, no es sencillo conocer hasta qué
punto un determinado pais es poco o muy innovador, por la dificultad de
cuantificar las distintas modalidades de innovacion. Existen distintas for-
mas de innovar (innovacién de procesos, de productos, tecnolégica, de
modelo de negocio, etc.). Las contabilidades nacionales recogen princi-
palmente el gasto en 1+D que tiene una relacién importante con la inno-
vacion tecnolégica, pero no con otros tipos de innovacién que desarro-
[laremos en el capitulo 3 de este manual. Esta observacién es importan-
te, ya que son muchas las empresas que estan innovando, lanzando nue-
vos productos al mercado, o introduciendo nuevas e innovadoras formas
de relacionarse con sus clientes que no quedan reflejadas en ninguna
estadistica. Para subsanar este problema, algunos estudios incluyen
medidas indirectas que estan relacionadas con la capacidad de innovar.

A continuacion se incluyen unos cuadros con algunas de las cifras mas
significativas. Estas tablas estan recogidas en el Informe Cotec 2004. La
Fundacién Cotec para la innovacién tecnolégica elabora anualmente un
informe a partir de los estudios mas relevantes que se publican en
Europa. Se trata de una publicacién fundamental para entender los retos
que tiene Espafia en el campo de la innovacion.

1. Este capitulo ha sido elaborado y redactado por la profesora Eugenia Bieto, Directora del Centro de
Iniciativa Empresarial de ESADE.

2. Algunas de los organismos que publican cada afio estudios sobre la innovacién la OCDE (Main Science
and Technology Indicators), la Comisién Europea (Third European Report on Science and Technology
Indicators, 2003 European Innovation Scoreboard), INE, (Estadisticas sobre las actividades en Investigacion
Cientifica y Desarrollo Tecnolégico. Indicadores basicos)



¢ 2.1 Gasto en I+D

En primer lugar, en la Tabla 1, el gasto en Investigacién y Desarrollo de
distintos paises respecto al PIB:

TABLA 1. Esfuerzo en Investigacién y Desarrollo Tecanolégico (1+D)
y gasto en I+D de los paises de la OCDE en 2001

Gasto en 1+D Esfuerzo en 1+D (gto Gasto en 1+D
(miles de mill $) en 1+D en % del PIB) por habitante

Alemania 54,4 2,51 660,5
Espana 8,2 0,96 204,3
Francia 35,8 2,23 587,8
Italia 15,5 1,07 267,2
Reino Unido 29,4 1,89 499,3
UE 187,2 1,93 493,1
EEUU 274,8 2,74 964,7
Jap6n 103,8 3,06 816,3

Fuente: Informe Cotec 2004, Fundacion Cotec para la innovacion tecnologica

FIGURA 1. Gasto en I+D (miles de millones de $)
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FIGURA 2. Gasto en 1+D en % del PIB
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Fuente: Informe Cotec 2004, Fundacion Cotec para la innovacion tecnoldgica

FIGURA 3. Gasto en I+D por habitante
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Fuente: Informe Cotec 2004, Fundacién Cotec para la innovacién tecnoldgica

Como puede observarse en los tres graficos, Espaiia ocupa la Gltima posi-
cion respecto al grupo de paises formado por Estados Unidos, Japén,
Alemania, Reino Unido, Francia e Italia, y se encuentra muy por debajo de
la media comunitaria en las tres variables macroeconémicas observadas.

Si bien es verdad que el primer indicador (Gasto en [+D en miles de
millones de $) es una variable absoluta y, por tanto, poco comparable



entre paises de distinto tamano, la importancia de esta cifra en el caso de
los Estados Unidos explica en parte el que los capitales destinados a
financiar la innovacion se trasladen fundamentalmente a este pais. Este
es el caso concreto de los fondos de capital riesgo, cuyo importe global
en Europa estd muy por debajo del de Estados Unidos. Otra consecuen-
cia de esta cifra es que los investigadores europeos se sienten mas atrai-
dos por un pais donde existen mas oportunidades de investigar.

En el caso de los gréaficos que miden el gasto en 1+D con respecto al PIB,
o por habitante, Espafa esta igualmente en la Gltima posicion. A pesar de
que el gasto en 1+D se elabora a partir de lo que gastan las empresas en
Investigacion y Desarrollo, y esto no incluye, como se ha dicho antes, los
esfuerzos de muchas empresas en innovacion, las bajas cifras en estos
dos indicadores permiten concluir que el compromiso de las empresas
espanolas con el 1+D es muy bajo.

Estas evidencias han empujado a la Unién Europea a poner en marcha pla-
nes y programas concretos de fomento de la investigacion e innovacion en
la empresa, focalizandose en muchos casos en las pequenas y medianas
empresas que, en definitiva, constituyen el tejido empresarial europeo.

2.2 Inversion en conocimiento

El informe Cotec 2004 incluye la inversion que distintos paises realiza-
ron en el 2000 en “conocimiento” en porcentaje del PIB. Para ello eli-
gieron tres componentes como indicadores: inversion en 1+D, desarrollo
de software y educacién superior. Este indicador global de conocimien-
to fue propuesto por la OCDE para intentar cuantificar el conocimiento
de cada pais, y por tanto su capacidad de innovacion.

En la tabla 2 y en la figura 4 se observa que una vez mas Espafa se sittia
a la cola, con unas cifras bajas en todos los epigrafes. Cabria destacar, no
obstante, que Gnicamente 8 paises tienen tasas superiores a Espaia en
inversion en educacion superior; sin embargo Espafia presenta unas
cifras muy bajas en inversion en 1+D, y en desarrollo de software (s6lo 3
paises tienen una cifra superior al 0,61% de Espaia en este Gltimo valor).



FIGURA 4. Inversion en conocimiento en % del PIB. Ao 2000.
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TABLA 2. Inversion en conocimiento en porcentaje del PIB, afio 2000

1+D Software Educacion superior  Total
Suecia 3,91 2,43 0,78 7,12
Estados Unidos 2,7 1,74 2,26 6,7
Finlandia 3,39 1,74 1,13 6,26
Corea del Sur 2,64 0,52 2,30 5,46
Canada 1,86 1,70 1,83 5,39
Suiza 2,61 2,00 0,61 5,22
Dinamarca 2,17 1,74 1,13 5,04
Alemania 2,43 1,65 0,70 4,78
Paises Bajos 1,91 2,17 0,70 4,78
Japén 2,96 1,04 0,70 4,7
Francia 2,17 1,74 0,70 4,61
Bélgica 1,91 1,57 0,78 4,26
Reino Unido 1,83 1,83 0,61 4,27
Australia 1,57 1,39 1,13 4,09
UE 1,91 1,48 0,70 4,09
Austria 1,83 1,30 0,78 3,91
Noruega 1,57 1,48 0,87 3,92
Republica Checa 1,34 1,65 0,70 3,69
Irlanda 1,13 0,73 1,25 3,11
Hungria 0,78 1,32 0,96 3,06
Espana 0,96 0,61 0,96 2,53
Republica Eslovaca 0,70 0,96 0,70 2,36
Italia 1,04 0,70 0,52 2,26
Portugal 0,78 0,61 0,78 2,17
Polonia 0,70 0,70 0,52 1,92
México 0,43 0,35 0,96 1,74
Grecia 0,70 0,26 0,70 1,66

Fuente: Informe Cotec 2004, Fundacion Cotec para la innovacion tecnolégica



¢ 2.3 Patentes

A pesar de que no toda innovacién es patentable, el nimero de solicitu-
des de patentes es un buen indicativo, no sélo de la intensidad de inno-
vacion, sino de la calidad. A continuacién se incluyen la distribucién
porcentual del nimero de patentes solicitadas. Asi, seglin se observa en
la figura 5, Espafa solicita tnicamente un 0,7% de las patentes totales
europeas. Es de destacar que el 42,2% de patentes europeas solicitadas
proviene de empresas de Estados Unidos.

FIGURA 5. Distribucién porcentual del niimero de patentes solicitadas por paises.
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Fuente: Informe Cotec 2004, Fundacién Cotec para la innovacién tecnolégica

En cuanto a la evolucién en la solicitud y concesion de patentes en
Espaia (tabla 3 y figura 6), se observa un crecimiento muy lento en el
caso de las solicitudes y una disminucién en el caso de las concesiones.



TABLA 3. Evolucion de las solicitudes y concesiones de patentes
entre 1997 y 2002

1997 1998 1999 2000 2001 2002
N2 solicitudes 2.702 2.716 2.859 3.111 2904 3.055

N2 concesiones 1.470 2.236 2.468 2.190 2.210 1.303

Tasa concesion
54,4% 82,3% 86,3% 70,4% 76,1% 42,7%

(concesiones/solicitudes)

Fuente: Informe Cotec 2004, Fundacién Cotec para la innovacion tecnolégica

FIGURA 6. Evolucién del niimero de patentes solicitadas y concedidas en Espaiia.
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Fuente: Informe Cotec 2004, Fundacién Cotec para la innovacién tecnolégica

Esto puede interpretarse de varias formas. Por un lado, es mas dificil con-
seguir patentar una innovacién, pero en definitiva lo que dicen estas
cifras es que las empresas no dedican suficientes esfuerzos a patentar,
hecho que queda reflejado en la lenta progresion del nimero de paten-
tes solicitadas.

Veamos por ultimo en la tabla 4 y en la figura 7 las diferencias que se
observan a nivel de comunidades auténomas respecto a las solicitudes y
concesiones de patentes.



TABLA 4. Solicitudes y concesiones de patentes por comunidades auténomas.

Ao 2002
Patentes
Comunidades Patentes Solicitudes /  Patentes concedidas
auténomas solicitadas millén concedidas  en % del
habitantes total nacional

Andalucia 273 37 78 7,4
Aragén 165 136 56 5,3
Asturias 39 36 12 1,1
Baleares 22 24 10 0,9
Canarias 54 29 22 2,1
Cantabria 29 53 7 0,7
Castilla-La Mancha 38 21 18 1,7
Castilla y Leon 97 39 23 2,2
Cataluia 655 101 290 27,5
C. Valenciana 368 85 136 12,9
Extremadura 27 25 10 0,9
Galicia 105 38 30 2,8
Madrid 572 103 213 20,2
Murcia 54 44 14 1,3
Navarra 64 112 34 3,2
Pais Vasco 178 84 81 7,7
La Rioja 14 50 10 0,9
Ceuta y Melilla 0 0 0 0
No consta 9 - 12 1,1
Total 2.763 1.056 100,0




FIGURA 7. Evolucion del nimero de patentes solicitadas y concedidas en Espaia.
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Se observa que en Catalufia, Madrid y Valencia se conceden 60,6% del
total de patentes. Sin embargo, Navarra destaca por el nimero de paten-
tes por millén de habitantes y por la proporcion de patentes concedidas
respecto a las solicitadas.

¢ 2.4 Indicadores de innovacion

Finalmente se incluye en este capitulo una tabla que recoge la posicion
obtenida por Espafna en 2003 respecto a una serie de indicadores elabo-



rados por la Comisién Europea. Los indicadores se agrupan en cuatro
categorfas:
e Recursos Humanos (educacion y empleo)
e Produccién de nuevo conocimiento
(I+D, patentes, innovacién en las empresas)
e Aplicacion del conocimiento (ventas nuevos productos)
e Financiacion (capital riesgo)

La tabla indica el valor de Espafia en cada apartado para un indice de refe-
rencia de 100 para la Unién Europea. En los Gnicos indicadores en los que
Espafa esta de forma destacada por encima de la media son los que hacen
referencia a la venta de nuevos productos y la bisqueda de nuevos mer-
cados especialmente en el sector de servicios. Esto indica que las empre-
sas espafiolas, sobre todo las de servicios, tienen una gran capacidad para
lanzar nuevos productos/servicios al mercado, que no estan suficiente-
mente respaldados por una fuerte innovacién tecnolégica o de proceso,
lo que las hace mas vulnerables respecto a la competencia. En los aspec-
tos relativos al gasto que las empresas destinan al 1+D, o en su actividad
respecto a las patentes, Espafia tiene todavia un largo recorrido por delan-
te. Es de destacar, asimismo, la escasa cooperacion entre PYMES.

TABLA 5. Situacion de Espaiia respecto a la media de la UE-15 para cada indica-
dor del Cuadro de Indicadores de Innovacion 2003 de la Comision Europea.

Nuevos titulados superiores en CyT (%0 grupo 20-29 anos) 100
Poblacion con educacién superior (% grupo 25-64 afios) 113
Participacion en actividades de formacion permanente (% grupo 25-64 afios) 60
Empleo en industria de alta y media tecnologia (% del total del empleo) 72
Empleo en servicios de alta tecnologia (% del total del empleo) 70
Gasto publico 1+D (% del PIB) 67
Gasto privado 1+D (% del PIB) 38
Solicitud de patentes OEP de alta tecnologia (por millén de habitantes) 11

Solicitud de patentes USTPO de alta tecnologia (por millon de habitantes) 11

Solicitud de patentes OEP (por millén de habitantes) 15

Concesién de patentes UPSTO (por millén de habitantes) 11




Innovacion interna de las PYME-Industria (% del total PYME-Industria) 78

Innovacion interna de las PYME-Servicios (% del total PYME-Servicio) 59

PYME involucradas en cooperacion innovacion industrial (% del total PYME-Industria) 34

PYME involucradas en cooperacién innovacion en servicios (% del total PYME-servicios) 27

Gastos de innovacion empresas industriales (% total facturacion) 54
Gastos de innovacion empresas de servicios (% total facturacion) 35
Capital-riesgo en alta tecnologia (por millon de habitantes) 66
Nuevos capitales obtenidos en los mercados de valores (% del PIB) 43
Ventas de productos para nuevo mercado-industria (% total facturacion) 114
Ventas de productos para nuevo mercado-servicios (% total facturacion) 184
Ventas de productos nuevos-industria (% total facturacion) 90
Ventas de productos nuevos-servicios (% total facturacion) 140
Hogares conectados a Internet (en % del total) 49
Gasto en TIC (en % del PIB) 64
Valor anadido de la alta tecnologia (en % del valor anadido de la industria) 46
Tasa volatilidad de las PYME industriales (% del total PYME-industria) 112
Tasa volatilidad de las PYME en los servicios (% del total PYME-servicios) 103

Fuente: Informe Cotec 2004, Fundacién Cotec para la innovacion tecnolégica

Los diferentes datos analizados nos permiten concluir lo siguiente:
e Las empresas espanolas dedican pocos esfuerzos al 1+D respecto a
otros paises. Esta situacion es todavia mas grave en el caso de las PYMES.

e Las empresas espafioles se muestran poco proclives a cooperar entre
ellas para innovar.

¢ A nivel global, deberia conseguirse un mayor nimero de patentes soli-
citadas y, al mismo tiempo, mejorar su calidad con el fin de obtener un
mayor ratio de patentes concedidas respecto a las solicitadas.

¢ Hay dos elementos que resultan claves para mejorar la actividad de la
innovacion en las empresas: el talento humano y el capital. Sucede sin



embargo que, si las empresas no ofrecen oportunidades para la investi-
gacion, las personas mejor preparadas tienden a ir a otros paises o a cen-
tros de investigacion.

e Sucede lo mismo con el capital disponible para innovar. Si las empre-
sas demuestran una fuerte capacidad para la innovacion, los fondos de
capital riesgo aumentaran.

e Las administraciones publicas suelen dedicar partidas presupuestarias
especificas para fomentar la innovacion en las empresas, especialmente
en las PYMES, porque asi se lo mandan las directrices comunitarias. Las
empresas deberian acogerse a este tipo de programas.

eLa cooperacion entre empresas o con universidades y centros de inves-
tigacion es imprescindible, sobre todo en el caso de las PYMES que, por
si solas, no tienen la capacidad de recursos suficiente para innovar.






3. Innovacion:
¢de qué hablamos?

@ El concepto de innovacién ha sido tradicionalmente relacionado con el
desarrollo de nuevos productos, procesos de produccién y tecnologias.
La innovacion debe verse asimismo como un proceso. Un proceso dina-
mico a través del cual la innovacién va definiéndose y, al mismo tiempo,
un proceso de gestion empresarial basado en la gestion de personas,
informacién, conocimiento y recursos financieros y tecnolégicos.

Es importante acotar la definicion de la innovacién con respecto a otros
conceptos como la creatividad o la invencion. La creatividad ha sido nor-
malmente asociada al proceso de generacién de ideas originales. La

FIGURA 8. Creatividad, invencién e innovacion.
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invencion esta relacionada con el desarrollo practico de prototipos u
objetos novedosos. La innovacién va mas alla y presupone la puesta en
el mercado de soluciones valoradas por los clientes. Asi pues, vemos que
al distinguir entre aquello que es o no es innovacién deberiamos tener en
cuenta como importantes puntos de referencia tanto el valor afadido
percibido por el cliente como la ventaja competitiva potencialmente
asociada a dicha innovacion. Asimismo, no debemos olvidar que, a
pesar de presentarlos como conceptos diferenciados, tanto creatividad
como invencién pueden formar parte del proceso global de innovacioén.

La innovacion suele venir asociada a la idea de “romper con las reglas
del juego”. Dicho de otra forma, supone la rotura de paradigmas o el
cuestionamiento profundo de sistemas que hasta el momento han sido
plenamente aceptados. llustraremos dichas ideas a través de dos ejem-
plos: un ejemplo de innovacién tecnolégica y un ejemplo de innovacién
de servicio.

TABLA 6. Innovacién: Rotura de paradigmas / Cuestionamiento de sistemas

otor de hidrégeno Restauracion rapida

Rotura
de paradigma

El paradigma actual “los moto-
res basan su funcionamiento
en el consumo de derivados
del petréleo” quedara supera-
do por el nuevo paradigma:
“el hidrégeno como nueva
fuente de energia”

El paradigma anterior “comer
en un restaurante supone una
importante inversion de tiem-
po” es superado por el nuevo:
“es posible obtener un servi-

cio répido en un restaurante”

Cuestionamiento
del sistema

La aplicacién de una nueva
tecnologia basado en el com-
bustible “hidr6geno” cuestio-
na la arquitectura y los com-
ponentes del motor

El sistema de prestacion del ser-
vicio ha cambiado radicalmen-
te para hacer posible la restau-
racién rapida: comida pre-coci-
nada, self-service y/o servicio
rapido, platos sencillos, etc.

Influencia sobre
el entorno

Otros componentes del auto-
movil se veran también afec-
tados. Asimismo los talleres

de reparacion, las “gasoline-
ras”, etc. deberan adaptarse.

La industria de alimentacion
complementaria se adapta a
las nuevas exigencias.
Asimismo se crean nuevos
patrones en la forma de orga-
nizar los horarios de trabajo.




Motor de hidrégeno Restauracion rapida

Valor afiadido La principal ventaja para el El principal valor afiadido

para el cliente cliente es la derivada del viene derivado del servicio
menor coste del hidrogeno.  rapido (ahorro de tiempo).
Ademés los menores impac-  Asimismo el menor coste es
tos medioambientales son un elemento normalmente
importantes. iado a la restauracion réapida.

Fuente: Juan Ramis. Curso sobre gestion de la innovacion. ESADE, 2005

La idea de ruptura separa también la innovacién de otros conceptos
como la mejora continua tipica de algunos enfoques como los programas
de calidad total. La mejora profunda o radical apareceria asi asociada a
la innovacio6n y diferenciada de la simple mejora incremental. Atn asi no
habria que olvidar que esfuerzos continuados de aplicacién de mejoras
incrementales pueden ser generadores de innovaciones.

TABLA 7. Diversidad de visiones sobre el cambio radical e incremental

Cambio Incremental
(Mejora Continua)

Cambio radical

Referencias .,
(Innovacion)

Stoddard, Jarvenpaa Gran amplitud y profundi- Menor amplitud

(1995), Caeldries (1994)

dad del cambio.

y profundidad del cambio.

Dixon et al. (1994)

Cambio en la direccion
de la trayectoria.

Continuacién sobre una
misma trayectoria.

Imai (1986) Cambio del Status Quo. Continuacion sobre
un mismo Status Quo.
Yeo (1993) Cambio cualitativo y dis-  Cambio cuantitativo.

continuo por naturaleza.

Davenport (1993)

Cambio inspirado del
pensamiento inductivo.

Cambio basado sobre un
pensamiento deductivo.

Stoddard, Jarvenpaa
(1995)

Movimiento
revolucionario.

Movimiento evolutivo.

Davenport (1993)

Cambio de dimension
estratégica.

Cambio de dimension
tactica.

Fuente: Juan Ramis. “A Profound Study of Change in Process Innovation Projects”



La distincion entre cambio profundo y cambio incremental no es siempre
facil. En la tabla anterior mostramos toda una serie de conceptos que
muestran mas claramente las diferencias entre el cambio radical y pro-
fundo, normalmente asociado a la innovacion, y el cambio incremental.

Una buena gestion del conocimiento y del aprendizaje es esencial para
alimentar una generacion continuada de la innovacion. La profundidad
del cambio y los impactos organizacionales asociados la hacen necesa-
ria. En los proximos capitulos iremos haciendo hincapié en aspectos rela-
cionados con la gestion del conocimiento.

¢ 3.1 Innovacion tecnolégica
Tradicionalmente se ha asociado a la innovacion con el concepto de 1+D>.
Segtn el INE, Instituto Nacional de Estadistica, “La investigacion y el des-

arrollo experimental (I+D) comprenden el trabajo creativo llevado a cabo

FIGURA 9. Varios ejemplos de gasto en | + D

Gasto en I+D (2002)
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3. Para un estudio en profundidad de la innovacion tecnoldgica ver: Mandado, E. et.al. La innovacion tec-
nolégica en las organizaciones, Ed. Thomson, 2003.



de forma sistematica para incrementar el volumen de conocimientos,
incluido el conocimiento del hombre, la cultura y la sociedad, y el uso
de esos conocimientos para crear nuevas aplicaciones”*. El INE compu-
ta el gasto total en I+D sumando gasto interior bruto en 1+D (gastos
corrientes y de capital correspondientes a actividades de 1+D) y el per-
sonal dedicado a labores de 1+D.

El gasto en 1+D en Espana super6 el 1% del PIB por primera vez en 2002.
En ese mismo afio la media en la Unién Europea (UE-15) era practica-
mente del 2%. En Espana las diferencias por comunidades auténomas
son considerables.

El Consejo de Ministros aprobaba el 7 de noviembre de 2003 el Plan
Nacional de 1+D+i 2004-2007. Dicho plan pretende que el gasto en 1+D
sea del 1,4% del PIB en 2007. Asimismo, dicho plan, basandose en el
INE, indica que s6lo un 23,5% de las empresas espafiolas son innovado-
ras. Ese 23,5% de empresas tienen potencialmente acceso a la desgrava-
cion fiscal que por dicho concepto prevé la ley del impuesto de socie-
dades. AENOR deberia encargarse de certificar proyectos y sistemas de
I+D+i en Espafa. Dicha certificacion seria un paso previo para acceder
a la desgravacion fiscal. Para ello AENOR ha elaborado y publicado las
siguientes normas’:

TABLA 8. Normas | + D + i (AENOR)

UNE 166000:2002 EX “Terminologia y definiciones de las actividades de I1+D+i"

UNE 166001:2002 EX “Requisitos de un proyecto de I+D+i"

UNE 166002:2002 EX “Requisitos del sistema de gestién de la [+D+i”

UNE 166003:2002 EX “Competencia y evaluacion de auditores de proyectos I+D+i"

UNE 166004:2002 EX “Competencia y evaluacion de auditores de sistemas
de gestion 1+D+i"

Dicho sistema de certificaciones y desgravaciones puede aportar benefi-
cios a las empresas a la hora de iniciarlas a los conceptos fundamentales
de la innovacion. Al mismo tiempo podria generar rigidez y algunas dis-
torsiones al igual que parecen generarlas otros sistemas de certificacion
como el ISO 9000; y mas adin si tenemos en cuenta que en el caso de la

4. Notas de Prensa. INE. 22 de enero de 2004.
5. Certificacion de AENOR de Proyectos y Sistemas |+D+i en Espana. (www.aenor.es).



innovacion entrarian en juego las desgravaciones fiscales. Ademads, si
anadimos el caracter restrictivo de las definiciones de innovacion del INE
(s6lo un 23,5% de las empresas espafiolas serian innovadoras), estamos
ante el peligro de que la innovacion parezca una actividad marginal en
manos de unas pocas empresas. Quizas tanto el INE como las normas
pudieran beneficiarse de una vision mas amplia de la innovacion que
podria ser mas cercana a las realidades de las empresas y, concretamen-
te, de las PYMES. De hecho se estaria acercando asi las desgravaciones
fiscales también a aquéllos que proporcionan una mayor parte del valor
anadido nacional. Segiin AENOR, el 95% del tejido industrial espafol
esta basado en las PYMES.

Creemos firmemente que todas las empresas deben ser innovadoras
incluyendo, sin duda, a todas las PYMES. Se trata de una simple razén de
supervivencia®. Asi pues, seria beneficioso que las empresas, las admi-
nistraciones y otros organismos utilizasen una definicion mas amplia de
la innovacion al menos a dos niveles:

1. Una definicion mas amplia de innovacion tecnoldgica.
2. Una tipologia amplia de la innovacién en la que la innovacién tecno-
l6gica es simplemente uno mas de los posibles tipos de innovacion.

Si nos centramos en el primer nivel, la innovacion tecnolégica podria asi-
milarse a cualquier cambio en un producto o proceso que eventualmen-
te acabe comprando el mercado (Escorsa y Valls, 1996). Vemos que
dicha definicién quizas nos llevaria a incorporar otros gastos que el sim-
ple gasto en 1+D utilizado en contabilidad nacional.

Se puede entender la tecnologia como “un conjunto de informaciones
utilizadas por los humanos para transformar la materia y para organizar
su participacion en dicha transformacion”. Es necesario “desmitificar la
tecnologia como algo extraordinario, ajeno al normal funcionamiento de
la empresa” (Solé y Martinez, 2003).

Seglin Hamel y Prahalad (1994) las empresas deberian centrarse en sus
competencias clave. Las competencias clave resultarian de la combina-
cion de tecnologias y habilidades de produccion de cada empresa.
Desde este punto de vista, cada empresa deberia definir cuales son las

6. Ver seccion 4.2 de este manual.



tecnologias genéricas, y sus combinaciones, en las que dicha empresa
puede construir un potencial industrial. A partir de esta primera eleccién
estratégica, se trataria de generar aplicaciones de mercado relacionadas
(ver Figura 10).

3.2 Innovacion de producto
Tradicionalmente, la innovacion de producto se ha asociado a la inno-
vacion tecnolégica. Un ejemplo presentado por Nonaka y Kano (1993)

basado en la empresa Sharp Corp. servira para ilustrar este enfoque:

FIGURA 10. Competencias tecnoldgicas y desarrollo de productos (SHARP Corp.)
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La figura anterior, ademés de presentar la evolucién tecnolégica de Sharp
Corp., muestra la relacion directa entre tecnologia e innovacién de pro-
ducto. Vemos cémo distintas generaciones de productos son construidas
sobre bases tecnolégicas solidas. Nonaka y Kano (1993) nos recuerdan la
importancia de la organizacion del desarrollo de nuevos productos.



Concretamente indican que la organizacion del proyecto de desarrollo es
esencial. Asimismo, como esta organizada la empresa, de forma general,
influye fuertemente sobre su capacidad innovadora. Nonaka y Kano
aconsejan compaginar simultaneamente una organizacion centralizada
de la funcion de 1+D y la organizacién de grupos de desarrollo para cada
nuevo producto. El objetivo es conseguir eficiencia a nivel corporativo y
flexibilidad a nivel del proyecto de innovacion.

La innovacién de producto no tiene porqué estar Ginicamente basada en
el desarrollo de competencias tecnoldgicas genéricas. Si nos centramos
en el producto, existen una serie de elementos que pueden ser objeto de
mejora profunda como por ejemplo: complementos, estilo, caracteristicas
fisicas, calidad, “packaging” o medidas. Si nos centramos en el cliente, se
podria trabajar sobre el uso del producto, la percepcion del producto, o
incluso de la empresa, el segmento elegido, el nivel de precios, etc.

Desde un punto de vista dindmico, a través del ciclo de vida de los pro-
ductos, la teoria econémica (Utterback y Abernathy, 1975) nos indica

FIGURA 11. Ciclo de vida de los productos y prioridades competitivas.
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que el mayor esfuerzo innovador se debe reservar para la etapa de inicial
de introduccion del producto. En cambio, la innovacion en el proceso
productivo tendria lugar durante la etapa de crecimiento y al inicio de la
etapa de madurez. Estas pautas no tienen porqué darse exactamente de
esa forma en todos los sectores. Si pensamos en clave de “innovacion
ampliada”, tal como la desarrollamos en este manual, el esfuerzo inno-
vador podria ser mas bien constante en el tiempo. En cualquier caso, atn
tomando la perspectiva de la teoria econémica, la introduccion periédi-
ca de productos, que es una clara tendencia actual, también supondria
la necesidad de mantener un esfuerzo innovador continuo.

La figura anterior muestra el tradicional grafico del ciclo de vida de los
productos y las prioridades competitivas tipicas de cada etapa.

3.3 Innovacion de proceso

Tradicionalmente los estudios sobre la innovacion de procesos se centran
sobre el proceso productivo. A partir de los afos ochenta, con la apari-
cion de los programas de calidad total, se empiezan a aplicar técnicas de
mejora de procesos a todos los niveles de la empresa (procesos produc-
tivos, procesos comerciales, procesos administrativos de soporte, etc.).
Los métodos de mejora de procesos siguen experimentando grandes
avances gracias al impulso de empresas como Motorola o General
Electric. Dichas empresas han formalizado los enfoques “6 sigma” con
los que, basados en herramientas estadisticas y con una clara visién de
negocio, consiguen un gran impacto en sus cuentas de resultados.

Dentro de dicho entorno de mejora de procesos, se formalizan a partir
del inicio de los anos noventa metodologias de innovacién de procesos
(Davenport y Short, 1990) (Hammer y Champy, 1993). Entendemos por
innovacion de procesos “el proyecto de cambio profundo de un proceso
multifuncional con el objetivo de mejorar de forma significativa tanto los
resultados intermedios como los ‘outputs’ finales en términos de varia-
bles como la calidad, el coste, la flexibilidad o el plazo de realizacion”
(Ramis-Pujol, 2003).



Como ya lo hemos anticipado, la innovaciéon presupone un cambio pro-
fundo del sistema. Para los procesos productivos se puede considerar que
el sistema puede coincidir con el conocido modelo de las 5 M (Ver
Figura 12). La innovacion de proceso conllevara un cuestionamiento pro-
fundo de las diferentes M y de sus interrelaciones. Las M deben verse
simplemente como los componentes principales del proceso productivo.
En el caso de procesos de servicios los componentes son necesariamen-
te diferentes e incluiran al cliente, que suele estar presente en el proceso
de prestacion del servicio y al entorno en el cual se presta dicho servi-
cio. Otros procesos mas complejos y menos estructurados, como los pro-
cesos de gestion (toma de decision, comunicacion, etc.) o los procesos
de cambio, aprendizaje e incluso el mismo proceso de innovacion,
podran tener distintos componentes. En cada contexto y en cada cir-
cunstancia valdra la pena averiguar cuales son dichos componentes
principales del proceso en cuestion.

FIGURA 12. Los componentes principales de un proceso.
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Las empresas pueden conseguir grandes ventajas competitivas gracias a la
innovacion de procesos. Un ejemplo claro puede verse gracias a la inno-



vacion en la gestion de la cadena de suministro como proceso fundamen-
tal clave. Muchas empresas como DELL o Wal-Mart en Estados Unidos y
ZARA o Mango en Espafia nos muestran la importancia de la innovacion
en dicho proceso. La logistica agil nos muestra como se pueden mejorar
los tiempos de respuesta y al mismo tiempo reducir los costes.

En el caso de Mango la logistica integral depende directamente de la
Direccion General y coordina otras funciones desde el disefio de pro-
ductos hasta la distribucion y la asistencia a clientes. La velocidad, la
informacion y la tecnologia constituyen los fundamentos. El almacenaje,
la manipulacién y la distribucion estd completamente automatizadas;
30.000 prendas diarias son clasificadas automaticamente y repartidas a
diario entre las tiendas. El sistema, desarrollado por la propia empresa,
contiene informacién sobre como funcionan las tiendas, la velocidad a
la cual se vende un articulo determinado, y los articulos que se deben
fabricar al no estar en stock.

3.4 Innovacién en la gestion de las relaciones con el cliente

La innovacion en la gestion de las relaciones con los clientes puede con-
siderarse como un caso particular de innovacién de proceso. Todos los
procesos directamente relacionados con el cliente (captacion, gestion de
oportunidades, ventas, servicio post-venta, tratamiento de reclamacio-
nes, etc.) pueden ser objeto de una revision profunda. Hoy en dia se
encuentran en el mercado mdltiples productos CRM (Customer
Relationship Management) que de alguna forma prometen una innova-
cion global en la gestion de los procesos de relacion con el cliente.
Ahora bien, las empresas deberian tener en cuenta que dicha innovacion
no se basa simplemente en la compra e instalacién de un software. En
realidad va mucho mas alla precisamente porque una verdadera innova-
cion de procesos conlleva un cambio en las formas de trabajar, un cam-
bio de rutinas que debe estar también basado en un cambio cultural (en
este caso una orientacion total al cliente). En los capitulos 5 y 6 el lector
podrd comprobar el alcance del esfuerzo necesario para implantar efec-
tivamente diversos proyectos de innovacion.



El concepto de producto/servicio ampliado (ver Figura 13) ilustra de
forma grafica todos los elementos del producto o servicio sobre los que
se deberfa construir la satisfaccion de los clientes. Detras de cada ele-
mento existe algin proceso que debe ser gestionado de forma eficaz. Los
elementos se hallan divididos entre aquellos “centrales” del producto o
servicio en cuestion y aquellos otros “periféricos” aunque, no por ello,
menos importantes. Un ejemplo servira para ilustrar dicho concepto:

Analicemos la experiencia de compra de un coche. La parte “central”
estaria constituida por el coche en si. Esperamos que dicho coche cum-
pla con unas determinadas especificaciones de calidad y que tenga las
prestaciones anunciadas. Para cumplir con dichos requisitos las empre-
sas productoras de coches deben de gestionar de forma eficaz sus pro-
cesos de desarrollo y produccién de coches. Ahora bien, si pensamos en
la experiencia de compra, nos daremos cuenta que existen muchos otros
aspectos que pueden resultar clave. Por ejemplo el trato recibido por el
vendedor, la posibilidad de obtener una financiacion de forma rapida, la
facilidad de contratar un seguro, la forma y condiciones de entrega, las
explicaciones recibidas durante la entrega o el servicio post-venta. Todos

FIGURA 13. Concepto de producto/servicio ampliado.
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estos elementos constituyen la parte “periférica” del producto en este
caso. Detras de cada uno de dichos elementos debe existir un proceso,
en ocasiones externalizado, que deberia funcionar eficazmente.

Es interesante ver que las decisiones de compra penden muchas veces de
los elementos “periféricos” y que la parte “central” puede muy bien con-
siderarse, en ocasiones, como una simple “commodity”.

3.5 Innovacion de servicios

La innovacion de servicios se halla muy préxima a la innovacién de pro-
cesos por lo que su gestion tendera a ser relativamente similar. Dicha afir-
macioén deberia tener mayor validez en lo que respecta a la parte perifé-
rica del servicio. En ese caso, y al igual que en la innovacién de proce-
sos, los avances en las tecnologias de informacién y comunicacion son
de una gran importancia ya que facilitan las alternativas posibles de inno-
vacion. Por otra parte, en aquellos servicios en los que la parte central
esta constituida en gran parte por un producto, aquellos que son la resul-
tante de dar servicio directo a un producto o aquellos que estan basados
en la utilizacion de instrumental avanzado, la innovacion tecnoldgica
puede ser un elemento esencial generar un gran impacto en la innova-
cion de dicho tipo de servicios.

En la Figura 13 veiamos el ejemplo de servicio ampliado para el caso de ser-
vicios hospitalarios. En este tipo de servicio, la parte central esta directa-
mente afectada por los avances de la ciencia médica y de la tecnologia aso-
ciada al instrumental de diagnéstico e intervencion quirdrgica. En este caso
la parte central esta claramente relacionada con aspectos tecnolégicos. En
cuanto a la parte periférica del servicio hospitalario, nos hallariamos de
forma relativamente mds clara sobre una innovacion de procesos o, dicho
de otra forma, estariamos cuestionando profundamente las formas y rutinas
de trabajo del personal médico, administrativo y de mantenimiento.

Es dificil establecer puentes entre el concepto de 1+D y la innovacion de
servicios. La OCDE, a través del Manual de Frascati’, nos da algunos
ejemplos de I+D en servicios:

7. The Frascati manual: The measurement of scientific and technological activities, 1994



Desarrollo de nuevos métodos de medida de las expectativas de los clientes
Investigacion en nuevos conceptos vacacionales

Experimentacion en tiendas piloto

Desarrollo de nuevos procedimientos de seguimiento en la cadena de distribucion
Desarrollo de nuevos métodos de encuesta

Etc.

Vemos que de nuevo las definiciones asociadas a I+D son relativamente
mas limitadas que las proposiciones de innovacion de este manual. En
otras palabras, los ejemplos dados a través del Manual de Frascati serfan,
bajo nuestra perspectiva, una mas de las etapas, concretamente una de
las etapas iniciales, en el proceso global de innovacién de servicios.
Creemos que una visién global de la innovacién ofrece al empresario
una mejor perspectiva sobre los retos de gestion necesarios para des-
arrollarla. Para ver con mas detalle las etapas de un proyecto de innova-
cion el lector puede dirigirse al capitulo 5 de este manual.

Desde otro punto de vista se podria incluso argumentar que el desarrollo
del capital humano podria sustituir a los puros enfoques de I1+D en el sec-
tor servicios®. La formacién y las nuevas tecnologias de informacién y
comunicacion aparecerian como mas determinantes para la innovacion en
servicios . En cualquier caso, ya hemos visto que distintos tipos de servicio
podrian situarse, con mayor claridad, sobre uno u otro de los enfoques.

3.6 Innovacion organizacional

Entendemos por organizacién un conjunto de elementos tales como el
reparto del poder de toma de decision, la arquitectura de canales de
comunicacioén o el disefio de mecanismos de coordinacién. A partir de
de dichos elementos podemos hablar de empresas mas o menos centra-
lizadas o jerarquicas; de organizaciones de tipo funcional, matriciales o
planas; o de organizaciones donde la informacién puede fluir mas o
menos libremente.

8. Andlisis del proceso de innovacion en las empresas de servicios, COTEC, 2004



Asimismo, es importante distinguir entre organizacion formal y organiza-
cion informal. Las organizaciones informales se superponen a la arquitec-
tura formal de una determinada organizacién. Uno podria pensar que la
organizacion informal puede introducir distorsiones pero, al contrario vy,
paraddjicamente, la razén de ser de la organizacion informal se halla a
menudo en las ineficiencias potenciales de las organizaciones formales.

Asi pues, la innovacion organizacional presupone un cambio profundo
en los elementos bésicos que caracterizan a la organizacion de una
determinada empresa tanto a nivel formal como informal.

Existen ejemplos de grandes proyectos de operaciones tales como la
implantacion de programas de calidad total, JIT (Just in Time), ERP (SAP),
etc. que nos sirven para ilustrar lo que puede representar la innovacién
organizacional. Dichos proyectos de operaciones suelen conllevar el cam-
bio en la forma y rutinas de trabajo globales de una empresa; en el supues-
to, claro esta, de que dichos proyectos sean efectivamente implantados.

Es muy interesante analizar los principios organizacionales que subyacen
a los mencionados proyectos de operaciones. En primer lugar observa-
mos que tienden a favorecer la capacidad de coordinacién con el fin de
que las empresas puedan responder mejor y mas rapido a las exigencias
de los clientes. Asimismo, se observa que se otorga mayor capacidad de
decision a los operarios que se encuentran directamente en contacto con
los procesos y los clientes. El control no viene determinado tanto por
supervisores, sino por sistemas de indicadores. El flujo de informacién es
facilitado gracias a la implantacion de nuevas tecnologias. Dichos prin-
cipios conforman empresas mas flexibles y con mayor capacidad de res-
puesta y adaptacion. La analogia con una “organizacion bioldgica” refle-
ja bien las tendencias actuales.

La direccion por procesos recoge bien dicha tendencia. Hay que recordar
que también las normas ISO 9000:2000 asi como los modelos de exce-
lencia tales como el EFQM hacen hincapié en la gestion por procesos.



FIGURA 14. Empresa funcional y empresa flexible.
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3.7 Innovacién de modelo de negocio

Por innovacién de modelo de negocio entendemos un nuevo enfoque en
la manera de satisfacer las necesidades del cliente, nuevas o antiguas,
que puede conllevar una nueva forma organizacional y que supone un
nuevo modelo de competir en el mercado. La innovacion de modelo de
negocio puede originarse tanto por la transformacién de una empresa
existente como por la aparicién de una nueva empresa.

Entre las primeras podemos destacar casos como la transformacion en un
conglomerado verticalmente integrado de AOL (America On-Line) a par-
tir del afio 2000; la venta de un estilo de vida de Harley-Davidson a par-
tir de 1987 o los servicios financieros multicanal de Schwab a partir de
1992. Entre las segundas destacan la aparicion en 1995 de Amazon.com
como un detallista en la red; el enfoque de DELL originado en 1984 basa-
do en la venta directa y la proposicion de soluciones informaticas a
medida, a bajo coste y en plazos reducidos; o la compania aérea
Southwest a partir de 1971 que esta en el origen del actual modelo de
negocio de “Bajo Coste” del transporte aéreo de pasajeros’.

9. Rosenblum, D., "Reaching for Innovation", Optimize, Feb 2002



Siempre seglin Rosenblum (2002), la clave de la innovacién de modelo
de negocio se basa en responder a las siguientes preguntas: ;qué?,
;quién? y ;como?; qué producto o servicio se ofrecerd, a quién se le ofre-
cerd (normalmente un segmento de mercado no servido adecuadamente)
y cémo se organizaran las operaciones para conseguirlo. Ademas, con-
viene no olvidar las competencias clave de la empresa y analizar las for-
mas de hacer competitivamente sostenible al nuevo modelo de negocio.

En Espana podriamos destacar el caso de Zara, que ha transformado de
forma considerable la forma de competir en el mercado de la moda. En
contra de la evolucion del mercado, Zara aposto por integrarse vertical-
mente e invertir en incrementar la capacidad, sobre todo logistica, con el
fin de aumentar su capacidad de respuesta a las demandas del mercado. De
esta forma, las tiendas propiedad de la cadena, pueden recibir nuevo géne-
ro aproximadamente en el plazo de 15 dias desde su diserio. Este modelo
de negocio rompe por completo con los dos y tnicos ciclos, temporadas
de invierno y primavera/verano, tradicionales de la industria textil.

3.8 Innovacion: una visiéon ampliada y global

En este capitulo 3 hemos intentado mostrar un enfoque ampliado de la
innovacion. Creemos que dicho enfoque redunda en beneficio de las
empresas, en especial de aquellas que se hallan lejos de la tradicional
innovacion tecnoldgica (sobre todo de aquella medida Gnicamente como
gasto en 1+D). Muchos de los tipos de innovacion vistos en este capitulo
son especialmente adaptables a las PYMES. Los empresarios y responsa-
bles de empresa podran ya intuir qué tipo de innovacion pueden gene-
rar en sus empresas con mayor facilidad. En cualquier caso, en los pré-
ximos capitulos entraremos en mas detalles de preparacion tanto organi-
zacional como de los proyectos de innovacion que ayudaran a ver todas
las implicaciones y, consecuentemente, a tomar decisiones al respecto.

Al mostrar esta tipologia de la innovacién no queremos, sin embargo, ori-
ginar una vision de la innovaciéon como si se tratara de una simple rece-
ta que puede administrarse en pequefios comprimidos (distintos tipos de
innovacion). Muchas veces los distintos tipos de innovacién aparecen de



forma conjunta. Asi pues, consideramos que es importante desarrollar en
nuestras empresas una vision global de la innovacioén. La tipologia pre-
sentada ayuda a enriquecer dicha vision global y cualquier anélisis estra-
tégico sobre la innovacion deberia tener en cuenta, de forma conjunta,
los distintos tipos de innovacion.

Nos parece muy interesante el enfoque tomado por el CIDEM" y des-
arrollado a partir del modelo de innovacién de Chiesa et al. (1996).
Dicho enfoque muestra, en primer lugar, que la definicion de una empre-
sa como innovadora depende de la habilidad para gestionar distintos
tipos de innovacion. En segundo lugar, cada uno de los distintos tipos de
innovacion pueden ser los generadores iniciales de la innovacion. Por
altimo, una vez generada la innovacion, a través de un determinado tipo
de innovacién, convendria que otros tipos de innovacion también se
pusieran en practica con el fin de lograr resultados globalmente satisfac-
torios. La figura que sigue nos muestra el modelo utilizado:

FIGURA 15. Un modelo para la gestion global de la innovacion.
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Vemos que en el modelo anterior aparecen algunos de los tipos de inno-
vacion desarrollados en este capitulo. También aparece de forma expli-
cita el esfuerzo de gestion del conocimiento y la orientacion hacia el
mercado que son necesarios en todo proceso de innovacion.

La vision organizacional global es clave en el proceso de innovacion. En
el préximo capitulo analizaremos en profundidad las distintas condicio-
nes organizacionales que facilitan y ayudan al proceso de innovacién y
hacen que una organizacién pueda ser considerada como innovadora.






4. Condiciones
para la innovacion

¢ En el complejo camino hacia la innovacion, las empresas pueden encon-
trarse con barreras de naturaleza diversa. Veamos algunos ejemplos'

1. La direccién no ha creado un marco general estratégico en el que se
puedan posicionar los distintos proyectos de innovacion.

2. Los proyectos de innovacién no tienen en cuenta el contexto especifi-
co de la empresa.

3. Las competencias de los equipos encargados de la innovacién no son
adecuadas.

4. No existe un equilibrio entre competencias tecnolégicas y humanas
necesario para generar y desarrollar la innovacion.

5. Puede existir un corte temporal demasiado pronunciado entre la defi-
nicién estratégica de las necesidades de innovacion y la implementacion
de las mismas.

6. La cultura de la empresa puede no estar alineada con las rutinas y
competencias necesarias para generar e implantar la innovacion.

7. La definicién de los puestos de trabajo y los incentivos quizas no ayu-
den a crear las condiciones necesarias para la innovacion.

8. Los lideres de la empresa no tienen una vision definida, no establecen
objetivos claros ni consiguen movilizar a las personas.

9. Se promueve la innovacién pero no se aseguran los recursos necesa-
rios: tiempo, competencias y presupuesto.

11. Se trata de una lista no exhaustiva



10. En el proceso de aprendizaje necesario para la innovacion no se
aceptan los errores.

11. La innovacion puede tener origenes y naturalezas diversas que no se
reflejan en una organizacion diferencial de los diferentes proyectos.

12. La innovacion se gestiona sin tener en cuenta el contexto externo de
la empresa y se ignoran cliente y mercados.

Esta lista potencial de barreras a la innovacién nos muestra que estamos
ante un desafio complejo. La innovacién merece que el empresario o el
director de empresa tomen el tiempo necesario para comprender la
complejidad organizacional del fenémeno. Al mismo tiempo, dicha
complejidad no deberia frenar la dindmica de la innovacion. Planificar y
anticipar de antemano todo lo necesario para la innovacion puede ser a
veces contraproducente. Creemos que se debe aprender innovando,
cometiendo errores e intentando gestionar la innovacion cada vez mejor.
Asi pues, los conceptos, métodos, procesos y ejemplos propuestos en
este manual deberian servirnos como punto de referencia para ayudar-
nos a resolver mejor los problemas que van surgiendo en el camino hacia
la innovacion.

En este capitulo nos centramos en las condiciones contextuales, externas
e internas, que debemos tener en cuenta a la hora gestionar los proyec-
tos de innovacion.

4.1 El contexto externo de la empresa y la innovacion

Algunos especialistas en las dindmicas de la innovacion ponen un énfasis
especial en la influencia del contexto externo en la innovacion.
Concretamente indican que la innovacién en las empresas viene princi-
palmente determinada por el entorno. Para otros especialistas el origen de
la innovacion debe buscarse en el interior de las empresas. Esta polémica
aparece a través de la habitual oposicion de los conceptos ingleses “Pull”
y “Push”. Segin el primero de estos conceptos, “Pull”, la innovacion
deberia ser “arrastrada” por las sefiales del mercado. En cambio el con-



cepto “Push” indicaria que la innovacién deberia ser “empujada” desde
la empresa.

Esta oposicion parece estar basada en una concepcién eminentemente
estatica de la innovacion vy, efectivamente, desde dicho punto de vista, en
un momento determinado del tiempo la innovacion podria tener origenes
diferentes. Ahora bien, desde un punto de vista dinamico creemos que es
conveniente tomar en cuenta ambas perspectivas. Independientemente
del punto de partida, sera necesario conocer el entorno donde dicha inno-
vacion puede potencialmente aportar valor y, ademas, se deberan des-
arrollar competencias internas que lleven a buen puerto dicha innova-
cion. Asi pues, independientemente de cudl sea el origen, si nos centra-
mos en la gestion del proyecto de innovacion a lo largo del tiempo, las
empresas deberan tener en cuenta tanto las variables del entorno externo
como las condiciones internas de la empresa. La figura siguiente nos
muestra de forma grafica dicha dualidad.

FIGURA 16. Dualidad empresa y entorno como motor de la innovacion.
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Esta seccion esta dedicada al analisis de las condiciones fundamentales
del contexto externo. Los enfoques basados en el analisis estratégico sue-



len centrarse en aspectos de mercado que normalmente se basan en el
estudio tanto de los clientes como de otras empresas competidoras.
Desde un punto de vista mas amplio, otros agentes tales como las admi-
nistraciones publicas, las asociaciones empresariales u otras entidades
sociales pueden influir en la direcciéon que tomaran las politicas de inno-
vacion de las empresas.

Uno de los modelos més citados para realizar el analisis estratégico del
entorno externo es el de Porter (1980). Dicho modelo se basa en el ana-
lisis de cinco fuerzas: el grado de rivalidad entre las empresas competi-
doras, la fuerza negociadora de los clientes, la fuerza negociadora de los
proveedores, las barreras de entrada tipicas del sector en cuestion y la
probabilidad de aparicién de productos substitutivos. A partir del anali-
sis de dicho modelo, las empresas pueden averiguar el grado relativo de
fuerza que pueden ejercer en el mercado. Michael Porter también nos
indica que las empresas tienden a elegir posicionamientos estratégicos
orientados o bien al coste, o bien a la diferenciacion. La diferenciacion
puede incluir aspectos diversos como la calidad, el servicio o la perso-
nalizacion de los productos o servicios. Es interesante ver qué tipos de
innovacion pueden contribuir relativamente mas a menos a cada uno de
dichos posicionamientos. La tabla siguiente indica qué tipos de innova-
cion podrian ofrecer una mayor contribucién relativa segin que la
empresa se posicione a coste o a diferenciacion.

TABLA 9. Posicionamiento estratégico y tipos de innovacion

Posicionamiento Posicionamiento estratégico
estratégico de coste de diferenciacion

Innovacion de proceso productivo  Innovacién en la cadena de suministro
tendente a incrementar el volumen  orientada a reducir los tiempos de respuesta
de produccion. y a aumentar la flexibilidad frente al cliente.
Innovacion organizacional orienta-  Innovacion organizacional enfocada
da a una mayor integracion vertical  a conseguir mayor flexibilidad y coordina-
con el fin de reducir costes. cion entre los distintos departamentos

de la empresa.

Innovacion de producto o servicio  Innovacién de producto o servicio realizada
buscando una mayor simplificacion ~ con mayor frecuencia y orientada a una
de la oferta. mayor oferta valorada por los clientes.




Posicionamiento Posicionamiento estratégico

estratégico de coste de diferenciacion
Innovacion tecnoldgica centrada Innovacién tecnolégica ayudando a la crea-
en la eficiencia de los procesos cion de nuevas plataformas de producto.

productivos.

Innovacion de procesos organiza- Innovacion de procesos comerciales orien-
cionales enfocada al ahorro de tada a crear valor diferencial en la relacion
recursos. con el cliente.

Globalmente la empresa se suele Globalmente el esfuerzo innovador de la
hallar muy poco especializada en empresa suele ser mucho mas importante.

actividades de innovacion.

Fuente: Juan Ramis. Curso de gestion de la Innovacién, ESADE, 2005

Es importante precisar en primer lugar que los elementos incluidos en la
tabla precedente deben ser utilizados sélo a titulo orientativo. Cada
empresa es un mundo diferente que puede muy bien decidir competir
basando sus estrategias globales de innovacion de forma diferente a las
que intuitivamente se desprenden de la tabla. En segundo lugar, es posi-
ble que en algunos sectores el posicionamiento no esté claramente dife-
renciado entre coste y diferenciacion; o que ambos posicionamientos
sean necesarios.

Arrancdbamos esta seccion indicando que, desde un punto dinamico, no
vale la pena oponer las perspectivas externas (Pull) e internas (Push) de
la innovacién. Algunos especialistas, reforzando dicho posicionamiento,
muestran ademas que la generacion de la innovacion se halla distribui-
da entre distintos agentes: empresas, clientes, proveedores, administra-
ciones publicas, universidades, etc. Desde dicho punto de vista es impor-
tante estudiar qué papel puede jugar la empresa y cémo ésta debe posi-
cionarse para obtener mas valor de dichos agentes que conlleve una
mayor y una mejor corriente innovadora a lo largo del tiempo.

En el caso de los clientes esta claro que existe la posibilidad de que ellos
mismos definan nuevas necesidades que estan en el origen de distintos
tipos de innovacion. A partir de dichas necesidades las empresas pueden
desarrollar nuevos productos o servicios. Asimismo, pueden innovar en



cémo dichos productos y servicios son proporcionados a los clientes; o
sea, desarrollar nuevos procesos organizacionales que asi lo permitan.

En algunas ocasiones el cliente puede incluso realizar algunas etapas de
investigacion y desarrollo. En dicho caso la empresa se dedicaria Gnica-
mente a la comercializacion y difusion de la innovacion. Un ejemplo
seria el del instrumental de laboratorio™ o de quir6fano que, en ocasio-
nes, es desarrollado en forma de prototipo por médicos e investigadores.

En el caso de la colaboracion con las universidades nos encontramos en
situaciones similares. También observamos que ciertas etapas iniciales de
investigacion basica y desarrollo de prototipos pueden ser realizadas por
equipos de investigacion. En dicho caso, la empresa se especializa tam-
bién en las etapas finales de comercializacion y difusion de la innovacion.

Finalmente la innovacién puede ser originada por proveedores. En este
caso normalmente lo que vemos es que el proveedor desarrollard algin
tipo de procedimiento que mejora el proceso productivo de la empresa
cliente o algin componente que permite mejorar el producto final. En
cualquier caso, el incentivo para generar dicha innovacion y ofrecerla a
la empresa cliente suele ser el asegurar el flujo de compras que dicho
proveedor puede aspirar a asegurar de sus clientes en un futuro.

La existencia de todos estos agentes nos muestra claramente que la inno-
vacion no tiene porqué ser un fenémeno exclusivamente localizado en
una Gnica empresa. Es mas, algunos investigadores de las dinamicas de
la innovacién consideran que seria recomendable gestionar la innova-
cién como una serie de relaciones entre personas de distintas organiza-
ciones que presentan afinidades e intereses similares. Se trataria de
“Comunidades Practicas”" formadas a través de congresos, conferencias,
relaciones comerciales, etc. En dichas comunidades las relaciones infor-
males son mas importantes y son los distintos componentes los que esta-
blecen la profundidad y la diversidad de los intercambios. El fomentar la
participacion de los empleados de las empresas en dichas comunidades
practicas seria un requisito fundamental si queremos fomentar la innova-
cién en nuestras empresas sobre todo en lo referente a innovaciones tec-
noldgicas, de producto y de servicio.

12. Von Hippel, E., "Usuarios y administradores como fuentes de innovacion", ed. COTEC, 2004, 1988
13. Brown, J.S., Duguid, P., "Organizational Learning and Communities of Practice : Toward a Unified View
of Working, Learning and Innovation", Organization Science, Vol.2, N.1, 1991



¢ 4.2 Las condiciones internas de la empresa
para la innovacion

En esta seccion se desarrollan una serie de aspectos organizacionales que
los empresarios deberian gestionar y promocionar si se quiere crear un
entorno interno conducente a la generacion y desarrollo de la innovacion.

En primer lugar conviene recordar que la supervivencia de la empresa no
estarfa Gnicamente garantizada por la capacidad innovadora de la
empresa. En realidad la supervivencia es el resultado de un equilibrio
entre actividades innovadoras y actividades ordinarias de gestion. March
(1991) utiliza los conceptos de “exploracion” y “explotacion” para ilus-
trar ambos tipos de actividad.

FIGURA 17. Equilibrio interno de actividades para la supervivencia empresarial.
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En la gestion de ambos tipos de actividades, la mayor dificultad reside en
la habilidad de saber compaginarlas a lo largo del tiempo. Concreta-



mente, la dificultad radica en saber arrancar actividades innovadoras
cuando estamos constantemente concentrados en actividades ordinarias
de explotacion, y viceversa, en saber crear y mantener rutinas de explo-
tacion una vez acabados los proyectos de innovacion. Esta problematica
se retoma en el capitulo 6 de este manual, dedicado al anélisis dinami-
co de los proyectos de innovacion.

Segtn Levinthal y March (1993) las empresas deberian tener en cuenta la
posibilidad de ser victimas de dos tipos de trampas. En primer lugar la
trampa de la explotacién es tipica de empresas que han tenido un éxito
continuado en el mercado. Frente a dicha situacion las empresas tienen
el riesgo de entrar en procesos de inercia que suelen provocar una falta
de reaccion frente a sefales de cambio del entorno. Tushman y O'Reilly
(1997) hablan del sindrome del éxito cuya dinamica se puede ver a tra-
vés de la figura siguiente:

FIGURA 18. El sindrome del éxito.
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Otra trampa en la que pueden caer las empresas es la de la exploracion.
En dicha situacion la empresa puede entrar en una dinamica donde los
proyectos de innovacion se suceden sin que realmente se acaben apli-
cando, sin que se generen rutinas de explotacion asociadas y sin que la
empresa obtenga beneficios a partir de dichas innovaciones. Un ejemplo
claro de la trampa de la exploracion se puede ilustrar a través de una
serie de innovaciones organizacionales que han sido “vendidas” a les
empresas durante los Gltimos 20 anos.

En los anos 1980 se empez6 con una ola de programas de calidad total
que aparecieron al intentar imitar las practicas de las empresas japone-
sas que en aquellos afos ganaban cuota de mercado en Europa y en los
Estados Unidos. Después se fue hacia la reingenieria o innovacion de
procesos, argumentando que los programas de calidad no proporciona-
ban mejoras suficientemente profundas. También en los anos 1990 se ha
vivido la gran ola de implantacién de los sistemas ERP (“Enterprise
Resource Planning”) tendentes a una mejor integracion de las distintas
areas funcionales de las empresas. Hoy en dia se habla de la necesidad
de desarrollar cuadros de mando integrales asociados a facilitar la
implantacion de la estrategia empresarial.

Muchas empresas han pasado por algunas de estas experiencias sin ver-
daderamente comprender sus implicaciones ni conseguir un claro valor
anadido. La trampa de la exploracion, en este caso, consistiria en la
implantacion secuencial de algunas de estas iniciativas sin realmente Ile-
gar al fondo de la cuestion, sin realmente adaptarlas a la realidad orga-
nizacional y sin el estableciendo rutinas para el seguimiento de los
esfuerzos. La trampa de la exploracion aparece cuando cada nueva inno-
vacion resulta un simple “maquillaje” que no aporta valor, que acaba
diluyéndose y que termina provocando en los empleados un alto grado
de desconfianza en los proyectos y propuestas de innovacion adiciona-
les que puedan ser promovidas en dicho tipo de empresa.

Una vez vistas estas primeras ideas referentes a las dindmicas internas de
las organizaciones, se desarrollaran a partir de ahora algunas ideas rela-
tivas a las condiciones organizacionales necesarias para el desarrollo de
la innovacion.



En primer lugar es importante establecer un claro marco de referencia
global en el que se vean dichas condiciones organizacionales. En este
manual trataremos los siguientes aspectos: el liderazgo, la cultura, los
procesos y estructuras organizacionales y las personas y el aprendizaje.
La figura siguiente muestra graficamente y de forma global todos los
aspectos mencionados:

FIGURA 19. Los fundamentos de una empresa innovadora.
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4.2.1 El liderazgo

La mayoria de las empresas consideradas como innovadoras suelen tener
unos lideres que son ampliamente reconocidos por aportar una coheren-
cia a sus empresas a lo largo del tiempo. Empresas como Inditex,
Walmart o Dell son hoy en dia mencionadas en todo el mundo por haber
creado unos modelos de negocio altamente innovadores que han dejado
completamente relegadas a otras empresas de sus sectores. Detrés de
cada una de estas empresas encontramos a lideres altamente competen-
tes. Segln algunos autores el liderazgo se demuestra, sobre todo, a tra-



vés de una continuidad que es comprendida y compartida por las distin-
tas personas que componen dichas empresas. Vemos que dicha conti-
nuidad conlleva una mayor credibilidad frente a los miembros de la orga-
nizacion. Precisamente veiamos todo lo contrario en el caso de las
empresas que entran en la trampa de la exploracién. De una forma simi-
lar, estos lideres consiguen mantener un cierto espiritu emprendedor en
sus organizaciones que, aunque hayan crecido de forma importante, les
permite seguir innovando y adaptandose a los cambios del entorno. En
otras palabras, consiguen también evitar la trampa de la explotacion.

Otra caracteristica importante del liderazgo es conseguir la movilizacion
de los componentes de la organizacién en momentos determinados. El
lider carismatico es una persona que estd habitualmente viviendo expe-
riencias con la gente de su organizacion, que experimenta con ellos en pri-
mera linea. Algunos expertos nos hablan hoy en dia del lider resonante
que es, ademas, capaz de generar una relacién emocional con sus emple-
ados que va mucho més alla de las relaciones simplemente contractuales
tipicas de muchas empresas. El lider resonante utiliza también con habili-
dad la simbologia para transmitir sus mensajes y motivar a sus empleados.

El lider debe también ser un visionario. Una persona que entienda bien
como funcionan los mercados, qué necesidades tienen los clientes y
como se integra su empresa en dicho entorno. Una vez mas los lideres
visionarios tienen una experiencia de primera linea de dichos elementos.
Conocen a sus clientes e interaccionan con ellos para determinar cuales
seran las lineas de innovacion futuras de sus empresas.

El conocimiento interno de la empresa también es importante. Un lider
sabe cuales son los mecanismos internos que le ayudaran a movilizar a
los diferentes componentes de la organizacion. En primer lugar, el lider
debe establecer las condiciones fundamentales para generar la innova-
cion. Precisamente las que se desarrollan en este capitulo. Estas condi-
ciones sirven como marco de referencia para las personas que integran
la organizacion. Al mismo tiempo, es necesario llegar hasta un mucho
mayor grado de concrecion. El lider debe saber establecer objetivos cla-
ros y comunicarlos adecuadamente. Es también mision del lider el ase-
gurar los recursos necesarios para que los objetivos establecidos puedan
obtenerse. De nada sirve empujar a las personas para conseguir unos



objetivos si no les damos los recursos necesarios ni el resto de la organi-
zacion se orienta precisamente a la consecucion de dichos objetivos.

Finalmente, y respecto la gestién de la innovacién, un buen lider sabra
promocionarla en los momentos adecuados y sabra distinguir qué tipos
de innovacién son necesarios. Ademas, la gestion de la innovacion pre-
supone algtn tipo de cambio organizacional asociado con el fin de que
ésta sea implantada con éxito. Dicho cambio organizacional y el des-
arrollo de nuevas rutinas organizacionales para explotar las innovaciones
deben ser asimismo apoyadas por el lider.

La figura siguiente resume las distintas caracteristicas mencionadas en
este apartado.

FIGURA 20. Caracteristicas principales de los lideres en empresas innovadoras.
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4.2.2 La cultura

En general la cultura se define como el conjunto de creencias, valores y
elementos simbélicos que caracterizan a una determinada comunidad. Las
representaciones de este conjunto de elementos condicionan los comporta-
mientos de las personas que forman parte de una comunidad determinada.

Ya hemos visto en el apartado anterior que los lideres pueden influir en
los comportamientos de los componentes de la organizacion a través de
actos simbolicos. Dichos actos cuando son recordados como historias
por los componentes de la organizacion pasan a forjar la cultura de ésta.
Ademas, los comportamientos de los miembros de la organizacion tien-
den a acomodarse a dichos actos simbdlicos. Desde dicho punto de
vista, los gerentes de la empresa tienen un gran poder para ir modifican-
do la cultura empresarial a lo largo del tiempo.

Las empresas con culturas innovadoras tienden a reforzar, incentivar y
reconocer los comportamientos innovadores de los miembros de la orga-
nizacion. A su vez, las acciones innovadoras de éstos tienden a reforzar
la cultura innovadora. Dicha dinamica es similar a la que ya se ha men-
cionado anteriormente con referencia a la dualidad existente entre entor-
no y empresa (ver figura 16). La clave es asegurar la generacion de un cir-
culo virtuoso de interaccion entre cultura y acciones. Al revés, tanto una
cultura poco innovadora como una serie de acciones reflejando actitu-
des poco innovadores pueden provocar que una organizacion entre en
un circulo vicioso que la aleje del camino de la innovacion.

Los incentivos utilizados para motivar a los empleados pueden también
convertirse en elementos que faciliten o, al contrario, impidan la evolu-
cion hacia una cultura innovadora. Del mismo modo, los procesos de
seleccion e integracion de los nuevos empleados pueden ser importantes
para gestionar la evolucién cultural de una empresa.

4.2.3 Las personas y el aprendizaje

En el centro de la figura 19, donde representamos los fundamentos de la
empresa innovadora, hemos situado a las personas y el aprendizaje. Esa
posicion central refleja la importancia que para la innovacion tiene la
capacidad para producir un aprendizaje y dicho aprendizaje siempre



tiene su origen en las personas o grupos de personas que integran cual-
quier organizacién o que estan asociadas a ella.

La realizacion de actividades rutinarias en un entorno caracterizado por
mdltiples acciones urgentes no es el mejor de los escenarios para generar y
desarrollar proyectos de innovacion. El empresario debe saber que el apren-
dizaje profundo necesario para la innovacién requiere un cierto distancia-
miento de las actividades cotidianas. Desde este punto de vista, la organi-
zacion en proyecto puede ser de gran utilidad, pues permite que un grupo
de personas durante un cierto tiempo pasen a realizar actividades distintas
a las cotidianas. Los detalles referentes a la organizacion del proyecto de
innovacion se desarrollan en profundidad en el capitulo 5 de este manual.

Suponer que la innovacién y el aprendizaje tendran lugar sin una asig-
nacién de recursos es muy aventurado. Los recursos no tienen porqué ser
exclusivamente monetarios. El tiempo es un recurso necesario para la
innovacion que puede utilizarse de forma original. Por ejemplo, una
empresa como 3M permite que los empleados utilicen una serie de horas
por semana para trabajar en proyectos innovadores de su interés.
Evidentemente los resultados de dicha innovacién pertenecen a 3M, pero
el empleado gana en cuanto que elige sus propios proyectos y obtiene un
importante reconocimiento en el caso de que su proyecto acabe tenien-
do un impacto real en el mercado.

Ciertos entornos facilitan la creatividad y el aprendizaje. El hecho de que
un grupo pueda establecer una comunicacion fluida y productiva a veces
depende de como disefiamos los espacios en los que trabajamos.
Ademas de los espacios, el ambiente que se respira en una organizacion
tiene una gran importancia. Algunos especialistas nos avisan de que el
stress y las tensiones reducen la capacidad de las personas para apren-
der. Las emociones negativas tienen un impacto contraproducente al blo-
quear nuestra capacidad creativa y de aprendizaje. Otro punto impor-
tante reside en el grado de aceptacion de los errores de una determina-
da empresa. El aceptar los errores como algo normal puede ayudar a
mejorar los procesos de aprendizaje. Al contrario, la no aceptacion de
errores puede reducir drasticamente la voluntad de aprender de las per-
sonas y un mayor stress en el caso de que dichas personas sean involu-
cradas en proyectos de innovacion. Asi pues, en empresas cuyo entorno
sea emocionalmente negativo puede resultar muy dificil el gestionar con



eficacia los procesos de aprendizaje necesarios para obtener innovacio-
nes con alto valor afadido.

Es importante destacar que el aprendizaje proviene no sélo de la trans-
mision de informaciones sino también de la experiencia practica. Ciertos
conocimientos tacitos son dificilmente transmisibles. Por ello resulta
clave que aquellas personas que tienen un conocimiento practico parti-
cipen en los proyectos de innovacién. El conocimiento practico puede
ser tanto de los clientes a los que va dirigidos dicha innovacién como de
los productos, tecnologias, servicios o procesos sobre los que se esta
innovando. Su participacion ayuda a que el resultado de dichos proyec-
tos tenga un mayor valor afiadido.

En los procesos de aprendizaje conviene distinguir entre aprendizaje
individual, aprendizaje de grupo y aprendizaje organizacional. La mayo-
ria de elementos ya desarrollados en este apartado se refieren al apren-
dizaje individual. Por lo que se refiere al aprendizaje de grupo, convie-
ne asegurar una composicion equilibrada del grupo de proyecto que
integre distintas areas de conocimiento. Ademas, la gestion del grupo
debe incluir las dinamicas relacionales entre los distintos componentes.
Ya hemos visto que frente a una dinamica de stress y tension el aprendi-
zaje puede verse gravemente afectado. El aprendizaje organizacional
supone la creacion de nuevas rutinas de trabajo.

Entre el aprendizaje de un grupo de proyecto y el aprendizaje organiza-
cional hay todo un trecho que conviene gestionar. Se trata de que otros
miembros de la organizacion, que no han participado en el proyecto de
innovacion, cambien sus rutinas de trabajo para que efectivamente dicha
innovacion acabe implantandose en la empresa. En dicho caso conviene
recordar al empresario que la imposicion de las nuevas rutinas al resto de
componentes de la organizacion no es la mejor de las estrategias; no sélo
porque la imposicién conlleva aspectos emocionales negativos, sino tam-
bién porque la imposicion va asociada a una “ficciéon” de cambio en las
rutinas de trabajo. Se trataria de una ficcion porque el resto de miembros
de la organizacién también necesitan de un tiempo para poder aprender
las nuevas rutinas de trabajo. Obviar dicho aspecto puede acarrear el fra-
caso de un proyecto de innovacion precisamente en el momento delica-
do en que queremos difundirlo al resto de la organizacion.



4.2.4 Estructura organizacional y procesos asociados

Las estructuras planas suelen ser mas apropiadas para generar y desarro-
llar los procesos innovadores. Dicha afirmacion se basa en el presupues-
to de que el conocimiento necesario para generar la innovacion se halla
distribuido en las distintas personas pertenecientes a la empresa. Las
estructuras planas, menos jerarquicas, otorgan mayor libertad de accion
y poder de decision precisamente a dichas personas. Aln asi, es conve-
niente que desde la direccion se establezca un marco de referencia que
guie los diferentes esfuerzos innovadores. Al mismo tiempo la direccion
debe establecer algunos puntos de control con el fin de decidir qué pro-
yectos de innovacion pueden ser finalmente aprobados y financiados.

La organizacion en gestion de proyecto es fundamental para la gestion de
la innovacion. Algunas empresas con un gran portafolio de proyectos de
innovacion tienen algin departamento dedicado exclusivamente al
apoyo de dicho proyectos. Otras han creado incluso escuelas internas de
gestion de proyectos.

En cuanto a los canales de comunicacion, las empresas innovadoras pro-
mocionan una gran libertad de comunicacién tanto interna como exter-
na. El intercambio de informacién y de experiencias es esencial para pro-
mover la innovacién. Es importante notar que los canales oficiales de
comunicacién no son siempre los que mas esfuerzos innovadores pue-
den inducir. Algunos especialistas nos recuerdan que las relaciones orga-
nizacionales informales suelen jugar un papel bastante més importante.
Cabe recordar que el concepto de comunidades practicas introducido
anteriormente también se basa en el establecimiento de relaciones y
comunicaciones informales entre miembros de la empresa y agentes per-
tenecientes a otras organizaciones.

En cuanto a los procesos organizacionales que pueden servir de apoyo
para la innovacién, podemos clasificarlos dentro de la tipologia siguiente:

1. Procesos fundamentales
2. Procesos estratégicos
3. Procesos de soporte



Los procesos fundamentales son aquellos que estan directamente relacio-
nados con la satisfaccion de las demandas de los clientes; o sea, con la pro-
vision de algin tipo de producto o servicio. Los procesos estratégicos son
aquellos que permiten posicionar con ventaja a una empresa respecto a sus
competidores o que ayudan a la gestion de los demas procesos de la
empresa. El resto de procesos que sirven para el funcionamiento de los pro-
cesos fundamentales y estratégicos son considerados como de soporte.

En cuanto a los procesos fundamentales, el proceso de servicio al clien-
te tiene gran importancia para la innovacion al igual que el proceso de
tratamiento de reclamaciones de los clientes. Ambos procesos son una
fuente inestimable de informacién sobre las necesidades de los clientes
que supone una entrada esencial en la mayoria de procesos de innova-
cion. En las empresas orientadas a la innovacion convendria retener y
estructurar la informacion recogida a través de dichos procesos. Ademas,
si tenemos en cuenta el valor anadido de dicha informacién, convendria
que las personas encargadas y que estan trabajando en dichos procesos
recibieran una formacién adecuada para realizar sus funciones de forma
eficaz. Otro proceso fundamental directamente relacionado con los pro-
cesos de innovacion es el proceso de creacion de nueva oferta. Es nece-
sario que dicho proceso tenga en cuenta las competencias de la empre-
sa relacionadas con el desarrollo de nuevos productos y servicios. A su
vez, es conveniente una buena visualizacion de las implicaciones poten-
ciales sobre la totalidad de la cadena de suministro. No hay que olvidar
que el objetivo de la innovacion es la generacion de valor y que la ges-
tion integrada de la cadena de suministro es la que eventualmente per-
mitird la generacion de beneficios.

El proceso de recogida de la voz del cliente, normalmente realizado por
el departamento de marketing, es un proceso estratégico que también
aporta la informacién necesaria para el desarrollo de nuevos productos y
servicios, asi como para el disefio de nuevos procesos e indicadores de
proceso de la empresa. Algunas empresas con un mayor componente
tecnoldgico deben desarrollar procesos de vigilancia tecnolégica al igual
que procesos de gestion de patentes. Otros procesos estratégicos esen-
ciales son todos aquellos que estan relacionados con el control de ges-
tion de los proyectos de innovaciéon. Asimismo, cabe destacar el proce-



so presupuestario anual que deberia garantizar los recursos necesarios
para los distintos proyectos de innovacion.

En cuanto a los procesos de soporte, debemos destacar aquellos que tie-
nen una relacién con la gestion de recursos humanos. Las empresas inno-
vadoras tienen procesos de seleccion, formacion, retribucién y promo-
cion que facilitan las acciones innovadores y que promueven el apren-
dizaje y la toma de riesgos necesarios para generar la innovacion.

FIGURA 21. Estructura organizacional y procesos de apoyo a la innovacion.
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La figura siguiente resume los distintos elementos desarrollados en este
apartado:



5. Gestion del proyecto
de innovacion

¢ Una buena gestion de la innovacion debe estar basada en una organiza-
cion sistematica del proyecto de innovacion. El proyecto asimismo es
esencial porque permite, o deberia permitir, sacar a los componentes del
grupo de proyecto de las rutinas organizacionales cotidianas. Dicha
separacion es fundamental para la generacion de la creatividad vy el
aprendizaje necesarios para aumentar la calidad y efectividad de la inno-
vacion. Ahora bien, antes de entrar en los aspectos formales de organi-
zacion del proyecto, deberiamos tomar en cuenta una serie de conside-
raciones relativas a la naturaleza de la innovacién.

A veces se nos indica que la innovacién surge a menudo por casualidad
y esta afirmacién no va del todo desencaminada. Por ejemplo, muchas de
las innovaciones de modelos de negocio vistas en la secciéon 3.7 pudie-
ron aparecer de dicha forma, al menos en sus momentos iniciales y, sobre
todo, en la definiciéon inicial de lo que se pretendia ofrecer. Sin embargo,
a partir de algin momento, el éxito va acompafado de una gran siste-
matizacion del estudio de las necesidades del cliente, de cémo se for-
mula la oferta y de como se ofrecen los nuevos productos o servicios.

La organizacién del proyecto de innovacién se halla asociada de forma
mas importante a las etapas sistematicas de la innovacion. Detras de la
organizacion en proyecto existe la idea de cambio planificado; en otras
palabras, de la planificacién racional de un camino a seguir para la
obtencién de un objetivo determinado en un plazo determinado.

Asi pues, algunos de los dilemas' frente a los que nos podemos encon-
trar en la gestion de la innovacién son:

1. Cémo conseguir que en una organizacién con un portafolio de pro-
yectos sigan permitiendo incentivos para la emergencia de la innovacion.

14. No se trata de una lista exhaustiva y otros dilemas podrian ser relevantes.



2. Cémo identificar innovaciones emergentes e integrarlas conveniente-
mente en proyectos con el fin de asegurar su realizacion.

3. Como conseguir que en la organizacion de un proyecto determinado se
siga manteniendo un espiritu de “cuestionamiento” propio de la innovacion.
4. Cémo asegurar el paso entre el resultado final del proyecto y el nuevo
funcionamiento organizacional posterior.

No vamos a resolver aqui todos estos dilemas, aunque a lo largo de este
manual sobre la innovacién se encontraran muchas indicaciones para
gestionarlos. Siendo pragmaticos, lo esencial es ser conscientes de su

existencia para, de esta forma, ser capaz de gestionarlos en el momento
en que los reconozcamos.

5.1 Estrategias globales del proyecto de innovacion

En esta seccion se muestran distintos enfoques posibles del proyecto de
innovacion. Los enfoques dependeran en gran medida del contexto en el

FIGURA 22. Estrategias globales del proyecto de innovacién.
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cual tiene lugar la innovacion; tanto el contexto externo del sector en cues-
tion, como el contexto interno definido por las competencias de la empresa.

Segln Lynn y Akgun (1998), se deberian tener en cuenta 6 enfoques
potenciales para un proyecto de innovacién:

1. APRENDIZAJE: Este enfoque debera ser preponderante cuando las
condiciones del entorno sean mas inciertas. La incertidumbre puede ser
tanto de naturaleza tecnoldgica como de evolucion del mercado. Bajo
este enfoque las competencias de gestion del conocimiento son esencia-
les. Un ejemplo podria ser la aparicion del “Walkman” de Sony o la cre-
acion de Amazon.com. Ambos casos necesitan de un aprendizaje pro-
fundo de una nueva tecnologia y de un nuevo mercado.

2. VELOCIDAD: La velocidad, o “time-to-market”, es un enfoque que ha
sido muy valorado, sobre todo a partir del inicio de los afos noventa. Su
importancia aumenta en aquellos casos en los que llegar primero al mer-
cado supone una importante ventaja competitiva. El desarrollo rapido
sugiere algunas competencias clave tales como la ingenieria concurren-
te. Un ejemplo podria ser el de las empresas de software que suelen pri-
mar velocidad y la aparicion de sus productos sobre el mercado antes
que otros aspectos como una calidad contrastada del producto.

3. MERCADO: El enfoque de mercado presupone una mayor incerti-
dumbre en cuanto a los mercados y las necesidades potenciales que se
pueden satisfacer. En este caso es necesario dedicar mas recursos a des-
pejar dichas incognitas. Un ejemplo claro es la introduccién del POST-
IT de 3M. Claramente la incertidumbre proviene en mayor medida del
nivel posible de aceptacion del mercado y de la definicién y presenta-
cion del producto que de aspectos tecnolégicos que formaban ya parte
de las competencias tecnolégicas reconocidas de 3M.

4. TECNOLOGIA: En este caso la incertidumbre proviene claramente del
lado tecnolégico. Mas tiempo y recursos deben ser dedicados a perfec-
cionar la base tecnolégica y a comprender sus implicaciones potencia-
les. Un ejemplo podria ser el del avance en lo que respecta al tradicio-
nal motor de combustion. La experimentacion con tecnologias basadas
en combustibles diferentes (eléctrico, hidrégeno, etc.) se esta desarro-



llando con relativa lentitud debido en parte a las incégnitas tecnoldgicas
dificiles de resolver.

5. CUANTITATIVO: Se basa en una preponderancia en la utilizacion de
instrumentos financieros y de control de coste. Dicho enfoque es tipico
de industrias maduras donde el ahorro es una prioridad. Normalmente se
trata de innovaciones en las que se introducen nuevas caracteristicas o
funciones de los productos o servicios. La industria automovilistica va
introduciendo pequenas variaciones a lo largo de los afios. Aparecen
nuevas versiones de los distintos modelos pero en el corto y medio plazo
no hay muchas innovaciones bdsicas.

6. PROCESO: El enfoque de proceso, al igual que el cuantitativo, suele
ser tipico de industrias maduras donde las incertidumbres tecnolégicas y
de mercado son minimas. Dicho enfoque se basa en la racionalizacién y
sistematizacion del proyecto de innovacién a través de herramientas y
métodos estandardizados.

5.2 La preparacion inicial para la gestion
de proyectos de innovacion

Sistematizar la gestion de la innovacion puede suponer que en un
momento determinado varios proyectos estén en marcha. Ademas de
asegurar la gestion individual de cada proyecto es necesario tener una
vision global del portafolio de proyectos. Asimismo, es importante esta-
blecer los controles necesarios a nivel operativo y estratégico. Al definir
una estructura de innovacion las empresas deberian comenzar con un
ejercicio de autodiagndstico (ver capitulo 7).

Podemos ver de forma grafica los principales elementos a tener en cuenta:
En toda empresa innovadora esperamos encontrar un liderazgo cuya prin-
cipal caracteristica debe ser la coherencia en el tiempo. Es esencial que las
principales lineas estratégicas sean claramente especificadas. La responsa-
bilidad del lider pasa por establecer un marco claro y, al mismo tiempo,
definir objetivos claros y alcanzables.



FIGURA 23. Organizacion de los proyectos de innovacién.
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Fuente: Miguel Angel Heras. Curso de Direccién de Operaciones, ESADE, 2005

Para la gestion del portafolio de proyectos es necesario constituir un comi-
té de seguimiento al nivel de la direccién general. En el caso de las PYMES,
dicha funcién podria ser realizada por algunos de los directores o, simple-
mente, por el director general, sobre todo en aquellos casos en los que la
innovacion tiene un mayor peso estratégico. Dicho comité se encarga de
revisar los proyectos individuales en los principales puntos de decision
(“Go — No go”). A su vez, debe velar por garantizar un cierto equilibrio en
el portafolio de proyectos de innovacion.

La eleccion del jefe de proyecto es clave para garantizar un buen desarro-
llo del proyecto. Un buen equilibrio entre los conocimientos necesarios y
las competencias de gestion de un equipo es esencial. Una vez aprobado
un proyecto de innovacion, y durante la realizacion del mismo, la figura
del jefe de proyecto debe de ser central.



FIGURA 24. Papel central del jefe de proyecto durante la realizacién del mismo.
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Fuente: Juan Ramis. Curso de gestion de la Innovacion, ESADE, 2005

Otro aspecto que no se deberia olvidar al formalizar una nueva estructura
de innovacion es la formacion de todas las personas implicadas incluyen-
do todos los niveles jerarquicos. También la formacién deberia ser con-
templada en el tiempo al iniciar nuevos proyectos o al implementar y
difundir las innovaciones en toda la empresa.

Por dltimo, el papel de los consultores externos puede suponer un gran
valor anadido a la hora de aportar conocimientos tanto a nivel tecnolégi-

co como de mercado, asi como facilitando el desarrollo del proyecto con
ayuda metodoldgica.

¢ 5.3 La gestion de los proyectos de innovacion

Para gestionar los distintos proyectos de innovacion es importante partir
de una serie de etapas genéricas del proyecto. Muchos autores hacen uso



de un embudo dispuesto en posicion horizontal para ilustrar las distintas
fases. De una forma grafica se ve la diferencia entre las etapas iniciales,
donde existe un mayor margen de divergencia, hasta las finales, donde
las especificaciones estan claras y se trata de obtener unos objetivos con-
cretos con unos plazos mucho mas restringidos.

FIGURA 25. Etapas del proyecto de innovacion.
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La estructura de organizacion del proyecto también influira sobre el nivel
y capacidad de actuacion del jefe de proyecto. Entre las diferentes posibi-
lidades encontramos la estructura funcional que sélo deberia ser utilizada
en proyectos de muy poca envergadura y donde la necesidad de aprendi-
zaje es muy pequena. Al pasar a una organizacion de proyecto podemos
diferenciar aquellos casos en los que los componentes funcionales son
parte del grupo de proyecto de forma ocasional (proyecto débil) de aque-
llos en los que los componentes son formalmente asignados al proyecto
(proyecto de gran peso). Por Gltimo, en los casos los que el cuestiona-
miento es mas profundo y la necesidad de aprendizaje mayor, puede resul-
tar conveniente separar a los componentes del grupo de proyecto de sus
responsabilidades funcionales.



FIGURA 26. Organizacion del grupo de proyecto.
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Al pasar a la realizacién del proyecto de innovacién conviene precisar con
mayor detalle las caracteristicas de las distintas fases y controles®. Entre
cada una de las fases se deben constituir unos controles para asegurar que
solo pasan aquellos proyectos que muestran un avance satisfactorio y una
coherencia con los objetivos globales de la empresa. El comité de direc-
cion deberfa intervenir durante la toma de decision (Go — No go) entre
cada una de las etapas.

Entre las ideas generadas en la primera de las fases debemos establecer una
primera seleccion. Las ideas que pasen esta primera criba deberan ser defi-
nidas con mayor detalle con el fin de estudiar el alcance, estratégico y eco-
némico, de la innovacion perseguida. Ello permitira una segunda toma de
decision que deberia llevarnos directamente a la planificacion operativa
del proyecto de innovacion. En esta fase, de nuevo, pueden aparecer otras
consideraciones de naturaleza técnica y econémica que nos ayudaran a
diferenciar y a elegir entre varios proyectos; una nueva toma de decision
en la que podremos definir qué proyectos son ejecutados. Al cierre de cada
proyecto se deberia proceder a un analisis del cumplimiento de los objeti-

15. Un estudio profundo de las fases del proyecto de innovacion se encuentra en la "Guia de Gestion de la
Innovacion: La gestion de proyectos”, CIDEM. Dicha guia se centre exclusivamente en la gestion del proyecto

Q de innovacién.



vos establecidos por cada proyecto y, al mismo tiempo, un estudio del pro-
yecto de innovacién en su totalidad para asi generar un aprendizaje y
mejorar de forma global el sistema de gestion de proyectos de innovacion.
Otros proyectos en proceso de realizacién deberian beneficiarse de dicho
aprendizaje acumulado'®.

Es interesante analizar el coste y la influencia relativa sobre el resultado
final de cada una de las etapas del proyecto de innovacion. Cada proyec-
to tendrd un perfil diferente que conviene especificar. Ahora bien, en
muchos casos nos encontramos con el hecho, y la sorpresa, de que algu-
nas etapas iniciales con un coste relativo menor pueden tener una gran
influencia sobre el resultado final; y viceversa.

Del mismo modo debemos definir indicadores para gestionar adecuada-
mente el proyecto de innovacion. A nivel estratégico hay que medir el
alcance de cada uno de los proyectos. Los indicadores basicos de gestion
del proyecto son: tiempo y coste. Ademas hay que tener en cuenta la cali-
dad tanto del desarrollo (hacer las cosas bien a la primera) como del resul-
tado final (cumplimiento de las especificaciones previstas). Otros puntos de
medida pueden ser definidos para hacer un seguimiento de materiales y
suministros en aquellos casos en que puedan representar un peso impor-
tante en el proyecto. Finalmente, hay que tener en cuenta que el grupo de
proyecto esta formado por personas y quizas valga la pena establecer algu-
nas medidas sobre el rendimiento, la implicacion o el nivel de comunica-
cion durante el proyecto.

5.4 Divergencia del proyecto segun el tipo de innovacién

Veiamos en el capitulo 3 que a lo largo del tiempo nos encontraremos en
cada empresa con diferentes tipos de innovacion. En esta seccion pro-
pondremos diferentes aproximaciones al proyecto de innovacién segin
alguno de los tipos de innovacion. En concreto, nos centraremos en la
innovacion de producto, en el desarrollo de nuevos servicios y en la
innovacion de procesos.

16. Para un estudio mas detallado de criterios de evaluacion de proyectos ver: Pavon, )., Hidalgo, A. Gestion
e innovacion. Un enfoque estratégico. Ed. Piramide. Madrid. 1997



En el caso de la innovacion de producto proponemos un caso practico basa-
do en el desarrollo de un electrodoméstico a través de la figura siguiente:

FIGURA 27. Innovacién de producto. Un caso practico.
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En este caso cabe destacar la inclusion de la “QFD” (quality function
deployment), herramienta que ayuda a una mejor definicion de los obje-
tivos del proyecto evitando, en lo posible, problemas posteriores.
Asimismo, vemos la ayuda que pueden aportar soportes informaticos
como los sistemas CAD y CAM; o la necesidad de preparacion del BOM
(“Bill of Materials” o lista de materiales) que nos puede ayudar a antici-
par problemas de planificacién y aprovisionamiento futuros.

Otro caso podria ser el de la innovacién de modelo de negocio y, en par-
ticular, para el caso de los servicios. Al tratarse de un nuevo modelo de
negocio veremos que el nimero de fases es mayor. En cualquier caso, la
naturaleza de la mayoria de etapas continta siendo similar a las ya des-
arrolladas en el ejemplo inmediatamente anterior.



TABLA 10. Fases del proceso de desarrollo de un nuevo servicio".

1. Filtrado de ideas

Decision inicial “Go — No go” en la que se
decide por primera vez si asignar fondos

a la idea propuesta

2. Evaluacion de mercado

preliminar

Primera impresion y breve andlisis

del mercado potencial.

3. Evaluacion técnica preliminar

Primer analisis de las dificultades

técnicas del proyecto.

4. Investigacion de mercado

Anélisis de mercado con una muestra razona-
ble de encuestados, un diseno formal y un pro-
cedimiento consistente de recoleccion de

datos.

5. Plan de negocio

Analisis del negocio previamente a otra deci-

sion “Go — No go” antes de pasar al desarrollo.

6. Desarrollo de servicio

Disefio y desarrollo conducente al servicio

final.

7. Disefio del proceso

Diseno y prueba del proceso de prestacion del

servicio.

8. Diseiio y prueba del sistema

Correccion de errores del sistema.

9. Formacion de personas

Formacion de personas en el nuevo sistema y

en coémo usar y vender el nuevo servicio.

10. Prueba de mercado

Test de mercado con un néimero limitado de
clientes con el objeto de planificar el lanza-

miento del servicio.

11. Analisis de comercializacion

Andlisis financiero posterior al desarrollo pero

previo al lanzamiento.

12. Lanzamiento

Lanzamiento comercial del servicio.

13. Revision post-lanzamiento

Seguimiento y analisis de los resultados conse-

guidos tras el lanzamiento.

Fuente: Juan Ramis. Curso de gestion de la Innovacién, ESADE, 2005

17. "Product development for the service sector: Lessons from Market Leaders", 1999 en Informe COTEC.



Por dltimo, vamos a centrarnos en el caso de la innovacién de procesos.
En dicho caso es habitual empezar con una primera fase en la que se
toma una decision estratégica respecto a qué proceso va a ser sometido
a una revision profunda. Una segunda fase vendria conformada por la
constitucion del grupo de proyecto encargado del analisis del proceso en
cuestion y de la confeccion de una propuesta de innovacion. En una ter-
cera fase se pasaria a la validacion del proyecto de innovacion. Una
cuarta fase supondria la implantacion del nuevo proceso. Dicha fase
incluye normalmente un periodo de test. Una Gltima fase supondria el
cierre de la etapa de implantacion vy la revision de los procedimientos de
seguimiento del nuevo proceso.

FIGURA 28. Fases del proyecto de innovacién: Innovacion de proceso.
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# 5.5 La gestion del conocimiento y del aprendizaje
durante los proyectos de innovacién

En el capitulo 3 se mostraba que la innovacién presupone el cuestiona-
miento profundo de un sistema (proceso, producto, servicio, etc.) y el
desarrollo de un nuevo sistema con un valor afiadido superior. Asi pues,
es necesario generar el conocimiento que nos ayude a diagnosticar un
sistema determinado y sus componentes, a comprender otros sistemas
similares™ y, finalmente, que nos lleve hasta la implantacién del nuevo
sistema.

Es importante precisar lo que entendemos por gestion del conocimiento.
Algunos asocian gestion del conocimiento a la facilitacion de la transmi-
sion de datos e informacién. Bajo dichas perspectivas se hace un espe-
cial hincapié en la implantacién de “software” y sistemas informaticos.
No cabe duda de que dichos sistemas pueden ayudar a generar el cono-
cimiento necesario. Sin embargo, no debemos olvidar que quienes
aprenden son las personas o grupos de personas. Asi pues, lo esencial es
estudiar y promover las condiciones organizacionales que hacen posible
el aprendizaje. Dichas condiciones van mas alla de la implantacién de
sistemas informaticos. Por ejemplo, dichos sistemas garantizan sélo la
transmision de informacion formal y explicita, y muchas veces fuera de
contexto, con lo que puede resultar dificilmente interpretable. La inno-
vacion se basa precisamente en el conocimiento de los contextos, de los
sistemas y, ademas, necesita de informacién y conocimientos tacitos que
no son facilmente transmisibles. Lo tacito esta irremediablemente aso-
ciado a ciertas personas o grupos; de ahi que la gestiéon de personas y
grupos puede llegar a tener mas importancia que la simple transmision
de informacién. Asi pues, para evitar las concepciones mas restrictivas de
la “gestion del conocimiento”, creemos que es mejor hablar de “gestion
del conocimiento y del aprendizaje”.

La formacion del grupo de proyecto de innovacién es clave. La compo-
sicion del grupo debera basarse en aquellas personas que tienen el cono-
cimiento necesario tanto formal como tacito. Ademas, puede ser muy
beneficiosa la participacién de quienes aplicaran el nuevo conocimien-
to generado, la innovacion en cuestion. No hay que olvidar la presencia
de algiin componente con un perfil conciliador que permita una atmds-
fera adecuada, evitando situaciones de tensi6n. Finalmente, algin
componente no perteneciente a la organizacion (consultor, investigador,

18. Una forma de hacerlo es a través de técnicas de benchmarking.



etc.) puede ser muy beneficios a la hora de aportar distintas perspectivas
a menudo enriquecedoras.

En cuanto al llamado “aprendizaje organizacional” existen muchas con-
cepciones diferentes. Al tratar la problematica de la innovacién, creemos
que es esencial comprender y saber gestionar el traspaso entre el grupo
de proyecto que aprende y la nueva aplicacién organizacional que se
generara, que hay que standardizar y que debera repetirse de forma efi-
caz y eficiente. En este sentido podemos asociar “aprendizaje organiza-
cional” a la capacidad de generar el conocimiento y de implantar nue-
vas rutinas organizacionales; o sea, nuevas formas de trabajar. Desde este
Gltimo punto de vista, el momento clave se encuentra en el cierre del
proyecto de innovacién; momento en el que es necesario “rutinizar” los
nuevos avances y aprovechar para proyectos futuros el aprendizaje gene-
rado durante el proyecto de innovacion.

Las competencias en la gestion del conocimiento y del aprendizaje pue-
den variar seglin nos posicionemos en las etapas iniciales o finales del
proyecto de innovacion. En el caso del desarrollo de nuevos productos
(DNP), las etapas iniciales se conocen como el “fuzzy front-end”; la pala-
bra “fuzzy” puede traducirse por “borroso”.

FIGURA 29. La gestion del conocimiento en las etapas iniciales del DNP.
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Como vemos, las etapas iniciales son poco estructuradas y normalmente
se repiten de forma iterativa en un orden dificilmente previsible. La ges-
tion del conocimiento se basa en la resolucion de problemas poco
estructurados. Un problema poco estructurado se basa en las siguientes
condiciones:

1. No conocemos completamente cémo plantear el problema
2. No sabemos cémo acabaremos hallando una solucién
3. Ignoramos los pasos que seguiremos al solucionar al problema.

Al pasar a las etapas finales del proceso de DNP, la prioridad pasa a ser
la velocidad de realizacion de las diferentes etapas. La coordinacion entre
los distintos departamentos (marketing, logistica, produccion, etc.) es
clave. El objetivo principal es conseguir el lanzamiento del producto en
un tiempo minimo con el fin de aprovechar la oportunidad de mercado.

FIGURA 30. La gestion del conocimiento en las etapas finales del proceso DNP.
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La mayoria de los problemas a resolver en las etapas finales son mucho
mas estructurados que en las etapas iniciales. La gestion del conocimien-
to sigue siendo necesario pero el enfoque es mas estructurado y relativa-
mente mas veloz y sistemético. Dicha gestion del conocimiento debe
seguir incluyendo todas las fases necesarias, empezando por un plantea-
miento de los problemas y unas fases creativas. Asi pues, la creatividad no
sera exclusiva de las etapas iniciales. En las etapas finales se necesita cre-
atividad para resolver algunos problemas de produccion, de packaging o
de logistica. La diferencia se encuentra precisamente en la profundidad y
las iteraciones necesarias, que son normalmente mayores en las etapas
iniciales. En la etapa final de cierre y revisién, como se puede apreciar en
el grafico, puede aumentar de nuevo el grado de profundidad. Por ejem-
plo, al introducir un producto en el mercado podemos encontrarnos con
algunos problemas imprevistos por resolver.

Asi pues, la generacion del conocimiento necesita de la gestion de unas
fases divergentes (inductivas y/o abductivas) y de unas fases convergentes
(deductivas) a lo largo de todo el proyecto de innovacion.

FIGURA 31. Generacion del conocimiento a lo largo del proyecto de innovacion.
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6. Una vision dinamica
del proceso de innovacion:
la gestion del cambio
y del aprendizaje

¢ Imaginemos que contraemos una enfermedad y el doctor, en su diagnos-
tico, nos indica: “Tiene usted un virus del tipo B; pasara usted por las eta-
pas de desarrollo del virus, maduracién y eliminacién progresiva; no se
preocupe, simplemente tome tal medicina”. Seguramente nos quedare-
mos mirandole y le preguntaremos: “Si, le he ofdo perfectamente, pero
exactamente, ;qué me va a pasar?; ;qué voy a sentir?, ;como afectara a mi
vida?, ;qué debo hacer si ...2”

Hemos visto en este manual una tipologia de la innovacioén, capitulo 3, un
analisis de las condiciones organizacionales para la innovacién, capitulo
4, y un estudio de la gestién del proyecto de innovacién, capitulo 5.
Dichos capitulos son esenciales para comprender lo que es la innovacion
y las condiciones, etapas y herramientas necesarias. Hasta aqui seremos
perfectamente capaces de comprender lo que el doctor nos esta diciendo.
El capitulo 6 lo dedicamos precisamente a aquellos detalles que final-
mente pueden interesar mas al paciente, a aquél que va a tener que gene-
rar y gestionar un proyecto de innovacién. El empresario desea segura-
mente saber qué le va pasar, cuando le va a pasar y como podra sortear
los imprevistos del proceso de innovacion.

De hecho, estamos entrando en las entraias del proceso de innovacion.
Se trata de intentar discernir como de forma dindmica se pueden combi-
nar en el tiempo las distintas condiciones, barreras y herramientas de la
innovacion; cémo podemos asegurar un aprendizaje efectivo a través de
todo el proceso de innovacion y cémo podemos ayudar a enfocar los dis-
tintos intereses organizacionales en la misma direccién.

Creemos que este capitulo es una contribucién relativamente original de
este manual y que resultara de gran interés para los responsables de las
PYMES.



¢ 6.1 Un posicionamiento de los tipos de innovacion
anticipando los esfuerzos de implantacién

En primer lugar es importante anticipar el esfuerzo necesario para llevar
a buen fin un proyecto de innovacion. El esfuerzo debe ser medido tanto
a nivel cuantitativo, en términos de tiempo y recursos necesarios, como
a nivel cualitativo. Asimismo, es importante reconocer las diferencias

potenciales entre los distintos tipos de innovacion.

En cuanto al nivel cualitativo, es muy importante definir el impacto técni-
co y/o social que puede ir asociado al proyecto de innovacién. Algunos
proyectos de innovacién tienen una naturaleza y unos impactos sobre
todo técnicos, otros sobre todo sociales, y en otros podemos hallar una
combinacién de naturaleza y/o impactos tanto técnicos como sociales.

FIGURA 32. Anticipacion del esfuerzo: naturaleza e impactos segtin el tipo de
innovacion.
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Segun el tipo de innovacion sera interesante definir su mayor impacto téc-
nico y/o social para anticipar adecuadamente los recursos y el tiempo ade-
cuado para le realizacion eficaz del proyecto de innovacion. Ademas es
esencial el poder anticipar cuando en el tiempo serdn necesarios dichos
recursos. Algunos proyectos de innovacién pueden necesitar relativamen-
te mas recursos en las etapas iniciales y otros en las etapas finales.

En la anterior matriz hemos posicionado los distintos tipos de innovacién
desarrollados en este manual.

El posicionamiento propuesto es simplemente tentativo, y no siempre los
diferentes proyectos de innovacion tendran que situarse exactamente
como se ve en la matriz. Cada proyecto merece un analisis para antici-
par su naturaleza e impactos técnicos y sociales. Eso si, en cada caso
concreto, y una vez definido un posicionamiento, deberiamos ser capa-
ces de anticipar de forma mas eficaz los esfuerzos necesarios.

En general, en el caso de la innovacién tecnolégica y de la innovacién
de producto se puede anticipar la necesidad de dedicar una mayor can-
tidad de recursos en las etapas iniciales del proyecto de innovacién. Por
ejemplo, la utilizacion de herramientas como la “QFD”, “Quality
Function Deployment”", est4 especialmente pensada para anticipar en lo
posible las necesidades del proyecto de DNP desde las etapas iniciales.
Al plantearse problemas de indole técnico, es posible a través de las eta-
pas de analisis llegar a un alto grado de seguridad sobre la calidad de las
propuestas de innovacién. En la figura que sigue se compara el enfoque
tradicional del DNP con el enfoque basado en la “QFD”:

En dicha figura se observa una mayor dedicacion de tiempo y recursos a
la etapa inicial de planificacion. Esta estrategia esta encaminada a evitar
que los problemas surjan en las etapas posteriores. Al final del proceso
de DNP es posible obtener mejores resultados: un menor coste total, un
menor plazo de desarrollo y, consecuentemente, clientes mas satisfe-
chos. La satisfaccion se deriva también al evitar que surjan problemas
cuando el producto ya esta en el mercado; problemas que conllevan a
tener que aplicar soluciones “apagafuegos”.

19. Ver figura 27



FIGURA 33. Recursos dedicados por etapa en el caso del DNP.
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En esta Gltima figura se observa precisamente cémo el esfuerzo técnico
de ingenierfa, medido por el nimero de cambios, pasa a ser mucho
mayor en la etapa inicial bajo el enfoque de la “QFD”. Otra ventaja que
no debemos olvidar del enfoque “QFD” es la toma en consideracion de
las necesidades del cliente desde las primeras etapas.

En el caso de la innovacién de procesos y la innovacién organizacional
esperamos tener un grado de cuestionamiento social mucho mayor. En
cuanto al cuestionamiento técnico suele ser relativamente menor que en
otros casos y, ademas, normalmente centrado en las nuevas tecnologias
de informacién y comunicacién (TIC). En realidad estamos cuestionando
el cémo trabajamos, el coémo trabaja cada una de las personas a lo largo
de un determinado proceso o en la organizacién en general.
Precisamente en dicha situacion las TIC actian como elementos facilita-
dores de la nueva organizacién del trabajo.



FIGURA 34. Esfuerzo de ingenieria a través del tiempo del DNP.
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En el caso de la innovacion de procesos, la profundidad del cambio es
relativamente menor que en el caso de la innovacién organizacional. En
ambos casos serd necesario aplicar métodos de gestién del cambio y no
olvidar tampoco las condiciones organizacionales necesarias para soste-
ner el esfuerzo innovador durante un cierto tiempo (ver capitulo 4).

En ambos casos creemos que la mayor cantidad de esfuerzo, tiempo y
recursos debera reservarse para las etapas finales.

Dicha propuesta se basa en el hecho de que el cambio de las rutinas de
trabajo, a partir de la etapa de implantacién, es normalmente dificil y
lenta. Eso no quiere decir que, por ejemplo, la etapa de anélisis no sea
importante; simplemente indicamos que la cantidad de recursos necesa-
rios sera mayor a partir de la etapa de implantacién. Nuestra experiencia
en las empresas nos muestra, por el contrario, que las percepciones de
los responsables de la innovacion de procesos y organizacional es a



menudo la inversa. La gestion de la innovacion bajo dichas percepciones
genera en muchas ocasiones grandes frustraciones en los miembros de
los grupos de proyecto y, en ocasiones, hasta el abandono de los pro-
yectos de innovacion.

FIGURA 35. Innovacion de proceso: Reparto del esfuerzo, tiempo y recursos.
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La empresa GE ha desarrollado una metodologia de mejora e innovacion
de procesos bajo la bandera de la metodologia 6 sigma. La metodologia
confia en gran medida en la aplicacién de analisis cuantitativos y esta-
disticos. Asi pues, la etapa de andlisis estaria siendo claramente poten-
ciada. Ahora bien, GE también se ha dado cuenta de la necesidad de ges-
tionar el esfuerzo de cambio durante la implantacion. Para transmitir de
forma gréfica el esfuerzo, la importancia y las implicaciones de las eta-
pas finales GE utiliza la formula siguiente:

E=Q*A




A través de dicha férmula se intenta indicar que la eficacia (E) en la mejo-
ra e innovacion de procesos es el resultado de la calidad de la propues-
ta inicial (Q), resultado de la etapa de analisis, multiplicado por el grado
de aceptacion social de dicha propuesta (A). En otras palabras, aunque
una propuesta de innovacion de proceso fuera de gran calidad, si el
grado de aceptacion social es bajo, estamos ante una solucién global-
mente inadecuada y, ademads, con el agravante de un muy probable des-
pilfarro de recursos.

En el caso de la innovacion organizacional nos podemos ver obligados a
tomar un espacio temporal mucho mas amplio. La duracién del proyec-
to de innovacion organizacional serd normalmente mayor porque en rea-
lidad estaremos en frente de una bateria de diferentes proyectos de inno-
vacion a varios niveles. Asimismo, en dicho caso, el cambio cultural
necesario justifica el uso de estrategias progresivas de aprendizaje a lo
largo del proyecto de innovacion. La aplicacion de algunos programas de
calidad total, Just-in-time, etc. pueden necesitar de 5 a 10 afios para una
implantacion organizacional generalizada.

En el caso de la innovacion de modelo de negocio deberiamos, en gene-
ral, anticipar tanto un cuestionamiento social como un cuestionamiento
técnico. El cuestionamiento técnico puede estar basado tanto en las TIC
como en otros avances tecnoldgicos que permitan la aparicion de nue-
vos productos, servicios y/o soluciones valoradas por el mercado. En
ocasiones, el nuevo modelo de negocio puede simplemente estar basa-
do en una innovacién de procesos o una innovacién organizacional.

Cuando el componente tecnoldgico sea claramente predominante, y en
comparacién a la innovacion de procesos y organizacional, quizas sea
necesario dedicar una mayor cantidad de tiempo y recursos en las etapas
iniciales precisamente para comprender las implicaciones de la nueva
tecnologia. En la practica dicha preparacion puede pasar desapercibida
porque la persona o grupo de personas generadoras del nuevo modelo
de negocio ya son conocedores de la nueva tecnologia. Dicha situacion
es caracteristica en el caso de la creacion de nuevas empresas (Start-ups).
Cuando la innovacién de modelo de negocio ocurre en una empresa
existente deberiamos anticipar un cuestionamiento social profundo simi-
lar al comentado para el caso de la innovacién organizacional.



En el caso de la innovacién de servicios podemos anticipar una relativa-
mente menor necesidad de cuestionar aspectos técnicos y sociales.
Ahora bien, como ya hemos visto en el capitulo 3, en cada caso concre-
to veremos que la innovacién de servicios puede ir asociada a otros tipos
de innovacioén. Segun el tipo de innovacion asociado, bastara con que
tengamos en cuenta los consejos indicados en los parrafos anteriores.

El gran aspecto diferencial, en el caso de servicios, viene dado por la pre-
sencia del cliente. El cliente esta normalmente presente en el proceso de
prestacion del servicio. El proyecto de innovacion debe tener dicho
aspecto en cuenta. En algunas etapas del proyecto sera necesario impli-
car a algunos clientes para que puedan experimentar los nuevos con-
ceptos que se estén desarrollando.

En aquellos casos en los que tanto el cuestionamiento técnico como
social son menores podemos considerar que nos situtamos en una zona
de mejoras incrementales. En dicho caso la inversion en tiempo y recur-
sos necesaria es mucho menor en las etapas iniciales y finales. Atn asi
es importante organizar un grupo de proyecto especifico con el fin de
generar el aprendizaje necesario.

6.2 La innovacion de procesos en profundidad:
un caso real

Ya hemos visto, en la seccién anterior, algunas precisiones sobre una
perspectiva dindmica de la innovacion. En esta secciéon vamos mas alla
y presentamos un caso practico. Se trata de una historia real que segura-
mente ayudara al lector a comprender con mayor profundidad las con-
diciones, los esfuerzos y las implicaciones asociadas a un proyecto de
innovacion.

Hemos elegido un caso basado en un proyecto de innovacion de proce-



so. Dicho caso presenta un buen equilibrio entre el cuestionamiento
social y en cuestionamiento técnico basado en la utilizacion de las TIC
como facilitadoras de la innovacion.

Para comprender bien los entresijos de la innovacién es necesario en pri-
mer lugar presentar el contexto en el que ocurre dicha innovacion. Nos
situamos en una empresa de seguros de tamafo mediano que acababa
de ser adquirida por una empresa mayor lider en el mercado europeo. La
nueva empresa matriz empezd por exigir un cambio organizacional en la
empresa adquirida. El cambio se bas6 en la introduccién de una nueva
direccion por procesos. El departamento de calidad tuvo un gran prota-
gonismo ya que fue el encargado de identificar y dibujar los diagramas
de los diferentes procesos de la empresa. Fueron identificados 26 gran-
des procesos. A continuacion se disené un sistema de indicadores para
seguir el rendimiento de los distintos procesos. Todos estos cambios se
iban implantando con lentitud. No todas las personas de la empresa
compartian las implicaciones asociadas al cambio organizacional. El
nuevo cambio estaba conllevando una mayor transparencia y mayor
coordinacion entre las distintas partes de la empresa.

Al cabo de un afio y medio el departamento de calidad empezé a tener
suficientes datos para hacer un diagnéstico profundo sobre el funciona-
miento de los distintos procesos. A partir de dicho anélisis se tomé la
decision de aplicar mejoras incrementales en diez de los 26 procesos ini-
cialmente identificados. Para uno de los procesos se decidi6 crear un
proyecto de innovacion.

Una vez visto el contexto, es posible comprender mucho mejor las impli-
caciones de la innovacion de proceso. Concretamente pasamos a explicar
el contenido esencial de la innovacién. Dicha innovacion concierne al
proceso de tratamiento de reclamaciones de los clientes. Dicho proceso
puede incluirse entre los diferentes procesos de relacion con el cliente.

A partir del diagnéstico se vio que el tratamiento de las reclamaciones
necesitaba de una media de 30 dias. El director general consideraba que
dicho plazo era totalmente inaceptable. Otros competidores llegaban a
tratar las reclamaciones en un plazo de entre 15 y 20 dias. Ademas del
plazo, el director general consideraba que la identificacion y analisis de



las reclamaciones podian generar una informacion esencial para la
empresa. Concretamente, dicha informacién podia alimentar mejoras en
muchos otros procesos de la empresa. A partir de dichas consideraciones,
el director general fijé un nuevo objetivo muy ambicioso: las reclamacio-
nes se deben tratar en un maximo de dos dias. Frente a dicho objetivo el
director de calidad indicé que era necesario un cuestionamiento total del
proceso. En la figura siguiente vemos una representacion del proceso, tal
como se prepar6 en la empresa, antes del proyecto de innovacion.

En esta representacion del proceso vemos un cuadro con lineas a puntos
que muestra los limites de la empresa. En el exterior de dicho cuadro
vemos a los clientes, a los agentes y a los mediadores que pueden tam-
bién intervenir en el proceso de tratamiento de reclamaciones. Las dis-
tintas lineas muestran los distintos puntos de entrada y los recorridos
potenciales de una reclamacion.

Una vez vistos el contexto y el contenido de la innovacion, entramos
ahora en el analisis dindamico del proyecto de innovacion. Vamos a des-
cribir como se desarrollaron los distintos esfuerzos y fueron apareciendo
distintos problemas a lo largo de las etapas del proyecto de innovacion.

FIGURA 36. Proceso de tratamiento de reclamaciones de clientes antes
de la innovacioén.
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El director de calidad redact6 un documento indicando el alcance del
proyecto de innovacion. A partir de dicho documento se cre6 un grupo de
proyecto y se empezé con la etapa inicial de anélisis. El hecho de que el
director de calidad hubiera redactado dicho documento creé algunos pro-
blemas a la largo del proyecto. Quizés hubiera sido mejor que el director
general la hubiera redactado. Dichos problemas fueron debidos a que el
cambio afecta a varios departamentos de la empresa y el director general
representa una mayor y mas clara autoridad que el director de calidad.

La etapa de analisis empez6 con un diagndstico de los problemas del
proceso:

1. En primer lugar, estaba claro que el punto de entrada de las reclama-
ciones era muy variado. Ademas, no todas les reclamaciones eran recibi-
das directamente por la empresa; por ejemplo, las podian recibir los agen-
tes independientes. Dicho punto preocupaba mucho a la direccién gene-
ral ya que quizads muchas reclamaciones no estaban siendo identificadas.

2. En segundo lugar el camino recorrido por las reclamaciones no era
siempre el mismo.

3. Los interlocutores con el cliente también podian ser distintos. Quizas
los agentes, el servicio cliente o directamente el servicio de operaciones.

4. La forma de comunicacién también podia variar. A veces se recibian
las reclamaciones por carta y otras veces por teléfono. Ademas, el pro-
cedimiento seguido no seguia ningtln tipo de pauta predeterminada.

5. Debido a todos los puntos anteriores se sabia que tanto el proceso de
tratamiento como el resultado del tratamiento tenian una alta variabili-
dad creando una gran confusién en los clientes.

6. Finalmente no existia ninglin procedimiento de analisis del proceso
que quizas hubiera permitido una mejora del mismo.

Después de cuatro meses se empezd a tener una idea clara de como
debia ser el nuevo proceso. La figura siguiente muestra la propuesta rea-
lizada por el grupo de proyecto:



En dicha propuesta se observa lo siguiente:
1. Se han simplificado los canales de entrada de la reclamacion.

2. Se define un solo interlocutor para todas la reclamaciones.

3. Las reclamaciones siguen un solo camino.

4. Dicho camino se segrega en dos caminos. Se intenta que el 80% de
reclamaciones sean tratadas directamente por el servicio cliente y en el
plazo establecido de dos dias. El 20% restante, de mayor dificultad, se

transmiten al departamento de operaciones.

5. Se establecen toda una serie de etapas encaminadas al andlisis y
aprendizaje con el fin de mejorar paulatinamente el proceso.

FIGURA 37. Nuevo proceso propuesto por el grupo de proyecto.
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Dicha proposicion fue validada y se pasé a la etapa de implantacion. En
la etapa de implantacion, como ya lo hemos indicado en la seccién ante-
rior, empezaron a aparecer muchos problemas imprevistos que se fueron
resolviendo poco a poco. La resolucion de estos problemas requiere de
una gran energia y de tiempo.

Los problemas principales en la etapa de implantacion fueron los
siguientes:

1. En primer lugar se subestimaron las necesidades de formacion del
nuevo equipo de trabajo. El trabajo en “working cell”* supone cambiar
radicalmente la tendencia a la especializacion tipica del taylorismo. Un
mismo trabajador puede realizar mdltiples actividades y asi servir con
mayor probabilidad al cliente. La realizaciéon de mdltiples actividades
necesita de mayor formacion.

2. El soporte informatico resulté muy lento desde el principio. Dicha
situacion representaba una barrera adicional para las personas trabajan-
do en las diferentes “working cell”. A veces se tardaba demasiado en
cambiar de aplicaciéon y, ademas, en algunos casos se debian introducir
ciertos datos dos o tres veces en aplicaciones distintas.

3. La coordinacion entre servicios fue dificil, sobre todo al principio. Es
muy dificil cambiar las rutinas de trabajo y de colaboracién entre departa-
mentos. La disponibilidad de datos objetivos sobre el funcionamiento de
distintas actividades del proceso mostr6 rapidamente qué servicios actua-
ban como cuello de botella. Esta visibilidad motivé una mejora progresiva.

4. Finalmente el propietario del proceso no tuvo realmente un poder for-
mal sobre los diferentes servicios. Esta situacion fue contraproducente
durante los primeros meses. Afortunadamente, gracias a los datos objeti-
vos recogidos a través del funcionamiento del proceso, dicha situacion
pasé a tener menor relevancia.

Un ano después del inicio de la implantacion el proceso estaba estabili-
zado, bajo control, y empezaba a acercarse a los resultados inicialmen-
te previstos. La etapa de seguimiento habia sido enlazada de forma
correcta con la etapa de implantacion. Ya hemos visto los efectos positi-
vos que tuvo el disponer de datos sobre el funcionamiento del proceso.

20. "Working cell" es un puesto de trabajo enriquecido donde se pueden realizar distintas funciones normal-
mente gracias a las nuevas tecnologias de informacién y de comunicacion. En algunos sectores industriales
también se ha aplicado dicho sistema con el fin de enriquecer y flexibilizar los puestos de trabajo.



En la figura siguiente se enumeran los principales problemas que surgieron
durante el proyecto de innovacion. La linea de puntos divide los principa-
les problemas asociados a las etapas iniciales de los principales problemas
asociados a las etapas finales que, como vemos, son mas numerosos.

FIGURA 38. Resumen de problemas principales durante las etapas del proyecto.
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6.3 Vision dinamica de la innovacién de procesos:
lecciones extraidas del seguimiento de muiltiples casos

La narracion de un caso puede resultar un instrumento altamente educa-
tivo. El empresario o gestor de empresa puede verse reflejado en las
experiencias vividas por otros; o bien, dichas experiencias pueden ser-
virle para anticipar los problemas y requisitos de una determinada situa-
cion de gestion futura.

A partir del estudio de varios casos es posible, ademas, extraer algunas
pautas mas generales que también ayudardn a comprender mejor el fen6-
meno dindmico de la innovacion y, mas concretamente, el caso particu-



lar de la innovacion de procesos. Las lecciones presentadas en esta sec-
cion provienen de la experiencia acumulada a través de mdltiples de pro-
cesos de innovacion.

La etapa inicial de analisis de un proyecto de innovacién de procesos
incluye el trabajo del grupo de proyecto que acabara presentando un
disefio del nuevo proceso. En dicha etapa encontramos habitualmente lo
que podriamos Ilamar un “sesgo tecnolégico”; es decir, los miembros del
grupo de proyecto tienden a prestar mas atencién a los temas y proble-
mas técnicos que a otros temas o problemas de orden social o politico.
En muchos casos el problema técnico es visto como el mayor desafio del
grupo y, una vez solucionado, se vive con la sensacién de ya haber
hecho los “deberes”. Quizas fuera necesario que los aspectos sociales y
politicos asociados a la innovacion de procesos tuvieran un mayor peso
en la reflexion y en las propuestas del grupo.

En esta misma etapa observamos que la composicién del grupo de proyec-
to es también un tema esencial. Creemos que el grupo se deberia integrar
por todos aquellos que pueden aportar un conocimiento especifico al pro-
yecto, Ademas es conveniente que aquellos que van a implantar la innova-
cion de proceso también se encuentren representados desde el inicio.

La etapa de validacion esta formada por el periodo situado entre la fina-
lizacion del disefio del nuevo proceso y su validacion final por el comi-
té de direccion. En dicha etapa hemos encontrado en ocasiones un cho-
que entre dos procesos de aprendizaje. Por una parte, estaria el grupo de
proyecto que ha ido aprendiendo a través de una serie de reuniones y,
por otra parte, tenemos al comité de direccién que recibe un informe
final que debe validar. Ante dicha situacion es posible que se puedan
generar situaciones de falta de comprensién o de comunicaciéon defi-
ciente. Es dificil que la lectura de un informe pueda dar una visién glo-
bal y completa del aprendizaje realizado por el grupo de proyecto.
Paradéjicamente es el comité de direccién, en dicha situacion, el que va
a tener que dar el visto bueno. La calidad de la decisién o de las pro-
puestas de modificacion puede ser deficiente. En el peor de los casos nos
hemos encontrado a veces con la generacién de tensiones emocionales
entre el grupo de proyecto y el comité de direccién. Rara vez dichas ten-
siones se ventilan entre los dos grupos, ya que suele existir un marco



estratégico de respeto a la autoridad. Las consecuencias aparecen en una
reduccion de la motivacion del grupo de proyecto e, incluso, en una
incapacidad para seguir aprendiendo y aportando valor al proyecto.

Ante dicha situacion, es el deber del comité de direccion de gestionar
mejor dicha etapa. Concretamente, la comunicacion se deberia estable-
cer desde mucho antes del dia de la presentacion. Quizas algiin miem-
bro del comité de direccion podria ser miembro del grupo de proyecto y
constituirse asi como figura puente entre los dos grupos.

Durante la etapa de implantaciéon se pondra en marcha el nuevo proce-
so. En dicha etapa es precisamente cuando suelen surgir los problemas
sociales y politicos que comentabamos anteriormente. Es curioso que las
empresas suelen prever relativamente pocos recursos y tiempo a dicha
etapa. Las diferentes experiencias nos muestran que en la etapa de
implantacion es donde encontraremos mas dificultades. No hay que olvi-
dar que la innovacion de procesos supone el cambiar las formas de tra-
bajar de las personas y, ademas, de personas que pueden encontrarse en
distintos departamentos lo que sugiere una dificultad anadida.

Otro problema importante que se afiade al anterior es que las personas
que deben implantar el cambio también necesitan aprender. Se tiene a
veces la impresion de que simplemente leyendo las propuestas del infor-
me del grupo de proyecto bastard para aprender las consecuencias y la
amplitud del cambio. Los diferentes casos estudiados muestran, por el
contrario, que la gente necesita aprender lentamente y a través de la prac-
tica. Si creemos que para aprender es importante organizarnos en grupos
de proyecto, quizas fuera necesario asimismo el crear grupos de proyec-
to para la implantacién del nuevo proceso. En cualquier caso, el hallazgo
mas interesante es que durante la etapa de implantacion podria surgir un
nuevo diseno que fuera diferente del propuesto por el grupo de proyecto
y, finalmente, mas adecuado para el funcionamiento de la organizacion.
En la Gltima etapa de seguimiento convergen toda una serie de esfuerzos
destinados a capitalizar sobre la inversion realizada. Observamos a
menudo que dicha etapa es “olvidada”. A estas alturas la energia dedi-
cada al proyecto suele ser casi nula. Ademas, parece existir una vision
errénea basada en la idea que el nuevo proceso funcionara “automati-
camente”. Uno de los problemas basicos es que en realidad se ignora lo



que dicha etapa puede suponer y en qué exactamente puede consistir.
Creemos que después de la implantacion se deberian distinguir clara-
mente tres esfuerzos: 1- asegurar la repeticion de las nuevas rutinas; 2-
establecer indicadores de seguimiento del nuevo proceso; y 3- estar pre-
parados para introducir nuevas mejoras. En realidad lo que estamos pro-
poniendo no es otra cosa que aplicar las ideas basicas de rendimiento de
la empresa vistas en la figura 17. Con los puntos 1y 2 organizamos para
la explotacion del nuevo proceso y con el punto 3 anticipamos la posi-
bilidad de tener que explorar de nuevo.

La figura siguiente resume los distintos problemas asi como las posibles
soluciones propuestas para cada una de las etapas de un proyecto de
innovacion de procesos.

FIGURA 39. Una visién dinamica de la innovacién de procesos.
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7. Cuestionario
de autoevaluacion

El cuestionario que sigue servira para que las distintas empresas puedan
hacer una valoracién aproximada de sus competencias de innovacion. El
objetivo no es el de obtener un anélisis profundo de dichas competen-
cias que sélo se podria conseguir a través de una auditoria y un diag-
nostico apropiados.

El cuestionario consta de cuarenta preguntas que han sido situadas en
diez bloques distintos:

1. Innovacién desde el punto de vista conceptual

2. Innovacién desde el punto de vista estratégico

3. Condiciones organizacionales para la generacién de la innovacion (1)
4. Condiciones organizacionales para la generacion de la innovacion (1)
5. Innovacién y estructura organizacional

6. Innovacion y procesos

7. Innovacion tecnoldgica y producto / servicio

8. Gestion del proyecto de innovacion

9. Gestion del conocimiento y del aprendizaje

10. Gestiéon dinamica de la innovacion



A través del cuestionario la empresa podra delimitar de forma rapida al
menos dos aspectos importantes:

1. Saber si de forma global las competencias de innovacién se encuen-
tran claramente presentes o, sin embargo, si mas bien brillan por su
ausencia.

2. Tener una primera idea de qué aspectos se podrian potenciar para
mejorar dichas competencias. Dichos aspectos pueden analizarse bloque
a bloque; o bien, teniendo en cuenta los aspectos individuales referidos
en cada cuestion.

Para contestar el cuestionario el lector debe identificar la respuesta, A, B,
C o D, que mas se aproxime a la realidad de su empresa. Es inevitable
que todo cuestionario introduzca elementos de ambigtiedad. En dicho
caso es importante recordar que la gran mayoria de elementos del cues-
tionario pueden ser consultados en este manual. Por otra parte, cada con-
texto empresarial puede tener aspectos diferenciales que conlleven que
alguna cuestion no sea aplicable a cada caso concreto.

7.1 Innovacion desde el punto de vista conceptual

1. ;Se conocen en la empresa los requisitos fundamentales que se
necesitan para poder definir una actividad como innovadora?

No existe un esfuerzo innovador ni se conocen los elementos
que la identifican.

La empresa realiza actividades de innovacion de forma intuitiva. Las activi-
dades de innovacion y de explotacién no son claramente diferenciadas.

Las actividades de innovacion son claramente diferenciadas y se establecen
grupos de proyecto para gestionarlas.

La empresa sabe que la base de la innovacion se halla en el valor anadido
creado para el cliente. La actividad innovadora esta claramente sistematizada.




2. ;Se conocen los elementos clave de la innovacién desde un punto
de vista conceptual?

No se habla de innovacion o la innovacién es un tema ampliamente
desconocido.

Se conoce el concepto sélo desde un punto de vista intuitivo

Se sabe que la innovacién supone un esfuerzo importante y diferenciado res-
pecto a las actividades diarias.

La empresa es consciente de que la innovacién supone un cuestionamiento
de sistemas, conlleva una rotura de paradigmas y va normalmente acompa-
fiada de cambios profundos.

3. ;Existe en la empresa una vision ampliada de la innovacién?

No se habla de innovacién o la innovacién es un tema ampliamente
desconocido.

Se asocia la innovacién a la tecnologia (I+D).

(8l Se conocen varios tipos de innovacién més alla de la I+D.

)] Se conocen los distintos tipos de innovacion posibles y los posibles benefi-
cios de cada uno de ellos.

4. ;Se comprende en la empresa lo que significa una gestion global
de la innovacion?

No existe un esfuerzo de gestion explicito en la empresa.

La gestion de la innovacion es rudimentaria y generalmente asociada al des-
arrollo de nuevos productos / servicios.

Se gestionan varios tipos de innovacién aunque de forma independiente sin
comprender las interrelaciones entre ellos.

Existe un modelo global de innovacién. Se sabe que un tipo de innovacién
generara mas valor si va acompanado de otros tipos de innovacion.
La organizacién evoluciona siguiendo una estrategia de innovacion global.




¢ 7.2 Innovacién desde el punto de vista estratégico

5. ;Existe una reflexion estratégica sobre la innovacion en la empresa?

No existe reflexion estratégica alguna.

Existe una reflexion estratégica sin seguir unas pautas claras en lo referente a
la innovacion.

La reflexion estratégica de la empresa incluye alglin seguimiento de las ten-
dencias de innovacién en el mercado.

La reflexion estratégica estas basada en un proceso sistematico de seguimien-
to de tendencias tecnoldgicas. Las evoluciones de otras empresas competido-
ras y del mercado son asimismo esenciales.

6. ;Es el esfuerzo innovador un esfuerzo calculado y deliberado dentro
de la estrategia empresarial?

Ny Los directivos se centran tinicamente en las actividades ordinarias de explo-
tacion de la empresa.

La estrategia empresarial no incluye claramente una politica de innovacién
aunque haga referencia a ella.

C La estrategia empresarial se traduce a menudo en la creacién de proyectos
de innovacion.

La estrategia empresarial establece un marco coherente que incluye la reali-
DN zacion de proyectos de innovacion a corto plazo y el desarrollo de compe-
tencias a largo plazo.

7. ;Es consciente la empresa del esfuerzo innovador necesario
en su sector de actividad?

No se habla de innovacién o la innovacién es un tema ampliamente
desconocido.

La empresa conoce intuitivamente el grado de importancia relativa de la
innovacion en su sector.

La empresa sigue la evolucion de los esfuerzos innovadores en su sector e
intenta adaptarse a la evolucién del mercado.

La empresa sigue la evolucion del mercado e intenta anticipar la evolucion
futura basandose en su plan de desarrollo de competencias y a través del
contacto y de la experimentacion sistemética con sus clientes.




8. ;Sabe la empresa combinar los esfuerzos de explotacion e innovacion
(exploracion) a lo largo del tiempo?

La empresa se concentra Ginicamente en las actividades ordinarias de explo-
tacion de la empresa.

La empresa desarrolla algunos proyectos de innovacion sin reflexionar sobre
las interrelaciones con la actividad ordinaria de explotacion.

La empresa es consciente de la dificultad para generar la innovacién y pro-
mueve la formacién de grupos de proyecto para cada esfuerzo innovador.

La gestion de proyectos de innovacion es sistematica. La empresa se centra asi-
mismo en las fases finales del proyecto de innovacién para asegurar que la orga-
nizacion integra las innovaciones propuestas en su funcionamiento ordinario.

¢ 7.3 Condiciones organizacionales para la generacion
de la innovacioén (1)

9. ;Buscan los responsables de la empresa posibles iniciativas
innovadoras emergentes que puedan acabar convirtiéndose
en proyectos de innovacion?

No existe ni un esfuerzo ni consciencia de la posibilidad de aprovechar
innovaciones emergentes.

W Las innovaciones emergentes son aprovechadas simplemente por casualidad.

C Se reconoce la importancia de la innovacién emergente distribuida a lo largo
de la organizacion. Se intenta aprovechar y reconocer dichos esfuerzos.

Se anima a los diferentes miembros de la organizacion para que desarrollen ini-
DN ciativas innovadoras. Se hace un seguimiento sistemético de dichas iniciativas
Se crean grupos de proyecto para aquellas que muestran un buen potencial.




10. ;Evita la empresa entrar en dinamicas de innovacion “superficial”?

No existe ningtin esfuerzo de innovacién estructurado.

Las iniciativas de innovacion se siguen sin que haya ni una reflexion estraté-
gica ni se asegure la obtencion de un valor anadido. Los miembros de la
organizacion sienten intuitivamente que no vale la pena dedicar tiempo a
dichas iniciativas.

La empresa es consciente de la necesidad de analizar cada proyecto de
innovacion para evitar el despilfarro de recursos en proyectos indtiles.

La empresa gestiona de forma global la corriente de iniciativas de innovacion.
Cada proyecto es valorado en coherencia con la estrategia y con el valor afadi-
do que pueda aportar. Se hace un seguimiento de los proyectos para asegurar su
buen desarrollo. Los miembros sienten que su tiempo esta bien empleado.

11. ;Busca la empresa un equilibrio entre las demandas del mercado
y sus propias iniciativas de innovacion?

LY No se tiene en cuenta la conexién entre innovacion y sefales de mercado

B Se tienen en cuenta las demandas del mercado pero los equipos de innova-
cién dan prioridad a sus propias iniciativas.

C Los directivos exigen que los equipos de innovacién tomen en cuenta la
demandas del mercado pero no existe un seguimiento claro.

D La demandas de mercado se toman en cuenta desde el inicio de los proyec-
tos. Durante el desarrollo de los proyectos se siguen procesos de verificacion.

12. ;Genera la empresa informacién interna para alimentar
su politica innovadora?

No existen indicadores ni se genera informacion sistematica sobre las activi-
dades de la empresa

Existen indicadores departamentales que no siempre transmiten informacion
clara y que no se tienen en cuenta.

Existen indicadores por proceso que pueden servir para tomar decisiones
sobre proyectos de innovacion.

Existe un marco de indicadores de procesos y de actividades innovadoras
entre los cuales se han establecido interrelaciones.




¢ 7.4 Condiciones organizacionales para la generacién
de la innovacién (II)

13. ;Tiene la empresa un lider capaz de promover y generar
la innovacién?

No existe un liderazgo bien definido en la empresa.

Existe un lider claro al que le faltan las competencias para generar una cultu-
ra innovadora y que no dedica tiempo ni recursos a la innovacion.

El lider promueve la innovacion en la empresa. Se dedican recursos a la
innovacion aunque no existe un marco claro de referencia.

La empresa tiene un lider carismatico, visionario y coherente a lo largo del
tiempo. Establece un marco para la innovacién y marca objetivos claros que
orientan al resto de la organizacion.

14. ;Tienen los miembros de la empresa el tiempo y los incentivos
para implicarse en actividades de innovacion?

W La innovacién no es una prioridad para la empresa.

Se habla de innovaciéon como algo positivo pero al final no se dedican ni
tiempo ni incentivos para desarrollarla.

La empresa permite que sus miembros se dediquen a actividades de innova-
cion. A menudo ni los recursos dedicados ni los incentivos son suficientes.

La empresa reconoce el tiempo dedicado a les actividades de innovacion
DB [ 0s miembros de la organizacion se implican voluntariamente en actividades
de innovacién y son reconocidos por ello.

15. ;Tienen en cuenta los procesos de seleccion, formacion, retribucién
y promocion las competencias necesaria para el desarrollo
de la innovacion?

W Dichos procesos no estan claramente definidos.

La empresa enfoca dichos procesos a otras prioridades diferentes

Gl de la innovacion.

C La empresa reconoce la importancia de la innovacién y los responsables
de dichos procesos lo tienen en cuenta.

D Dichos procesos han sido disefiados con el propésito de favorecer tanto las

actividades de innovacién como las actividades ordinarias de explotacion.




16. ;Se puede considerar que la empresa posee una cultura innovadora?

La cultura de la empresa no es innovadora. No existe una corriente histérica
de innovacion.

Los dirigentes se empefian en crear una cultura innovadora siendo ellos los
primeros que dan ejemplos contradictorios al resto de la organizacién.

Han existido proyectos de innovacién en el pasado. La organizacién recono-
ce algunos éxitos pasados sin tener una clara inclinacién hacia la innovacioén.

Existe una corriente histérica clara de innovacién que genera comportamien-
tos innovadores en los miembros de la organizacién. La organizacién recono-
ce de forma informal a aquéllos que se implican y obtienen resultados en
actividades innovadoras.

¢ 7.5 Innovacién y estructura organizacional

17. ;Tiene la empresa una estructura organizacional preparada
para la innovacién?

.M La empresa tiene una estructura rigida enfocada al control.

Algunas partes de la empresa consiguen desarrollar algunos proyectos de
33 innovacion pero el resto de la organizacion genera barreras importantes que
frenan dichas actividades.

Los proyectos de innovacién se suceden en la empresa con algunos pro-
blemas que se resuelven de forma puntual.

La empresa tiene estructura plana que permite la generacién de innovacion
DN El departamento de 1+D es fuerte y se organizan grupos de proyecto flexibles
con amplia capacidad de actuacion. La informacion fluye libremente.




18. ;Innova la empresa en términos organizacionales cuando

los proyectos de innovacion asi lo requieren?

La empresa esta basicamente centrada sobre si misma.

La empresa establece relaciones genéricas con otras organizaciones sin con-
templar explicitamente el tema de la innovacion.

La empresa trata de innovar conjuntamente con aquéllos agentes que for-
man parte del proceso productivo (clientes, proveedores, etc.).

Existe un proceso sistematico de alianzas estratégicas para promover la inno-
vacion con mdltiples agentes (asociaciones, administraciones, clientes, etc.).

19. ;Busca la empresa sinergias con otras organizaciones

con el fin de promover la innovaciéon?

La innovacién no es una prioridad para la empresa.

Se desarrolla algtin proyecto de innovacion que suele fracasar al ser la orga-
nizacién incapaz de adaptarse a las necesidades de dicho tipo de proyecto.

La empresa se adapta parcialmente a las demandas de los proyectos de
innovacion para que estos pueden acabar generando valor.

La empresa entra en procesos de cambio organizacional sistematicos en caso
de que algtin proyecto de innovacién asi lo exija.

20. ;Favorece la empresa el desarrollo de competencias

A

de trabajo en equipo?

No existen competencias de trabajo en equipo. No se promueve el trabajo
en equipo.

La empresa promueve el trabajo en equipo pero no existen ni los procesos,
ni los métodos, ni las herramientas, ni los incentivos que puedan apoyar
dicha forma de trabajo.

La empresa ha promovido el trabajo en equipo en el pasado y existen meto-
dologias informales. La empresa encuentra dificultad frente a proyectos de
gran dimension implicando distintos departamentos.

Existe una corriente histérica de trabajo en equipo que esta apoyada por pro-
cesos, métodos y herramientas. Los equipos trabajan de forma fluida y existen
mecanismos para desbloquear situaciones de conflicto entre departamentos.




¢ 7.6 Innovacion y procesos

21. ;Innova la empresa en sus procesos fundamentales (gestion
de la cadena de suministro / proceso de prestacion del servicio)?

La empresa no tiene definidos sus procesos y se producen cambios en los
procesos fundamentales sélo cuando se detectan problemas graves.

La empresa conoce sus procesos fundamentales y concentra sobre todo sus
Bl esfuerzos en las actividades ordinarias de explotacion aportando periddica-
mente mejoras incrementales.

La empresa tiene indicadores fiables para sus procesos fundamentales y pro-
(8 mueve proyectos de innovacién cuando los resultados se alejan en gran
medida de los objetivos establecidos.

La empresa utiliza la innovacién en sus procesos fundamentales como un
DN arma competitiva. Se trabaja conjuntamente con clientes y proveedores para
innovar a lo largo de todos los procesos fundamentales.

22. En el caso de la innovacion de procesos, ;se asegura el buen
funcionamiento de los nuevos procesos?

La innovacion de procesos no es una prioridad para la empresa
No se sabe muy bien de qué se trata.

Se desarrolla algtin proyecto de innovacién de procesos con poco alcance
M Las propuestas de nuevo funcionamiento del proceso a menudo no se llegan
a implantar.

La empresa reconoce la importancia de la innovacion de procesos.
(8 La empresa dedica recursos a los proyectos de innovacién pero a veces se
pierde energia al llegar a la etapa de implantacion.

Se es consciente de que la innovacion sélo produce sus beneficios a través de
una implantacién exitosa. Se dedican suficientes recursos en las etapas finales
del proyecto con el fin apoyar el funcionamiento del nuevo proceso; se defi-
nen responsabilidades y se instauran indicadores de seguimiento.




23. ;Tiene la empresa en cuenta soluciones innovadoras en el caso
de los procesos de relacion con el cliente?

La empresa no tiene identificados dichos procesos vy las relaciones con los
clientes se gestionan sin pautas previamente determinadas.

La empresa ha detectado la importancia de dichos procesos y ha comprado
un programa CRM que parece no funcionar y ha creado gran confusion en
la empresa.

Los procesos de relacion con el cliente han sido identificados y se han intro-
ducido mejoras en algunos de ellos.

La empresa busca sistematicamente una coherencia entre procesos cliente y
procesos de generacion y provision de la oferta.

24. ;Integra la empresa la voz del cliente al disefiar nuevos procesos?

LM No se escucha la voz del cliente.

il Laempresa acaba de contratar un nuevo nimero gratuito de servicio cliente
sin saber exactamente cémo organizarlo.

La empresa ha integrado la voz del cliente desde hace tiempo aunque no
siempre se ha tenido en cuenta para el disefio de procesos.

La empresa tiene un proceso claro de captacion de voz del cliente y lo utiliza
tanto para el disefio como para el funcionamiento de sus procesos.




¢ 7.7 Innovacién tecnolégica y producto/servicio

25. ;Hace la empresa un seguimiento de las tecnologias relacionadas
con sus principales competencias?

LW La empresa no hace ningin tipo de seguimiento.

Al Algunas personas de la empresa hacen algtn tipo de seguimiento
no organizado.

La empresa tiene un proceso formalizado de seguimiento tecnoldgico.

D La empresa conoce y potencia el seguimiento de tecnologias fundamentales
Existe un plan a medio y largo de desarrollo de competencias tecnolégicas.

26. ;Se interesa la empresa por averiguar cémo los distintos avances
tecnolégicos pueden beneficiar su corriente innovadora?

La innovacion no es una prioridad para la empresa.
Las actividades ordinarias concentran toda la energia de la organizacion.

Algunos desarrollos tecnoldgicos se han ido incorporando a la empresa sin
que exista un analisis previo de sus implicaciones.

La empresa valora la innovacion tecnoldgica e intenta adaptarla a las distintas
iniciativas de innovacion.

Cada proyecto de innovacion tiene en cuenta y aplica sistematicamente las
tecnologias mas adecuadas.

27. En el caso de la innovacién de producto, ;se utiliza la organizacién
por proyecto?

La empresa no innova o simplemente incorpora de forma puntual a sus
productos las mejoras que van exigiendo el mercado y los clientes.

B La innovacién de producto tiene lugar aunque fuera de un marco de gestion
de proyectos. Dicha innovacion tiene un caracter informal.

La organizacién por proyecto es utilizada con el fin de aprovechar el conoci-
(@ miento de los distintos departamentos y de solucionar problemas lo antes
posible en el proceso de desarrollo.

Existe un proceso sistematico de gestién de proyectos con indicadores que

)l Permiten una mejora continua en cada proyecto de innovacion. Existe un
departamento o una “escuela” interna de proyectos que dan soporte a los
diferentes proyectos.




28. En el caso de la innovacion de producto / servicio, ;conocen los
grupos de proyecto los métodos y herramientas adecuadas?

No se trabaja en grupos de proyecto.

Los grupos encargados de un nuevo producto utilizan diferentes métodos y
herramientas que vienen determinados informalmente por algunos de sus
miembros.

La empresa ha determinado unos métodos y herramientas para al desarrollo
de nuevos productos que no siempre se utilizan en los distintos proyectos.

Los miembros de la organizacion conocen los métodos y herramientas reco-
mendados por la empresa. La empresa les apoya metodolégicamente durante
los proyectos de innovacion.

¢ 7.8 Gestion del proyecto de innovacién

29. ;Gestiona la empresa de forma global el portafolio de proyectos
de innovacién?

LW La empresa no se organiza en forma de proyectos de innovacion.

Existe algtn tipo de organizacién informal por proyecto sin ningtin marco
global de funcionamiento.

C La empresa tiene registrados los distintos proyectos de innovacion
El seguimiento no es periédico ni sistematico.

D La empresa conoce los distintos proyectos en funcionamiento
Se busca un equilibrio estratégico del portafolio de proyectos.




30. ;Existe un comité de direccion de seguimiento del portafolio
de proyectos?

La innovacién no es una prioridad para la empresa.
Las actividades ordinarias concentran toda la energia de la organizacion.

Algunos proyectos informales de innovacién son simplemente introducidos
en la organizacion sin un control formal.

La empresa hace un seguimiento informal de los proyectos de innovacion.
Los puntos de control son variables pero el resultado final debe ser aprobado.

Existe un comité de direccién que establece las normas de seguimiento de los
proyectos de innovacién. Dicho comité aprueba los proyectos que seran
financiados, sigue sus evoluciones y comprueba los resultados finales.

31. ;Se forman adecuadamente los grupos de proyectos y son
controlados en algunas etapas del proyecto?

La empresa no innova o simplemente genera algtn tipo de mejora sin
ningln tipo de organizacién formal.

B Se forman algunos grupos de proyecto sin ninguna pauta determinada
Los sistemas de control no estdn definidos formalmente.

La organizacioén por proyecto define algunos puntos de control de los proyec-
(6l tos. Los grupos de proyecto deben ser aprobados pero no siempre se consigue
una composicion adecuada.

La composicion del grupo de proyecto es estudiada de forma profunda con el
DN fin de asegurar los mejores resultados. Cada proyecto tiene unas etapas de
control perfectamente definidas.

32. ;Es la organizacién capaz de gestionar proyectos de innovacion para
distintos tipos de innovacién?

W No se trabaja en grupos de proyecto.

M No existen pautas formales para la organizacion de diferentes proyectos.

La empresa conoce las pautas formales de organizacion de proyectos de inno-
vacion de producto. Otros proyectos de innovacion siguen pautas informales.

La organizacion reconoce la importancia de los distintos tipos de innovacion
y ha generado pautas de organizacion diferenciadas.




¢ 7.9 Gestion del conocimiento y del aprendizaje

33. ;Existe en la empresa una concepcion clara de cémo se generan
el conocimiento y el aprendizaje?

Dichos temas no generan interés en la empresa.
Los temas diarios de gestion toman toda la atencion.

Se ha oido hablar de dichos temas y se cree que un programa informatico
podria ayudar a la generacion del conocimiento.

La empresa sabe que la generacion del conocimiento es dificil. Concentra la
mavyorfa de los recursos en las bases de datos y en la transmision de informacion.

La empresa conoce los fundamentos de la generacién del conocimiento. Se
promueven grupos de proyecto y pruebas piloto para generar el aprendizaje
Existen una cultura de experimentacion.

34. ;Se desarrollan en la empresa las competencias y las condiciones
necesarias para la gestion del conocimiento y del aprendizaje?

El aprendizaje no es una prioridad para la empresa.
Se concentra en las actividades cotidianas.

;¥ Las competencias promovidas no dan resultados.

C Las competencias promovidas por la organizacién ofrecen resultados limitados.
Los recursos invertidos en bases de datos no ofrecen un retorno claro.

Los miembros de la organizacion tienen el tiempo necesario para experimen-
DN tar. Existen relaciones informales con otras organizaciones en las que se plan-
tean problemas similares.

35. ;Tiene la empresa un entorno adecuado para la generacién
del conocimiento?

La empresa no se interesa por el tema de la generacion del conocimiento.
Se concentra en las actividades cotidianas.

B Laempresa vive en un entorno de urgencias que no facilita la reflexion.

C La organizacion promueve la generacion del conocimiento pero el entorno de
urgencia y stress forman una barrera importante.

Y Los miembros tienen tiempo para experimentar. El entorno es relativamente
relajado. Se permite cometer errores.




36. ;Se promueve en la empresa la creatividad y la generacién
de conceptos innovadores?

.8 No aparece como una prioridad.

| Se habla de la creatividad sin saber muy bien en qué consiste ni qué condi-
ciones son necesarias para promoverla.

La empresa promueve la creatividad y la generacion de nuevos conceptos
(88 aunque a menudo se encuentran desconectados de un esfuerzo sisteméatico
de innovacion.

La organizacion deja que los miembros actdien con libertad en las etapas ini-
ciales de los proyectos de innovacion. Existen procesos de vigilancia del
entorno para incorporar nuevos conceptos. La creatividad y la generacion de
conceptos son una parte importante de los proyectos.

¢ 7.10 Vision dindmica de la innovacion

37. ;Anticipa la empresa el esfuerzo organizacional necesario
para las distintas iniciativas innovadoras?

%8 La empresa no se plantea dichos aspectos.

Existen esfuerzos innovadores informales en los que algunos miembros
pueden anticipar algunos aspectos.

C La empresa tiene unas pautas para la gestién de la innovacion pero no
anticipa con facilidad el esfuerzo necesario.

La empresa conoce las diferencias entre los distintos tipos de proyectos
y trata de gestionar los proyectos en consecuencia.




38. ;Tiene la empresa en cuenta el grado de aceptacion social
de aquéllas innovaciones que implican cambios profundos
en las formas de trabajar?

. La innovacién no es una prioridad para la empresa.

| Algunos proyectos informales de innovacion son simplemente introducidos
en la organizacién sin ningln analisis de las consecuencias.

La empresa se centra sobre todo en los aspectos técnicos de los proyectos
(88 Los aspectos sociales aparecen como barreras importantes durante la
implantacién y son solucionados progresivamente.

Se intenta predeterminar el grado de aceptacion social en lo posible. El grado
de aceptacion social puede determinar que una solucién innovadora sea
preferida a otras. Se aceptan cambios durante la implantacién para adecuar
las expectativas sociales.

39. ;Conoce la empresa en qué etapas de los diferentes proyectos
de innovacién es necesario una mayor provision de tiempo
y de recursos?

La empresa no innova o simplemente genera algtn tipo de mejora sin
ningtn tipo de organizacién formal.

;3 Se forman algunos grupos de proyecto sin ninguna pauta determinada.

La organizacién por proyecto define algunas pautas que son mas claras
en el caso de la innovacién de producto.

La empresa tiene una amplia experiencia en la gestion de los diferentes tipos
D) de innovacion y sabe cuando serd necesario un mayor esfuerzo en términos
de tiempo y de recursos.

40. ;Asegura la empresa el rendimiento de las innovaciones propuestas
una vez acabados los proyectos?

No se innova en un marco claro, no existe un seguimiento y no se sabe qué
resultados pueda haber.

No existen pautas formales para la organizacion de diferentes proyectos.
El rendimiento potencial se expresa en forma cualitativa.

La empresa define algunos indicadores de rendimiento de los proyectos pero
existe dificultad en medir los beneficios globales.

La organizacion tiene pautas muy claras para medir el rendimiento de los
proyectos asi como los impactos del proyecto. Ademas establece rutinas e
indicadores para el funcionamiento organizacional posterior a la innovacién.




¢ 7.11 Interpretacién del resultado

Una vez descontadas aquellas preguntas que no son aplicables a su con-
texto empresarial, cuente el nimero de respuestas en cada una de las
posiciones A, B, C 'y D.

Si obtiene una amplia mayoria de respuestas de tipo Ay B, la empresa se
halla en un estadio muy inicial respecto al desarrollo de competencias de
innovacion. El desarrollo de dichas competencias, si fuera necesario,
deberia de ir acompanado de una profunda transformacién de la empre-
sa. Dicho tipo de esfuerzo representa un cambio organizacional que
puede durar muchos afios antes de que la empresa pueda ser considera-
da como innovadora.

Una mayoria de respuestas de tipo C muestra una empresa consciente de
la importancia de la innovacién pero con dificultades para gestionarla de
forma eficaz. El camino avanzado es importante, pero el camino que
resta es alin bastante largo. Llegar a una gestién excelente de la innova-
ciéon supondré la inversion de una cantidad importante de recursos. Es
importante decir que, una vez llegados a esta situacion, la existencia de
un lider con una clara visién sera fundamental para asegurar la evolucién
positiva de la empresa.

Una mayoria de respuestas del tipo D muestra una empresa en un esta-
dio muy avanzado. En dicho caso sélo se podria recomendar que se apli-
caran periédicamente mejoras incrementales para evitar una degenera-
cion de los procesos de innovacién en la empresa.

En el caso de que se obtenga un resultado con una muy alta variabilidad
de respuestas, es dificil hacer un primer diagnéstico. Sin embargo, existe
una alta probabilidad de que la empresa necesite también de un cambio
profundo para buscar una mayor coherencia en sus politicas de gestion
de la innovacioén. En dicho caso el aspecto positivo podria ser el identi-
ficar los bloques mas avanzados que pueden servir de ejemplo al resto
de la organizacion.

Es importante recordar que la interpretacion de los resultados es simple-
mente tentativa. Se podria decir que la interpretacion ofrecida es una



simple hipdtesis que deberia contrastarse con una verdadera auditoria y
un diagnéstico en profundidad que irflan mucho mas alla del analisis ini-
cial propuesto a través de este simple cuestionario.






8. Conclusiones

@ Este manual concluye con cinco desafios que creemos reflejan perfecta-
mente la dificultad y la complejidad de los procesos de innovacién. Al
mismo tiempo, no quisiéramos que dicha complejidad pudiera desani-
mar a los responsables de las empresa; al contrario, es Ginicamente un
aviso y una motivacién para animarles a experimentar con los diferentes
tipos de innovacion. A través de la practica y de la experimentacion
deberfa ser mucho mas facil gestionar dicha complejidad y hacerla rela-
tivamente mas asequible a los diferentes miembros de la empresa.

FIGURA 40. Cinco desafios para una gestién global de la innovacién
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Un primer desafio proviene de la naturaleza misma de la innovacioén. En
este manual hemos hablado de métodos y herramientas para sistematizar
la gestion de la innovacion. Sin embargo también hemos recordado que
la innovacion es, a menudo, un proceso emergente. El desafio consiste
en saber equilibrar ambas perspectivas. La clave se haya en saber estar
atentos a la innovacién emergente para valorarla adecuadamente vy, en
caso positivo, poder gestionarla de forma sistematica.

En segundo lugar, creemos que es importante que las empresas sean
conscientes de la existencia de distintas formas de innovar. A veces es
dificil para las PYMES desarrollar una innovacién tecnolégica puntera.
Quizas se pueda conseguir a través de alianzas con otras organizaciones.
En caso contrario, no nos queda mas remedio que ser "seguidores". Lo
importante es ser consciente que a través de otros tipos de innovacion se
puede ofrecer un mayor valor al cliente atn en la situacion de mero
"seguidor" tecnolégico. Asi pues, un "seguidor" tecnoldgico puede acabar
obteniendo mayor cuota de mercado gracias a la innovacion en su cade-
na de suministro, en sus procesos de relacién con los clientes o a través
de otros tipos de innovacién. En resumidas cuentas, la estrategia que pro-
ponemos supone que se tomen globalmente todos los tipos de innova-
cion y que el camino a seguir provenga de la definicion de un buen equi-
librio entre los diferentes tipos de innovacion para cada empresa.

Otro desafio se basa en la gestion del proceso de innovacion a lo largo
del tiempo. Esperamos que los detalles referentes a la gestion de proyec-
to, asi como las anécdotas presentadas en el capitulo dedicado a la
vision dinamica de la innovacion hayan sido de utilidad. Hemos visto
que distintos tipos de innovacién merecen tratamientos distintos en
cuanto a las etapas necesarias y en cuanto a los momentos en que se
necesitan mas tiempo y recursos. La gestion del conocimiento y del
aprendizaje es esencial durante todo el proyecto de innovacion. Sin
duda, el mejor consejo se basa en potenciar en lo posible la experimen-
tacion. La generacion del conocimiento, mas alla de la transmision de la
informacion, deberia basarse en el aprendizaje a través de la practica en
un entorno con relativamente poco stress.

Un cuarto desafio consiste en saber capitalizar la inversion realizada en
los proyectos de innovacion. A veces nos podemos equivocar al definir



un corriente de innovacion errénea, pero lo mas lastimoso es estar sobre
una linea acertada de innovacion y no ser capaces de obtener un valor
anadido y beneficios a partir de ello. El desafio se encuentra en como
asegurar que las ventajas obtenidas a través de la innovacién sean inte-
gradas en el funcionamiento de la organizacion y explotadas en conse-
cuencia. Es importante mantener la energia necesaria hasta las etapas
finales de los proyectos de innovacién. Algunas rutinas organizacionales
quizas deberan ser cambiadas para implantar la innovacién. La gestion
del cambio organizacional puede ser necesaria. Finalmente, se debera
asegurar un seguimiento con responsables claros e indicadores apropia-
dos de las innovaciones introducidas.

Por dltimo dejamos el desafio mas importante. Empezédbamos este
manual indicando que una definicién de la innovacién deberia tener en
cuenta el valor afadido producido para el cliente. En el caso de que un
esfuerzo no acaba generando dicho valor afiadido no deberiamos consi-
derarlo como una innovacion. Asi pues, los procesos de gestion de la
innovacion deberan tener en cuenta la voz del cliente en diferentes esta-
dios. A veces se nos indica que el cliente no puede conocer una "inno-
vacion" y que tenerlo en cuenta puede disminuir la capacidad innova-
dora. Dicha afirmacién puede ser cierta pero no impide que en algin
momento determinado se pueda pedir la participacion del cliente para
que exprese sus impresiones. Ademas, seria incluso mejor si dejamos que
el cliente experimente con la innovaciéon propuesta para asi ofrecernos
una informaciéon mas completa que nos ayuda durante el proceso de
innovacion.

Esperamos que este manual haya desmitificado algunas concepciones
excesivamente restrictivas de la innovacion. Una concepciéon ampliada
de la innovacion descubrird todo un potencial innovador a las PYMES
siempre que estén dispuestas a entrar en un camino de experimentacion.
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