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REFLEXION Y PROPUESTA PARA EL Pafs VAasco

1. Introduccion
En este capitulo, comenzaremos por presentar cémo se entiende
la innovacién desde el punto de vista de la administracién y direc-
cién de empresas (es decir, desde la éptica de la gestion empresa-
rial) y las diferentes categorias de innovacién que habitualmente
se distinguen en la literatura propia de este &mbito. En particular,
veremos la vinculacién del concepto de innovacién con la crea-
cién de nuevo conocimiento y su consideraciéon como capacidad
dindmica que permite crear, extender o modificar la base de re-
cursos de la que dispone la empresa.

Precisamente, las capacidades dindmicas se consideran por
parte de la Direccién Estratégica como la base para la generacién
de ventajas competitivas duraderas en entornos globalizados y ra-
pidamente cambiantes. Esto nos llevara a revisar brevemente la
légica de creacion de valor y ventaja competitiva desde el punto
de vista de la Direccién Estratégica y los principales paradigmas
que a lo largo del tiempo han surgido para explicar dicha légica:
el paradigma de las fuerzas competitivas (o paradigma basado en
el mercado) y el paradigma de los recursos y capacidades, con sus
dos desarrollos posteriores, a saber: la perspectiva basada en el
conocimiento y el enfoque de las capacidades dindmicas.

En este nuevo enfoque, los elementos de naturaleza intangible
se consideran la clave para la generacién y mantenimiento de ven-
tajas competitivas duraderas. Ello ha llevado al desarrollo de toda
una nueva corriente de literatura, conocida como «capital intelec-
tual», particularmente interesada en la medicién y gestién de tales
elementos «no visibles». En el cuarto apartado de nuestro capi-
tulo, expondremos cudles son las bases de dicha nueva corriente,
por su especial vinculo con el dmbito de la medicién y el control.

Acto seguido, procederemos a estructurar el andlisis de los
diferentes factores que, de acuerdo con la literatura, inciden en la
mejora de la capacidad de innovacion de las empresas. Concreta-
mente, dicho andlisis se articulard de acuerdo con la perspectiva
de los recursos y capacidades y, mds concretamente, de acuerdo
con el enfoque de las capacidades dindmicas.

A continuacién, procederemos a examinar el estado del arte
en cuanto a evaluacién y medicién de la innovacién en el 4mbito
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empresarial se refiere. Para ello, en primer lugar, presentaremos
la disciplina en la que, dentro del dmbito de la administracién y
direccién de empresas, se enmarca dicha evaluacién y medicién.
Dicha disciplina no es otra que el Control de Gestién y, en par-
ticular, lo que haremos serd recordar cudles son las caracteristi-
cas que debe presentar un buen sistema de control para poder
cumplir adecuadamente con su funcién. Realizado lo anterior,
expondremos brevemente la evolucién reciente que ha experi-
mentado el Control de Gestién para satisfacer los requisitos que
actualmente plantea la Direccién Estratégica, lo que nos llevard
a descubrir su dimensién estratégica y, en definitiva, a introdu-
cirnos dentro de lo que se conoce como Gestién del Desempeiio
Estratégico o Strategic Performance Management. Dentro de este
ambito, presentaremos brevemente las principales herramientas
surgidas para dar respuesta a las nuevas necesidades de informa-
cién para la gestién que se plantean, a saber: el cuadro de mando
integral y los informes de capital intelectual. Debido a las exten-
siones que de tales herramientas se sugieren para el 4mbito ma-
croeconémico, conviene comprender bien el contexto en el que
inicialmente se plantean las mismas y las necesidades concretas
a las que pretenden dar respuesta, con el fin de proceder a una
adecuada adaptacién al nuevo contexto.

Realizada esta introduccién, a continuacién presentaremos
las précticas habituales de las empresas en lo que a medicién y
evaluacién de la innovacion se refiere, tomando como referencia
los estudios realizados por grandes firmas de consultoria. En par-
ticular, presentaremos cuales son los indicadores mas empleados
y las carencias observadas. Seguidamente, mostraremos y evalua-
remos las propuestas que, desde el ambito académico, han ido
surgiendo en este terreno, a las que anadiremos las sugerencias
realizadas desde la European Foundation for Quality Manage-
ment (EFQM), cuyo modelo de excelencia se encuentra amplia-
mente extendido entre las empresas vascas.

Para terminar, sugeriremos hacia dénde deben orientarse
las propuestas futuras y estableceremos un puente de unién con
la perspectiva macroeconémica. En particular, procederemos a
identificar las principales variables a tener en cuenta para proce-
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der a la evaluacién de la capacidad de innovacién que muestran
las empresas de un territorio.

2. Concepto y tipos de innovacién

2.1 El concepto de innovacion
En el dambito de la literatura en administracién y direcciéon de
empresas no existe una definicién de innovacién universalmente
aceptada, pero la mayor parte de las definiciones existentes coin-
cide en senalar que innovar implica concebir e implantar algo
nuevo. A modo de ejemplo, en el afio 1965, Thompson definia la
innovacién como la generacién, aceptacién e implementacién
de nuevas ideas, procesos, productos o servicios; en 1986, Van de
Ven sefialaba que la naturaleza intrinseca de la innovacién radica
en la identificacién y uso de oportunidades para crear nuevos
productos, servicios o précticas de trabajo; y, en el afo 2000,
Martins afirma que la innovacién se refiere a la implantacién
de una nueva idea, préctica o artefacto material (por ejemplo,
un producto), que constituye una novedad para el ente que lo
adopta, y por medio del cual se origina un cambio. Ademads, afiade
Martins, esta nueva idea, practica o artefacto material contribuye
probablemente a la solucién de un problema.

Para algunos autores (entre ellos, Grant, 2008 y Stamm, 2008),
no es posible hablar de innovacién hasta que el nuevo elemento
concebido no llegue al mercado. De este modo, Grant distingue
entre invencién e innovacién propiamente dicha. Para el citado
autor, la invencion se refiere a la creacién de nuevos productos o
procesos a través del desarrollo de nuevo conocimiento, o a partir
de nuevas combinaciones de conocimiento previamente existente
(Eisenhardt y Martin, 2000). En cambio, la innovacién harfa alu-
sién a la comercializacién inicial del invento desarrollado, bien
sea de forma directa (en el caso de nuevos productos), o bien de
forma indirecta (en el caso de nuevos procesos). En este ultimo
caso, la comercializacion tiene lugar a través de la venta del pro-
ducto o servicio que ha sido obtenido mediante el nuevo proceso
previamente concebido.

No obstante, cabe sefnalar, que no toda innovacién se circuns-
cribe a la generacién de un nuevo producto o proceso, pudiendo



CAPITULO 4: LA INNOVACION DESDE EL PUNTO DE VISTA EMPRESARIAL

darse también, como veremos mds adelante, otro tipo de innova-
ciones para las que, quizds, pensar en una eventual «comercializa-
cién», aunque sea indirecta, puede resultar mas complicado.

Como hemos visto, la concepcion de algo nuevo implica la
creacién de nuevo conocimiento. Es decir, innovar requiere nuevo
conocimiento y nuevas combinaciones de éste. Como consecuen-
cia de ello, puede afirmarse que la capacidad de una organizacién
para innovar depende de su capacidad para generar nuevo cono-
cimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995; Nonaka, Toyama y Byosiere,
2003). Este es el punto de vista de autores como Subramaniam y
Youndt (2005) — quienes asumen que innovar consiste en buscar
continuamente cémo aprovechar conocimiento nuevo y unico;
Leiponen (2006) — quien entiende que innovar consiste en la ge-
neracién de nuevas combinaciones de conocimiento previamen-
te existente; de Plessis (2007) — que identifica innovacién con la
creacién de nuevo conocimiento e ideas que den lugar a nuevos
resultados empresariales; y de Lundvall y Nielsen (2007) — quienes
afirman que la innovacidén representa, por definicién, algo nuevo
que se afiade al conocimiento existente.

Ademds, debe tenerse en cuenta que la generacién de nuevo
conocimiento es el resultado de un proceso continuo de aprendi-
zaje organizativo (Nonaka y Takeuhci, 1995; Lundvall y Nielsen,
2007). Desde este punto de vista, la creacién de nuevo conoci-
miento podria verse como un proceso de produccién conjunta, en
el que la innovacién constituye un tipo de output, y el aprendizaje
y el refuerzo de habilidades que tienen lugar durante dicho pro-
ceso, otro (Lundvall y Nielsen, 2007). Esta nocién del aprendizaje
como proceso subyacente en la creacién de nuevo conocimiento
¥, por lo tanto, en la innovacién, nos lleva a una nueva dimensién
del concepto de innovacién: aquella que tiene ver con su natura-
leza dindmica.

En realidad, el concepto de innovacién constituye el ntcleo
de lo que hoy en dia se conoce como «capacidad dindmica». Esta
ultima se refiere a la capacidad de las empresas para modelar, re-
modelar, configurar y reconfigurar sus activos, con el fin de res-
ponder a los cambios que se producen en las tecnologias y en los
mercados, y escapar asi a la condicién de beneficio cero. Dicha
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situacién se produce cuando no existen puntos de diferenciacién
entre las empresas en materia de tecnologia, mercados, informa-
cién o habilidades, lo que implica que las empresas solamente
puedan obtener lo necesario para cubrir su coste de capital (Teece
y Augier, 2009). En particular, la innovacién permite que la base
de recursos de la organizaciéon sea modelada o remodelada me-
diante la adicién de nuevo conocimiento incorporado en nuevos
productos, servicios, procesos, tecnologias o modelos de negocio.

2.2 Tipos de innovacion

Una primera clasificacién de la innovacién en el dmbito empre-

sarial toma en consideracién la naturaleza del objeto innovador.

Asi, Damanpour (1991), uno de los autores mas relevantes en ma-

teria de innovacién en el drea de la administracién y direccién

de empresas, distingue entre innovacién técnica e innovacién ad-
ministrativa. La primera de ellas (es decir, la innovacién técnica)
guarda relacién con los productos, servicios y tecnologias del pro-
ceso productivo, mientras que la segunda (esto es, la innovacién
administrativa) concierne a la estructura organizativa y a los pro-
cesos administrativos de la organizacién. Como vemos, se trata de
una distincién semejante a la que en el 4mbito macroeconémico
se realiza entre innovacién tecnoldgica y no tecnolégica.

Atendiendo también a la naturaleza del objeto innovador,
pero en una fecha mucho mads reciente, Bessant y Tidd (2007) ha-
blan de las 4 «Ps» de la innovacién:

— Innovacién de producto — Se refiere a la introduccién de nue-
vos productos y/o servicios o a la realizacién de modificacio-
nes en los productos y/o servicios actualmente ofertados.

— Innovacién de proceso — Comprende aquellos cambios lleva-
dos a cabo en el modo en el que los productos y/o servicios
son elaborados y/o suministrados.

— Innovacién de posicionamiento — Se refiere a aquellos cam-
bios orientados a modificar la manera en la que el producto
y/o servicio se percibe/posiciona en el mercado.

— Innovacién de paradigma — Se refiere a la introduccién de
cambios en los modelos mentales que configuran lo que la
organizacion hace.
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Este ultimo tipo de innovacién (y también la tercera) guarda
relacién con lo que hoy en dia se conoce como innovacién de
«modelo de negocio», en la cual profundizaremos un poco mds
adelante.

Como vemos, las dos primeras «Ps» de Bessant y Tidd se en-
marcan dentro del concepto de innovacidn técnica propuesto por
Damanpour, mientras que las dos tltimas se enmarcan dentro del
dambito de lo que denominamos innovacién no tecnolégica. Aho-
ra bien, su contenido presenta un alcance diferente y, sin duda,
mds estratégico, que el considerado por Damanpour en su defini-
cién inicial de innovacién administrativa.

Por lo tanto, podria afirmarse que la innovacién no tecnolé-
gica cubre al menos dos dimensiones:

— La dimensién mds administrativa sefalada por Damanpour,
relacionada con la estructura y los procesos organizativos.

— La dimensién mds estratégica, recogida por Bessant y Tidd,
que contempla los cambios en el posicionamiento de los pro-
ductos y/o servicios, asi como en el modelo de negocio.

Hoy en dia, esta dltima visién mds estratégica de la innovacién
no tecnoldgica es la que parece estar cobrando mayor fuerza. De
este modo, cuando Davila, Epstein y Shelton (2006) establecen los
diferentes tipos de innovacién que es posible encontrar en una
empresa en funcién de la naturaleza del objeto innovador, ha-
blan de innovacién tecnoldgica (referente a productos y servicios,
tecnologias de proceso, y tecnologias facilitadoras — por ejemplo,
tecnologias de la informacién y comunicacién) e innovacién de
modelo de negocio. Es decir, para estos autores, la innovacién no
tecnoldgica es, simple y llanamente, innovacién de modelo de ne-
gocio.

En consecuencia, conviene clarificar qué entendemos exac-
tamente por esta tltima, e incluso qué entendemos primero por
«modelo de negocio». Aunque son muchas las definiciones que
se han dado sobre este concepto (Casadesus-Masanell y Ricart,
2007; Hambrick y Fredrickson, 2001; Johnson y Suskewicz, 2007;
Markides, 1997; Mitchel y Coles, 2003; Slywotzky, 1996; Slywotzky
y Morrison, 2002; Voelpel, Liebold, Tekie y Von Krogh, 2005), po-
dria decirse que el modelo de negocio de una empresa estd confi-
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gurado por la suma de las respuestas que ésta da a tres preguntas

bésicas interrelacionadas entre si (Markides, 2008):

— A qué clientes debo dirigirme?

— Qué productos y servicios debo ofrecerles y cudl deberia ser
mi proposicion unica de valor?

— ;Cémo debo hacer lo anterior de modo eficiente? Es decir, ;de
qué manera debo configurar/articular mi cadena de valor?

Implicitamente, éste es el punto de vista asumido por Davila,

Epstein y Shelton (2006), cuando sefialan que la innovacién de

modelo de negocio puede referirse a alguna o varias de estas tres

cuestiones:

— La propuesta de valor que realiza la empresa.

— La manera en la que los productos y servicios son generados
y suministrados al cliente/mercado (es decir, la configuracion
de la cadena de valor o cadena de suministro).

— El cliente al que decidimos dirigirnos.

Segiin Markides (2008), para que se pueda hablar verdade-

ramente de innovacién de modelo de negocio el nuevo mode-

lo propuesto no solamente debe ser novedoso para la empresa,
sino que también debe serlo para el mundo entero. Es decir,

debe ofrecerse algo que nadie mds esté ofreciendo. Esto que a

primera vista puede parecer complicado, sin embargo, no lo es

tanto, pues, en la préctica, lo que significa es que, con el nuevo mo-
delo, no solamente se roba cuota de mercado a los competidores
previamente establecidos, sino que también se amplia el tamafio
del mercado, bien sea atrayendo a nuevos clientes, o incitando

a los clientes actuales a consumir mads. Por lo tanto, la innova-

cién de modelo de negocio implica la creacién de nuevo valor,

mas que la simple transferencia de valor de unas empresas a

otras.

En principio, la innovacién en modelo de negocio no supo-
ne el descubrimiento de nuevos productos o servicios. Lo que si
implica es la redefinicién de un producto o servicio actualmente
existente y la redefinicién de la manera en la que éste es sumi-
nistrado al cliente. Por ejemplo, como sefiala Markides (2008),
Amazon no descubrid el servicio de venta de libros, pero redefinié
éste por completo. Igualmente, Swatch no descubrié el reloj, pero
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redefinié en qué consistia éste y las razones por la que los clientes
deberian adquirirlos.

Ademds de la clasificacion de la innovacién de acuerdo con
la naturaleza del output generado, es posible establecer diferen-
tes categorias en funcion del grado de novedad de la innovacién
introducida. En este caso, las categorias que habitualmente se dis-
tinguen son las de innovacién radical e innovacién incremental.

Para Subramaniam y Youndt (2005), las innovaciones radi-
cales implican transformaciones sustanciales en los productos,
servicios y tecnologias existentes, que a menudo provocan que
los disefios de tales productos/servicios y las tecnologias actuales
queden obsoletos, mientras que las innovaciones incrementales
suponen la mejora de los productos, servicios y tecnologias ac-
tualmente existentes, de forma que se refuerce el potencial de los
disefios de tales productos/servicios, asi como las tecnologias ac-
tualmente utilizadas. Definiciones similares podemos encontrar
en autores tales como Manimala, Jose y Thomas (2005), asi como
en Zhou, Yim y Tse (2005).

Por su parte, Davila, Epstein y Shelton (2006), atendiendo a
las seis palancas de innovacién que en total distinguen (tres para
la innovacién tecnoldgica: productos y servicios, tecnologias de
proceso, y tecnologias facilitadoras; y otras tres para la innovacién
en modelo de negocio: proposicién de valor, configuracién de la
cadena de valor y clientes objetivo), asi como a la envergadura de
los cambios que pueden introducirse en cada caso (pequefios o
significativos), acaban distinguiendo tres niveles de innovacién:
innovacién incremental, cuando los cambios introducidos son
pequerios en todos los casos; innovacion semi-radical (mds cen-
trada en el modelo de negocio, o mas centrada en la tecnologia),
cuando en uno de los dos dmbitos de innovacién (tecnolégica o
de modelo de negocio) se dan cambios significativos y en el otro
cambios pequenios; e innovacion radical, cuando se introducen
cambios significativos en los dos dmbitos de innovacién. La Tabla
1 resume dichas categorias.

Aunque otras formas de clasificar la innovacién también son
posibles, los dos criterios expuestos (en funcién de la naturaleza
del objeto innovador y en funcién del grado de novedad de la in-

151



Incremental
Semi-radical
(modelo de
negocio)
Semi-radical
(tecnologia)
Radical

152 REFLEXION Y PROPUESTA PARA EL Pafs VAasco

novacion introducida) son realmente los dos mads relevantes den-
tro del ambito de la administracién y direccién de empresas.

Tabla 1: Tipos de innovacién en funcién del grado de novedad
de la innovacién introducida

Palancas de innovacion en modelo de Palancas de innovacion tecnolégica
negocio
Propuestade = Cadenade Clientes Productosy | Tecnologias | Tecnologias
valor valor objetivo servicios de proceso facilitadoras
Pequefios cambios en una 0 mas de las seis palancas.
Cambio significativo en una o mas de las Cambio significativo en una o mas de las
tres palancas. tres palancas.

Cambio pequefio en una o mas de lastres = Cambio pequefio en una o mas de las tres
palancas. palancas.

Cambio significativo en una o més de las Cambio significativo en una o mas de las
tres palancas. tres palancas.

Fuente: Adaptado a partir de Davila, Esptein y Shelton (2006).

3. Direccion Estratégica: clarificando las fuentes de

ventaja competitiva y creacién de valor
Hoy en dia, la innovacién estd considerada como una de las prin-
cipales fuentes de ventaja competitiva y creacién de valor en en-
tornos globalizados y rapidamente cambiantes. En consecuencia,
un buen sistema de control en este apartado deberd mostrar la
manera en que la innovacién contribuye a la generacién de va-
lor y al desarrollo de ventajas competitivas. Puesto que la Direc-
cién Estratégica es la disciplina que se ocupa del estudio de tales
fuentes en el &mbito empresarial, conviene revisar los principales
paradigmas que a lo largo del tiempo han surgido con el fin de
explicar sus fundamentos.

Como sefiala Grant (2008), la esencia de la actividad empre-
sarial radica en la creacién de valor. Por valor entendemos la can-
tidad de dinero que los clientes estdn dispuestos a pagar por un
determinado bien o servicio. Por lo tanto, el desafio para la estra-
tegia consiste, en primer lugar, en generar valor para los clientes
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y, en segundo lugar, en capturar parte de dicho valor en forma de
beneficio. Cuando una empresa obtiene (o tiene el potencial de
obtener) una tasa de beneficio superior a la de otras empresas que
compiten en el mismo mercado y, ademads, de manera persistente
en el tiempo, entonces, dicha empresa posee una ventaja compe-
titiva sobre sus rivales.

A lo largo del tiempo, son dos los principales paradigmas que
han surgido en el émbito de la Direccién Estratégica con el fin de
explicar las fuentes de ventaja competitiva y creacion de valor: el
paradigma de las fuerzas competitivas (o paradigma basado en
el mercado) y el paradigma basado en los recursos y capacidades
(resource-based view). Veamos a continuacion los principales ras-
gos que presenta cada uno de ellos.

3.1 El paradigma de las fuerzas competitivas o

paradigma basado en el mercado
Este paradigma tiene su origen en los trabajos pioneros realizados
por Michael E. Porter durante la década de 1980. En tales trabajos,
se destaca el papel que desempeiia la estructura sectorial («grado
de atractivo del sector») a la hora de obtener una rentabilidad
superior. A partir del estudio de las principales caracteristicas
estructurales que presenta un determinado sector de actividad y
de la interaccién existente entre tales caracteristicas, seria posible
predecir el tipo de comportamiento competitivo resultante y el
nivel de rentabilidad esperado (Grant, 2008). Concretamente, el
esquema conocido como «las cinco fuerzas de Porter» permitiria
identificar las imperfecciones competitivas existentes en los mer-
cados y, a partir de ahi, cémo utilizar tales imperfecciones para
generar oportunidades que permitan obtener beneficios superio-
res (Barney y Clark, 2007). En consecuencia, la clave de la ges-
tién estratégica radicaria en la busqueda de entornos sectoriales
favorables, en la localizacién de segmentos y grupos estratégicos
atractivos en tales sectores, y en el intento de aplacar las presiones
competitivas, tratando de incidir en la estructura del sector y en
la conducta de los competidores (Grant, 1991).

Sin embargo, la investigacién empirica no ha corroborado
suficientemente la relacién entre estructura sectorial y renta-
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bilidad. Por ejemplo, en 1991, Rumelt mostr6 que las diferencias
de rentabilidad intra-sectoriales son mucho mds importantes
que las diferencias de rentabilidad inter-sectoriales, lo que sugiere
una mayor relevancia de los factores inherentes a la propia em-
presa frente a los de indole sectorial a la hora de explicar el ori-
gen de una rentabilidad superior (Teece, Pisano y Shuen, 1997).
Hallazgos similares han sido reportados por Roquebert, Phillips
y Westfall (1996), McGahan y Porter (1997), Hawawini, Subrama-
niam y Verdin (2003) y Misangyi, Helms, Greckhamer y Lepine
(2006).

En consecuencia, lo anterior nos obliga a volver la vista ha-
cia la base de recursos de la organizacién como fuente de ventaja
competitiva.

3.2 El enfoque de los recursos y capacidades
El enfoque basado en los recursos y capacidades constituye el pa-
radigma dominante desde la década de 1990 hasta nuestros dias.
Seguidamente, presentaremos los principios sobre los que se sus-
tenta, asi como sus desarrollos mas recientes.

3.2.1 Fundamentos tedricos

Desde este enfoque, se considera que las empresas mds rentables
lo son no porque lleven a cabo inversiones estratégicas que per-
mitan generar barreras de entrada y elevar los precios por encima
de sus costes a largo plazo (enfoque basado en el mercado), sino
porque sus costes son marcadamente inferiores, o su nivel de ca-
lidad sensiblemente mayor, o la funcionalidad de sus productos
sensiblemente mejor (Teece, Pisano y Shuen, 1997). Por lo tanto,
la ventaja competitiva deriva de una base de recursos tnica y di-
ferenciada (que no puede ser facilmente imitada), y no de una de-
terminada posicion detentada en el mercado. Como consecuencia
de ello, la esencia de la formulacién estratégica radica en la selec-
cién de aquella estrategia que permita explotar mejor los recursos
y capacidades de la empresa en relacién con las oportunidades
externas, asi como en la selecciéon de las actuaciones necesarias
para poner remedio a las lagunas existentes en el ambito de los
recursos disponibles (Grant, 1991).
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Puesto que, de acuerdo con este enfoque, la generacién de venta-
jas competitivas depende de la «base de recursos» (como veremos
mads adelante, recursos en sentido estricto mds capacidades) de la
que dispone la empresa, conviene que dediquemos unas breves
lineas a clarificar este concepto.

La definicién de «recurso» ha ido variando con el paso del
tiempo y se ha entremezclado con la nocién de «capacidad».
En su articulo pionero de 1984, Wernefelt, apoyandose en Caves
(1980), define el término «recurso» como aquellos activos (tan-
gibles e intangibles) que estan ligados a la empresa de modo se-
mipermanente. A modo de ejemplo cita los siguientes: marcas co-
merciales, conocimiento tecnoldgico desarrollado internamente,
personal cualificado, contactos comerciales, maquinaria, procedi-
mientos eficientes, capital, etc. El concepto de «capacidad» ain
no se encuentra presente de modo explicito en la obra de Wer-
nefelt, aunque, quizds, cuando se cita como ejemplo de activo los
«procedimientos eficientes» (lo que hace alusién a un determina-
do «saber hacer»), puede entenderse que Wernefelt considera las
capacidades como otro activo mds (en este caso, obviamente, de
naturaleza intangible).

En el afo 1991, Jay Barney y Robert Grant (dos de los autores
seminales de la perspectiva de los recursos y capacidades) propor-
cionan por separado sendas definiciones del término «recurso» y
el segundo de ellos, ademas, proporciona una definicién separada
del término «capacidad».

En el caso de Barney, la definicién de «recurso» sigue la linea
marcada por Wernefelt, e incluye aquellos activos, capacidades,
procesos organizativos, atributos de la empresa, informacién, co-
nocimiento, etc., que se encuentran bajo su control. Por lo tan-
to, en la definicién de Barney, el concepto de «capacidad» forma
parte explicita de la base de recursos de la empresa, sin que el
autor proporcione ninguna aclaracién adicional al respecto. En
particular, Barney distingue tres categorias de recursos: fisicos,
humanos y organizativos.

Por su parte, Grant considera los «recursos» como inputs
del proceso productivo. Sin embargo, anade el autor, por si so-
los, pocos recursos son productivos. Para desarrollar una tarea, se
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necesita la combinacién de varios recursos. De este modo, Grant
define el término «capacidad» como la habilidad que posee la
organizacién para desplegar sus recursos con el fin de alcanzar
un determinado propdsito. Asi, mientras los recursos constituyen
la base de las capacidades de la empresa (sin recursos no existen
capacidades), las capacidades son su principal fuente de ventaja
competitiva: sila empresa no es capaz de utilizar sus recursos ade-
cuadamente, no podrd generar valor ni beneficios.

Esta aportacién de Grant constituye un salto conceptual su-
mamente importante. A partir de aqui, el concepto de «capaci-
dad» pasa a ser objeto de especial atencion y desarrollo, principal-
mente, al amparo del concepto de «rutina organizativa» (Nelson
y Winter, 1982). De este modo, en la actualidad, varios de los au-
tores mds prominentes en el dmbito de los recursos y capacidades
identifican el concepto de «capacidad» con la habilidad que posee
la organizacién para llevar a cabo una actividad o tarea concreta
(Helfat et alter, 2007). No obstante, para que la ejecucién de una
actividad pueda considerarse como «capacidad», segtn los cita-
dos autores, debe haber alcanzado un cierto nivel de «rutina». Es
decir, debe constituir un patrén repetitivo de actuacion.

Los mismos autores que hemos senalado en el pérrafo ante-
rior (Helfat et alter, 2007) consideran que la base de recursos de
una organizacion estd constituida tanto por los activos tangibles,
intangibles y humanos (recursos en sentido estricto) que la orga-
nizacién posee, controla, o a los que tiene acceso de modo pre-
ferencial, como por sus capacidades. Es decir, para estos autores,
«recurso» es cualquier cosa de la cual pueda valerse la empresa
para alcanzar sus objetivos. NGtese que para que un recurso (en
sentido estricto) o capacidad formen parte de la base de recursos
de la empresa no es necesario que la empresa posea los mismos.
Por ejemplo, la empresa no es duena de sus empleados y, en mu-
chos casos, las alianzas y acuerdos de colaboracién establecidos
con otras empresas permiten a la organizacion tener acceso a re-
cursos que no posee.

;Cudles son aquellos atributos que hacen que un recurso en
sentido amplio sea susceptible de generar ventajas competitivas?
Tales atributos, propuestos ya por Barney en su articulo seminal de
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1991 (y frecuentemente citados en la literatura) son los siguientes:

1)

2)

3)

En primer lugar, los recursos deben ser valiosos (valuable). En
este caso, el término «valor» se refiere a las posibilidades que
los recursos ofrecen para explotar oportunidades o neutrali-
zar amenazas del entorno.

Adicionalmente, para posibilitar la generacion de una ventaja
competitiva sostenible, los recursos deben ser escasos (rare).
Si un recurso, aunque sea valioso, es poseido por muchas em-
presas, entonces, todas ellas tienen la posibilidad de explotar-
lo del mismo modo, anulando las posibilidades de obtencién
de una ventaja competitiva. No obstante, este tipo de recursos
(valiosos pero abundantes) pueden permitir asegurar la su-
pervivencia de la empresa si se utilizan para crear una paridad
competitiva en el sector.

En tercer lugar, para posibilitar la obtencién de una ventaja
competitiva sostenible, los recursos deben ser imitables sélo
de manera imperfecta (imperfectly imitable resources). Es de-
cir, aquellas empresas que no posean el recurso o recursos en
cuestién no deben poder obtenerlos. Esto puede ser conse-
cuencia de una o varias razones: (a) la habilidad de la empresa
para obtener el recurso depende de unas condiciones hist6-
ricas Unicas; (b) la relacién causal entre los recursos poseidos
por la empresa y su ventaja competitiva es ambigua; (c) el
recurso que genera la ventaja competitiva de la empresa es
socialmente complejo.

Ejemplos del primer caso (recursos dificilmente imitables a
raiz de las condiciones histéricas tnicas en las que fueron ob-
tenidos) pueden ser la experiencia de un determinado grupo
de cientificos, fruto de una trayectoria de formacién e inves-
tigacion particular; o una determinada cultura organizativa,
fruto de un cumulo de circunstancias muy especiales.

La segunda causa de imitabilidad imperfecta hace alusién al
hecho de que la relacién existente entre los recursos que po-
see una empresa y su ventaja competitiva no sea totalmente
comprendida. Cuando esto sucede, resulta complicado para
aquellas empresas que desean replicar la estrategia de una or-
ganizacién exitosa conocer cudles son los recursos que deben
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imitar. Ahora bien, para que este conocimiento imperfecto
sea realmente fuente de ventaja competitiva, debe ser tal tanto
dentro de la empresa de éxito como en quienes desean imi-
tarla. Es decir, si la empresa exitosa conociera perfectamente
las claves de su ventaja competitiva, las empresas imitadoras
podrian lograr disminuir esta brecha de conocimiento con-
tratando, por ejemplo, directivos de la empresa en cuestion.
En cuanto a la tercera causa de imitabilidad imperfecta, ésta
se refiere a la eventual complejidad social de los recursos, lo
que puede dificultar su gestion sistemdtica. Muchos recur-
sos de naturaleza intangible pertenecen a esta categoria: por
ejemplo, las relaciones interpersonales entre los directivos de
la organizacién, o entre éstos y otros agentes, la cultura or-
ganizativa o la reputacién de la empresa. Aunque no exista
ambigiiedad alguna respecto al impacto fuertemente positivo
que puedan tener tales recursos en la ventaja competitiva de
la empresa, su complejidad los hace muy dificiles de imitar
por parte de otras organizaciones.

Por otro lado, nétese que una determinada tecnologia fisica,
por muy compleja que sea, no constituye un recurso dificil-
mente imitable. Ya se trate de sofisticadas maquinas o robots,
o de complejos sistemas de informacién, el hecho es que to-
dos ellos pueden ser adquiridos en el mercado. Ahora bien,
lo que si puede ser dificilmente imitable es el know-how y la
pericia necesarios para manejar adecuadamente dichas tec-
nologias (de nuevo, un recurso intangible).

Finalmente, para que sea susceptible de generar una ventaja
competitiva, un recurso debe ser no sustituible (non substitu-
tability). Asi, puede suceder que una determinada oportuni-
dad o una determinada amenaza pueda ser explotada o neu-
tralizada, segin el caso, mediante el empleo de dos recursos o
dos grupos de recursos diferentes. Si, aunque el primer grupo
de recursos sea escaso y dificilmente imitable, el segundo no
lo es, entonces, la ventaja competitiva a la que podia dar lugar
el primer grupo queda anulada, ya que, las demds empresas
podrian obtener ficilmente el segundo grupo de recursos y
obtener con ellos idénticos resultados.



CAPITULO 4: LA INNOVACION DESDE EL PUNTO DE VISTA EMPRESARIAL

Como acabamos de ver, la dificil imitabilidad que aparece ligada
a la mayor parte de recursos intangibles hace de ellos fuente po-
tencial importante de ventajas competitivas duraderas, por enci-
ma de los recursos de naturaleza fisica o tangible. Ello justifica el
interés de su estudio y la busqueda de herramientas que faciliten
su medicion y gestion.

3.2.2 Desarrollos posteriores
Una derivada sumamente interesante dentro del paradigma es-
tratégico de los recursos y capacidades es el denominado enfoque
basado en el conocimiento o knowledge-based view. Esta extensién
del resource-based view considera el conocimiento como el recur-
so estratégico clave en las organizaciones y, de hecho, afirma que
la esencia de éstas radica en la creacion, transferencia y transfor-
macién del conocimiento en ventaja competitiva (Kogut y Zan-
der,1992). De acuerdo con esta premisa, las diferencias de resulta-
dos entre empresas estarian justificadas por sus distintos stocks de
conocimiento y por sus distintas capacidades para la explotacién
y desarrollo de nuevo conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995;
Grant, 1996; Spender y Grant, 1996).

Sin embargo, en entornos globalizados y rdpidamente cam-
biantes, la consecucién de ventajas competitivas sostenibles re-
quiere algo mds que el dominio de recursos dificilmente imitables.
Requiere también el dominio de capacidades dindmicas dificiles
de replicar (Teece, 2007, 2009), capacidades que son aquellas que
permiten a la empresa crear, extender o modificar su base de
recursos (Helfat et alter, 2007). Frente a las capacidades de tipo
operativo, que son aquellas que permiten a la empresa «ganarse
la vida» en el momento presente (Winter, 2003), las capacidades
dindmicas son aquellas que sientan las bases de sus ganancias fu-
turas.

En este nuevo enfoque (el enfoque de las capacidades dindmi-
cas), la esencia de la formulacién estratégica radica en la seleccién
y desarrollo de tecnologias y modelos de negocio que den lugar
a la generacién de ventajas competitivas mediante la orquesta-
cién y combinacién de activos dificilmente imitables (Teece, 2007,
2009). Frente al paradigma basado en el mercado, que considera
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la estructura de éste como un factor exégeno, en el paradigma de

las capacidades dindmicas, la configuracién/estructura del mer-

cado constituye una variable enddgena, fruto de la innovacién y

del aprendizaje.

En realidad, las capacidades dindmicas constituyen «metaca-
pacidades» o capacidades de orden superior, susceptibles de ser
desagregadas en capacidades mds simples. Concretamente, Teece
(2007, 2009) senala las siguientes capacidades basicas:

— La capacidad de detectar (y dar forma a) oportunidades y
amenazas (sensing — and shaping — opportunities and threats).

— La capacidad de aprovechar las oportunidades detectadas
(seizing opportunities).

— La capacidad de mantener la competitividad mediante el re-
fuerzo, combinacidn, proteccién y, en caso necesario, reconfi-
guracion de los activos tangibles e intangibles que componen
la empresa. Esto dltimo guarda relacién con la capacidad de
ésta de «reinventarse» a si misma y no morir de éxito.

Como vemos, el concepto de «capacidad dindmica» se encuen-

tra estrechamente vinculado al concepto de «innovacién» y, de

hecho, las tres dimensiones basicas que hemos mencionado son
perfectamente aplicables a ésta. En esta linea, diversos autores
citan la innovacién como un ejemplo arquetipico de capacidad

dindmica (Teece, Pisano y Shuen, 1997; Eisenhardt y Martin, 2000

Helfat et alter, 2007). En particular, la innovacién permite ampliar

o modificar la base de recursos de la organizacién, mediante la

adicion de nuevo conocimiento integrado en nuevas tecnologias,

productos, servicios, procesos y métodos de gestion.

Por lo tanto, el enfoque de las capacidades dindmicas, que tra-
ta de analizar las bases de cada una de las capacidades mds sim-
ples en las que éstas pueden descomponerse, constituye un marco
adecuado para tratar de determinar las fuentes de ventaja compe-
titiva empresarial en la actual economia de la innovacién y del co-
nocimiento. No obstante, el enfoque de las capacidades dinamicas
no puede ser completamente desligado del enfoque basado en el
conocimiento, pues para que la empresa pueda crear, extender o
modificar su base de recursos (e innovar) necesita generar nuevo
conocimiento y/o modificar el conocimiento existente.
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4. Recursos intangibles: la fuente invisible de creacion

de valor
Como hemos visto, el enfoque de los recursos y capacidades pone
de relieve la relevancia de los recursos de naturaleza intangible
como base para la obtencién de ventajas competitivas duraderas.
A partir de aqui, surge toda una corriente de literatura orientada
hacia el estudio, clasificacidn, gestion y medicion de tales recursos:
nos referimos a la corriente conocida como «capital intelectual.
En las préximas lineas, presentaremos una sencilla hoja de ruta
que permita al lector situarse ficilmente en la jungla terminoldgi-
ca de esta corriente, asi como en sus principales variantes.

La expresiéon «capital intelectual» comienza a popularizarse
en la década de 1990, estrechamente vinculada a los conceptos de
«intangible» y «conocimiento». Por aquel entonces, la enorme
diferencia existente entre el valor de mercado de ciertas empresas
(particularmente pertenecientes a los sectores cientifico y tecno-
légico: esto es, empresas de conocimiento) y su valor en libros
hace pensar en la existencia de un capital intangible no recogido
por los estados contables, pero intuido y valorado por los inver-
sores.

Seguin Andriessen (2004), la expresion «capital intelectual»
apareci6 en la prensa popular por primera vez en un articulo pu-
blicado por Stewart en el afio 1991 en la revista Fortune y titulado
«Brainpower». Durante el mismo afo, la compania sueca de segu-
ros Skandia AFS nombré a Leif Edvinsson director de capital in-
telectual y, en el afio 1995, publicé su primer informe sobre la ma-
teria. Un afo antes, Sullivan, Petrash y Edvinsson habian reunido
a personas de diferentes empresas preocupadas por extraer valor
de sus activos intangibles, lo que supuso el pistoletazo de salida
del gran boom del capital intelectual y la gestioén del conocimien-
to. A partir de aqui, la celebracién de conferencias y la publicacién
de articulos y libros sobre el particular se disparan.

Durante estos anos, el concepto de capital intelectual ha sido
objeto de maltiples definiciones. No obstante, la mayor parte de
ellas puede agruparse en dos categorias. En la primera de ellas,
la nocién de capital intelectual se asimila a la de «capital de co-
nocimiento». De este modo, se considera que el capital intelec-
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tual es la suma de todo el conocimiento que las empresas utilizan
para su ventaja competitiva. Este es el punto de vista de autores
como Stewart (1997), Nahapiet y Ghoshal (1998), Sullivan (1998) y
Youndt, Subramaniam y Snell (2004).

Otros autores, sin embargo, adoptan una perspectiva mds
amplia y consideran que el concepto de capital intelectual incluye
otros recursos intangibles y actividades, ademds de conocimien-
to. Como ejemplo de ello, la Comisién Europea (2006) establece
que:

El capital intelectual es la combinacion de los recursos y activida-

des humanos, organizativos y relacionales de una organizacion.

Incluye el conocimiento, destrezas, experiencias y habilidades de

los empleados; las actividades de I+D, las rutinas organizativas,

procedimientos, sistemas, bases de datos y derechos de propiedad

intelectual de la compaiiia; asi como todos los recursos ligados a

las relaciones externas de la empresa con clientes, proveedores,

socios de I+D, etc.
Autores como Roos et alter (1997), Bontis (1999) y Marr (2006) se
encuentran mds proximos de esta segunda perspectiva.

Llama la atencién la inclusién del término «actividades»
dentro de la nocién de capital intelectual. Esto nos acerca a la na-
turaleza dindmica del concepto, frente a su naturaleza puramente
estatica (Proyecto Meritum, 2002). Con ello, se quiere poner de
manifiesto la necesidad de ir mds alld del andlisis de los recursos
disponibles en un momento dado, para poner también el acento
en el estudio de aquellas actividades orientadas hacia la adquisi-
cién, produccién interna, mantenimiento y mejora de tales re-
cursos.

Con independencia de la perspectiva adoptada (centrada en
el conocimiento y estatica, u holistica y dindmica), el concepto de
capital intelectual suele desglosarse en varias categorias. Aunque
las denominaciones empleadas pueden variar, habitualmente, se
lleva a cabo una primera distincién entre capital humano y ca-
pital estructural, para, a continuacién, desglosar este dltimo en
capital organizativo y capital social (en el caso de la perspectiva
centrada en el conocimiento), o en estructura interna y externa
(en el caso de la perspectiva holistica).
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En ambos casos (es decir, tanto desde la perspectiva centrada en
el conocimiento, como desde la perspectiva holistica), el capital
humano se considera la parte viviente y pensante de los recursos
intangibles (Marr, 2006). No figura en los balances de situacién
de las empresas porque las personas no pueden poseerse en pro-
piedad: prestan sus servicios en virtud de un contrato de trabajo
(Grant, 2008). En la perspectiva centrada en el conocimiento, el
capital humano incluye el conocimiento, destrezas y habilidades
que los individuos poseen y utilizan (Schultz, 1961; Youndt, Subra-
maniam y Snell, 2004), mientras que, en la perspectiva holistica,
se incluyen también otros elementos adicionales, tales como las
actitudes, motivacién y compromiso de las personas (CIC, 2003;
Marr, 2006).

Las diferencias entre la perspectiva centrada en el conoci-
miento y la perspectiva holistica se hacen mds profundas cuando
se trata de conceptualizar el capital estructural y sus dos compo-
nentes. En el caso de la primera de ellas, la distincién entre capital
organizativo y capital social (los dos componentes en los que se
subdivide el capital estructural en esta perspectiva) tiene su origen
en el tipo de conocimiento considerado. Concretamente, el capital
organizativo comprende el conocimiento institucionalizado y la
experiencia codificada (esto es, el «conocimiento explicito») que
se guarda y utiliza mediante bases de datos, patentes, manuales,
estructuras, sistemas y procesos (Youndt, Subramaniam y Snell,
2004), mientras que el capital social se refiere al conocimiento que
radica en las interacciones entre individuos y sus redes, y al que es
posible acceder a través de tales interacciones y redes (Nahapiet y
Ghoshal, 1998). Esta segunda definicion hace alusién al llamado
«conocimiento tacito» y abarca tanto las redes de interrelaciones
entre individuos de la propia organizacién, como las que existen
entre los miembros de ésta y otros agentes externos.

En el caso de la perspectiva holistica, la distincién entre es-
tructura interna y externa (los dos componentes en los que se
subdivide el capital estructural en esta perspectiva) guarda rela-
cién con la ubicacién del conocimiento y demds elementos in-
tangibles. En particular, la estructura interna hace alusién al co-
nocimiento y demds activos de naturaleza intangible derivados
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de los procesos de accién de la empresa, que son propiedad de
ésta, y que se quedan en ella cuando las personas la abandonan
(CIC, 2003). En otras palabras, comprende la manera en la que se
encuentra estructurada la empresa, sus procesos operativos, sus
flujos de informacién y bases de datos, su estilo de direccién vy li-
derazgo, su cultura y sistema de incentivos, asi como sus derechos
de propiedad intelectual (Marr, 2006). En cuanto a la estructura
externa, ésta se refiere a todas las actividades y recursos de natu-
raleza intangible ligados a las relaciones que la empresa mantiene
con otros agentes externos, tales como clientes, proveedores de
bienes, servicios o capital, y socios de I+D (Proyecto Meritum,
2002). Tales recursos pueden guardar relacién con el conocimien-
to, pero también pueden referirse a otros elementos intangibles,
tales como imagen de marca, satisfaccion y lealtad del cliente, po-
der de negociacion, etc.

Aunque, dentro de la perspectiva holistica, los nombres «es-
tructura interna y externa» pueden considerarse las denomina-
ciones originales (Sveiby, 1997), en la actualidad, tiende a utili-
zarse mas el apelativo «capital estructural» para referirse a lo que
hemos definido como «estructura interna» y el apelativo «capital
relacional» para hacer alusién a lo que hemos llamado «estructu-
ra externa» (Bontis, 1999; Proyecto Meritum, 2002; CIC, 2003). No
obstante, como hemos visto, en un principio, la denominacién
«capital estructural» se utilizaba tanto para la estructura inter-
na como para la estructura externa (es decir, abarcaba ambos),
mientras que, en la actualidad, dnicamente se refiere ala «estruc-
tura interna».

Para terminar, conviene hacer mencidn de la relacion existen-
te entre innovacién y capital intelectual. De hecho, para algunos
autores, la innovacién forma parte del capital estructural de la
empresa (Edvinsson y Malone, 1997; CIC, 2003). Por ejemplo, el
Modelo Intellectus (CIC, 2003), subdivide el capital estructural
(entendido como «estructura interna») en dos componentes:
capital organizativo y capital tecnolégico. Este ultimo incluye el
esfuerzo llevado a cabo por la empresa en materia de I+D e in-
novacion, su dotacién tecnoldgica, sus derechos de propiedad in-
dustrial e intelectual y sus resultados de innovacién. A lo largo de
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este capitulo, sin embargo, la innovacidn se considerard mds bien
como el resultado de combinar y orquestar diferentes actividades
y recursos de naturaleza tangible e intangible, mds que como una
categoria de recursos en si misma, tal y como propone el Modelo
Intellectus.

5. Identificacion de factores clave para la mejora de la

capacidad de innovaciéon empresarial
En este apartado, procederemos a realizar una revisién de la lite-
ratura orientada a identificar aquellos factores que son clave para
mejorar la capacidad de innovacién de las empresas. Para ello,
partiremos de los dos desarrollos mas recientes que se han produ-
cido dentro del enfoque de los recursos y capacidades (a saber, el
enfoque basado en el conocimiento y el enfoque basado en las ca-
pacidades dindmicas), ya que éste constituye el paradigma domi-
nante hoy en dia dentro del émbito de la Direccién Estratégica.

En particular, puesto que la innovacién constituye un ejem-
plo arquetipico de capacidad dindmica, lo que haremos serd ana-
lizar los elementos que pueden ayudar a favorecer cada una de las
capacidades mds simples en las que se desglosan las capacidades
dindmicas: la capacidad de detectar (y dar forma a) oportunida-
des y amenazas; la capacidad de aprovechar las oportunidades de-
tectadas; y la capacidad de mantener la competitividad mediante
el refuerzo, combinacidn, proteccion y, en caso necesario, recon-
figuracion de los activos tangibles e intangibles que componen la
empresa.

5.1 Factores clave para mejorar la posibilidad de detectar

(y dar forma a) oportunidades y amenazas

5.1.1 Gestion de personas
El descubrimiento y la generacién de nuevas oportunidades cons-
tituyen actividades genuinamente humanas, cuyo éxito depende
de las capacidades cognitivas y creativas de las personas (Teece,
2007,2009) y de la capacidad de las organizaciones para promover,
impulsar y extraer el mdximo rendimiento de tales capacidades.

Mediante sus politicas de captacidn, seleccién y contratacién
del personal, la empresa tiene la posibilidad de dotarse del equipo
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humano que, sobre la base, posea los conocimientos, experiencia
y capacidades necesarios para sus fines. Ello implica tener una vi-
sién clara sobre cudles son tales conocimientos, experiencias y ca-
pacidades, para a continuacién, disefiar los procesos de seleccién
de forma tal que sea posible evaluar su presencia en los candidatos.
Creatividad, capacidad emprendedora, capacidad de aprendizaje,
de relacién y comunicacién, de adaptacién a circunstancias cam-
biantes, son algunas de las caracteristicas personales que favore-
cen el descubrimiento y la generacién de nuevas oportunidades.

Pero no solamente eso: una vez que el trabajador forma parte
de la empresa, la organizacién debe velar por desarrollar al maxi-
mo sus conocimientos y habilidades, tratando de adaptarlas en
todo momento a las nuevas circunstancias. Ello implica disefiar
una estrategia de formacién y desarrollo profesional para cada in-
dividuo y comprobar que, efectivamente, los esfuerzos realizados
en esa direccién dan sus frutos.

La citada estrategia necesita apoyarse en un buen sistema de
incentivos. Christiansen (2000) describe las caracteristicas que
deberia tener dicho sistema. Por una parte, el sistema en cuestién
deberia combinar diferentes tipos de recompensa: recompensas
monetarias, promocién profesional, recompensas de cardcter
social (reconocimiento) y recompensas de tipo intrinseco (por
ejemplo, permitir trabajar/investigar a las personas en aquello en
lo que les guste). Por otra parte, deberia combinar también las
recompensas de tipo rutinario/regular (adecuadas para mantener
el compromiso con lo que se considera que debe ser la actividad
habitual: por ejemplo, la mejora de lo ya existente) y las de ca-
racter excepcional (apropiadas para incentivar la participacién en
actividades de alto riesgo, relacionadas con el desarrollo de algo
completamente nuevo).

5.1.2 Culturay disefio organizativo
Al margen de las politicas de seleccién, formacién, desarrollo
profesional y retribucién que hemos citado, el propio contexto
organizativo puede desempefiar un papel esencial a la hora de
favorecer la identificacién de nuevas oportunidades y la genera-
cién de nuevas ideas por parte de los miembros de la empresa
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(Damanpour 1987, 1991; Kim, 1980; Kimberly y Evanisko, 1981).
;Cudles son las caracteristicas que deberia reunir un contexto or-
ganizativo que facilitara tales procesos?

En primer lugar, un contexto organizativo favorecedor del
descubrimiento de nuevas oportunidades y la generaciéon de nue-
vas ideas (primeras etapas del proceso innovador), es un contex-
to que favorece el intercambio de conocimiento, tanto entre los
miembros de la organizacién, como entre éstos y otros agentes.
Segtin Nonaka, von Krogh y Voelpel (2006), la creacién de cono-
cimiento implica un proceso continuo a través del cual el indivi-
duo supera las fronteras y los limites impuestos por la informa-
cién y el aprendizaje pasado, mediante la adquisicion de un nuevo
contexto, de una nueva visién del mundo y nuevo conocimiento.
Interactuando y compartiendo conocimiento ticito y explicito
con otras personas, el individuo refuerza su capacidad para de-
finir una situacién o problema y aplicar su conocimiento para
actuar y resolver el problema de modo especifico. En consecuen-
cia, un contexto organizativo que trate de promover la creacién
de conocimiento y la innovacién debe facilitar el intercambio de
ideas y experiencias entre las personas.

A la hora de promover dicho intercambio, la cultura orga-
nizativa desempena un papel fundamental. Autores como Allee
(2003), Friedman, Lipshitz y Overmeer (2003) o Wiig (2004) des-
criben los valores que deberfan configurar dicha cultura. Entre
ellos, la confianza, la transparencia, la cooperaciéon y la ayuda
mutua desempefian un papel destacado. Asimismo, la presencia
de valores especificamente vinculados a la innovacién es impor-
tante. Entre ellos podriamos citar: la existencia de una mentalidad
abierta, la propensidn al riesgo, la ambicidn, la tolerancia a la in-
certidumbre y la aceptacién del fracaso («consideramos que es
mejor equivocarnos que no intentar nada nuevo»).

Junto a la cultura organizativa, el disefio organizativo es otro
elemento a tener en cuenta. Este se refiere al tipo de estructura
organizativa implantada en la empresa, al grado de autonomia y
de descentralizacion existente, a los canales de comunicacidn ver-
ticales y horizontales que unen las diferentes unidades y equipos,
y al disefo fisico del entorno de trabajo.
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En lo que a la estructura se refiere, segtn la literatura, determi-
nados tipos de estructura organizativa facilitan los procesos de
intercambio y creacién de conocimiento en mayor medida que
otros. Asi, la existencia de una jerarquia minima (Bahlmann,
1990; Heldund, 1993, 1994; Hedlund y Nonaka, 1993) y el desarro-
llo de estructuras adhocrdticas (basadas en proyectos — Marquardt
y Reynolds, 1994; Marquardt, 1996; Mayo y Lank, 1994; Probst y
Biichel, 1997) o parcialmente adhocrdticas constituyen rasgos es-
pecialmente subrayados. En relacién con este dltimo tipo de es-
tructura (parcialmente adhocrdtica), Nonaka y Takeuchi (1995) y
Nonaka, Toyama y Byosiére (2003) defienden la estructura de tipo
«hipertexto» como aquella que mejor se ajusta a los requerimien-
tos citados.

Dicha estructura es una combinacién de jerarquia y equipos
de trabajo ad hoc que trata de maximizar eficiencia, por una parte,
y flexibilidad, por otra. La estructura hipertexto estd formada por
varios estratos interconectados entre si. El primero de ellos es el
estrato jerarquico o burocrético, que es el mds apropiado para de-
sarrollar labores rutinarias de manera eficiente El segundo estrato
es el correspondiente a los equipos de proyecto ad hoc, formados
por personas pertenecientes a diferentes unidades dentro del es-
trato anterior (equipos multidisciplinares), que se unen tempo-
ralmente para un fin especifico. Es aqui donde se crea el nuevo
conocimiento, a través de la interaccién entre los participantes
en cada proyecto. A continuacién, dicho nuevo conocimiento es
implantado, explotado y acumulado en el estrato burocrético. Por
altimo, a los dos estratos anteriores debe afiadirse la base de cono-
cimiento de la organizacién, materializada en su visién, cultura y
tecnologia disponible, que se va actualizando en funcién del nue-
vo conocimiento creado.

Por otra parte, la creacién de contextos organizativos des-
centralizados, con una amplia distribucién del poder y capacidad
de auto-organizacién es otra de las caracteristicas que favorece
el aprendizaje y la creacién de nuevo conocimiento (Swieringa
y Wiersma, 1992; Watkins y Marsick, 1993; Pinchot y Pinchot,
1994). A ello hay que anadir el rol que la agilidad y fluidez de los
canales de comunicacién (tanto verticales como horizontales)
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desempenan como elementos catalizadores del intercambio de
ideas y la posibilidad de identificacién de nuevas oportunidades
(Dalkir, 2005; Kalla, 2005). En esta linea, hoy en dia se concede
cada vez mayor importancia al impacto que el disefio del entorno
de trabajo puede tener a la hora de favorecer la interaccién en-
tre individuos y, por lo tanto, las posibilidades de intercambio de
conocimiento y generaciéon de nuevas ideas (Nonaka, Schamer y
Toyama, 2001; Nenonen, 2004).

Lo anterior guarda relacién con el concepto de «ba». Es decir,
con el espacio fisico o virtual donde el intercambio y la creacién
de conocimiento tienen lugar (Nonaka, Reinmoeller y Senoo,
1998). En particular, el disefio del entorno de trabajo haria alusién
al denominado «ba» fisico, mientras que la cultura y los valores
compartidos a los que antes hemos hecho alusién constituyen
la base del denominado «ba» virtual. Tales valores suponen la
existencia de un espacio mental colectivo que facilita el entendi-
miento mutuo y, por lo tanto, la interaccion y el intercambio de
conocimiento.

5.1.3 Iniciativas especificas orientadas a favorecer

el intercambio de conocimiento
Ademds de promover un contexto organizativo favorecedor del
intercambio de conocimiento, la empresa puede poner en mar-
cha mecanismos e iniciativas diversas especificamente orientados
hacia tal fin. Algunas de tales iniciativas pueden apoyarse en el
uso de las denominadas tecnologfas de la informacién y comu-
nicacién (Dalkir, 2005; Davenport, 2007), como por ejemplo, la
creacién de un repositorio de conocimiento on-line, o la puesta
en marcha de un blog, o de una wikipedia, o de una intranet. Tales
herramientas favorecen el intercambio y asimilacién del deno-
minado «conocimiento explicito» (es decir, aquel que puede ser
transmitido mediante el uso de un lenguaje formal y sistemati-
zado — Nonaka y Takeuchi, 1995), pero no sirven cuando de lo
que se trata es de intercambiar «conocimiento tcito» (esto es,
conocimiento de cardcter personal, dependiente del contexto y,
en consecuencia, dificil de formalizar y comunicar). En este caso,
la interaccidn social se hace indispensable. Esto nos lleva a un se-

169



170

REFLEXION Y PROPUESTA PARA EL Pafs VAasco

gundo grupo de iniciativas, donde la interaccién personal entre
individuos es la clave. Entre ellas caben destacar las comunidades
de practica (Wenger, McDermott y Snyder, 2002; Saint-Onge y
Wallace, 2003), asi como los programas de coaching 'y mentoring'y
la rotacién funcional entre empleados.

Mientras las comunidades de préctica reinen a un grupo de
personas que comparten una misma preocupacién, conjunto de
problemas o pasién en torno a un mismo tema y que tratan de
profundizar su conocimiento y pericia en el drea mediante la inte-
raccién regular con los demds miembros de la comunidad, las res-
tantes iniciativas citadas (coaching, mentoring y rotacién funcio-
nal) estdn especialmente pensadas para permitir la transmisién
de conocimiento basado en la experiencia en el contexto habitual
de trabajo (work-based learning — Raelin, 2000).

Por otra parte, si bien hasta ahora nos hemos centrado, so-
bre todo, en el intercambio de conocimiento entre los miembros
de la organizacidn, tan importante como dicho intercambio es el
intercambio que tiene lugar entre la organizacién y sus diferentes
stakeholders. Como senalan diversos autores (Nonaka y Takeuchi,
1995; Almeida, Anupama y Grant, 2003; Maznevski y Athanassiou,
2007), el intercambio de conocimiento con agentes externos cons-
tituye una pieza clave para la identificacién de nuevas oportuni-
dades, la generacion de nuevas ideas y, en definitiva, la creacién
de nuevo conocimiento. Por lo tanto, el desarrollo de iniciativas
diversas que traten de fomentar dicho intercambio (como por
ejemplo, la celebracién de reuniones, jornadas o workshops) cons-
tituye un aspecto adicional a tener en cuenta.

5.1.4 Vigilancia sistemética del entorno
El ultimo aspecto citado en el apartado anterior nos introduce de
lleno en una cuestion critica para la identificacién y configura-
cién de nuevas oportunidades: la necesidad de llevar a cabo una
vigilancia sistemdtica del entorno, tanto préximo como distante
(March y Simon, 1958; Nelson y Winter, 1982; Teece, 2007, 2009).
El entorno a vigilar y explorar va mds alld del sector de actividad
y comprende la totalidad del «ecosistema» en el que se encuentra
inmerso la empresa (Teece, 2007, 2009). Dicho ecosistema abar-
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ca el conjunto de organizaciones, instituciones e individuos que
pueden tener algdn tipo de impacto sobre la misma, asi como so-
bre sus clientes y proveedores. Por lo tanto, comprende a los com-
petidores, clientes, proveedores, suministradores de productos o
servicios complementarios, autoridades reguladoras, institucio-
nes juridicas, universidades y centros de investigacion.

Uno de los hallazgos mas consistentes de la investigacién em-
pirica subraya que la probabilidad de éxito de una innovacién
comercial se encuentra estrechamente ligada al grado de com-
prension de las necesidades de usuarios y clientes y, por lo tanto,
ala «orientacién al cliente» que tenga la empresa (Freeman, 1974;
Salomo, Steinhoff y Trommsdorff, 2003). De hecho, como senala
Teece (2007, 2009), en ocasiones, los clientes se encuentran entre
los primeros en percibir el potencial de aplicacién de una deter-
minada tecnologia.

Sin embargo, los proveedores también pueden ser fuente im-
portante de oportunidades para la innovacién. En aquellos casos
en los que los suministradores de componentes son especialmen-
te activos en este campo, el éxito puede depender de la habilidad
de la empresa para aprovechar/adaptarse a las innovaciones desa-
rrolladas por los proveedores antes que sus competidores (Teece,
2007,2009). Asimismo, es preciso tener en cuenta que la respuesta
a un problema o necesidad concreta del cliente puede requerir la
combinacién de varias innovaciones complementarias desarro-
lladas por diferentes agentes (es decir, por proveedores de pro-
ductos/servicios complementarios entre sf).

En cuanto a las autoridades reguladoras e instituciones juri-
dicas (a las que podemos unir las costumbres sociales y la ética
empresarial), su observacién es importante en tanto en cuanto
se trata de elementos que configuran las reglas del juego que es
preciso respetar.

En cualquier caso, la clave no radica en la mera observacién
delo que ocurre a nuestro alrededor, sino en la capacidad de com-
prender e interpretar el significado y la trascendencia de los acon-
tecimientos que observamos. Ansoff (1980) habla, por ejemplo, de
la necesidad de identificar y dar respuesta a las «senales débiles»
del entorno. A partir de la informacién recogida de diversas fuen-
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tes, se trata de establecer conjeturas o hipétesis sobre la evolucion
probable de las tecnologias, las necesidades de los clientes y las
respuestas del mercado, lo cual requiere arbitrar procedimientos
especificos para su discusion y andlisis (Teece, 2007, 2009).

5.1.5 Vision y estrategia

No obstante lo que acabamos de decir, debemos ser conscien-
tes de que el entorno puede ofrecernos infinitas oportunidades
de desarrollo, lo cual choca con nuestra capacidad limitada de
atencién y procesamiento de informacién (Cyert y March, 1963;
Simons, 1995). Por lo tanto, nos encontramos ante la tesitura de
tener que focalizar la atencién de la organizacién hacia aquellas
oportunidades mds provechosas, de forma que su energia no se
desperdigue en multiples direcciones. En este sentido, la existen-
cia de una visién y estrategia claramente definidas y compartidas
por todos puede actuar como un poderoso filtro, orientando la
atencién hacia aquellas oportunidades mds acordes con los inte-
reses estratégicos de la organizacidn.

5.2 Factores clave para el aprovechamiento de las

oportunidades detectadas

5.2.1 Procedimientos para el analisis y seleccion de

inversiones
Identificar nuevas oportunidades no basta: es necesario seleccio-
nar aquellas con mayor potencial de desarrollo y disefar y gestio-
nar el proceso que permita explotar las mismas.

En este apartado, las habilidades ligadas al analisis y la toma de
decisiones en materia de inversiones son particularmente impor-
tantes. Se trata de saber dénde, cémo y cudndo invertir. Como
sefiala Teece (2007, 2009), cuando una nueva oportunidad surge,
inicialmente, pueden aparecer alternativas diferentes para su ma-
terializacién. Un ejemplo de ello lo encontramos en los albores de
la industria automovilistica, donde diferentes tecnologias (vapor,
electricidad y gasolina) competian por conseguir el liderazgo en la
construccidon de motores. En este caso, la clave radica en no com-
prometer recursos de forma precipitada e irreversible en una de-
terminada alternativa, hasta que no se vea claro cudl puede ser la
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dominante. Es decir, se trata de lograr mantener el margen de ma-
niobra suficiente para poder rectificar en caso de ser necesario.

Ademds, debemos tener cuidado con que los procedimientos
establecidos para analizar y sopesar decisiones de inversién y de
asignacion de recursos no provoquen comportamientos disfun-
cionales o sesgados, a raiz de una excesiva aversion al riesgo, o de
un excesivo optimismo, o de una tendencia a continuar apoyando
aquellos programas ya en marcha mds alld de lo que es razona-
ble, lo que disminuye las posibilidades de financiacién de nuevos
programas.

El quid de la cuestién radica en la capacidad del directivo de
estimar trayectorias de costes y flujos de ingresos futuros, muchas
veces interdependientes y vinculados a activos coespecializados
(es decir, activos cuyo valor depende de su uso en conjuncién con
otros activos). En este sentido, la literatura financiera apenas pro-
porciona guia alguna sobre cdmo estimar tales flujos, si bien se
trata de una habilidad tanto o mds importante que la de saber
utilizar los métodos y procedimientos existentes para su andlisis
una vez estimada su cuantia (Teece, 2007, 2009).

Christiansen (2000) sefiala varios aspectos a tener en cuenta
a la hora disenar los procedimientos a seguir en los procesos de
toma de decisiones de inversion/financiacién en materia de in-
novacién. El primero de ellos se refiere a la cercania o lejania de
quien debe tomar la decisién respecto a la fuente de ideas. Ello
afecta a la velocidad del proceso y a la fiabilidad de las comunica-
ciones: cuanto mads alejado se encuentre el sujeto decisor respecto
a la fuente de ideas, mayor lentitud y mayores posibilidades de
distorsion de la informacién transmitida.

Una segunda cuestion hace alusién al grado de formalizacién
del proceso. Un proceso excesivamente formalizado puede ralen-
tizar considerablemente la toma de decisiones, pero una cierta
formalizacion es necesaria (sobre todo, en lo que a la informacién
a suministrar hace referencia), para garantizar que todos los as-
pectos clave son analizados y que todas las dreas potenciales de
riesgo han sido rastreadas.

Adicionalmente, debe existir una coherencia entre la impor-
tancia de la decisién a adoptar y el nivel jerdrquico encargado de
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dar su aprobacién. Si bien los grandes proyectos de inversién de-
ben ser aprobados por la direccion corporativa, las inversiones de
menor cuantia deberian ser aprobadas por los niveles inferiores
de la organizacién, con el fin de permitir una mayor flexibilidad y
una mayor velocidad de reaccién.

Por otra parte, el desarrollo de un proyecto de innovacién
requiere la realizacidn de sucesivas inversiones. Ello implica la ne-
cesidad de establecer un calendario de revisiones que puede ser
rigido (cada «X» meses) o flexible, en funcién de los grandes hi-
tos que presenta el proyecto. Logicamente, los proyectos de mayor
envergadura requerirdn revisiones mds frecuentes.

5.2.2 Metodologia para la gestion de proyectos
Lo explicado en el punto anterior nos lleva a una cuestién funda-
mental: la gestién de proyectos. Las empresas necesitan una me-
todologia que facilite el desarrollo y la puesta en marcha de las
oportunidades de innovacién seleccionadas. Aunque la innova-
cién constituya una actividad eminentemente creativa, su gestion
puede y debe ser sistematizada de modo efectivo (Roos, 2008), de
modo que sea posible extraer el mdximo partido al conocimien-
to y saber hacer previamente existentes. Con ello nos referimos a
la capacidad de transferir y reutilizar conocimiento por parte de
la empresa (Szulanski y Winter, 2006), a lo que debe anadirse la
capacidad de absorber conocimiento externo (Cohen y Levintal,
1990; Zahra y George, 2002). El establecimiento para cada proyec-
to de objetivos, fases, hitos y responsables, asi como la definicién
de indicadores para el seguimiento y evaluacién de cada uno de
ellos constituyen practicas elementales de una buena gestién.

Asimismo, la gestién de proyectos de innovacién requiere la
coordinacién y cooperacién transversal de diferentes areas de la
empresa (Christiansen, 2000), pero no solamente eso: en numero-
sas ocasiones, se hace necesaria también la cooperacién con otras
empresas, universidades y centros tecnoldgicos para poder llevar
adelante los proyectos seleccionados. Ello implica la necesidad de
planificar y gestionar el trabajo en red con tales agentes.

Ademds de la gestién individual de cada proyecto, la empre-
sa debe gestionar el conjunto de proyectos de innovacién que
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componen su cartera. En particular, se trata de prestar atencién
al equilibrio existente entre innovaciones incrementales, semi-ra-
dicales y radicales (Davila, Epstein y Shelton, 2006), analizando
cuestiones tales como: el porcentaje de recursos invertido en cada
tipo de proyecto, el tiempo necesario para rentabilizar cada uno
de ellos, el nivel de riesgo asociado y la fase de desarrollo en que
cada cual se encuentra.

5.2.3 Definicion del modelo de negocio
Por otra parte, el aprovechamiento de una nueva oportunidad
puede requerir la definicién de un nuevo modelo de negocio. En
el caso de nuestras empresas, la imposibilidad de competir en
costes con las empresas procedentes de paises emergentes hace
necesario evolucionar hacia un tipo de oferta mds complejo y
sofisticado, con un elevado componente de servicio, lejos de la
estandarizacién y de los productos «commodity» y, en definitiva,
susceptible de generar mayor valor. Asimismo, las empresas deben
tener en cuenta que la generacién de valor no sélo radica en las
caracteristicas funcionales del producto y servicio. El proceso de
entrega, por ejemplo, también puede contribuir a generar valor
v, de hecho, las empresas deberian ir mas alld de lo que tradicio-
nalmente se entiende por «suministro» de un producto/servicio
y tratar de ofrecer a sus clientes una «experiencia» de compra y/o
uso del producto realmente tinica.

Dentro de la definicién del modelo de negocio, la posicién
que la empresa ocupa en la denominada «red de valor» merece
una consideracién especial. Como describe Teece (2007, 2009),
numerosos productos de alta tecnologia son en realidad «siste-
mas» formados por un conjunto de componentes interdepen-
dientes que descansan sobre una determinada «plataforma». En
numerosas ocasiones, la plataforma (por ejemplo, un ordenador)
y sus componentes (sistema operativo, aplicaciones diversas) son
suministrados por empresas diferentes. Ello requiere definir y
gestionar el modelo de relacidn entre tales agentes, con el propé-
sito de ofrecer al usuario final el sistema que necesita.
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5.2.4 Capacidad de aprendizaje

La adopcién de un nuevo modelo de negocio implica un proceso
de cambio de gran envergadura, cuyo éxito depende, precisamen-
te, de la capacidad de la organizacién para cambiar: es decir, de su
capacidad de aprendizaje. Efectivamente, la capacidad de apren-
dizaje de una organizacion se identifica, en primera instancia, con
la capacidad de ésta para promover su propia transformacién (Pe-
dler, Boydell y Burgoyne, 1991; Senge, 1990, 2006). De este modo,
una organizacién que aprende es aquella que facilita el aprendi-
zaje de todos sus miembros y que continuamente se transforma a
si misma (Pedler, Boydell y Burgoyne, 1991). La involucracién del
personal en el proceso de cambio, la existencia de un liderazgo
efectivo, la fluidez y la transparencia en la comunicacién y la ges-
tién de las emociones son cuestiones clave a la hora de garantizar
el éxito del proceso.

5.3 Factores clave para el mantenimiento de la

ventaja competitiva obtenida

5.3.1 Capacidad de aprendizaje
El éxito en la identificacién y seleccién de nuevas oportunidades
y en la materializacién de las mismas conducird a la empresa a
un mayor crecimiento y a una mayor rentabilidad. El deseo de
sacar el mdximo provecho del nuevo conocimiento adquirido y/o
generado dard lugar al desarrollo de nuevas rutinas organizativas,
que traten de explotar al mdximo la «receta del éxito». Evidente-
mente, tales rutinas son necesarias para optimizar la eficiencia del
sistema, pero pueden provocar que la empresa acttie por inercia,
olvidando que éstas s6lo son vélidas en las circunstancias en las
que fueron disenadas. Por lo tanto, resulta fundamental luchar
contra los riesgos de dicho comportamiento y preservar la capaci-
dad de cuestionamiento. Esto nos lleva, una vez mds, al concepto
de «capacidad de aprendizaje».

De acuerdo con diferentes autores (Argyris y Schon, 1978; Fiol
y Lyles, 1985; McGill, Slocum y Lei, 1992; Swieringa y Wiersma,
1992) existen diferentes niveles de aprendizaje. El mds bajo de
ellos seria el aprendizaje de bucle simple, consistente en la mejora
de los procesos y procedimientos actualmente existentes median-
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te la identificacion y correccién de errores (Argyris y Schon, 1978;
Swieringa y Wiersma, 1992). Este tipo de aprendizaje se denomi-
na también aprendizaje adaptativo (Fiol y Lyles, 1985) y resulta
claramente insuficiente en un entorno cambiante como lo es el
actual. Esto nos lleva al segundo nivel de aprendizaje, el conocido
como aprendizaje de doble bucle, o aprendizaje de tipo generativo
o proactivo (Fiol y Lyles, 1985). Este tipo de aprendizaje implica
reconsiderar la validez de las hipdtesis subyacentes o «teorias en
uso» en los procesos y procedimientos actualmente en marcha,
provocando no sélo su mejora, sino también su eventual trans-
formacion en caso de ser necesario. Finalmente, el nivel superior
de aprendizaje recibe la denominacién de aprendizaje de triple
bucle, meta-aprendizaje (Swieringa y Wiersma, 1992) o deute-
ro-aprendizaje (Argyris y Schon, 1978) e implica la capacidad de
cuestionar la razén de ser de la empresa. Esto constituye la base
para un aprendizaje continuo y para un permanente desarrollo y
ajuste organizativo.

En consecuencia, resulta critico detectar la necesidad de cam-
biar. Para ello, el diseno organizativo (véase lo comentado en el
apartado referente a la identificacién de oportunidades) vuelve a
ser una variable sumamente importante.

5.3.2 Disefo organizativo
En lo concerniente a este apartado, Teece (2007, 2009) subraya la
necesidad de lograr un equilibrio 6ptimo entre descentralizacién
e integracién. A medida que la organizacion crece, la descentrali-
zacion se hace cada vez mds necesaria para garantizar su flexibi-
lidad y su capacidad de respuesta ante nuevas circunstancias. Las
personas que operan sobre el terreno son las mejor posicionadas
para detectar los cambios, evaluar su impacto y tomar decisiones.
Sin embargo, también es fundamental aprovechar las sinergias
existentes entre unidades organizativas. En este sentido, una des-
centralizacién excesiva podria dar al traste con el aprovechamien-
to de tales sinergias. Para solucionar esta tensién, podrian crearse
6rganos o comités transversales, que fomentaran la cooperacién
entre unidades. Asimismo, una estructura organizativa mds plana
(es decir, con pocos niveles jerdrquicos) se considera més flexible
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y con mayor capacidad de reaccién que una estructura organiza-
tiva con muchos niveles jerdrquicos.

5.3.3 Proteccion del conocimiento

Por otra parte, el mantenimiento de la ventaja competitiva re-
quiere que la empresa sea capaz de proteger su conocimiento y
su saber hacer, recurriendo a los mecanismos de proteccién de
la propiedad intelectual que sean pertinentes, estableciendo las
reglas de juego adecuadas entre sus colaboradores y estableciendo
los controles administrativos apropiados que impidan la fuga y el
uso inadecuado de conocimiento clave para la organizacién.

5.4 Recapitulacion de los factores clave para la mejora de

la capacidad de innovacién empresarial
Si recapitulamos lo analizado en apartados anteriores y efectua-
mos una reordenacion de los diferentes factores clave identifica-
dos seguin la secuencia légica del proceso de gestién (formula-
cidén estratégica, organizacion e implantacién), mds que segin la
capacidad bdsica especifica a la que sirve cada uno de ellos (de
hecho, como hemos visto, algunos elementos pueden apoyar si-
multdneamente a mds de una capacidad bdsica), tendriamos que
los factores clave en los que la empresa debe incidir para mejorar
su capacidad de innovacién son los siguientes:
— Visién y estrategia
— Modelo de negocio
— Diseflo organizativo

o Tipo de estructura organizativa

o Descentralizacién y autonomia

o  Canales de comunicacién

o Disefio del entorno de trabajo
— Cultura organizativa
— Politicas de gestion de personas

o  Captacion y selecciéon de personal

o Formacién y desarrollo profesional

o Incentivos
—  Gestién del conocimiento

o Intercambio de conocimiento
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o Vigilancia sistemética del entorno
o  Absorcién y reutilizacién de conocimiento
o Proteccién de conocimiento
— Procedimientos para el andlisis y seleccidon de inversiones
— Metodologia para la gestiéon de proyectos
— Gestidén de redes de innovacién
— Capacidad de aprendizaje

6. El proceso de control en el ambito empresarial
Concluido nuestro recorrido por los factores que, segin la lite-
ratura, favorecen el desarrollo y mejora de la capacidad de inno-
vacién en las empresas, llega el momento de adentrarnos en el
ambito de la medicién y el control. Para comprender mejor las
propuestas especificas que se realizan en este sentido enlo queala
innovacidn se refiere, conviene recordar brevemente las premisas
que debe satisfacer un buen sistema de control, asi como la evo-
lucién experimentada recientemente por esta disciplina, de cara
a adquirir una dimensién verdaderamente «estratégica» que le
permita efectuar un acompafamiento adecuado de los procesos
de implantacion de la estrategia definida.

6.1 Definicioén y propdsito
La forma en la que se articula el proceso de control constituye
un aspecto decisivo a la hora de dotar de credibilidad al proceso
de formulacion estratégica y lograr la integracion de la estrategia
definida en la gestion cotidiana. La revision periddica del grado
de cumplimiento de los objetivos estratégicos establecidos contri-
buye a dar visibilidad permanente a la estrategia y recuerda a la
organizacién la importancia de su revisién y cumplimiento.

En particular, el proceso de control comprende aquel conjun-
to de actividades, mecanismos y procedimientos, a través de los
cuales los directivos de la empresa tratan de garantizar que las di-
ferentes decisiones adoptadas en sus distintos niveles, asi como las
distintas acciones emprendidas, conducen a ésta al cumplimiento
de sus objetivos o metas, a la vez que también permiten evaluar el
grado de consecucién de las mismas y averiguar el porqué de las
desviaciones surgidas.
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La anterior definicién pone de manifiesto que el proceso de con-
trol va mucho mads alld de la mera verificacién a posteriori del
grado en que se han cubierto los objetivos marcados: un buen
sistema de control orienta ademds las decisiones y las acciones
antes de que éstas se produzcan, y ajusta las mismas mientras tie-
ne lugar su desarrollo, asegurando con ello que la organizacion se
encuentra realmente bajo control (es decir, en la senda adecuada
para alcanzar sus objetivos).

Por lo tanto, desde este punto de vista, un sistema de control
debe permitir satisfacer los siguientes fines:

Por una parte, debe alinear el comportamiento de todos
los miembros de la organizacién en pos de los objetivos marcados,
sefialando aquello en lo que todos ellos deben centrar su esfuer-
zo y atencién. Para ello, serd requisito imprescindible desglosar
los objetivos de caracter general en objetivos claros y explicitos
para cada unidad organizativa, designando ademads responsables
encargados de su cumplimiento. Asimismo, habrd que proceder a
la comunicacién de tales objetivos al conjunto de la organizacidn,
y al establecimiento de mecanismos de medicién que permitan
evaluar su grado de avance.

Por otro lado, el proceso de control debe permitir anti-
cipar cualquier situacién problemadtica que impida a la organiza-
cién alcanzar sus metas, desencadenando a tiempo la adopcién de
medidas correctoras. Para ello, deberd contemplar el seguimiento
periddico de variables relacionadas con los medios establecidos
para alcanzar las metas (si los medios no se aplican, surgirdn pro-
blemas para conseguir los objetivos), asi como la vigilancia de
aquellas otras variables procedentes del entorno que, aunque no
puedan ser influidas por la empresa, puedan afectar a la buena
marcha del negocio (todo ello, claro esta, sin olvidar el seguimien-
to de la evolucién que presentan los propios objetivos).

Finalmente, el proceso de control deberd contribuir al
aprendizaje organizativo, a través del estudio detallado de las cau-
sas que en un momento dado han impedido a la organizacién al-
canzar sus fines. Ello implica la comparacién del grado de avance
conseguido en cada objetivo, con el grado de avance experimen-
tado en la aplicacién de los medios. Asi, si los medios se hubie-
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ran aplicado segun lo previsto, pero los objetivos no se hubiesen
conseguido, ello seria indicativo de no haber aplicado los medios
adecuados o de que, aunque tales medios si eran adecuados, se
habia olvidado algtin requisito adicional bésico.

Asi pues, en virtud de lo sefialado hasta el momento, el pro-
ceso de control no debe entenderse como una fase posterior a la
fase de implantacién de los planes de accién, sino como una fase
que discurre de forma paralela a dicha implantacién, con el fin de
velar en todo momento por el buen desarrollo de la misma.

No obstante, bien es verdad que, una vez finalizado el periodo
para el cual se establecieron metas y se elaboraron planes, se lle-
vard a cabo una evaluacién detallada de los resultados obtenidos
y de las causas que han provocado una desviacion en los logros
alcanzados, con el fin de realizar el diagndstico que sirva de base
para la planificacion futura.

6.2 Evolucion del Control de Gestion: desde la dimension

puramente financiera del control hacia su dimensién

estratégica
Inicialmente (comienzos del siglo XX), los sistemas de control
implantados por las empresas se caracterizaron por el empleo
de informacién de caracter exclusivamente financiero. Es mucho
mas tarde (durante la década de 1990) cuando se produce la in-
corporacion de otras variables no financieras y la adaptacién de
los sistemas implantados a las necesidades de informacién que
plantea el seguimiento de la estrategia empresarial.

6.2.1 Desde los inicios del siglo XX hasta el final de la

década de 1960
Durante los primeros anos del siglo XX, las empresas fueron ga-
nando progresivamente en tamafio y complejidad, lo que provo-
6 la aparicién de las primeras companias diversificadas y verti-
calmente integradas, junto con las grandes empresas de carcter
multi-divisional. La aparicién de este tipo de organizacién trajo
consigo la necesidad de dar respuesta a una doble problematica:
cémo distribuir los recursos de capital entre los distintos segmen-
tos de actividad y cémo garantizar la satisfaccién de los objetivos
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globales de la organizacién por parte de cada una de las divisiones
que formara la empresa.

En el primero de los casos, la distribucién éptima de los re-
cursos de capital requiere conocer la aportacion de cada segmen-
to de actividad al resultado de la empresa, ya que, en principio,
se asignardn mayores recursos a los segmentos mds rentables. De
esta manera, surge el concepto de ROI o retorno de la inversién,
el cual ha perdurado hasta nuestros dias como herramienta bésica
para la evaluacién de la actuacion de los directivos de division,
junto con los sistemas de precios de transferencia y la elaboracién
de presupuestos y posterior analisis de desviaciones.

En el segundo de los casos, la descentralizaciéon y delegaciéon
de poder en las empresas origina la necesidad de alinear el com-
portamiento de los responsables con autoridad delegada en diver-
sos puntos de la organizacion con los objetivos de ésta, reclaman-
do asi el empleo de sistemas de control de cardcter formalizado.

En el momento en que esto ocurre (primera mitad del siglo
XX), el entorno econémico se caracteriza por su relativa estabili-
dad y por la lentitud de los cambios, con lo que la médxima prio-
ridad de las companias radica en la mejora de la eficiencia de las
operaciones internas y en la dptima asignacién de sus recursos,
como principales vias para la maximizacién de sus beneficios.
Ademds, los desafios que plantea el entorno son escasos, por lo
que no se formula una estrategia en sentido estricto: inicamente
se establecen previsiones sobre el crecimiento de la empresa, lo
que nos lleva a decir que se trata de un sistema de direccién en el
que no existe conciencia de enfoque estratégico (AECA, 1999).

Esta preocupacién por mejorar la eficiencia interna (reduc-
cién de costes), junto con el deseo de llevar a cabo una éptima
asignacion de los recursos, es la que provoca el empleo casi ex-
clusivo de magnitudes financieras en el proceso de control y la
preponderancia casi absoluta de los sistemas de control presu-
puestario. En definitiva, se trata de un sistema reactivo, diseiado
para poder corregir a posteriori las deficiencias detectadas y las
desviaciones producidas.

Durante la década de 1960, la fuerte expansién vivida por la
economia acenttia ain mds la preocupacion por el crecimiento.
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Las empresas tratan de realizar inversiones a largo plazo que per-
mitan mejorar su eficiencia interna a través de la obtencién de
economias de escala, no existiendo todavia un verdadero proce-
so de reflexion estratégica (AECA, 1999): el entorno no presenta
modificaciones estructurales a la vista, por lo que el futuro re-
sulta ficilmente predecible por mera extrapolacién del pasado
(Gnicamente habria que aplicar la tasa de crecimiento esperada).
En consecuencia, no se necesitan técnicas sofisticadas de andlisis,
siendo perfectamente validos y suficientes los sistemas de planifi-
cacién y control presupuestario surgidos en el pasado. Lo que se
persigue con ello es lograr la coordinacién de todas las politicas
funcionales con la politica general de la empresa, en lo que al em-
pleo de recursos se refiere, dindose ademds una consolidacién de
los planes de los diferentes negocios a nivel corporativo.

6.2.2 Desde el final de la década de 1960 hasta la primera
mitad de la decada de 1970
A partir del final de la década de 1960 y comienzos de la de 1970,
en numerosos sectores de la economia comienza a observarse un
notable incremento del grado de turbulencia del entorno (apari-
cién de numerosos cambios y sucesién de los mismos con gran
rapidez), que impide predecir el futuro a partir de una mera extra-
polacién de lo ocurrido en el pasado. Es en este momento cuando
surge precisamente la planificacion estratégica (AECA, 1999): para
hacer frente a la nueva situacion, es necesario anticipar los cam-
bios que van a producirse en el futuro y reposicionar la empresa
para lograr el éxito.
Es decir, la capacidad de anticipacién pasa a ser un elemento
clave, siendo preciso:
—  Predecir las futuras discontinuidades en las tendencias del en-
torno.
— Estimar las oportunidades y amenazas que dichas disconti-
nuidades pueden generar en la empresa.
— Desarrollar estrategias que permitan a la empresa aprovechar
oportunidades y evitar amenazas.
— Asignar financiacién y otros recursos para implantar las es-
trategias.
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Por lo tanto, frente a la planificacién por extrapolacién propia de
los primeros afios de la década de 1960, surgen ahora nuevas téc-
nicas basadas en el andlisis cualitativo del entorno. Aparecen las
primeras firmas de consultoria estratégica y, con ellas, herramien-
tas de andlisis tendentes a facilitar los procesos de planificacién
estratégica, tales como las matrices de cartera y el analisis DAFO.

A partir de este momento, sin embargo, comienza a generarse
una brecha progresiva entre el avance en las técnicas de planifica-
cién y formulacién estratégica, y la generacion de nuevas herra-
mientas que favorezcan el control de la gestion empresarial.

Efectivamente, la nueva situacion requiere herramientas que
permitan el seguimiento de las estrategias definidas y que ayuden
a su vez a anticipar aquellas circunstancias que en un momento
dado puedan impedir que la empresa alcance sus objetivos, con
el objeto de adoptar medidas correctoras lo antes posible y ga-
rantizar en todo momento que la organizacién se encuentra bajo
control.

Para tal fin, un sistema de control presupuestario centrado
fundamentalmente en el andlisis a posteriori de las desviaciones
ocurridas y en el seguimiento de variables financieras no es sufi-
ciente. Por un lado, el seguimiento de la forma en que se produce
la implantacién de las estrategias disenadas (acciones) dificilmen-
te puede llevarse a cabo a partir de la recopilacién y lectura de
informacién puramente contable y, por otro lado, la informacién
de cardcter presupuestario no facilita indicadores de alerta que
avisen de la existencia de problemas potenciales que es necesario
atajar.

Con esta filosofia, surgieron en Francia y se extendieron por
Europa los sistemas de indicadores denominados cuadros de man-
do, los cuales continuaron centrando su atencién, a pesar de todo,
en variables de indole financiera, limitando asi su capacidad de
anticipacién de problemas potenciales y de seguimiento de la es-
trategia.

6.2.3 Desde la segunda mitad de la década de 1970 hasta la
década de 1990
A partir de la segunda mitad de la década de 1970, la hostilidad
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e inestabilidad del entorno se hacen cada vez mayores. Como
consecuencia de ello, la dificultad para anticipar los cambios por
parte de los sistemas de control tradicionales, junto con la excesi-
va rigidez de los sistemas de planificacién formal empleados y la
separacion existente entre planificacién y accién (quienes se ocu-
pan de la planificacion en esta época — departamentos staff crea-
dos al efecto — no son los responsables de implantar la estrategia),
reclaman la basqueda de métodos mads flexibles que permitan
adaptarse y aprovechar las oportunidades derivadas de lo impre-
visto. Surge asi lo que hoy conocemos como Direccion Estratégica

(AECA, 1999), que pretende ir mds alld de la mera planificacion,

poniendo el acento tanto en la formulacién como en la implanta-

cién de la estrategia, a pesar de lo cual los avances en este segundo
ambito contindan siendo mds lentos.
En este contexto, un sistema de control puramente financie-

ro resulta ser claramente insuficiente. Como sefialan Olve, Roy y

Wetter (1999):

— Los indicadores de carécter financiero muestran el resultado
de las acciones llevadas a cabo en el pasado, pero no ofrecen
informacién respecto a cudl puede ser la evolucién futura
de la empresa. Es decir, el requisito de anticipacién que debe
cumplir todo buen sistema de control no queda satisfecho
con el empleo exclusivo de este tipo de medidas.

— Ademds, los indicadores de tipo financiero no son capaces de
recoger aspectos de indole cualitativa o intangible que pue-
den ser clave en el desarrollo de la competitividad empresarial
y en la consecucién de los objetivos marcados. Tal es el caso
de la calidad de los productos, de la satisfaccion del cliente, de
los tiempos de respuesta, de la flexibilidad productiva o de las
habilidades de los empleados, a modo de ejemplo.

— Asimismo, el empleo exclusivo de indicadores financieros
puede promover una preocupacion excesiva por el corto pla-
z0 y una sub-optimizacién del largo plazo. De este modo, con
el objeto de maximizar los beneficios actuales y arrojar los
mejores resultados en los indicadores financieros (que consti-
tuyen de hecho la base de la evaluacion de los directivos de la
empresa), pueden recortarse ciertos gastos que son esenciales
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para la supervivencia futura de la organizacién, como es el
caso de la investigacion y desarrollo y de los planes de forma-
cién de los trabajadores.

— Igualmente, la informacién de cardcter financiero resulta de-
masiado abstracta para la mayor parte de los empleados, que
no aciertan a ver de qué manera influye su trabajo en los re-
sultados obtenidos por la organizacion.

— Finalmente, los sistemas de control tradicionales ignoran lo
que acontece en el entorno (clientes, proveedores, competi-
dores y comunidad en general), mostrandose incapaces de
detectar sefiales de cambio que puedan afectar al devenir de
la empresa.

6.2.4 Desde la década de 1990 hasta nuestros dias
Es a partir de la década de 1990 cuando comienza a cerrarse la
brecha abierta entre los avances surgidos en el 4mbito de la for-
mulacién estratégica y el control. Para comenzar, se busca ampliar
el conjunto de medidas objeto de seguimiento por parte de los
sistemas de control de las organizaciones, para recoger asi todo
el espectro de variables que pueden afectar a la competitividad
empresarial. Es decir, se habla de la necesidad de recoger infor-
macién tanto sobre indicadores financieros como no financieros,
y en esta linea surge inicialmente el cuadro de mando integral de
Kaplan y Norton (1992).

De esta manera, las variables contempladas, ademds de com-
prender informacion referente al drea financiera, recogen también
informacién en torno a los clientes y su satisfaccion, en torno al
modo de ejecucién de los procesos internos y su adecuacion a los
requerimientos de los clientes, y en relacién, a su vez, a la forma-
cién, motivacién y satisfaccion de las personas, como pilar basico
para el adecuado desarrollo de los procesos internos.

Sin embargo, un sistema de indicadores mds completo, que
recoja tanto aspectos financieros como no financieros, no cons-
tituye una herramienta que permita realizar un seguimiento en
torno a la implantacion de las estrategias disefiadas para alcanzar
los objetivos propuestos, ni contrastar la incidencia de tales es-
trategias en los objetivos fijados. Hace falta algo mads: hace falta
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relatar la estrategia a través de dicho sistema de indicadores, es-
tableciendo vinculos e interrelaciones entre ellos («la obtencién
de A permitird la consecucién posterior de B»), de forma que sea
posible desplegar la estrategia en el conjunto de la organizacién,
analizar su efectividad y anticipar problemas a la hora de alcanzar
las metas fijadas.

Esto es precisamente lo que finalmente pretende el cuadro de
mando integral de Kaplan y Norton una vez madurada la idea
inicial, y lo que convierte a este instrumento, no sélo en una he-
rramienta de control, sino también en un potente elemento de
comunicacién estratégica, de aprendizaje interno y de asignacién
de responsabilidades y, por lo tanto, en un instrumento clave para
la propia planificacion de la estrategia y su implantacién.

Con ello, el Control de Gestidn cobra toda su dimensién es-
tratégica, comenzandose a hablar de lo que hoy en dia se denomi-
na Strategic Performance Management, disciplina que se ocupa de
la identificacién, medicidn y gestiéon de las palancas generadoras
de valor en las organizaciones (Marr, 2006).

6.3 El cuadro de mando integral como herramienta de
control estratégico
Dada su enorme repercusion en el dmbito empresarial y su adap-
tacion también al dmbito macroecondmico, en el presente aparta-
do procederemos a exponer las principales caracteristicas que pre-
senta el cuadro de mando integral como herramienta de control
estratégico, asi como la 1égica que guia su estructura y disefio.

6.3.1 Definicion y propdsito

En su concepcidn actual (cuadro de mando integral), un cuadro
de mando es un conjunto de indicadores y otras informaciones
esenciales, que permite a los directivos, de forma periddica, ob-
tener una visién rapida, y a la vez completa, de la situacién en la
que se encuentra la organizacién, un departamento, o un proceso
(segtn el nivel de responsabilidad en el cual nos encontremos),
con el propésito de determinar si la situacién se encuentra o no
bajo control (es decir, en disposicién de alcanzar los objetivos
marcados).
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Por lo tanto, un cuadro de mando es una herramienta sintética

(«visién rdpida y a la vez completa»), que pretende aglutinar en

un unico documento informacién aportada por diferentes meca-

nismos de control:

— Control presupuestario (mediante el reflejo de las magnitu-
des presupuestarias bdsicas).

— Revision del grado de cumplimiento de los distintos planes
de accion (a través de los indicadores adecuados).

— Resultados de diferentes encuestas de satisfaccion.

— Supervisiéon del grado de aplicacion de las distintas politicas y
procedimientos.

- Etc.

Con ello, se pretende facilitar la labor de los directivos, que no

deben recurrir a fuentes dispersas para conocer todos los datos

esenciales sobre la marcha de la organizacion, o sobre aquella par-

cela especifica que a cada cual le compete.

En cuanto a su finalidad, el propésito principal del cuadro de
mando no es otro que el de servir de herramienta de pilotaje de la
gestion empresarial, emitiendo sefiales que avisen a la organiza-
cién de la necesidad de enderezar su rumbo, cuando se detecten
desviaciones respecto al camino marcado. Es decir, no se trata de
esperar hasta el final y analizar entonces si se ha llegado o no al
destino fijado, y por qué motivo, sino que, mediante el suministro
de informacién periddica (mensual, trimestral, etc., segtn sea ne-
cesario), el cuadro de mando trata de detectar a tiempo cualquier
perturbacién o circunstancia que impida el logro de los objetivos
establecidos, y que pueda requerir, incluso, la definicién de nue-
vos planes de accidn, o el arbitraje de soluciones de emergencia.

Para ello, el cuadro de mando deberd recoger informacién
tanto sobre las metas que deben ser alcanzadas (indicadores de
resultado), como sobre los medios que se estiman adecuados para
poder lograrlas y su grado de aplicacién (indicadores de actua-
cién), a la vez que también deberd prestar atencién a aquellas va-
riables del entorno que pueden afectar a la buena marcha de la
organizacion (indicadores externos) y a aquellos elementos adi-
cionales que pueden ayudar a anticipar el valor futuro de los indi-
cadores de resultado (indicadores de alerta complementaria).
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Con ello, el cuadro de mando se convierte ademads en una valiosa
herramienta de aprendizaje organizativo, ya que, el contraste fi-
nal entre el grado de avance conseguido en las diferentes metas y
el grado de avance observado en los diferentes medios definidos
para alcanzar las mismas nos permite conocer si las actuaciones
elegidas para alcanzar los fines son las adecuadas o no.

Asimismo, el cuadro de mando constituye una poderosa he-
rramienta para la comunicacion de la estrategia y la clarificacién
de responsabilidades, debido a que:

— Por una parte, los indicadores definidos nos muestran aque-
llo que para la organizacién es importante y en lo que ha de-
cidido centrar su esfuerzo y atencién.

— Y, por otra, a través de la designacién de unidades y personas
responsables para cada indicador, y la definicién a su vez de
otras unidades organizativas involucradas en su desarrollo, el
cuadro de mando muestra de forma muy concisa y directa (y
en un sélo documento), cudl es el papel que debe desempenar
cada cual en la puesta en marcha de la estrategia y cudl es su
contribucién al logro de las metas finales, posibilitando con
ello que la estrategia se traduzca en accién.

Ademds, mediante un proceso en cascada, se produce el desplie-
gue de dicha estrategia a todos los rincones de la organizacién.
Concretamente, a partir del cuadro de mando de la alta direccidn,
se construyen los cuadros de mando de las unidades organiza-
tivas inferiores, que deberdn recoger como minimo aquellos in-
dicadores procedentes del cuadro de mando general en los que
dicha unidad figure como responsable o involucrada, pudiendo
afladirse a continuacién indicadores adicionales, en funcién de
las necesidades de gestidn especificas de la unidad.

Por lo tanto, y en virtud de lo que hemos dicho hasta ahora,
el cuadro de mando contempla la estrategia desde dos puntos de
vista: en su concepcién, como curso deliberado de accién para
la satisfacciéon de determinados objetivos y, en su empleo, como
patrén de conducta consistente que en un momento dado puede
surgir, con independencia del plan estratégico, como respuesta a
perturbaciones o contingencias no previstas.
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6.3.2 Estructura y disefio
Para que un cuadro de mando nos ayude a determinar si la orga-
nizacién (o un drea concreta de la misma) se encuentra o no bajo
control, serd preciso proceder a una estructuracién y ordenacién
de los indicadores que lo componen, con el fin de facilitar la ade-
cuada interpretacién de la informacién en él recogida. En otras
palabras: una amalgama de indicadores diversos, sin orden ni con-
cierto alguno, dificilmente puede proporcionar una imagen nitida
delo que ocurre en la organizacién. Vendria a ser algo muy pareci-
do a las piezas desordenadas de un rompecabezas, desparramadas
sobre la superficie de una mesa: ;como adivinar la composiciéon
que encierran, si no tenemos un modelo que las relacione?

Pues bien, siendo este el problema planteado, en las préximas
lineas vamos a tratar de construir un modelo genérico, que nos
ayude precisamente a encajar y estructurar (y por consiguiente, a
interpretar), el conjunto de piezas que integran el cuadro de man-
do de una empresa, centrandonos particularmente en el dmbito
de la alta direccién.

Como hemos dicho, el cuadro de mando debe recoger infor-
macién tanto sobre las metas a conseguir por parte de la empresa
y su grado de avance, como sobre los medios a aplicar para con-
seguirlas y el grado de implantacién de los mismos (esto es, sobre
la capacidad de la organizacién para generar resultados futuros).
Por lo tanto, y con el fin de proceder a la estructuracién antes
comentada, el cuadro de mando deberd distinguir entre el nivel
de logro alcanzado, por un lado, y aquellos otros elementos que
miden su potencial para alcanzar resultados futuros, por otro.

En el caso de las empresas con dnimo de lucro, en las que la
meta dltima consiste en maximizar el nivel de rentabilidad de la
inversion realizada, el nivel de logro alcanzado en un momento
dado se medira, 16gicamente, a través del seguimiento de sus re-
sultados financieros. Ahora bien, ;de qué dependerdn los resulta-
dos financieros futuros? Fundamentalmente, de tres elementos:
— En primer lugar, para que la empresa pueda generar bene-

ficios y maximizar la rentabilidad de la inversion realizada,

necesita una buena base de clientes satisfechos, que garantice
su capacidad de generar ingresos.
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Por otro lado, para que tales clientes se sientan contentos y
recurran a los productos y servicios ofertados por la empresa,
serd preciso que ésta desarrolle sus procesos internos de for-
ma que se adecuen a las necesidades presentadas por éstos.
Ademas, con el fin de gestionar adecuadamente los recursos
disponibles y minimizar costes (y, por ende, maximizar be-
neficios), tales procesos deberdn desarrollarse con la méxima
eficiencia.

Por tdltimo, para que la empresa pueda desarrollar sus pro-
cesos de forma acorde con las necesidades de los clientes y
de modo eficiente, necesitard contar con personal adecuada-
mente formado y motivado, capaz de aprender y adaptarse a
los nuevos retos.

Asi pues, lo que acabamos de proponer nos permite agrupar los

diferentes indicadores del cuadro de mando en cuatro grandes

bloques o perspectivas, interrelacionados entre si:

La perspectiva financiera.

La perspectiva de clientela.

La perspectiva de procesos internos.

La perspectiva de formacién y aprendizaje (gestién de perso-
nas).

La Figura 1 nos muestra, precisamente, las interrelaciones cita-

das.

Figura 1: Interrelaciones entre los diferentes grupos de medidas

del cuadro de mando de la alta direccion

PERSPECTIVA FINANCIERA

P

R

0 CLIENTES

C

E N

S

(0]

S INTERNOS |

*

FORMACION Y APRENDIZAJE |

Fuente: Elaboracién propia
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Lo que acabamos de exponer coincide, en gran medida, con lo
que Kaplan y Norton nos proponen en su célebre libro The Ba-
lanced Scorecard — Translating Strategy into Action, culmen de las
investigaciones realizadas por estos dos autores desde el afio 1990,
y cuyas experiencias aparecen recogidas en una serie de articulos
publicados por la revista Harvard Business Review.

Inicialmente, los propulsores de este instrumento buscaban
en su investigacién una herramienta que ampliara el conjunto
de medidas objeto de seguimiento por parte de los sistemas
de control de las organizaciones, con el fin de recoger todo el
espectro de variables que pudieran afectar a la competitividad
empresarial, mds alld de las variables de cardcter puramente
financiero. Sin embargo, un sistema de indicadores mads
completo, que recoja tanto aspectos financieros como no
financieros, no constituye una herramienta que permita realizar
un seguimiento en torno a la implantacién de las estrategias
diseniadas para alcanzar los objetivos propuestos, ni contrastar
la incidencia de tales estrategias en los objetivos fijados. Hace
falta algo mds: hace falta relatar la estrategia a través de dicho
sistema de indicadores, estableciendo vinculos e interrelaciones
entre ellos, de forma que sea posible desplegar la estrategia en el
conjunto de la organizacion, analizar su efectividad y anticipar
problemas a la hora de alcanzar las metas fijadas. Precisamente,
son estos vinculos e interrelaciones los que, como bien dicen
Kaplan y Norton, constituyen la clave del cuadro de mando en
su concepcién actual.

Efectivamente, la Figura 1 nos muestra la existencia de toda
una cadena de relaciones causa-efecto entre los distintos grupos
de indicadores que componen el cuadro de mando, que es preci-
samente lo que dota a este instrumento de su maxima utilidad:
sencillamente, es esa cadena de relaciones el patrén que nos per-
mite interpretar lo que ocurre en la organizacién y detectar la pre-
sencia de problemas potenciales, junto con las repercusiones de
los mismos en distintos dmbitos.

Ahora bien, es preciso aclarar que los grupos de medidas arri-
ba citados no constituyen, ni mucho menos, un esquema cerrado.
En funcién de las necesidades particulares de cada organizacidn,
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puede ser interesante afadir algin bloque de medidas adicional, o
desglosar alguno de los ya existentes en varios trozos.

Por ejemplo, en algunas instituciones, las relaciones con la
comunidad, o el impacto social generado (véase el caso de las ca-
jas de ahorros), pueden tener una especial relevancia, razén por
la cual seria aconsejable crear un grupo de medidas diferenciado
para este dmbito. Del mismo modo, las relaciones con provee-
dores (como ocurre en el sector de automocién), pueden tener
una importancia estratégica clave, que determine la necesidad de
desgajar este apartado del concerniente al modo en que la organi-
zacién ejecuta sus distintos procesos.

Los bloques finalmente distinguidos y sus correspondientes
interrelaciones, configurardn el denominado «mapa estratégi-
co» de la organizacién (Kaplan y Norton, 2004), representacién
grafica y sintética de la estrategia empresarial, que constituye una
poderosa herramienta de comunicacién de la misma al conjunto
de la empresa.

Cada uno de los grupos de indicadores del cuadro de man-
do podréd contener indicadores de resultado e indicadores de
actuacion, asi como indicadores de alerta complementaria. En
la perspectiva financiera, por ejemplo, ademds de indicadores
relacionados con el nivel de beneficios y de rentabilidad alcan-
zado (indicadores de resultado), tendremos indicadores relacio-
nados con los niveles de costes y el volumen de ingresos gene-
rado (indicadores de actuacién o requisito para la consecucién
de unos buenos beneficios). Igualmente, dentro de la perspectiva
de clientela, tendremos indicadores relacionados con la satisfac-
ci6n de nuestros clientes y la fidelidad de los mismos (indicadores
de resultado), e indicadores relacionados con la calidad, el trato
suministrado y el tiempo de entrega, a modo de ejemplo. Estos
dltimos serian indicadores de actuacién o requisitos previos para
la consecucién de los anteriores.

Con todo, no debemos olvidar que las diferentes relaciones
causa-efecto establecidas a la hora de elaborar el cuadro de man-
do son fruto de las creencias particulares de los distintos direc-
tivos que han participado en dicho proceso, respecto a aquello
que consideran adecuado para alcanzar las metas. Siendo esto asi,
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resulta evidente la imposibilidad de tener a priori una certeza ab-
soluta sobre la bondad de tales creencias. Por este motivo, con el
paso del tiempo, los directivos deberdn validar las hipotéticas re-
laciones causa-efecto por ellos establecidas, midiendo para ello la
correlacion existente entre los distintos indicadores de resultado
establecidos y los indicadores de actuacion propuestos. De esta
forma, si no se encontrara correlacién alguna entre tales variables,
la direccién poseeria evidencia suficiente de que la teoria subya-
cente en su estrategia no estd funcionando.

No obstante, es preciso tener en cuenta el posible retardo tem-
poral que entre las distintas acciones emprendidas y los resultados
esperados puede darse. Asi, bien puede ocurrir que los efectos de
ciertas actuaciones desarrolladas en el periodo «n» (programas
formativos, a modo de ejemplo), no se dejen sentir hasta el perio-
do «n+1». Si esto fuera asi, con vistas a elaborar los estudios de
correlacion antes citados, deberian combinarse los datos corres-
pondientes a varios cuadros de mando.

En cualquier caso, esta validacién de las hipétesis de partida
en torno a las relaciones causa-efecto existentes constituye clara-
mente un ejemplo de formacién o aprendizaje de doble bucle: (1)
comunicacién de la estrategia a todos los miembros de la orga-
nizacién y alineacién subsecuente de las iniciativas y las acciones
para conseguir unos objetivos estratégicos a largo plazo, (2) junto
con la evaluacién posterior de los resultados obtenidos y el cues-
tionamiento de las asunciones subyacentes respecto a las actua-
ciones recomendadas, con el propésito tltimo de comprobar si la
teoria bajo la que se estaba operando continua siendo consistente
con la evidencia, observaciones y experiencias actuales.

Deestaforma,silosempleadosydirectivosde unaorganizacién
hubieran cumplido con sus indicadores de actuacién, pero no se
hubieranalcanzadolosobjetivosesperados,elloindicariaquelateo-
ria incorporada a la estrategia pudiera no ser la adecuada. En cual-
quier caso, como ya hemos dicho, debera tenerse en cuenta el lapso
de tiempo que puede mediar entre el desarrollo de una determi-
nada actuacién y el logro de un objetivo concreto (por ejemplo,
tiempo que debe transcurrir desde que se realiza un esfuerzo en
publicidad hasta que ello provoque un incremento en las ventas).
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6.3.3 Ejemplo
Una vez presentados los fundamentos del cuadro de mando in-
tegral, vamos a exponer un sencillo ejemplo que nos permita
comprender mejor los conceptos expuestos. Concretamente,
mostraremos el mapa estratégico de una hipotética empresa de
jardineria denominada El Rosal (Figura 2), asi como los indicado-
res definidos para algunas de las dreas de control de dicho mapa
estratégico (Tablas 2 y 3).

Tal y como podemos ver en la Figura 2, la empresa El Rosal
ha llevado a cabo un proceso de reflexion estratégica para definir
las lineas de actuacidn que le permitirdn optimizar sus resultados
econdémico-financieros durante los préximos anos. Tales resulta-
dos deberdn traducirse en un adecuado nivel de rentabilidad y
en unos buenos niveles de solvencia (solidez financiera), que le
permitan acceder a las fuentes de financiacién necesarias para el
desarrollo de su actividad.

Para tal fin, El Rosal ha definido una estrategia de crecimien-
to orientada a la penetracién en el segmento de clientes de alto
poder adquisitivo (con vistas a obtener un mayor volumen de
facturacion por cliente) y al incremento de la densidad de clien-
tes captados en un radio de 50 Km. La dispersién geogréfica
de la clientela actual incrementa sobremanera los costes de des-
plazamiento, por lo que se hace necesario reducir dicha disper-
sién.

Con el fin de asegurar el crecimiento deseado, El Rosal ha defi-
nido una propuesta de valor que asegure la satisfaccién y fidelidad
de sus clientes, basada en la originalidad de los disefios de sus jar-
dines y en la calidad de los servicios de mantenimiento prestados.
Para lograr la originalidad deseada, El Rosal es consciente de la
necesidad de reforzar sus procesos de innovacién y disefo, incre-
mentando el esfuerzo realizado en este apartado. Por otro lado, en
lo que a la calidad de los servicios de mantenimiento concierne,
El Rosal ha llegado a la conclusiéon de que resulta imprescindible
actualizar y documentar sus procedimientos de trabajo, con el fin
de incorporar los avances mas recientes que se han producido en
el mundo de la jardineria. Dicha actualizacién y documentacién
permitird desarrollar un trabajo de mayor calidad, pero también
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mds 4gil, lo que redundard en una mejora de los niveles de pro-
ductividad y eficiencia de la empresa.

No obstante, la estrategia de crecimiento de la empresa debera
acompanarse también de una estrategia comercial. Concretamen-
te, El Rosal ha establecido un plan de visitas orientado a clientes
actuales (con el fin de incrementar los servicios contratados por
tales clientes), asi como un plan de visitas orientado a la captacién
de nuevos clientes, dentro de los segmentos seleccionados. Dicho
esfuerzo comercial se verd completado con la creacién de la pa-
gina web de la empresa, asi como con la creacién de un catdlogo
con la oferta de servicios y los disefios mas espectaculares llevados
a cabo.

Por otra parte, la mejora de la productividad y eficiencia
constituye otro de los elementos clave para lograr unos buenos
resultados econdémico-financieros. En este apartado, los esfuerzos
se centrardn en lograr una prestaciéon mds agil de los servicios (es
decir, en la reduccién del tiempo necesario para la prestacion de
los mismos), asi como en tratar de optimizar las rutas de man-
tenimiento, con el propdsito de minimizar el tiempo perdido en
desplazamientos y disminuir los costes correspondientes a este
apartado.

En lo que a la reduccién de tiempos hace referencia, la rea-
lizacién de inversiones en nuevo herramental se considera una
cuestion critica, pues buena parte de las herramientas empleadas
hasta el momento estdin muy anticuadas y presentan un grado de
obsolescencia elevado. Estas nuevas herramientas, ademads de per-
mitir realizar el trabajo con mayor rapidez, posibilitaran también
que se haga con mayor calidad, contribuyendo de este modo a
reforzar la propuesta de valor de la empresa.

Para terminar, nada de esto serfa posible sin una sélida base de
capital humano que desarrolle adecuadamente los distintos pro-
cesos internos. En particular, de cara a conseguir sus propésitos,
El Rosal se plantea la realizacién de nuevas contrataciones para
reforzar los procesos de disefio y planificacién del mantenimien-
to, a la vez que también es consciente de la necesidad de organizar
mejor el trabajo. Asimismo, la actualizacién de procesos que se
pretende llevar a cabo requerird formar al personal en los nuevos
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métodos de trabajo, no debiendo olvidar tampoco el estableci-
miento de una politica de incentivos que garantice la retencién de
personal clave en la organizacién, ya que, dltimamente, algunos
jardineros han decidido abandonar la empresa y se han estableci-
do por su cuenta como competidores directos de El Rosal.

Como podemos ver, el mapa estratégico de El Rosal compren-
de siete grandes dreas de control interrelacionadas entre si, que
relatan perfectamente los entresijos de la estrategia definida por
la compania. Frente a la estructura genérica que hemos descrito
en el apartado precedente, en este mapa estratégico los procesos
internos han sido desgajados en tres bloques distintos. El primero
de ellos hace alusion a la adecuacién de los procesos internos a la
propuesta de valor, mientras que el segundo se refiere a los proce-
sos de indole comercial y el tercero incide en aquellas cuestiones
mds directamente relacionadas con la productividad y eficiencia.
En cuanto a la perspectiva financiera, la parte referente a los in-
gresos (estrategia de crecimiento), también ha sido desgajada de
dicha perspectiva, por entender que tiene la relevancia suficiente
como para constituir por si misma un 4drea de control diferencia-
da, lo mismo que el apartado referente a inversiones.

Cada una de las dreas de control definidas comprende a su vez
varias subdreas de control, cada una de las cuales tendrd su propio
conjunto de indicadores. La Tabla 2 nos muestra los indicadores
propuestos para las distintas subdreas pertenecientes al apartado
de «Crecimiento», mientras que la Tabla 3 hace lo propio para la
parte correspondiente a la adaptacién de los procesos internos a
la propuesta de valor.

Como podemos observar en dichas tablas, en todo momen-
to se realiza un esfuerzo por tratar de «relatar» la estrategia a
partir de la secuencia de indicadores definidos. En el dmbito ma-
croeconémico, en cambio, los cuadros de mando que se suelen
proponerse no suelen ir mas alla de la agrupacién de indicadores
en diferentes categorias. Es decir, no suele «relatarse» ninguna
estrategia a través de los mismos, pues se suele dar prioridad a la
comparabilidad entre diferentes unidades de anélisis, lo que di-
ficulta su utilidad como herramientas de pilotaje de la politica
econémica.
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Figura 2: Jardineria El Rosal — Ejemplo de mapa estratégico
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CAPITULO 4: LA INNOVACION DESDE EL PUNTO DE VISTA EMPRESARIAL

6.4 Los informes de capital intelectual como herramienta
para la gestion y medicion de intangibles

Tal y como hemos visto anteriormente en este capitulo, la dificil

imitabilidad que aparece ligada a la mayor parte de los recursos

de naturaleza intangible hace de ellos fuente potencial importante
de ventajas competitivas duraderas, lo que justifica el interés de su
estudio y la busqueda de herramientas que faciliten su medicién

y gestién. Durante los dltimos afos, se han iniciado numerosos

proyectos de investigacion en esta linea, la mayor parte de los cua-

les ha culminado en una propuesta de modelo de medicién, in-
forme, estado o declaracién de capital intelectual, que contribuya
tanto a sistematizar la gestion de los recursos intangibles en el
seno de la empresa, como a difundir al exterior informacién clara

y estructurada sobre este tema. Entre los proyectos mas destaca-

dos podemos citar (en orden cronolégico):

— El Proyecto Intelect, desarrollado en Espana bajo el liderazgo
de Euroforum Escorial. Este proyecto culminé en el afio 1998
con la publicacién de un Modelo de Medicién del Capital In-
telectual, conocido como Modelo Intelect. Posteriormente, se
inici6 un proceso de perfeccionamiento del citado modelo
(bajo el auspicio esta vez del Centro de Investigacién sobre
la Sociedad del Conocimiento, perteneciente al Instituto de
Administraciéon y Direccién de Empresas de la Universidad
Auténoma de Madrid), que culminé en junio de 2003 con la
publicacién del Modelo Intellectus. El citado modelo se cen-
tra fundamentalmente en la definicién exhaustiva y detallada
de cada uno de los componentes, elementos y variables que
integran el capital intelectual de las organizaciones, asi como
en la propuesta de indicadores especificos para todos ellos.

— El Proyecto de la Agencia danesa de Comercio e Industria,
que contd con la participacién de Arthur Andersen, la Co-
penhagen Business School, la Aarhus Business School y 17
empresas. Dicho proyecto culminé en noviembre de 2000
con la publicacién de un documento titulado A Guideline for
Intellectual Capital Statements — A Key to Knowledge Mana-
gement. El propésito fundamental de dicha guia consistia en
facilitar una serie de directrices que facilitaran la preparacién
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de informes de capital intelectual con fines de difusién exter-
na, lo que permitiria a su vez que las empresas se centraran
mds en las actividades que realizan para desarrollar sus re-
cursos de conocimiento y en los resultados derivados de tales
actividades. Al igual que en el caso anterior, el modelo elabo-
rado fue objeto de mejora y, bajo el auspicio en esta ocasién
del Ministerio danés de Ciencia, Tecnologia e Innovacién, y
gracias a la participacién de 100 empresas, a comienzos del
afio 2003 se public6é una nueva guia de elaboracién, junto con
una propuesta metodolégica para el analisis sistematico de
informes de capital intelectual.

El Proyecto Nordika, desarrollado por el Fondo Industrial
Noérdico, en colaboracién con un grupo de trabajo especial
formado por representantes gubernamentales y una mesa re-
donda de gentes de empresa y asociaciones profesionales per-
tenecientes a los paises del Norte de Europa. Como resultado
de las investigaciones realizadas, en octubre de 2001 se publi-
¢6 un informe sobre gestién y difusién del capital intelectual,
con un enfoque eminentemente préctico y de comparacién
de varias perspectivas.

El Proyecto Meritum sobre Medicién de Intangibles para
Comprender y Mejorar la Gestién de la Innovacién. El citado
proyecto fue financiado por el Programa TSER (Targeted So-
cio-Economic Research) y en él participaron investigadores de
seis paises: Espafia (pais coordinador y participante con IADE
— Universidad Auténoma de Madrid — y Universidad de Se-
villa), Finlandia (con la participacién del Research Institute of
the Finnish Economy y la Swedish School of Economics and Bu-
siness Administration), Francia (con el Grupo HEC), Norue-
ga (con la Norwegian School of Management), Suecia (con la
Stockholm University e IPF) y Dinamarca (con la Copenhagen
Business School y la Aarhus Business School). Como vemos, en
el Proyecto Meritum encontramos investigadores participan-
tes a su vez en el Proyecto de la Agencia danesa de Comercio e
Industria y también en el Proyecto Nordika. Como culmina-
cién del mismo, en enero de 2002 se publicé un documento
titulado Directrices para la gestion y difusién de informacién
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sobre intangibles — Informe de Capital Intelectual. Tal como se
indica en el citado documento, el propésito de dichas direc-
trices es doble: por una parte, facilitar a las empresas el desa-
rrollo de su capacidad para identificar, medir y controlar sus
intangibles, con el fin de incrementar la eficiencia en su ges-
tién y mejorar su rendimiento y, por otra, proporcionar una
guia ttil para la difusién de informacién sobre los intangibles
determinantes de su capacidad de generacion de riqueza, que
sirva a sus proveedores de capital para evaluar correctamente
sus beneficios futuros y los riesgos asociados a su inversion.
Como muestra de las aportaciones realizadas por las investiga-
ciones citadas, en los préoximos apartados nos proponemos pro-
fundizar en dos de ellas: el Proyecto Meritum y el Proyecto de la
Agencia danesa de Comercio e Industria. Por los agentes implica-
dos y por la financiacién recibida, el Proyecto Meritum constituye
el proyecto de mayor envergadura y calado de todos los citados.
En cuanto al Proyecto danés, su interés radica en que Dinamarca
(junto con los restantes paises nérdicos) es una de las naciones en
la que la gestién y medicién del capital intelectual goza de mayor
implantacién y arraigo entre las empresas.

6.4.1 Proyecto Meritum

Las directrices publicadas en el marco del Proyecto Meritum para

la gestién y difusion del capital intelectual (que adoptan un en-

foque holistico y dindmico de dicho concepto) se basan en las
mejores practicas observadas en 8o empresas europeas, validadas
mediante un andlisis Delphi.

En lo que a la gestion se refiere, el modelo propuesto consta
de tres fases:

— Identificacién — Tras haber definido su visién y objetivos
estratégicos, la empresa debe identificar aquellos intangibles
criticos (capacidades) cuyo desarrollo y mantenimiento es
fundamental para el logro de tales objetivos. Los intangibles
criticos son los factores que contribuyen en mayor medida
al proceso de creaciéon de valor de la empresa y, por lo tan-
to, a mantener o aumentar su ventaja competitiva. Ligados
a tales intangibles criticos, existirdn unos recursos intangibles
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determinados, y la empresa debera definir las actividades que
contribuyen a su consecucién o mantenimiento, asi como a
la evaluacién de los resultados alcanzados. Como resultado
de este proceso de identificacién, surgird toda una red de in-
tangibles, que permitird a la organizacién obtener una visién
clara de los recursos intangibles con los que cuenta en la ac-
tualidad y los que debera desarrollar en el futuro, asi como de
las actividades que deberd llevar a cabo para ello. La Figura 3
nos muestra un ejemplo de la red de intangibles asociada a un
determinado objetivo estratégico.

Figura 3: Ejemplo del proceso de identificacién de intangibles en

el marco del Proyecto Meritum

OBJETIVO
ESTRATEGICO

AUMENTAR LA CUOTA DE MERCADO

Intangibles criticos

Mantener y atraer
empleados clave

Capacidad de innovar Enfoque hacia el cliente

Recursos intangibles a
crear o desarrollar

Personal muy preparado

Patentes Clientes leales

Actividades intangibles
para mejorar los recursos

Actividades de

o Actividades de 1+D
formacion

Marketing directo

Actividades intangibles
para evaluar los rtdos.

Encuesta al personal

Analisis de rendimiento

Encuesta a clientes
del 1+D

Fuente: Proyecto Meritum (2002)

Medicién — De lo que se trata aqui es de definir los indica-
dores apropiados para efectuar el seguimiento de los intan-
gibles identificados en la fase previa (capacidades, recursos
y actividades). Tales indicadores deberdn ser relevantes (esto
es, significativos, comprensibles y oportunos), comparables,
fiables (es decir, objetivos, veraces y verificables), factibles y,
en definitiva, dtiles para la toma de decisiones.

Seguimiento y accién — Segtin se dice en el propio documento
asociado al Proyecto Meritum, «esta fase supone la conso-
lidacién del sistema de gestién de los intangibles y su inte-
gracion con las rutinas de gestién de la empresa». Se trata de
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analizar el efecto de las actividades definidas en los recursos
intangibles, intangibles criticos (capacidades) y objetivos es-
tratégicos, de cara a adoptar las medidas que sean oportunas.

Tras haber sentado las bases para la gestién de intangibles en el

seno de la empresa, el documento de directrices asociado al Pro-

yecto Meritum aborda la elaboracién de un informe de capital
intelectual con fines de difusién externa. La preparacion de dicho
informe sélo tiene sentido cuando la organizacién lleva a cabo
una gestién interna de los diferentes elementos que componen
su capital intelectual. Segtn se recoge en el documento, la elabo-
racién del informe de capital intelectual «constituye la conclu-
sion logica del proceso de disefio e implantacion de un sistema de
gestion del capital intelectual: la comunicacién a los accionistas

y otros terceros interesados de las capacidades, recursos y com-

promisos de la empresa en relaciéon con lo que se considera como

elemento fundamental de la creacién de valor».

El informe tipo que se propone consta de tres partes:

— Visién de la empresa — Tiene un enfoque de pasado y futuro.
Por una parte, describe los objetivos estratégicos alcanzados
por la empresa y cémo la consecucién de los mismos ha ana-
dido valor a sus clientes, accionistas y otros terceros interesa-
dos, y cudles son los intangibles criticos que han permitido la
consecucion de tales objetivos. Por otro lado, seiala los ob-
jetivos estratégicos establecidos para el futuro inmediato, y
cudles son los intangibles criticos con los que cuenta para ello,
asi como aquellos que serd preciso adquirir o desarrollar para
lograrlos.

— Resumen de los recursos y actividades intangibles identifi-
cados para alcanzar los intangibles criticos — Tale recursos y
actividades se clasificardn de acuerdo con las categorias de ca-
pital humano, capital estructural y capital relacional. Ademas,
siempre que sea posible, se distinguird entre actividades para
el desarrollo y la mejora de los recursos intangibles y activi-
dades de seguimiento, evaluacién y control.

— Sistema de indicadores — Permiten al lector detectar hasta qué
punto la empresa estd consiguiendo o no sus objetivos. Los in-
dicadores elegidos harédn referencia a aquello que la empresa
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considere importante gestionar y controlar, razén por la cual
no se propone un conjunto de indicadores estindar a incluir
en el informe.

La Figura 4 sintetiza la estructura del informe de capital intelec-

tual.

Figura 4: Esquema para la presentacién de un informe de capital
intelectual en el marco del Proyecto Meritum

CREACION DE VALOR |

T

Vision de | OBJETIVOS ESTRATEGICOS |
la empresa +
| INTANGIBLES CRITICOS |
(Recursos intangibles ) (Actividades intangibles)

Capital humano W Actividad
Recursos y Capital estructural m Actividad
actividades

Capital relacional W Actividad
Sistema de T
o (SISTEMA DE INDICADORES )
indicadores

Fuente: Proyecto Meritum (2002)

6.4.2 Proyecto de la Agencia danesa de Comercio e

Industria (y posteriormente del Ministerio danés

de Ciencia, Tecnologia e Innovacién)
La primera guia danesa para la elaboraciéon de declaraciones de
capital intelectual se bas6 en la experiencia particular de 17 em-
presas, que participaron en el proyecto de investigaciéon median-
te la preparacion de dos declaraciones de capital intelectual cada
una. Tras dos anos de rodaje de la citada guia, y su aplicacién por
parte de 100 empresas e instituciones publicas, en 2003 se publicd
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una versiéon mejorada, bajo el titulo: Intellectual Capital State-
ments — The New Guideline.

En este punto, es preciso realizar una pequefa aclaracion: el
término inglés que se utiliza en el documento para designar el
informe de capital intelectual es statement, que, en el dmbito con-
table, suele traducirse como «estado» (financial statements: esta-
dos contables). Sin embargo, el sentido con el que los autores de
la guia utilizan la palabra statement no se corresponde con dicho
significado. Segun afirma Jan Mouritsen, director del proyecto, en
una entrevista (Guimén, 2002):

«Report to me sounds as if it is something that has a fixed for-
mat of reporting a certain issue. A statement for me is a prop-
osition made by somebody who tries to argue a case. When I
report things, it has the implication, to me at least, that I report
compared with the principals of its doing, a neutral thing. But a
statement is also a strategy, a decision I make as to where I want
to go, and this is what you can test me on, so when you have
a statement then you also commit yourself, while in the report
there may be an idea of neutrality».

Por lo tanto, claramente, el sentido con el que se utiliza la palabra
statement en este documento se corresponde con la acepcién
de «declaracién», motivo por el cual hemos decidido hablar de
«declaracién de capital intelectual», en lugar de «estado de capital
intelectual».

Realizada esta precisién, el Proyecto danés hace énfasis en la
elaboraciéon de declaraciones de capital intelectual con fines de
difusién externa. No obstante, se entiende que ello permitird a
su vez que las empresas se centren mds en las actividades que
realizan para desarrollar sus recursos de conocimiento y en los
resultados derivados de tales actividades. De esta manera, la de-
claracién de capital intelectual se considera que forma parte del
proceso de gestion del conocimiento de la empresa. Proporciona
informacion sobre los esfuerzos de la organizacion para obtener,
desarrollar, compartir y conservar los recursos de conocimien-
to necesarios para asegurar sus resultados futuros. Por lo tanto,
la declaracién de capital intelectual constituye tanto una herra-
mienta de gestion estratégica que contribuye a la generacién de
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valor para la empresa, como una herramienta de comunicacién

que pretende explicar a empleados, clientes y otros grupos de in-

terés como la empresa crea valor para todos ellos.

Aungque el empleo de los términos «recursos de conocimien-
to» y «gestion del conocimiento» pueda hacernos pensar que la
perspectiva adoptada por el proyecto danés en lo que al capital
intelectual se refiere es una perspectiva centrada en el conoci-
miento, en realidad, no es asi. Sencillamente, se habla de «cono-
cimiento» porque, tal y como explica Nikolaj Bukh (uno de los
investigadores involucrados en la redaccién de las directrices da-
nesas y también participante en el Proyecto Meritum), a los ojos
de las empresas, dicha palabra tiene una connotacién mds estra-
tégica, por lo que puede resultar mds atractiva para los usuarios.
No obstante, el sentido con el que se emplea la misma (segin los
autores) es similar al concepto de «intangible» que encontramos
en el Proyecto Meritum.

Sentadas estas premisas, de acuerdo con la propuesta danesa,
una declaracién de capital intelectual deberia constar de los si-
guientes elementos:

— Narracién del conocimiento — Expresa la ambicién de la or-
ganizacién en lo referente al deseo de incrementar el valor
que reciben los usuarios de sus productos y servicios. Dicho
valor recibe la denominacién de «valor de uso», porque se
refiere al beneficio que reporta a los usuarios la utilizacién
de los productos o servicios comercializados por la empresa.
Para generar dicho valor es preciso contar con una serie de
recursos de conocimiento, cuya descripcién debe facilitarse
en la mencionada narracidén. Por lo tanto, la elaboracién de la
narracién del conocimiento requiere:

o Identificar el valor de uso. Para ello, debe responderse a las

siguientes preguntas:

+ ;Cudles son los productos o servicios que comercializa
la empresa?

+ ;Quiénes son sus usuarios?

+ ;De qué manera se utilizan?

+ ;COmo se benefician las personas que emplean los pro-
ductos o servicios de la empresa?
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o Identificar los recursos de conocimiento necesarios para
facilitar el valor de uso. Para ello, debe responderse a las
siguientes cuestiones:

+ sQué recursos de conocimiento (actuales o potenciales)
necesita la empresa para generar valor de uso?

+ ;De qué manera contribuyen o pueden contribuir los re
cursos de conocimiento a los productos o servicios de la
empresa?

o Enlazar el valor de uso y los recursos de conocimiento en
forma de narracién.

— Retos de gestion — Se refiere a los desafios que la empresa debe
abordar en relacién con sus recursos de conocimiento, para
hacer realidad la ambicién contenida en la narracién anterior.
Normalmente, poseen un cierto grado de permanencia en el
tiempo y no cambian de un afo a otro.

— Iniciativas — Los desafios identificados en la fase previa de-
berdn acompanarse de las acciones a desarrollar para poder
afrontarse. Tales acciones describirdn el modo de lograr o
desarrollar los recursos de conocimiento necesarios. General-
mente, se trata de actuaciones a corto plazo, con responsables
especificos para cada una de ellas.

— Indicadores — Permiten el seguimiento de las iniciativas defi-
nidas y del grado de consecucién de los retos de gestion. Se
distinguen tres tipos de indicadores:

o Indicadores que miden el mix de recursos de conocimiento
con los que cuenta la empresa.

o Indicadores relacionados con las actividades que la organi-
zacion estd llevando a cabo para adquirir, mantener, poten-
ciar o desarrollar sus recursos de conocimiento.

o Indicadores que miden el efecto provocado por tales activi-
dades.

La Tabla 4 nos muestra el resumen de la declaracién de capital inte-

lectual de la empresa danesa Coloplast, suministradora de produc-

tos médicos desechables para personas que padecen discapacida-
des fisicas. El principal producto de esta empresa lo constituyen las
bolsas de pléstico para secreciones corporales, que se colocan a las
personas que han padecido por ejemplo una operacién de colon.
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Narracion del
conocimiento
Coloplast proporciona

a sus usuarios calidad
de vida, mediante el
alivio y la reduccion de
las limitaciones que les
provoca su discapacidad
fisica.

Los productos ofertados
permiten que sus
usuarios lleven una vida
«normal», tanto social
como profesionalmente.
Ello es posible gracias a
la creacion de productos
gue minimicen los efectos
de la discapacidad.

Las condiciones de
produccion son las
propias de una sociedad
industrializada (por
ejemplo, produccion en
masa), lo que hace que
los esfuerzos colectivos
sean particularmente
importantes.

REFLEXION Y PROPUESTA PARA EL Pafs VAasco

Tabla 4: Modelo de declaracién de capital intelectual de la empre-
sa Coloplast (1 de 2)

Indicadores

- Gasto en 1+D

- N° total de patentes

- N° de productos acordes
con el modelo de
desarrollo establecido

- N° de nuevos productos y
de productos mejorados

- Porcentaje que suponen
las ventas de nuevos
productos sobre el total
de ingresos

- N° de solicitudes de
patentes que han sido
cumplimentadas a lo
largo del afo

- Realizacion de encuestas - N° de reuniones con

de satisfaccion usuarios, enfermeras y

Iniciativas
- Inversiones en 1+D
- Obtencion de patentes
de nuevos productos

Retos de gestion
Desarrollo de productos
de forma que se mejore
la adecuacion entre

Sus caracteristicas y la
situacion y deseos de sus
usuarios

Profundizacion en el
conocimiento de los

deseos y circunstancias | - Aplicacion de latécnica | médicos
de los usuarios de focus groups - Satisfaccion total del
cliente

- Desarrollo de sistemasy - indice de quejas
procedimientos parala - Auditores internos /
evaluacion de la calidad | Auditorias internas

- N° de auditorias
realizadas por Lloyds a lo
largo del afo

- N° de no conformidades
en las auditorias
realizadas por Lloyds

- Indice de gastos de
documentacion clinica

- N° de pedidos
suministrados en 24
horas 0 a tiempo

- Tiempo medio de
procesamiento de
pedidos

Excelencia en la calidad
de producto: constituye
un factor clave, ya

que, cualquier fallo en
el producto reducira

la calidad de vida del
paciente

Fuente: Agencia danesa de Comercio e Industria (2000)



CAPITULO 4: LA INNOVACION DESDE EL PUNTO DE VISTA EMPRESARIAL

213

Tabla 4: Modelo de declaracién de capital intelectual de la em-

presa Coloplast (2 de 2)

Narracion del
conocimiento Retos de gestion Iniciativas
Desarrollo del personal | - Formacion de grupos
autogestionados
- Rotacion en el puesto de
trabajo
- Celebracion de charlas de
desarrollo
- Recolocacion

Fuente: Agencia danesa de Comercio e Industria (2000)

Indicadores

- N° de trabajadores que
forman parte de equipos
autogestionados

- N° de dias de formacion
interna por empleado

- Costes externos de formacion
por empleado

- Indice de absentismo de los
trabajadores de produccion

- Gastos de personal clasificados
por personal asalariado y
trabajadores de produccion

- N°y porcentaje de empleados
con un minimo de 3 afios de
formacion superior

- N° de empleados que posee
acciones de la empresa

- N° medio de empleados por
directivo, tanto en Produccion
como en Administracion

- N° de aprendices y personal en
formacion

- Rotaciones en el puesto
de trabajo, promociones y
recolocacion del personal
asalariado

- N° de charlas de desarrollo
celebradas

- N° de ferias de empleo y
formacion a las que se ha
asistido

- N° de candidaturas
espontaneas recibidas
(empleados asalariados y
empleados por horas)

- indice de respuesta a los
anuncios de empleo

- indice de satisfaccion del
personal en el extranjero

- N° de horas de trabajo
perdidas por accidentes
de trabajo por millon de
horas laborables
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Proyecto Meritum
Capital humano
Capital estructural
Capital relacional
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6.4.3 Modelos de gestion de capital intelectual y

gestion estratégica
Como podemos ver, las propuestas presentadas para la gestion y
difusién de informacién sobre capital intelectual (especialmente
la danesa) van mas alld de la pura gestion de intangibles, consti-
tuyendo verdaderas herramientas de gestion estratégica. En par-
ticular, observamos un claro paralelismo entre las herramientas
presentadas y el cuadro de mando integral de Kaplan y Norton,
instrumento que, en el colmo de la confusién, algunos autores
presentan como herramienta que desde un primer momento haya
surgido para la gestion de intangibles. ;A qué se debe esta confu-
sién? A que los términos «intangible» y «capital intelectual» se
estan utilizando por parte de algunos de manera muy laxa, vi-
niendo a significar todo aquello que va mds alld de lo puramente
financiero.

De esta manera, dejando de lado dicha perspectiva financiera,
las restantes categorias de indicadores contempladas por el cuadro
de mando integral de Kaplan y Norton son similares a las que po-
demos encontrar en el Proyecto Meritum y en el Proyecto danés.

Tabla 5: Paralelismo entre las familias de indicadores considera-
das por el Proyecto Meritum, el Proyecto de la Agencia danesa de
Comercio e Industria y el cuadro de mando integral de Kaplan y

Norton
Proyecto danés cwmi
Empleados Formacion y aprendizaje
Procesos y tecnologias Procesos
Clientes Clientes

Fuente: Elaboracion propia

Adicionalmente, como hemos visto, en el caso del cuadro de man-
do existe toda una cadena de relaciones causa-efecto entre los dis-
tintos grupos de indicadores que lo componen, que es la que dota
a este instrumento de su mdxima utilidad. Sencillamente, es esa
cadena de relaciones el patrén que nos permite interpretar lo que
ocurre en la organizacién y detectar la presencia de problemas
potenciales, junto con las repercusiones de los mismos en distin-
tos dmbitos. Algo similar ocurriria con la red de intangibles del
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Proyecto Meritum, o con el esquema de retos de gestién e iniciati-
vas del Proyecto danés.

Siendo esto asi, scudl seria el engarce entre el cuadro de man-
do integral y los nuevos modelos de gestién de intangibles pro-
puestos? Desde nuestro punto de vista, ambos grupos de instru-
mentos se solapan en gran medida y deberia tenderse a emplear
un unico modelo de gestion integrado, en la forma que expone-
mos a continuacién.

Cuando una empresa define sus objetivos estratégicos y pien-
sa en aquello que tiene que hacer para poder alcanzarlos, identifi-
ca tanto elementos tangibles como intangibles, financieros como
no financieros, cuantitativos como cualitativos, no siendo siem-
pre tan evidentes las fronteras de separacion entre unas categorias
y otras, tal y como poniamos de manifiesto con anterioridad.

De este modo, con independencia de la categorizacion espe-
cifica de cada elemento (tangible o intangible), deberia definirse
el mapa de interrelaciones entre los objetivos a alcanzar, las habi-
lidades y capacidades a desarrollar, y las acciones a llevar a cabo,
con el fin de obtener la estructura del modelo genérico que per-
mita interpretar la realidad de la empresa. Es decir, si se dibujara el
mapa con Unicamente una parte de los ingredientes (los tangibles
o los intangibles, es lo mismo), no alcanzariamos a ver las interco-
nexiones igualmente existentes entre lo tangible y lo intangible, y
obtendriamos una visién parcial de la realidad de la empresa.

Otra cosa es que, histéricamente, los indicadores relaciona-
dos con la parte intangible hayan estado muy poco desarrollados,
y que se pretendan aportar sugerencias especificas sobre cémo
medir cuestiones relacionadas con tales elementos. Es en este sen-
tido donde creemos que los proyectos presentados pueden contri-
buir en mayor medida. Sin embargo, desde el punto de vista de la
gestién interna, no creemos que se trate de modelos a desarrollar
de forma adicional al cuadro de mando, sino de aportaciones que
pueden contribuir a nutrir ciertas partes del mismo.

7. Medicion de la innovacién
Una vez analizado el estado del arte en materia de Control de
Gestién y, de modo particular, en materia de Control Estratégico
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(Strategic Performance Management), nos disponemos a abordar
el apartado correspondiente a la medicién de la innovacién en
el dmbito empresarial. Para ello, en primer lugar, trataremos de
recoger cudl es la praxis en este apartado para, a continuacion,
realizar un recorrido por las principales propuestas surgidas des-
de diferentes 4émbitos, como punto de partida para establecer su-
gerencias de desarrollo futuro.

7.1 Realidad empresarial

De acuerdo con el informe publicado por Boston Consulting

Group sobre medicién de la innovacién en el afio 2008, aunque

la innovacién continua siendo una prioridad estratégica para la

mayor parte de empresas, solamente el 35% de los directivos en-
cuestados se muestra satisfecho con las practicas de su organiza-
cidén en este apartado. Aunque tres de cada cuatro ejecutivos pien-
san que el seguimiento de la innovacién deberia ser tan riguroso

como el de otras dreas nucleares de la empresa, solamente el 43%

de las empresas analizadas afirma que eso sea asi.

Prueba de ello son las carencias que el informe elaborado por

McKinsey para el mismo afio detecta. Segin el citado informe:

— Solamente el 29% de los directivos encuestados es capaz de
evaluar la eficacia del gasto en innovacidn a través de los indi-
cadores utilizados.

— Tan sélo el 31% considera que es posible detectar vias de me-
jora en el desempeno partiendo de tales indicadores.

— Unicamente el 25% es capaz asignar recursos eficazmente en
materia de innovacién.

— Tan sélo el 32% es capaz de evaluar el grado de avance en la
consecucién de las metas fijadas a partir de los indicadores
propuestos.

— Unicamente el 19% considera que los indicadores utilizados
se encuentran adecuadamente alineados con el sistema de in-
centivos.

En términos generales, llama la atencién el escaso numero de in-

dicadores empleado. Segun el estudio realizado por Boston Con-

sulting Group: el 58% de empresas emplea entre o y 5 indicadores;
el 24% entre 6 6 10; el 3% entre 11 6 15; otro 3% entre 16 6 méds; y el
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12% restante no sabe o no contesta. Por otra parte, existe un claro
desequilibrio entre los indicadores que miden los outputs y resul-
tados del proceso innovador, frente a aquellos otros que miden los
inputs o el propio proceso. En el informe elaborado por McKinsey,
de entre los 13 indicadores mds populares identificados, solamen-
te cuatro de ellos tienen que ver con inputs o procesos (a saber:
numero de ideas o conceptos en curso, gasto en I+D sobre ventas,
numero de proyectos de I+D y ndmero de personas involucradas
de manera activa en la innovacion), frente a nueve relacionados
con outputs o resultados del proceso innovador (crecimiento de
los ingresos debido a nuevos productos o servicios, satisfaccion
de los clientes con los nuevos productos o servicios, porcentaje
de las ventas procedente de nuevos productos/servicios durante
un periodo de tiempo determinado, ndmero de nuevos produc-
tos/servicios introducidos, crecimiento del beneficio a raiz de los
nuevos productos o servicios introducidos, potencial de la cartera
de nuevos productos/servicios para alcanzar los objetivos de cre-
cimiento marcados, cambios en la cuota de mercado debidos a los
nuevos productos/servicios introducidos y valor actual neto de la
cartera de nuevos productos/servicios).

Desde luego, con unos indicadores tan orientados hacia la
medicién de resultados y con una escasa o nula presencia de indi-
cadores relacionados con las condiciones que favorecen la inno-
vacion (por no hablar del sesgo total hacia la innovacién tecno-
légica), dificilmente se puede pilotar el avance de la organizacién
hacia una innovacién mds efectiva. Por lo tanto, el campo de me-
jora es sumamente amplio.

7.2 Propuestas existentes en el ambito académico

para la medicién de la innovacion
Tras este breve recorrido alrededor de la practica empresarial en
lo que a la medicién de la innovacién se refiere, a continuacion,
abordaremos las diferentes propuestas que, desde el dmbito aca-
démico, se han realizado. En particular, estudiaremos dos tipos de
contribuciones:

En primer lugar, veremos aquellas aportaciones que estdn es-
pecificamente orientadas hacia la medicién de la innovacién o
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partes concretas de ésta, como la I+D. Este es el caso del conjun-
to de propuestas que se han realizado desde el Instituto para la
Investigacion Industrial (Industrial Research Institute, IRI), entre
las que cabe destacar la pirdmide de valor tecnoldgico (technolo-
gy value pyramid) y el conjunto de medidas para el denominado
«fuzzy front end» (actividades que preceden el desarrollo de nue-
vos productos o servicios), asi como del marcador de la cadena de
valor de la innovacién (innovation value chain scoreboard), pro-
puesto por el profesor Lev (2001).

En segundo lugar, veremos aquellas otras contribuciones que,
aun siendo mucho mds amplias en su alcance (en realidad, es-
tan orientadas a facilitar la gestién del desempenio estratégico en
su conjunto), también pueden ser utilizadas para la medicién de
la innovacién. Este es el caso del cuadro de mando integral de
Kaplan y Norton, cuyas caracteristicas generales ya han sido pre-
sentadas, pero que también ha tratado de ser adaptado al d&mbito
especifico de la innovacion.

7.2.1 Contribuciones especificamente orientadas

hacia la medicién de la innovacién o partes de ésta
La revision de la literatura sobre herramientas especificas para la
medicién de la innovacién revela un claro sesgo hacia la medicién
de la innovacién tecnoldgica y la I+D. Concretamente, los indica-
dores relacionados con el desarrollo de nuevos productos son los
mis extendidos. Sin lugar a dudas, esto es consecuencia directa de
la evolucién del concepto de innovacién y de la importancia casi
monopolistica que se ha concedido hasta ahora a la innovaciéon
tecnoldgica. Sin embargo, los excelentes resultados obtenidos re-
cientemente por numerosas empresas que han combinado avan-
ces de tipo tecnolégico con cambios en su modelo de negocio han
puesto de manifiesto el importante papel que puede desempenar
también la innovacién no tecnolégica. Dell Computer, Amazon.
com y Zara son algunos ejemplos de empresas que han sabido
combinar excelentemente ambas innovaciones.

En lo que a la medicién se refiere, destaca especialmente el
esfuerzo continuado que viene realizado el Instituto para la In-
vestigacion Industrial (Industrial Research Institute, IRI) en el dm-



CAPITULO 4: LA INNOVACION DESDE EL PUNTO DE VISTA EMPRESARIAL

bito de la I+D (Germeraad, 2003). En un primer momento, los
indicadores propuestos por el IRI se segmentaban atendiendo a
diferentes criterios: por ejemplo, el periodo de tiempo al que se
refiere la medicién — pasado (-5 afos), presente y futuro (+5 afos)
-y segin que los indicadores hicieran alusién a procesos, outputs
o resultados (véase la Tabla 6). Otra posibilidad consistia en cla-
sificar los indicadores atendiendo a los diferentes colectivos/ele-
mentos afectados por la I+D (personas, procesos, outputs, clien-
tes internos, clientes externos y la sociedad en su conjunto), asi
como al hecho de que los indicadores estuvieran relacionados con
el rastreo del desempefio (performance tracking), la mejora de la
productividad interna o la evaluacién de los competidores (véase
la Tabla 7). Aunque, como vemos, los indicadores se encontraban
organizados en diferentes categorias, no se establecia ningan tipo
de relacion de interdependencia entre ellas, con lo cual interpretar
la situacién y evaluar el impacto de diferentes tipos de decisiones
podia resultar harto complicado.

Mis tarde, el IRI propone como instrumento para la evalua-
cién de la I+D la pirdmide de valor tecnoldgico (technology value
pyramid), que representa la integracién jerdrquica de cinco facto-
res de gestién que, segun los investigadores del IRI, describen la
capacidad de innovacién de la empresa (Tipping y Zeffren, 1995).

En particular, las practicas desarrolladas en el dmbito de la
I+D para fomentar la innovacién y el valor de los activos tecno-
légicos constituyen los dos elementos operativos fundamentales
que forman la base de la pirdmide. En este estrato, se incluirdn
indicadores que permitan evaluar en qué medida las practicas de
I+D aplicadas en la empresa estimulan la innovacién; cudl es el
valor de la capacidad de desarrollo tecnolégico de la empresa; y
cudl es la probabilidad de mantener o incrementar dicho valor
en el tiempo. El siguiente nivel comprende la integracién con la
estrategia de negocio y la evaluacién de la cartera de proyectos de
innovacién. En definitiva, se trata de evaluar el grado de ajuste
entre la estrategia tecnoldgica de una empresa y su estrategia de
negocio. Mediante el uso de indicadores apropiados, se pretende
analizar cémo los diferentes pasos en el proceso de desarrollo de
nuevos productos se ajustan a los diferentes estratos del modelo
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de creacién de valor para los clientes que la empresa ha defini-
do. Asimismo, los indicadores utilizados deben permitir evaluar
cémo los proyectos de innovacion de la empresa contribuyen a la
consecucién de los objetivos marcados y al mantenimiento de su
ventaja competitiva. Finalmente, la creacién de valor constituye
la cispide de la pirdmide y el objetivo global a tener en cuenta en
todo programa de I+D.

La piramide de valor tecnoldgico adopta una perspectiva ho-
listica en la medicién de la I+D y proporciona una visién arriba-
abajo con una orientacién al output. A partir de un mend inicial
de 33 indicadores (algunos de ellos muy sofisticados), y conside-
rando que los factores criticos dependen de la situacién particular
de cada empresa, se sugiere que éstas seleccionen un reducido nu-
mero de indicadores para su seguimiento. La Tabla 8 nos muestra
el mend inicialmente propuesto. Para cada indicador global se
sefiala el factor de gestién al que se encuentra asociado (como ve-
remos, algunos indicadores pueden asociarse a mas de un factor),
los indicadores parciales que incluye y su forma de célculo.
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Tabla 6: Clasificacién de indicadores del IRI segin el periodo de
tiempo al que se refiere la medicién, y segin se trate de indicado-
res relacionados con procesos, outputs o resultados

Procesos outputs Resultados
Pasado - Patentes obtenidas - N° de nuevos productos y procesos
(-5 afos) - Porcentaje de las ventas que suponen

|os nuevos productos
- Porcentaje del beneficio que suponen
|os nuevos productos
-ROI
- Cuota de mercado
- Patentes obtenidas segln su calidad
- Reconocimiento externo y premios

- Citas
- Conferencias que nos han invitado a
pronunciar
Presente - Procesos internos de - N° de patentes solicitadas ' - Valor actual neto
apoyo - Calidad de los procesos - Satisfaccion del cliente
- Defectos (reproceso, de reclutamiento - N° de tecnologias transferidas
desperdicio) - Competencias esenciales ' - Evaluacion competitiva
- N° de informes, - Ligazon con las directrices
publicaciones estratégicas
- N° de conferencias
pronunciadas
- N° de personas que ha
recibido formacion
- N° de equipos
- Moral de los trabajadores
Futuro - Formacion - Patentes divulgadas - Valuar actual neto futuro
(+5 aflos) | - Asistencia a congresos | - Calidad de los procesos - Comercializacion potencial
- Asignaciones de contratacion - Alineamiento estratégico
transversales - Competencias esenciales
- Acciones de desarrollo | - Asignaciones de
directivo desarrollo directivo

Fuente: Germeraad (2003)
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Rastreo del desempeiio

Indicadores
relacionados con

la mejora de la
productividad interna

Evaluacion de los
competidores

Fuente: Germeraad (2003)
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Tabla 7: Clasificacién de indicadores del IRI segin los colecti-

vos/elementos afectados por la I+D y seguin el propdsito de la

medicién (1 de 2)

Personas

- Ofertas de empleo
aceptadas

- Programas de formacion
completados

- N° de titulos obtenidos
después de haber sido
contratados

- Presentaciones e
informes internos

- Divulgacion de las
invenciones

- Grado de avance de la
carera profesional

- Experiencia laboral

- Mentoring

- Trabajo en equipo

- Diversidad de la plantilla

- Tiempo pasado con los
clientes

- Capacidad profesional

- Liderazgo

- Compromiso de los
empleados

- Rotacion del personal

Procesos

- Tiempo de proceso (cycle
time)

- Tiempo necesario para
alcanzar el umbral de
rentabilidad

- Ratio de ejecuciones bien
hechas a la primera

- Porcentaje del tiempo
destinado a planificacion

- Indicadores relacionados
con el método etapa-
compuerta

- Grado de ajuste a las
mejores practicas

- Tiempo pasado con los
clientes

- N° de ciclos de
aprendizaje

- Eficiencia de los procesos. - Tiempo de proceso (cycle

de contratacion
- Distribucion de
titulaciones

- Gasto de I+D por persona

- N° de patentes
- Publicaciones

- Presentaciones externas

- Premios externos

time)
- Gasto de 1+D por persona
- Tiempo destinado a
planificacion

Outputs

-ROI

- Valor de las ideas

- Valor actual neto

- Ingresos procedentes de
licencias

- Costes de estructura
sobre el coste total de

+D

- Gastos relacionados con
reclamaciones

- Porcentaje de reproceso

- Patentes en uso sobre
el total de patentes
concedidas

- Ahorro de costes

- Porcentaje de las ventas
que corresponde a
nuevos productos

- Horas facturables

- Productos (calidad,
fiabilidad, desempeno,
porcentaje de ventas
que corresponde a
nuevos productos)

- Productos (capacidad
tecnologica)

- Propiedad intelectual

- Capacidad analitica
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Tabla 7: Clasificacién de indicadores del IRI segtin los colecti-

vos/elementos afectados por la I+D y segin el propésito de la

medicidon (2 de 2)

Clientes internos

- Gasto en I+D

-ROI

- Cuota de mercado
marginal

- Ajuste a plazos

- Ajuste a las
especificaciones

- Satisfaccion del cliente

- Ingresos procedentes de
la 1+D respecto al gasto
realizado

- Ajuste a lo planificado

- Evaluacion de la cartera

- Tiempo pasado con el
personal de I+D

Rastreo del
desempeno

Indicadores
relacionados con

la mejora de la
productividad interna

Evaluacion de los
competidores

- Porcentaje del gasto en
1+D sobre ventas

- Calidad de producto

- Cuota de mercado

- Rentabilidad

- Coste unitario

- Ciclo de vida del producto

Fuente: Germeraad (2003)

Clientes externos

- Precio

- Ajuste a las
especificaciones

- Tiempo de suministro

- Servicio proporcionado

- Disponibilidad

- Fiabilidad

- Clientes que repiten

- Satisfaccion del cliente

- Interaccion del personal
técnico con los clientes

- Tiempo de respuesta del
servicio técnico

- Consecucion de la
ventaja competitiva por
parte de los clientes

- Proveedor seleccionado
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Sociedad

- Incidentes

- Seguridad dentro y fuera
del trabajo

- Longevidad

- Salud

- Calidad de vida

- Vertidos toxicos

- Toxicidad de los productos
- Refuerzo social
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Tabla 8: Mend de indicadores para la pirdmide de valor
tecnoldgico (1 de 7)

Indicadores Indicadores

globales Factores parciales Forma de célculo

Retorno Creacidnde  Ratio de nuevas | Ingresos por ventas en el afio «i» correspondientes a desarrollos
financiero valor ventas de producto comercializados desde el ano «i-j» hasta el afo «i-

1», respecto a 1os ingresos totales por ventas del afio «i».
Ratio de ahorro de | Ahorro experimentado en el coste de los productos vendidos
costes durante el ano «i» a raiz de desarrollos de proceso o0 cambios
de producto introducidos desde el ano «i-k» hasta el afio «i-1»,
respecto al margen industrial medio del ano «i».
Rendimiento de ' Contribucion al margen industrial por parte de las ventas de
la 1+D productos nuevos y mejorados, y de los ahorros de coste
derivados de procesos nuevos y mejorados, o de nuevas
formulaciones.
Retorno de la 1+D  Rendimiento de la 1+D respecto al gasto total en 1+D.

Valor Creacibnde | Ventas esperadas | Porcentaje de las ventas anuales futuras que se espera que
esperado valor de la I+D en curso | proceda de los proyectos de 1+D actualmente en curso. Se
delal+Den afiadira la probabilidad de consecucion del objetivo marcado
curso Evaluacion de para cada proyecto.
la cartera de | Beneficio Porcentaje del beneficio neto anual futuro que se espera que
proyectos esperado de la proceda de los proyectos de 1+D actualmente en curso. Para
I+D en curso cada proyecto, se afiadira el valor actual neto multiplicado por
la probabilidad de consecucion del objetivo marcado.
Costes de Creacion de Comparacion de los costes de fabricacion de la empresa con
fabricacion = valor los de sus competidores, en el caso de emplear procesos de
comparados fabricacion sustancialmente idénticos, o en el caso de fabricar
Valor de basicamente el mismo producto, eliminando aquellos factores
los activos gue no tengan que ver con diferencias tecnolégicas.
tecnolégicos
Calidad y Creacion de | Evaluacion de Calidad relativa (evaluada por los clientes o consumidores)
fiabilidad del | valor los clientes o del producto de la empresa, frente a otro producto de la
producto consumidores competencia, medida en un proceso de evaluacion ciega. Para
Valor de ello, se emplearan las técnicas apropiadas, segin el segmento
los activos de actividad de que se trate.
tecnolégicos | Fiabilidad o En el &mbito de la empresa, porcentaje de la produccion

evaluacién dela  que iguala o supera los estandares de calidad establecidos.

tasa de productos | En el &mbito de un producto en particular, porcentaje de su
produccion trimestral que iguala o supera los estandares de
calidad.

Fuente: Adaptado de Tipping y Zeffren (1993)
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Tabla 8: Menu de indicadores para la pirdmide de valor

tecnolégico (2 de 7)

Indicadores
globales
Margen
industrial
sobre ventas

Cuota de
mercado

Alineamiento
estratégico

Distribucion
dela
inversion en
tecnologia

Factores
Creacion de
valor

Valor de

los activos
tecnologicos
Creacion de
valor

Valor de

los activos
tecnologicos
Evaluacion de
la cartera de
proyectos.

Integracion
conla
estrategia de
negocio.

Valor de

los activos
tecnologicos
Evaluacion de
la cartera de
proyectos

Valor de
los activos
tecnoldgicos

Indicadores
parciales

Cuota de mercado
directa

Cuota de mercado
ampliada
Alineamiento
estratégico

en el dmbito
corporativo y de
unidad de negocio
Cobertura de
objetivos

Fuente: Adaptado de Tipping y Zeffren (1993)

Forma de célculo

Importe neto de la cifra de negocios, deducido el coste de
fabricacion de los productos vendidos, sobre el valor de las
ventas. Debe evaluarse la variacion de esta ratio de un periodo
a otro, con la frecuencia que sea apropiada segln el sector de
actividad.

Cuota de mercado de la empresa (o de la unidad de negocio)
en varias categorias, medida de forma apropiada segun el
sector o la categoria de que se trate. Al igual que en el caso
anterior, debe evaluarse su variacion de un periodo a otro.
Cuota de mercado incluyendo mercados relacionados, con el
fin de identificar amenazas u oportunidades.

Porcentaje de la cartera total de proyectos de 1+D que es
consistente con los objetivos corporativos o de negocio. Se
sefalaréa el objetivo corporativo o de negocio al que responde
cada proyecto.

Porcentaje de los objetivos corporativos o de negocio que
requieren desarrollos tecnologicos que ya estan siendo
abordados por la cartera de proyectos de 1+D.

Se indicara la distribucion porcentual de la inversion en
tecnologia atendiendo a diferentes criterios. Por ejemplo:

- Por linea de producto o unidad de negocio.

- Segln que la inversidn se encuentre orientada hacia el
mantenimiento de los negocios actuales, la expansion de tales
negocios, o hacia la creacidén de nuevos negocios.

Segln el tiempo necesario para la comercializacion.

Seglin que la inversion se encuentre orientada hacia la
reduccion de costes, hacia el desarrollo de aplicaciones, 0
hacia la diferenciacion en el desempefio.

Segun que la inversion tenga por objeto la realizacion de
investigacion basica, la realizacion de investigacion aplicada,
el desarrollo de nuevos productos, o el desarrollo de nuevos
procesos.

Segln que la inversion se encuentre orientada hacia los
mercados actuales, hacia mercados nuevos para la compariia,
0 hacia mercados nuevos para el mundo.



Indicadores
globales

N° de formas
distintas de
explotar la
tecnologia

N° de
definiciones de
proyecto que
cuentan con la
aprobacion de la
direccion
Aplicacién de un
sistema de hitos
en el desarrollo
de los proyectos

Porcentaje de la
I+D financiada
por la empresa
Transferencia
tecnologica
hacia fabricacion

226 REFLEXION Y PROPUESTA PARA EL Pafs VAasco

Tabla 8: Menu de indicadores para la pirdmide de valor
tecnoldgico (3 de 7)

Factores

Evaluacion de la
cartera de proyectos

Valor de los activos
tecnolégicos

Integracion con la
estrategia de negocio

Practicas de 1+D
orientadas a fomentar
la innovacion

Integracion con la
estrategia de negocio

Integracion con la
estrategia de negocio

Integracion con la
estrategia de negocio

Practicas de 1+D
orientadas a fomentar
la innovacion

Indicadores
parciales

Fuente: Adaptado de Tipping y Zeffren (1993)

Forma de célculo

- Seglin que la inversion se refiera a tecnologias
actuales, tecnologias nuevas para la empresa, 0
tecnologias nuevas para el mundo.

- En funcion de la fase de desarrollo en la que se
encuentran los proyectos.

- En funcion de la disciplina técnica a la que se refieren.

- Etc.
Evaluacion del ne de tipos de producto o segmentos
de actividad diferentes que utilizan o planean utilizar
un determinado activo tecnoldgico. Se trata de facilitar
la busqueda de oportunidades para la explotacion de
las tecnologias actualmente disponibles en nuevos
mercados.
Porcentaje de proyectos de I+D en curso que cuentan
con la aprobacion explicita de la direccion de la unidad
de negocio y/o la direccion corporativa.

Porcentaje de los proyectos de +D en curso que se
desarrollan de acuerdo con un sistema de gestion de
proyectos con hitos o fases definidas. En el caso de
los proyectos de caracter exploratorio, seria 10gico
gue este porcentaje fuese menor. En cambio, una vez
que la viabilidad del proyecto ha sido demostrada, el
porcentaje en cuestion deberia ser mayor.

Porcentaje del presupuesto de 1+D financiado por la
propia empresa.

Evaluacion semi-cuantitativa (por ejemplo, utilizando
una escala de 1 a 5) sobre el grado de eficacia con el
que se produce la transferencia de tecnologia desde
I+D hacia fabricacion, tanto desde el punto de vista del
personal que trabaja en el area de I1+D, como desde el
punto de vista del personal que pertenece al &mbito
de la fabricacion.
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Tabla 8: Menu de indicadores para la pirdmide de valor
tecnoldgico (4 de 7)

Indicadores Indicadores
globales Factores parciales Forma de célculo
Utilizacién de Integracion con la Porcentaje de proyectos de I+D en curso que cuentan
equipos trans- | estrategia de negocio con equipos de trabajo trans-funcionales. La informacion
funcionales podria desglosarse por tipo de proyecto. Por ejemplo:
Précticas de I+D - Proyectos a corto plazo frente a proyectos a largo
orientadas a fomentar plazo.
la innovacion - Proyectos de investigacion bésica frente a proyectos
de investigacion aplicada.
- Etc.
Beneficios Valor de los activos Evaluacién por Ranking otorgado a un producto de la empresa por parte
tecnoldgicos tecnologicos parte del cliente | de un cliente, dividido entre el ranking otorgado por éste
del producto al mejor producto de la competencia. Puede calcularse
Creacion de valor una ratio promedio para toda la clientela, o bien para cada
segmento de clientes.
Evaluacion Diferencial de precio por unidad de producto que tiene
economica SuU origen en uno o varios atributos de calidad derivados
de un determinado esfuerzo técnico, deducido el coste
unitario de suministrar tales atributos, y multiplicado por el
n° de unidades de producto vendidas que contienen tales
caracteristicas.
Evaluacion de Incremento de la cuota de mercado a precios constantes
la cuota de en el caso de aquellos productos que contienen los
mercado atributos de calidad mencionados.
Tiempo de Valor de los activos Tiempo que necesita la empresa para igualar 10s nuevos
respuesta ante | tecnologicos beneficios introducidos en los productos por parte de
los movimien- | Préacticas de I+D la competencia, dividido entre el tiempo que necesita
tos de la orientadas a fomentar la competencia para igualar los nuevos beneficios que
competencia la innovacion introduce la empresa en sus productos.
Inversion actual | Valor de los activos Gasto actual en I+D en lo que a personal y equipamiento
en tecnologia tecnologicos se refiere respecto al mejor competidor, respecto a la
media del sectory respecto al total del sector.
Calidad del Valor de los activos Evaluacién por Evaluacion realizada mediante el uso de escalas (por
personal tecnologicos parte de clientes | ejemplo de 1a 5) por parte de los clientes internos de la
internos 1+D: fabricacion, marketing, etc.
Précticas de I+D Evaluacién por Evaluacion realizada mediante el uso de escalas (por
orientadas a fomentar . parte de clientes | ejemplo de 1 a 5) por parte de los principales clientes
la innovacion externos externos de la empresa.
Reconocimiento |~ Premios conseguidos por parte del personal de I+D e
externo invitaciones recibidas para pronunciar conferencias

durante un determinado periodo de tiempo.

Fuente: Adaptado de Tipping y Zeffren (1993)



Indicadores
globales

Tiempo de
desarrollo

Evaluacion del
cliente de
nuestra
capacidad
tecnologica

N°y calidad de
las patentes

Ventas
protegidas por
derechos de
propiedad
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Tabla 8: Menu de indicadores para la pirdmide de valor

tecnoldgico (5 de 7)

Factores

Valor de los activos
tecnoldgicos

Practicas de 1+D
orientadas a fomentar
la innovacion

Valor de los activos
tecnoldgicos

Valor de los activos
tecnoldgicos

Practicas de 1+D

orientadas a fomentar
la innovacion

Valor de los activos
tecnoldgicos

Creacion de valor

Indicadores
parciales
Trabajos
publicados

Tiempo de
comercializacion

Tiempo de
gestion de
proyectos

Porcentaje (il

Ratio de valor

Porcentaje de
retencion

Coste de la
invencion
Porcentaje de las
ventas protegido
mediante
patentes
Porcentaje de las
ventas protegido
mediante
derechos de
propiedad

Fuente: Adaptado de Tipping y Zeffren (1993)

Forma de célculo

Publicaciones realizadas por parte del personal de I+D y
patentes obtenidas durante un determinado periodo de
tiempo.

Tiempo transcurrido desde la identificacion de una
necesidad de producto en el cliente hasta el inicio de la
comercializacion.

Tiempo transcurrido desde la definicion de un proyecto
concreto para dar respuesta a la necesidad de

producto identificada en el cliente hasta el inicio de la
comercializacion.

Evaluacion promedio de los clientes (internos o externos)
de la capacidad tecnologica de la empresa en su
conjunto (medida mediante el uso de escalas) a la hora
de proporcionar servicio técnico y/o innovaciones de
producto. Dicha evaluacion podra compararse con la
evaluacion otorgada a otros competidores relevantes.
Porcentaje de las patentes activas con las que cuenta

la empresa que se encuentran incorporadas en 10s
productos y procesos de la empresa, 0 que son utilizadas
para defenderlos.

Evaluacion mediante escala (por ejemplo, de 1 a 5) del
valor estratégico potencial de las patentes, multiplicado
por la fuerza protectora que poseen (valorada también
mediante escala de 1a 5), y dividido todo ello entre 25 (es
decir, entre el valor méximo que puede alcanzarse).
Porcentaje de las patentes concedidas que se mantienen.

Gasto en I+D entre el n° de patentes obtenidas.
Porcentaje de las ventas protegido mediante patentes en

propiedad de la empresa.

Porcentaje de las ventas protegido mediante patentes en
propiedad de la empresa, secretos comerciales u otras
formulas.
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Tabla 8: Menu de indicadores para la pirdmide de valor
tecnoldgico (6 de 7)

Indicadores Indicadores
globales Factores parciales Forma de célculo
Evaluacion por | Valor de los activos Externa Evaluacion por parte de un panel de expertos mediante
pares tecnologicos el uso de escalas (por ejemplo, de 1a 5) de la calidad
del posicionamiento tecnologico de la empresa y de sus
Practicas de 1+D practicas en materia de gestion tecnolégica.
orientadas a fomentar | Interna Evaluacion semejante a la anterior, pero realizada por
la innovacion parte de expertos de la propia empresa.
Satisfaccion del | Valor de los activos Externa Evaluacion por parte de un grupo de clientes externos
cliente tecnologicos clave mediante el uso de escalas (por ejemplo, de 1 a 5)
de los beneficios proporcionados por la tecnologia de
Practicas de 1+D producto, la tecnologia de proceso y el servicio técnico de
orientadas a fomentar la empresa.
la innovacion Interna Evaluacion por parte de un grupo de clientes internos
clave (por ejemplo, marketing, ingenieria, fabricacion,
etc.) mediante el uso de escalas (por ejemplo, de 1a5) de
cuestiones tales como: la oportunidad de los desarrollos
llevados a cabo, la competitividad de las soluciones
aportadas, etc.
Grado de Practicas de 1+D Porcentaje de Porcentaje de hitos de proyecto alcanzados en un plazo
cumplimiento | orientadas a fomentar ' hitos alcanzados = de tres meses (0 aquel plazo que resulte apropiado segin
de los hitosde | la innovacion el sector de actividad) respecto a la fecha inicialmente
desarrollo prevista.
Nivel de Porcentaje de objetivos cumplidos respecto a los que se
desempefio de esperaba cumplir para un determinado hito en la fecha
cada hito prevista para el mismo.
Tiempo de Practicas de 1+D N° promedio de horas por investigador en contacto directo
contacto con el | orientadas a fomentar con clientes internos o externos.
cliente la innovacion
Conservacion  Practicas de 1+D Porcentaje de los resultados de los proyectos de
de los outputs | orientadas a fomentar investigacion que queda reflejado en informes técnicos.
técnicos la innovacion
Eficiencia de Evaluacion de la Evaluacion de Coste total de todos los proyectos que han tenido éxito
los procesos cartera de proyectos | proyectos comercial, dividido entre el n° total de proyectos que ha
técnicos tenido éxito comercial.
internos Practicas de 1+D Evaluacion de Presupuesto total de 1+D dividido entre el n° de proyectos
orientadas a fomentar | la cartera de con output comercial. Puede desglosarse la informacion
la innovacion proyectos atendiendo a diferentes tipos de proyecto.

Fuente: Adaptado de Tipping y Zeffren (1993)



Indicadores
globales
Moral de los
empleados

Claridad de
objetivos

Propiedad de
los proyectos
y delegacion
de poder
(empower-
ment)

ApOyo por
parte de la
direccion

Lideres de
proyecto
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Tabla 8: Menu de indicadores para la pirdmide de valor

tecnoldgico (7 de 7)

Factores

Préacticas de I+D
orientadas a fomentar
la innovacion
Préacticas de I+D
orientadas a fomentar
la innovacion

Practicas de 1+D
orientadas a fomentar
la innovacion

Practicas de 1+D
orientadas a fomentar
la innovacion

Practicas de 1+D
orientadas a fomentar
la innovacion

Indicadores
parciales

Fuente: Adaptado de Tipping y Zeffren (1995)

Forma de célculo

Informacion a obtener mediante encuesta entre los
trabajadores sobre aspectos clave relacionados con su
moral y satisfaccion.

Evaluacion mediante el uso de escalas sobre el grado

de claridad con el que los objetivos de desempenfo a
alcanzar en cada proyecto se identifican y comprenden
con claridad por parte de todos los miembros del equipo
de proyecto.

Evaluacion mediante el uso de escalas del grado en el que
las personas que participan en un proyecto sienten que
tienen el apoyo y la libertad necesarios para desarrollar
éste con éxito.

Evaluacion mediante el uso de escalas del grado en el
que las personas que participan en un proyecto sienten
que cuentan con el respaldo de la direccion y entienden
que los errores (siempre y cuando permitan aprender) no
seran castigados.

Porcentaje de proyectos para los que puede identificarse
un lider eficaz en el equipo de proyecto.

Sin embargo, a medida que durante la década de 1990 las inno-
vaciones de cardcter rupturista adquieren cada vez mayor rele-
vancia (no sélo las de cardcter tecnolégico, sino también las de
tipo organizativo, ligadas a nuevos modelos de negocio asociados
alos nuevos productos y servicios), modelos de medicién como la
pirdmide de valor tecnolégico, por muy comprehensivos que fue-
ran, no eran capaces de cubrir adecuadamente la nueva situacién
(Germeraad, 2003). En este contexto, la evaluacién del denomi-
nado «fuzzy front end» (o conjunto de actividades que preceden
al desarrollo de nuevos productos y/o servicios) adquiere especial
importancia. Con el fin de reforzar este dmbito, desde el IRI se
propone una nueva iniciativa: el conjunto de indicadores para el
fuzzy front end. Considerando que los aspectos de indole cualita-
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tiva son también importantes, el IRI propone un conjunto de 20
indicadores basados en escalas y agrupados de acuerdo con las
diferentes fases de este proceso: (1) locomotora del proceso (re-
cursos internos, motivacién, comunicacién de la estrategia, dis-
ponibilidad de recursos externos, obstaculos legales); (2) influen-
cia (opinién publica, grado de innovacién); (3) identificacién de
oportunidades (enfoques empleados, conocimiento de necesi-
dades, alineamiento con la estrategia de negocio); (4) andlisis de
oportunidades (calidad de la informacién externa, oportunidad
en el tiempo, enfoques utilizados, efectividad del proceso); (5) ge-
neracion de ideas (calidad de las ideas, efectividad del proceso);
(6) seleccién de ideas (valor de las ideas, claridad del valor); (7)
desarrollo del nuevo concepto (claridad del camino); y (8) output
del proceso de desarrollo del nuevo concepto.

En la misma linea de agrupacién de indicadores de acuerdo
con las diferentes fases de un proceso (aunque considerando esta
vez la totalidad del proceso innovador y no solamente el deno-
minado fuzzy front end), encontramos el marcador de la cade-
na de valor de la innovacién (innovation value chain scoreboard)
del profesor Lev. Dicho marcador (véase la Tabla 9) pretende ser
un sistema de informacién que facilite los procesos de toma de
decisiones por parte de la direccién, asi como la divulgacién de
informacién para los inversores. Concretamente, en el marcador
se distinguen tres grandes fases: (1) descubrimiento y aprendizaje
(que puede ser el resultado de una renovacién interna, de la ad-
quisicién de capacidades externas, o del establecimiento de redes
con otros agentes); (2) implantacién (o consecucién de la viabi-
lidad tecnoldgica de los productos, servicios o procesos); y (3)
comercializacién, donde los clientes son la clave, y donde deben
considerarse los rendimientos presentes y futuros.
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Tabla 9: El marcador de la cadena de valor de la innovacién

Descubrimiento y aprendizaje Implantacion Comercializacion
Renovacion interna Propiedad intelectual Clientes
- Investigacion y desarrollo - Patentes, marcas y copyrights - Alianzas de marketing
- Formacion del personal - Acuerdos de licencia - Valor de la marca
- Capital organizativo, procesos - Conocimiento codificado - Valor de la clientela
- Ventas via internet
Capacidades adquiridas Viabilidad tecnologica Rendimiento
- Adquisicion de tecnologia - Pruebas clinicas, aprobacion - Ingresos, resultados, cuota de
- Uso de derrames (spill-overs) - Pruebas beta, prototipos mercado
- Inversiones en equipo - Primer entrante en el mercado - Ingresos de la innovacion
- Royalties de patentes y saber hacer
Establecimiento de redes Internet Expectativas de crecimiento
- Alianzas en I+D - Umbral de trafico - Productos para ser lanzados
- Integracion con clientes - Compras via internet - Ahorros esperados
- Integracion con proveedores - Alianzas via internet - Iniciativas en proyecto
- Punto muerto y tasa de rentabilidad
esperados

Fuente: Lev (2001)

Al hilo de lo que hemos expuesto, son varias las limitaciones que
cabe mencionar en el caso de los sistemas de medicién basados en
procesos, como los dos que hemos mostrado. En primer lugar, no
se establece ningun tipo de relacién causa-efecto entre los dife-
rentes grupos de indicadores considerados, salvo aquellas que se
derivan de la propia légica secuencial del proceso. Adicionalmen-
te, no es posible visualizar con claridad c6mo la combinacién de
diferentes clases de recursos permite desarrollar la capacidad de
innovacion de la empresa, ni con qué grado de eficacia y eficien-
cia se desarrolla la actividad innovadora, ni cudles son los outputs
generados por el proceso innovador, ni los resultados vinculados
a cada clase de output.

7.2.2 Contribuciones vinculadas a instrumentos orientados

a la gestion del desempeiio estratégico en su conjunto
Como hemos visto en apartados anteriores, el cuadro de mando
integral (CMI) de Kaplan y Norton proporciona a las empresas
un marco para la descripcién y comunicacién de su estrategia,
asi como para su posterior seguimiento y control. En particular,
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los denominados «mapas estratégicos» (que unen los diferentes
objetivos estratégicos en una serie de relaciones causa-afecto) fa-
cilitan el nexo que faltaba entre el proceso de formulacién de la
estrategia y su posterior ejecucién (Kaplan y Norton, 2004).

En su libro Strategy maps, ambos autores dedican un capitulo
completo a la medicién de la innovacién. De manera bastante si-
milar a como sugiere el profesor Lev en su marcador de la cadena
de valor de la innovacion, los indicadores propuestos son agru-
pados de acuerdo con las diferentes fases del proceso innovador,
dentro de la perspectiva interna (procesos internos) del CMI. Las
fases consideradas son: (1) identificacién de oportunidades para
el desarrollo de nuevos productos y servicios; (2) gestién de la
cartera de proyectos de I+D; (3) disefio y desarrollo de nuevos
productos y servicios; y (4) comercializacién de los nuevos pro-
ductos.

Ahora bien, ademads de los indicadores agrupados en torno a
las diferentes fases del proceso innovador (que, entre otras cosas,
describen la eficacia y eficiencia con la que se lleva a cabo dicho
proceso), Kaplan y Norton distinguen a su vez una serie de in-
dicadores referentes a aquellos recursos de naturaleza intangible
que hacen posible el proceso innovador. Tales recursos aparecen
agrupados en tres categorfas: (1) capital humano (habilidades
multidisciplinares); (2) capital de informacién (tecnologia para
explorar, integrar y acceder con rapidez al mercado); y (3) capital
organizativo (existencia de una cultura que fomenta la creativi-
dad y la innovacién).

Asimismo, se establecen vinculos con objetivos pertenecien-
tes a la perspectiva de clientes del CMI, como por ejemplo: ofrecer
a los clientes productos y servicios con una funcionalidad me-
jorada, ser el primero en llegar al mercado, o extender los pro-
ductos y servicios existentes a nuevos segmentos. Finalmente, la
consecucion de tales objetivos en la perspectiva de clientes debe
permitir la consecucién de otros objetivos de indole financiera, a
saber: crecimiento de los ingresos e incremento de los margenes
procedentes de nuevos productos y servicios.

Aungque en la propuesta de Kaplan y Norton se distinguen con
claridad los indicadores referentes a los recursos que posibilitan el
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proceso innovador, frente a aquellos otros que miden la eficiencia
y eficacia de dicho proceso, asi como aquellos otros que miden los
resultados derivados del mismo, ciertos recursos de gran impor-
tancia han sido dejados de lado. Tal es el caso del capital relacional
para la innovacién (actividades de networking y cooperacion en-
tre empresas y otras instituciones), asi como los recursos de ca-
ricter financiero. Ademads, cabe mencionar que Kaplan y Norton
se centran sobre todo en la innovacién orientada al desarrollo de
nuevos productos, sin considerar otras posibilidades.

Por otro lado, siguiendo la estela del CMI de Kaplan y Nor-
ton, numerosos autores proponen indicadores para el seguimien-
to dela I+D yla innovacién clasificados en las cuatro perspectivas
basicas de esta herramienta: perspectiva financiera, perspectiva de
clientes, perspectiva de procesos internos y perspectiva de apren-
dizaje y crecimiento. Este es el caso, por ejemplo, de Kerssens-van
Drongelen y Cook (1997), de Kerssens-van Drongelen y Bilder-
beek, 1999, de Bremser y Barsky (2004) y de Godener y Soderquist
(2004), si bien estos dltimos autores anaden otras categorias adi-
cionales.

En los ejemplos citados, las diferentes perspectivas contienen
indistintamente indicadores referentes a inputs o condiciones ne-
cesarias para el desarrollo del proceso innovador e indicadores
referentes al grado de éxito con el que se ha desarrollado dicho
proceso. De esta manera, en la perspectiva de aprendizaje y creci-
miento, Kerssens-van Drongelen y Cook (1997) incluyen, a modo
de ejemplo, un indicador referente al porcentaje del presupuesto
gastado interna y externamente en investigaciéon bésica y aplicada
(indicador de input), junto con otro relativo al n° de descubri-
mientos patentables por cada ddlar gastado en I+D (indicador
de resultado). Igualmente, Godener y Soderquist (2004) sugieren
medir en la perspectiva de cliente tanto las expectativas del mer-
cado, como el éxito alcanzado tras la introduccién de nuevos pro-
ductos en él. Para esto tltimo, proponen considerar aspectos tales
como: el grado de ajuste a las especificaciones, el grado de aprecio
del producto por parte de los clientes (valor anadido aportado),
cuota de mercado, penetracién de mercado e imagen de marca.
Igualmente, en la perspectiva de procesos internos, los indicado-
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res propuestos incluyen cuestiones como el tiempo de desarrollo,
la productividad del 4rea de ingenieria y la calidad total del pro-
ducto, junto con factores motivacionales y de comportamiento,
tales como: compromiso, iniciativa y liderazgo de los recursos hu-
manos en el proceso de [+D.

Por lo tanto, cabe concluir que, en estas propuestas derivadas
del CMJ, los indicadores se organizan de acuerdo con la natura-
leza del objeto medido (financiera, referente a los clientes, a los
procesos internos o al aprendizaje y crecimiento) y que recursos,
outputs y resultados se mezclan indiscriminadamente en cada
perspectiva, impidiendo visualizar a los usuarios de la informa-
cién como diferentes combinaciones de recursos pertenecientes
a diferentes categorias dan lugar a diferentes tipos de output y re-
sultado.

Sin embargo, Davila, Epstein y Shelton (2005) recuperan el
espiritu original de Kaplan y Norton en sus mapas estratégicos y,
en su propuesta de cuadro de mando integral para la medicién de
la innovacién, proponen una légica de inputs/recursos-procesos-
outputs-resultados para organizar los indicadores. En este caso, la
base de recursos para la innovacién se amplia, dando cabida a las
siguientes categorias: recursos tangibles, intangibles, estructura
de innovacidn, estrategia de innovacidn, redes externas y sistemas

de innovacién.

7.3 El marco para la innovacion de la European Foundation

for Quality Management (EFQM)
El modelo general de excelencia empresarial promovido por
la European Foundation for Quality Management (EFQM)
incluye varias extensiones que tratan de abordar dmbitos mds
especificos de la gestién de empresas, entre ellos, la innovacién.
Tales extensiones aparecen recogidas en una serie de documen-
tos denominados Frameworks («marcos»), siendo el que ahora
nos interesa el denominado The EFQM framework for innovation.
El citado marco pretende ayudar a los directivos en la definicién
de su agenda de innovacién, en la medicién del nivel de desem-
pefio alcanzado en dicho dmbito y en la mejora del nivel de com-
petitividad.
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7.3.1 Estructura general
Del mismo modo que el modelo general, el documento marco
para la innovacién incluye nueve criterios (cinco facilitadores y
cuatro de resultado) que tratan de evaluar el grado de avance ha-
cia la consecucion de la excelencia en materia de innovacion.

En el caso de los criterios facilitadores, el documento marco
sugiere la manera de hacer operativo el auto-diagnéstico de la si-
tuacién en cada uno de ellos. En particular, sugiere los grandes
ambitos que deben analizarse y las cuestiones mds especificas en
las que se traduce cada uno de ellos. Concretamente, los criterios
contemplados y los grandes dmbitos de andlisis son los siguien-
tes:

1) Liderazgo

a) ;Los lideres de la empresa promueven la innovacién y fo-
mentan la existencia de una cultura emprendedora?

b) ;Se involucran de manera personal en el establecimiento e
implantacién de métodos de trabajo claros y apropiados
que apoyen la innovacién?

¢) $Se involucran con diferentes grupos de interés con el fin
de identificar oportunidades y aumentar la receptividad
de éstos hacia la innovacién?

2) Politica y estrategia

a) ;La organizacién busca e identifica continuamente nuevas
ideas y oportunidades?

b) ;Se exploran y establecen prioridades para la innovacién
que sean prometedoras y equilibradas?

¢) ;La gestion estratégica de la innovacién se encuentra inte-
grada dentro del sistema global de gestion?

3) Personas

a) ;Las personas disponen del contexto y los medios que les
permiten innovar y contribuir a las prioridades de inno-
vacion de la empresa?

b) ;Se procede a formar y desarrollar profesionalmente a las
personas para que innoven?

¢) ;La organizacidn facilita un entorno que favorece la inno-
vacién?

4) Alianzas y recursos
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a) ;Se establecen y gestionan alianzas orientadas a la inno-

vacién?

b) ;La innovacidn se financia de manera adecuada?

c) ;Existe una gestién de la tecnologia orientada a la innova-

cién?

d) ;Se lleva a cabo una gestién del conocimiento relacionado

con la innovacién?
5) Procesos

a) ;Se desarrollan estructuras organizativas que faciliten el

proceso innovador?

b) ;Se procede a la gestién y al refuerzo de dicho proceso?

c) ;Existe una gestién de proyectos y programas de innova-

cién?

En cuanto a los resultados se refiere, al igual que en el modelo
general, éstos se agrupan en cuatro categorias: clientes, personas,
sociedad y desempenio clave. Para las tres primeras categorias, se
sugiere el empleo de ciertas medidas perceptuales e indicadores
de desempernio, si bien su definicién no es muy precisa. En cam-
bio, en la dltima categoria, en lugar de distinguir entre medidas
perceptuales e indicadores, se distingue entre resultados (outco-
mes) e indicadores, sin que aparezca muy clara la razén que lleva
a clasificar cada elemento en uno u otro apartado (en realidad,
sucede lo mismo con las tres categorias previas y la distincion que
se propone entre indicadores y medidas perceptuales).

Aunque la organizacién de la informacién en los bloques
mencionados (facilitadores y de resultado) pueda dar una prime-
ra sensacién de esquema légico y razonable, lo cierto es que un
examen detallado del contenido de cada uno de los criterios de
andlisis provoca mds bien la sensacién contraria.

7.3.2 Analisis critico de los criterios facilitadores
Comenzando por los elementos facilitadores (liderazgo, politica y
estrategia, personas, alianzas y recursos, y procesos), resulta dis-
cutible, en primer lugar, la consideracién de la categoria «proce-
sos» como elemento facilitador, al mismo nivel que los demas. El
contenido de dicha categoria hace alusién a la manera en la que
se desarrolla el proceso innovador, aspecto respecto al que los ele-
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mentos previos (liderazgo, politica y estrategia, personas, alianzas
y recursos) si que pueden considerarse elementos facilitadores (al
menos, a priori).

Ahora bien, la citada categoria de «procesos», tan s6lo hace
referencia a una parte del proceso innovador (la referente al apro-
vechamiento de las oportunidades detectadas mediante el de-
sarrollo de los correspondientes proyectos), dejando de lado la
identificacién de nuevas oportunidades y la generaciéon de nuevas
ideas, asi como la capacidad de transformar o reinventar la em-
presa en caso necesario.

En lo que a la identificacién de nuevas oportunidades y ge-
neracién de ideas se refiere, lo cierto es que dicha fase aparece
diseminada a lo largo de varios criterios del modelo. Por ejem-
plo, en uno de los apartados correspondientes al «liderazgo», se
cita la revision de las principales oportunidades existentes para la
innovacion de manera continuada. Asimismo, dentro del crite-
rio «politica y estrategia», existe todo un apartado dedicado a la
busqueda e identificacién de nuevas ideas y oportunidades (que
se ve completado con ciertos elementos recogidos en el apartado
posterior), mientras que, en «alianzas y recursos», se habla de la
generacion de oportunidades de innovacién en cooperacién con
terceros.

De hecho, lo que el documento denomina «proceso innova-
dor» (fundamentalmente, la gestién de proyectos) se encuentra
disperso también en mds de un criterio. Asi, el segundo apartado
del criterio «liderazgo» recoge cuestiones tales como: el desarro-
llo de un proceso de innovacién adecuado, o el establecimiento
de mecanismos de revisién del proceso innovador. En cambio, la
capacidad de transformar la organizacién y cambiar no aparece
recogida en ningun criterio.

Dejando de lado el bloque de los procesos, los restantes ele-
mentos facilitadores hacen referencia (con las salvedades ya in-
dicadas) a los diferentes tipos de recurso que se emplean en el
proceso innovador. Estableciendo un paralelismo con la literatura
correspondiente al 4mbito del capital intelectual y, mas en con-
creto, con su perspectiva holistica, el criterio «personas» se corres-
ponderia con lo que entendemos por «capital humano». La parte
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relativa a alianzas (dentro del criterio «alianzas y recursos»), se
corresponderia con lo que hemos denominado «capital relacio-
nal» 0 «estructura externa»; mientras que los criterios «lideraz-
go» y «politica y estrategia», formarian parte del denominado
«capital estructural» o «estructura interna». Finalmente, la tec-
nologia y el conocimiento organizativo que se citan en «alianzas
y recursos» también formarfan parte del «capital estructural,
quedando aparte los recursos financieros.

Dicho esto, lo importante, una vez mds, es la dispersién de
elementos de una misma naturaleza a lo largo y ancho de varios
criterios, lo que, de nuevo, genera confusién y dificulta el analisis.

Por ejemplo, el conocimiento organizativo (elemento inte-
grante del denominado «capital estructural»), aparece recogi-
do tanto dentro del criterio denominado «politica y estrategia»,
como dentro de los criterios «personas» y «alianzas y recursos».
Concretamente, en el primer apartado del criterio «politica y es-
trategia», se hace alusion al conocimiento que la empresa posee de
las tendencias futuras dentro y fuera del sector, a su conocimien-
to en el dmbito tecnoldgico y a su conocimiento del mercado y
de los competidores. En el caso de las «personas», el primero de
los apartados habla de la documentacién y reutilizacién de co-
nocimiento organizativo, mientras que en el criterio referente a
«alianzas y recursos», el tercero de los apartados habla, una vez
mads, de la reutilizacién de conocimiento (sobre todo, tecnolégi-
€0), cuestiéon que vuelve a repetirse en el apartado cuatro, donde
también se habla de la proteccién de conocimiento clave para la
organizacién y de la accesibilidad del mismo para los miembros
de la empresa.

Igualmente, las cuestiones referentes al diseflo organizativo
aparecen dispersas en varios criterios. Por ejemplo, dentro del
tercer apartado del criterio «politica y estrategia», se hace alusién
al rediseno de la organizacion, desde el punto de vista de la asig-
nacién de responsables con perfil emprendedor. Por otra parte,
dentro del primer apartado del criterio «personas», se habla de
la potenciacién de estructuras informales y de la autonomia de
los individuos, mientras que, en el tercer apartado del mismo cri-
terio, se hace referencia a la creacién de entornos de trabajo que
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fomenten la creatividad y la comunicacién entre individuos, asi
como a la formacién de equipos de proyecto en los que prime la
diversidad y el equilibrio. Finalmente, el criterio correspondiente
a los «procesos» contiene de nuevo todo un primer apartado de-
dicado a cuestiones de indole organizativa, como por ejemplo: la
creacién de pequenos equipos transversales de cardcter empren-
dedor para la rapida focalizacién de ideas y oportunidades; la
creacion de equipos temporales de proyecto que incluyan perso-
nas de todas las dreas funcionales y aliados relevantes para la fase
de desarrollo; el establecimiento de estructuras separadas para la
innovacidn radical; o la creacién de incubadoras para nuevos ne-
g0cios.

Otro tanto sucede con las relaciones con los distintos agentes
del entorno. Ademads de estar incluidas dentro del criterio «alian-
zas y recursos, el tercer apartado del criterio «liderazgo» también
contempla dichas relaciones. De este modo, se habla de la relacién
con clientes y otros grupos de interés como fuente de ideas para la
innovacioén; del trabajo con aliados clave con el fin de compartir
informacién y revisar las oportunidades de innovacién; de la in-
volucracién de agentes sociales en el proceso innovador, etc.

7.3.3 Analisis critico de los criterios de resultado
Habiendo finalizado nuestro examen critico de los criterios faci-
litadores, pasemos ahora a abordar el estudio de los criterios de
resultado. En este caso, frente a los criterios facilitadores (cuyo
contenido estd mds orientado a sugerir los aspectos que deberia
contemplar un auto-diagndstico sobre la materia), los criterios de
resultado estdn mds orientados a sugerir diferentes tipos de indi-
cadores o medidas que permitan evaluar el nivel de desempeiio
alcanzado en el ambito de la innovacién.

Dejando de lado la falta de l6gica observada a la hora de dis-
cernir entre medidas perceptuales e indicadores en los tres prime-
ros criterios, y entre resultados e indicadores en el tltimo criterio,
cabe llamar la atencién sobre los siguientes aspectos:

Para comenzar, la propia eleccién de los criterios de resul-
tado resulta llamativa (clientes, personas, sociedad y desempefio
clave). En principio, lo que uno esperaria encontrar aqui (habida
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cuenta de que tenemos un bloque previo que hace referencia a los
diferentes elementos — recursos — que hacen posible el proceso
innovador, asi como al propio proceso en si mismo), seria el con-
junto de resultados a los que ha conducido el proceso innovador
en términos de la cantidad de outputs de innovacién generados, la
calidad de tales outputs, el nivel de productividad y eficiencia al-
canzados en su proceso de obtencion, y el impacto de los mismos
en la creacion de valor y en la posicién competitiva de la empresa
(generacion de nuevos ingresos, acceso a nuevos mercados, o re-
duccién de costes, a modo de ejemplo), asi como en la sociedad.

Desde este punto de vista, los criterios de resultado «clientes»
y «sociedad» tendrian sentido si estuvieran orientados a reflejar
el impacto de las innovaciones desarrolladas por la empresa en el
mercado y en la sociedad, respectivamente. Si bien en el caso del
criterio «sociedad» puede afirmarse que, efectivamente, esto es
asi, en el caso del criterio «clientes», tan sélo lo es en parte.

Dentro de este dltimo criterio, los indicadores y medidas rela-
cionados con el efecto de la innovacién en la imagen y reputacién
de la empresa si que pueden considerarse indicadores que miden
el impacto de la innovacién en el mercado (y, por lo tanto, en la
posicién competitiva), lo que deberia completarse con el impacto
de la innovacién en el volumen de los ingresos generados y en
la cuota de mercado, aspectos que aparecen recogidos en el tulti-
mo criterio de resultado que propone el modelo, y que recibe la
denominacién de «desempeno clave». Por lo demds, el resto de
indicadores y medidas que se incluyen en este criterio («clientes»)
guarda relacién con la calidad de las innovaciones de producto
que se han desarrollado, asi como con el uso de recursos de caréc-
ter relacional en el proceso innovador (acuerdos de cooperaciéon
con terceros, y desarrollo de productos y servicios en cooperacién
con clientes, principalmente).

En consecuencia, en un mismo criterio nos encontramos con
tres tipos de indicadores y medidas: los que, efectivamente, miden
el impacto de la innovacién en la posicién competitiva (si bien,
como hemos visto, de manera incompleta), los que miden la cali-
dad de determinados tipos de output de cardcter innovador (pro-
ductos en sentido amplio) y los relativos al uso de ciertos recursos
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(en este caso, los recursos de tipo relacional), lo que nos devuelve
al criterio facilitador niimero cuatro («alianzas y recursos»). Por
lo tanto, una vez mads, se pone de manifiesto la falta de un orden
l6gico a la hora de estructurar la informacién.

Dicho esto, ;cudl es el sentido del criterio de resultado vin-
culado a las personas? El examen de su contenido revela la consi-
deracion de dos tipos de cuestiones que nada tienen que ver con
lo apuntado en los casos anteriores («clientes» y «sociedad»). Por
una parte, se invita a recoger la percepcién del personal sobre una
serie de aspectos que tienen que ver con la gestiéon de la innova-
cién en la empresa: en qué medida ésta ofrece oportunidades para
el aprendizaje y el desarrollo; en qué medida existe una cultura
que favorezca la innovacién y en qué grado se observa la existen-
cia de un liderazgo en este terreno; cudl es la opinién del personal
sobre la estrategia de innovacién de la empresa, sobre los procesos
y estructuras existentes, sobre el control de la innovacién, y sobre
la existencia de un entorno de trabajo en el que prime la confianza
y en el que se reconozcan las actitudes alineadas con la innova-
cién. En definitiva, se estd sugiriendo evaluar la percepcién del
personal en torno a diferentes elementos que integran el «capital
estructural» de la organizacién (cultura, liderazgo, estrategia, di-
seflo organizativo, y sistemas de reconocimiento y recompensa) y
que, como hemos visto, se encuentran dispersos en varios de los
criterios facilitadores comentados en el apartado anterior.

En segundo lugar, dentro de este criterio de resultado («per-
sonas»), se propone definir un conjunto de indicadores orien-
tados a efectuar un seguimiento en torno a la calidad de los re-
cursos disponibles (medida, por ejemplo, a través del grado de
involucracién del personal en las actividades de innovacién de-
sarrolladas), asi como sobre aquellas actividades que la empresa
puede poner en marcha con el fin de adquirir nuevos recursos
(por ejemplo, incorporacién de personas que posean competen-
cias innovadoras, multidisciplinares y novedosas), o con el énimo
de mejorar la calidad y el desempeiio de los recursos disponibles
(reconocimiento y recompensa de aquellos individuos y equipos
que aporten ideas innovadoras; desarrollo de competencias y/o
adquisicién de conocimiento favorecedor de la innovacién y del
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emprendizaje; y consideracion de las competencias innovadoras y
emprendedoras en los procesos de seleccién de personal).

Por lo tanto, este criterio, en lugar de evaluar los outputs
generados por el proceso innovador, asi como el impacto de ta-
les outputs en la posicién competitiva, estd orientado a evaluar la
calidad del recurso disponible, asi como las acciones llevadas a
cabo para la adquisicion, incremento y mejora de la calidad de
tales recursos. Si este es el caso, y reconociendo la necesidad
de evaluar los aspectos mencionados, ;por qué no hacerlo tam-
bién con los restantes tipos de recurso que intervienen en el pro-
ceso innovador? Es mds, ;por qué, como hemos visto, tratar de
evaluar la calidad de buena parte de los elementos que intervie-
nen en el proceso innovador, y que figuran dentro de otros crite-
rios facilitadores, dentro de este criterio de resultado relativo a las
personas?

Por ultimo, el criterio de resultado final contemplado por el
modelo («desempeno clave») mezcla indicadores que tratan de
medir el impacto de la innovacién en la posicién competitiva de
la empresa, con indicadores orientados a medir la bondad del
proceso innovador.

En el primer grupo (medicién del impacto de la innovacién
en la posicién competitiva), tendriamos indicadores relativos al
crecimiento de las ventas y mdrgenes obtenidos, al porcentaje
de los ingresos procedente de nuevos productos y/o servicios, al
volumen de beneficio correspondiente a tales productos y/o ser-
vicios, a los ingresos derivados de patentes, al crecimiento de la
cuota de mercado, o al retorno de la inversién.

En cuanto al segundo grupo, (indicadores orientados a
medir cémo de bien se ha desarrollado el proceso innovador),
aqui se incluyen aspectos tales como el grado de ajuste presupues-
tario delos proyectos desarrollados, el tiempo necesario paralograr
introducir los nuevos productos y/o servicios en el mercado (time
to market), la duracién de los proyectos y su grado de ajuste a
los plazos establecidos, o el grado de cumplimiento de los
compromisos adquiridos. Asimismo, se sugiere evaluar los pro-
yectos en curso y el grado de éxito en la culminacién de los mis-
mos.
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En general, dentro de este dltimo criterio, se observa un claro ses-
go hacia la innovacién tecnolégica y, mds en particular, hacia la

innovacién de producto.

7.3.4 Recapitulacién final
El andlisis llevado a cabo sobre el documento marco para la in-
novacién de la European Foundation for Qualitity Management
(EFQM) nos muestra la existencia de importantes lagunas que
dificultan su uso como herramienta de apoyo a la gestiéon de la
innovacién en las organizaciones y, de manera especial, como
herramienta para la evaluacién del desempefio en este terreno.
La principal razén para ello estriba en la falta de una estructura
ordenada que muestre con claridad el proceso de creacién de va-
lor y ventajas competitivas a partir de la innovacién. Aunque, en
principio, la idea de hablar de elementos facilitadores y resultados
parece razonable, el desorden puesto de manifiesto al llevar a cabo
el andlisis detallado de cada criterio dificulta sobremanera que los
gestores empresariales puedan evaluar y pilotar la innovacién so-
bre la base de este marco de referencia.

Tal y como expusimos en el apartado tres de este capitulo, la
obtencién de ventajas competitivas duraderas depende del domi-
nio de capacidades dificilmente imitables, susceptibles de crear
valor, a partir de la combinacién de diferentes tipos de recurso,
tanto de naturaleza tangible como intangible. Por lo tanto, el
marco de referencia para la evaluacion y pilotaje de la innovacién
debe contemplar, en primer lugar, los diferentes tipos de recurso
necesarios para llevar adelante el proceso innovador y, en segun-
do lugar, el grado de maestria alcanzado en la combinacién de
tales recursos (o, lo que es lo mismo, el grado de «perfeccién»
alcanzado en el desarrollo de la capacidad de innovacion). De este
modo, tratando de establecer un paralelismo con el marco de re-
ferencia propuesto por la EFQM, el criterio facilitador ntiimero
cinco («procesos»), seria el que deberia reflejar este tltimo aspec-
to (si bien considerando todas las dimensiones que comprende la
capacidad de innovacién, y no solamente la relativa a la gestién
de proyectos), mientras que los criterios facilitadores anteriores
deberian contemplar toda la panoplia de recursos que intervienen
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en el proceso innovador. Ahora bien, ;qué es lo que deberia eva-
luarse en uno y otro caso? Sobre este particular ahondaremos en
el proximo apartado, cuando describamos con mds detalle las ca-
racteristicas que deberia tener un buen sistema de medicién para
la evaluacidn y el pilotaje de la innovacién empresarial.

No obstante, como avance respecto a lo que deberia ser dicho
sistema, realizaremos un breve apunte sobre lo que, desde nues-
tro punto de vista, deberian contener los criterios de resultado
que recoge el modelo EFQM. A nuestro entender, los elementos
que permiten evaluar los recursos disponibles y la bondad del
proceso innovador deberian formar parte del contenido de los
criterios facilitadores previamente senalados. Por lo tanto, como
ya se ha sugerido en el apartado precedente, los criterios de re-
sultado deberian orientarse hacia la evaluacion de los outputs de
innovacién obtenidos desde diferentes puntos de vista (cantidad,
calidad, productividad y eficiencia), asi como a analizar el impac-
to de la innovacién en la creacién de valor y en la posicién com-
petitiva.

En la actualidad, el marco de referencia para la innovacién
propuesto por la EFQM apenas recoge elementos que permitan
valorar los outputs generados (como no sean los outputs consis-
tentes en la generacién de nuevos productos y/o servicios), siendo
por otro lado de tal calibre la mescolanza de indicadores que con-
tienen los criterios de resultado, que resulta francamente compli-
cado hacerse una composicién de lugar de la situacion y, mas atin,
identificar lineas prioritarias de actuacién que permitan mejorar
el nivel de desempeiio alcanzado.

7.4 Hacia un nuevo sistema de medicion de la innovacion:
«the innovation-value path» (la senda innovacion-valor)
Una vez que hemos presentado el estado del arte en lo que a me-
dicién de la innovacién en el dmbito empresarial se refiere, a con-
tinuacion, trataremos de proponer las claves de un nuevo sistema
de medicién que, tomando en consideracién los pilares sobre los
que se sustenta el proceso de creacién de valor y generacién de
ventajas competitivas sostenibles, trate de superar las deficiencias
de los sistemas previamente descritos y permita a las empresas
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diagnosticar y gestionar su nivel de desempeno en el dmbito de la
innovacién desde una perspectiva generalista. Puesto que el siste-
ma pretende mostrar la senda desde la innovacién hacia la crea-
cién de valor, su denominacién serd the innovation value-path, es
decir, la senda innovacién-valor (Sdenz y Aramburu, 2010).

7.4.1 Panoramica general
Teniendo en cuenta que, tal y como hemos recordado en el aparta-
do precedente y hemos explicado en el apartado tres de este ca-
pitulo, la generacién de ventajas competitivas duraderas depende
del dominio de capacidades dificilmente imitables y susceptibles
de generar valor a través de la combinacién y orquestacion de dife-
rentes tipos de recursos (tanto tangibles como intangibles), el sis-
tema de control propuesto incluye cuatro clases de constructos:
1) En primer lugar, los relacionados con los distintos recursos
que hacen posible el proceso innovador. Atendiendo a la lite-
ratura propia del &mbito de los recursos y capacidades y del
capital intelectual, son cinco las categorias a tener en cuen-
ta (Marr, Schiuma y Neely, 2004; Pike, Roos y Marr, 2005;
Marr, 2006): recursos financieros, recursos fisicos (en este
caso, equipamiento tecnolégico), capital humano, capital es-
tructural y capital relacional. Los recursos financieros y fisi-
cos pertenecen al grupo de los recursos tangibles, mientras
que el capital humano, capital estructural y capital relacional
constituyen recursos de naturaleza intangible (capital intelec-
tual). Teniendo en cuenta tanto la dimension estatica como
la dimensién dindmica de los mismos (Proyecto Meritum,
2002), dentro de cada categoria serfa necesario distinguir los
siguientes indicadores:
a) Aquellos que muestran la cantidad de recursos disponi-
bles.
b) Los que permiten evaluar la calidad de tales recursos.
¢) Los que permiten efectuar un seguimiento de las activida-
des que la organizacién lleva a cabo con el fin de:
i) Adquirir nuevos recursos.
ii) Aumentar la cantidad de los recursos disponibles.
iii) Mejorar la calidad de tales recursos.



CAPITULO 4: LA INNOVACION DESDE EL PUNTO DE VISTA EMPRESARIAL 247

2) En segundo lugar, deberian anadirse las diferentes dimen-
siones (o capacidades de primer nivel) que configuran la
meta-capacidad de innovar (Teece, 2007, 2009). Tal y como
se explico en el apartado tres de este capitulo, el término «ca-
pacidad» se refiere a la habilidad que posee la organizacién
para desplegar sus recursos con el fin de alcanzar un deter-
minado propdsito (Grant, 2008). En el caso particular de la
innovacion, de lo que se trata es de combinar y orquestar los
recursos disponibles con el fin de generar nuevos productos
y/o servicios, nuevos procesos, nuevos métodos de gestion, o
nuevos modelos de negocio que den lugar a una proposicién
de valor superior. De acuerdo con el enfoque de las capaci-
dades dindmicas, son tres las capacidades de primer nivel a
tener en cuenta: (1) la capacidad de detectar (y dar forma a)
oportunidades y amenazas (esto es, la capacidad de generar
nuevas ideas); la capacidad de aprovechar las oportunidades
detectadas (es decir, la capacidad de seleccionar y gestionar los
proyectos de innovacién) y (3) la capacidad de transformar o
reinventar la empresa en caso necesario (esto es, la capaci-
dad de la organizacién para cambiar). Para cada capacidad de
primer nivel (y teniendo en cuenta, una vez mds, tanto su di-
mension estdtica como su dimension dindmica), se deberian
considerar dos tipos de indicadores:

a) Aquellos que describen el grado de excelencia alcanzado
en cada una de dichas capacidades (es decir, aquellos que
nos muestran lo buena que es la empresa generando nue-
vas ideas, o seleccionando y ejecutando proyectos de inno-
vaciéon, o procediendo a transformarse a si misma en
caso necesario).

b) Aquellos relacionados con las iniciativas que la empresa
pone en préctica con el fin de mejorar su nivel de desem-
pefio en cada una de tales capacidades.

Adicionalmente, en el caso particular de la capacidad de pri-

mer nivel relacionada con la seleccién y ejecucién de proyec-

tos de innovacidn, se deberia anadir un tercer grupo de indi-
cadores que permita efectuar un seguimiento y evaluacion de
la cartera de proyectos de innovacién de la empresa.
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El hecho de disponer de indicadores que permitan evaluar el
grado de excelencia alcanzado en cada una de las dimensiones
que configuran la meta-capacidad de innovar, en lugar de tra-
tar de inferir ésta de manera indirecta a partir de los outputs
generados por el proceso innovador, es particularmente im-
portante, ya que, de otro modo, serfa muy complicado iden-
tificar las causas de unos pobres resultados en los niveles de
output generados.
De este modo, el tercer tipo de constructo hace referencia,
precisamente, a los distintos tipos de output a los que puede
dar lugar el proceso innovador: nuevas patentes (en realidad,
éste constituye un output de caracter intermedio), productos
y/o servicios nuevos o mejorados, procesos nuevos o mejo-
rados, nuevos métodos de organizacién o gestién, nuevos
métodos de marketing, nuevas estrategias y nuevos modelos
de negocio. Con el fin de evaluar los outputs obtenidos, se
deberian tener en cuenta tres aspectos:
a) La cantidad de output obtenido.
b) La calidad de dicho output.
¢) Los niveles de productividad y eficiencia alcanzados en el
proceso de obtencidn.
Para terminar, el tltimo constructo del sistema estaria enfo-
cado a evaluar el impacto de la innovacién en la creacién de
valor y en la posicién competitiva de la empresa, e incluso en
la propia sociedad.

La Figura 5 resume la arquitectura del sistema propuesto.
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Figura 5 La senda innovacion-valor — Arquitectura del sistema
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Fuente: Elaboracién propia

Una vez esbozada la arquitectura general, en los proximos apar-
tados procederemos a ofrecer orientaciones especificas sobre el
contenido de cada bloque de medicién.

7.4.2 Recursos financieros
Los recursos financieros constituyen el primer constructo a tener
en cuenta dentro de la categorfa «recursos».

Los indicadores de este apartado deberian mostrarnos, en pri-
mer lugar, el volumen de financiacién interna destinado al dmbito
de la innovacién, asi como el volumen de ayudas obtenido con el
fin de apoyar las actividades de innovacién de la empresa. En am-
bos casos (financiacién interna y ayudas recibidas), deberia refle-
jarse el importe total correspondiente, asi como el porcentaje que
corresponde a cada tipo de financiacién, sobre el total de fondos
disponibles. Ademas, en el caso particular de las ayudas recibidas,
seria conveniente reflejar su importe desglosado segtn agente fi-
nanciador y programa especifico. Adicionalmente (tanto para la
financiacién interna, como para la financiacidn externa y para el
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conjunto de ambas), deberia medirse la intensidad del esfuerzo
financiero realizado, tanto respecto al volumen de facturacién ob-
tenido, como respecto al volumen de beneficio alcanzado.

Los indicadores mencionados hasta el momento reflejarian
el volumen de recursos financieros de los que dispone la empresa
para poder innovar. En el caso particular de las ayudas externas,
podrian anadirse también indicadores adicionales que traten de
reflejar la calidad (o mds bien eficacia) del proceso de obtencién
de fondos. Por ejemplo, podriamos calcular el porcentaje que
suponen las cantidades obtenidas frente a las solicitadas, lo que
constituye una informacién realmente fécil de obtener.

Finalmente, de acuerdo con la arquitectura general del sis-
tema que hemos expuesto, deberia incluirse un tercer grupo de
indicadores orientado a permitir la evaluacion y seguimiento de
aquellas actividades que la empresa pueda llevar a cabo con el fin
de adquirir nuevos recursos, aumentar la cantidad de los recursos
existentes, o mejorar la calidad de los mismos. En este caso, tales
actividades guardarian relacién con la vigilancia de las convoca-
torias de ayudas que surgen o que estdn previstas que surjan, con
la bisqueda activa de aliados para la innovacién y con la mejora
de las capacidades necesarias para la preparacion 4gil y efectiva de
los dossiers de financiacién.

7.4.3 Equipamiento tecnolégico
El equipamiento tecnoldgico se refiere a aquellos recursos de na-
turaleza fisica que la empresa utiliza para llevar a cabo sus activi-
dades de innovacién: instalaciones de laboratorio, bancos de en-
sayo, equipamiento informadtico, etc. Aunque, en sentido estricto,
son recursos intangibles, los programas de software empleados en
el dambito de la innovacién también se incluirian en este aparta-
do.

De acuerdo con la estructura de contenido propuesta para
los constructos de recursos, en primer lugar, definiriamos un blo-
que de indicadores que reflejara el volumen de inversién realizado
en los diferentes tipos de equipamiento tecnoldgico, a la vez que
también podria ser interesante afiadir un inventario de los distin-
tos elementos disponibles.
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Posteriormente, con el fin de evaluar la calidad del equipamien-
to con el que cuenta la empresa, podrian considerarse diferentes
aspectos, como por ejemplo: su antigiiedad media, su grado de
adecuacion a las necesidades existentes, los casos en los que en el
mercado existen soluciones mds avanzadas y el impacto de la no
disponibilidad de tales soluciones en la organizacién.

En cuanto a las actividades que la empresa puede llevar a cabo
con el fin de mejorar los recursos disponibles en este apartado
(y que deberfan dar lugar a la definicién de los correspondien-
tes indicadores), éstas guardarian relacién con la vigilancia de las
novedades que surgen en el mercado; con la evaluacién del grado
de interés y utilidad de dichas novedades; con el desarrollo de ini-
ciativas que traten de posibilitar la obtencién del méximo rendi-
miento de los equipamientos disponibles; y con el desarrollo de
aquellas otras que traten de agilizar la adaptacion de los usuarios
a los nuevos equipamientos.

7.4.4 Capital humano
El capital humano constituye el primer recurso de naturaleza in-
tangible sobre el que se apoya la empresa para llevar a cabo sus ac-
tividades de innovacién. Comprende las habilidades y el conoci-
miento de sus empleados, su know-how y experiencia en dmbitos
especificos, las aptitudes y actitudes que éstos poseen, asi como su
nivel de motivacién y compromiso.

Los indicadores que habitualmente se utilizan para medir los
recursos disponibles en este apartado incluyen: el n° de personas
que desempeifian su labor en el ambito de la innovacién, tanto
en cifras absolutas como en equivalencia a jornada completa, y
desglosado por categorias; el porcentaje de empleados (de nuevo,
tanto en cifras absolutas como en equivalencia a jornada comple-
ta) que trabaja en el dmbito de la innovacidn; y la ratio de personal
de apoyo por investigador, en equivalencia a jornada completa.

Por otra parte, indicadores orientados a medir el nivel de for-
macién de las personas que trabajan en este campo (como por
ejemplo, el n° de doctores con el que cuenta la empresa), su nivel
de experiencia en dicho 4mbito, y su grado de diversidad en tér-
minos de edad, sexo, formacién y experiencia previa contribuyen
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también a describir los recursos disponibles y a realizar una pri-
mera evaluacion de la calidad de los mismos.

Adicionalmente, el n° de premios y distinciones obtenidos
por el personal investigador de la empresa, el n° de invitaciones
recibido por parte de dicho personal para intervenir en foros es-
pecializados, el n° de publicaciones realizadas y el n° de conferen-
cias pronunciadas constituyen también buenos indicadores para
tratar de medir la calidad del personal investigador, si bien dicha
evaluaciéon deberia completarse con un andlisis regular de sus
competencias (conocimientos y habilidades) en este ambito.

Respecto a las actividades que la empresa puede llevar a cabo
para incrementar los recursos disponibles y mejorar la calidad de
los mismos (y que, por lo tanto, deberfan dar lugar también a
la definicién de los indicadores correspondientes), en este caso,
podriamos citar: la definicién de politicas de seleccién de perso-
nal apropiadas, la definicién de planes de desarrollo profesional
atractivos, la realizacién de actividades de formacién interna y
externa, la realizacién de estancias en centros de investigacién de
reconocido prestigio, la participacién en congresos y ferias, y el
fomento del contacto estrecho con los clientes.

Adicionalmente, habria que contemplar aquellas actividades
orientadas a mejorar el compromiso y la motivacién del personal
que trabaja en el dmbito de la innovacién, ya que ambos elemen-
tos constituyen un requisito bdsico de cara a garantizar un nivel
de desempefio adecuado.

7.4.5 Capital estructural

El capital estructural o «estructura interna» constituye el segun-
do bloque de recursos de naturaleza intangible a tener en cuen-
ta. Como hemos visto, se refiere al conocimiento y demas activos
de naturaleza intangible derivados de los procesos de accién de
la empresa, que son propiedad de ésta, y que se quedan en ella
cuando las personas la abandonan (CIC, 2003). En otras palabras,
comprende la manera en la que ésta se encuentra estructurada, sus
procesos operativos, sus flujos de informacién y bases de datos, su
estilo de direccién y liderazgo, su cultura y sistema de incentivos,
asi como sus derechos de propiedad intelectual (Marr, 2006).
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Por lo tanto, el primer propdsito de este apartado deberia consistir
en evaluar el grado de conocimiento relevante que la empresa po-
see a efectos de llevar a cabo su actividad de innovacién. Mediante
el uso de una serie de indicadores basados en escalas, la empresa
podria evaluar hasta qué punto posee un buen conocimiento (tan-
to en términos de cantidad como de calidad) de: la posicién que
ocupa en el mercado; el comportamiento de los competidores;
las novedades que se producen en el sector; las necesidades de los
clientes; los proveedores de insumos y distribuidores; la evolucién
tecnoldgica de los suministradores de productos o servicios com-
plementarios; la legislacién en vigor; las fuentes de financiacién a
su alcance; las ayudas publicas disponibles; las posibilidades que
ofrecen las asociaciones sectoriales; y la oferta de los centros de
apoyo a la investigacién (universidades, centros tecnolégicos y
otros institutos de investigacién), a modo de ejemplo.

Adicionalmente, deberia llevar a cabo un anélisis del valor
asociado a los derechos de propiedad intelectual de los que es ti-
tular: ;La cartera de patentes es estratégicamente relevante? ;De
qué maneras podria explotarse? ;Qué ingresos podria generar?
Mis adn: ;El conocimiento clave/estratégico de la organizacion se
encuentra adecuadamente protegido?

Por otra parte, teniendo en cuenta que la innovacién implica
nuevas combinaciones de conocimiento previamente existente
(Eisenhardt y Martin, 2000; Leiponen, 2006), se deberfa evaluar
hasta qué punto se dominan diferentes tipos de habilidades re-
lacionadas con la gestién del conocimiento, como por ejemplo:
la habilidad de adquirir conocimiento externo que no se posee
(y que considera se clave) e integrarlo en la organizacién; o la
habilidad de transferir y reutilizar conocimiento entre diferentes
proyectos de innovacién y equipos de investigacion.

En cuanto a las actividades relacionadas con la adquisicién
y generacién de nuevo conocimiento hace referencia, se podrian
evaluar los siguientes aspectos: el grado en que se procede a
documentar conocimiento relevante con el fin de no tener que
reinventar la rueda en cada ocasion; el grado de cooperacion del
personal de la organizacion a la hora de documentar dicho co-
nocimiento; el grado de uso de los repositorios de conocimiento
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disponibles (bases de datos, biblioteca técnica de proyectos, ru-
tinas y procedimientos escritos); el grado de implantacién de di-
ferentes iniciativas orientadas a promover el intercambio de co-
nocimiento entre las personas (tanto aquellas que se basan en el
uso de las tecnologias de la informacién y comunicacién, como
aquellas que tratan de fomentar la interaccién personal entre
individuos); y el grado de implantacién de diferentes iniciativas
orientadas a la adquisicién y absorcién de conocimiento externo
relevante.

Al margen de los diferentes aspectos relacionados con el co-
nocimiento organizativo que hemos citado, otra cuestion clave a
considerar dentro del capital estructural (debido a su potencial
impacto en la innovacién) es la cultura organizativa. En particu-
lar, deberia tratar de evaluarse hasta qué punto existe en la empre-
sa una cultura favorecedora de la innovacién (es decir, una cultu-
ra donde la confianza, la transparencia, la cooperacién y ayuda
mutua, la existencia de una mentalidad abierta, la propensién al
riesgo, la ambicidn y la tolerancia al fracaso sean valores domi-
nantes) y hasta qué punto se llevan a cabo distintas iniciativas que
traten de fomentar dicha cultura.

Adicionalmente, el capital estructural constituye el apartado
adecuado en el que evaluar la estrategia de la empresa en materia
de innovacién y su grado de coherencia con la estrategia de ne-
gocio, asi como el grado de conocimiento de dicha estrategia por
parte de los miembros de la empresa y la visibilidad del compro-
miso de la direccién con la misma.

7.4.6 Capital relacional
El capital relacional constituye el dltimo constructo dentro de la
categoria de «recursos» y comprende todas aquellas actividades y
recursos de naturaleza intangible derivados de las relaciones que
la empresa mantiene con diferentes grupos de interés.

Desde una perspectiva de innovacién, de lo que se trata aqui
es de evaluar hasta qué punto la organizacién cuenta con una red
externa que apoye y complemente su esfuerzo innovador. Por lo
tanto, los indicadores seleccionados deberian mostrarnos el n°
de acuerdos de cooperacion establecidos con diferentes tipos de
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agentes (tanto de cardcter puntual como de cardcter permanen-
te), el n° y porcentaje de proyectos de cooperacidn realizados en
cooperacién con terceros, y el n° y porcentaje de proyectos reali-
zados en régimen de innovacién abierta.

Sin embargo, no solamente deberia medirse la dimensién de
la red de innovacién. Tal y como sucede con los restantes recur-
sos, deberia evaluarse también la calidad de la misma. Para ello,
podrian utilizarse diferentes indicadores basados en escalas que
trataran de evaluar distintos atributos relacionados con el trabajo
en red, como por ejemplo: el grado de planificacion existente, el
grado de coordinacién alcanzado, la metodologia de trabajo em-
pleada, el nivel de compromiso de los agentes involucrados, la co-
municacién entre los diferentes participantes, el seguimiento de
las actividades llevadas a cabo, la evaluacién del trabajo realizado
y la satisfaccion global con el resultado obtenido.

Asimismo, deberia anadirse otro grupo de indicadores que
midiera el grado de avance en la implantacién de diferentes ini-
ciativas que la empresa podria poner en préctica con el fin de am-
pliar su red de innovacién, o con el fin de mejorar la calidad del
trabajo en red.

7.4.7 Generacion de nuevas ideas
Se trata de la primera dimensién a tener en cuenta dentro de la
capacidad de innovacién. Tal y como vimos al explicar el enfoque
de las capacidades dindmicas, consiste en identificar (y dar forma
a) oportunidades y amenazas que den lugar a nuevas posibilida-
des de innovacién.

El nivel de desempeiio alcanzado en este apartado podria me-
dirse a través del n° de nuevas oportunidades de innovacién iden-
tificadas, clasificadas de acuerdo con diferentes criterios: por tipo
o naturaleza de la innovacién (producto, proceso, innovacién no
tecnoldgica, o una mezcla de las anteriores), por drea tecnolégica
(si es que procede) y segun el grado de radicalidad de la misma
(innovacién incremental o radical).

Adicionalmente, el grado de creatividad podria medirse a tra-
vés del n° de soluciones alternativas que la compania es capaz de
identificar para dar respuesta a un determinado problema: cuanto
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mayor sea éste, mayores serdn las posibilidades de elegir la mejor
alternativa.

Por otra parte, al igual que en otros apartados, deberia afadir-
se otro grupo de indicadores que refleje el grado de implantacién
de aquellas iniciativas que la empresa decida poner en préctica
para mejorar sus resultados en esta dimensién.

7.4.8 Seleccion y gestion de proyectos
Constituye la segunda capacidad de primer nivel a tener en cuen-
ta y consiste en el aprovechamiento de las oportunidades previa-
mente identificadas.

No todas las oportunidades de innovacién que se han detec-
tado llegan a la fase de desarrollo. Debido a que los recursos son
limitados, se debe llevar a cabo un proceso de seleccién que iden-
tifique aquellas que presentan mayor potencial. En consecuencia,
deberia definirse un primer grupo de indicadores que trate de
evaluar el grado de efectividad de dicho proceso: es decir, el grado
de agilidad y calidad de los procedimientos establecidos para la
aprobacién de inversiones en materia de innovacion, y el grado
de habilidad que presenta la empresa a la hora de discernir las
mejores oportunidades.

Una vez que un determinado proyecto ha sido aprobado, en-
tonces, comienza la ejecucién del mismo. El nivel de desempefio
alcanzado en este apartado podria evaluarse a través del andlisis
de la cartera de proyectos de innovacion que presenta la empresa.
Por una parte, deberfan considerarse los proyectos que han sido
terminados (o abandonados) y, por otra, los que se encuentran
aun en fase de desarrollo.

En el primer caso, podriamos medir: la tasa de culminacién
de los proyectos emprendidos (es decir, el n° de proyectos finaliza-
dos, frente a todos aquellos que fueron iniciados); el grado de ajus-
te de los proyectos terminados a los costes presupuestados y a los
plazos establecidos; el n° de problemas inesperados a los que hubo
que hacer frente a lo largo de su desarrollo; el sobrecoste generado
por tales problemas; y el importe de la inversién realizada en los
proyectos abandonados. Esto dltimo podria completarse con un
andlisis de las causas que han conducido a tales abandonos.
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En el caso de los proyectos en curso, deberia facilitarse informa-
cién actualizada sobre el grado de avance de dichos proyectos,
sobre su grado de viabilidad y sobre el tiempo estimado para ren-
tabilizar los mismos. Adicionalmente, podrian afadirse varios de
los indicadores ya mencionados para los proyectos finalizados. En
particular, aquellos que guardan relacién con los problemas im-
previstos a los que ha habido que dar respuesta y los sobrecostes
que éstos provocan, asi como los referentes al grado de ajuste al
presupuesto y a los plazos establecidos.

Por dltimo, deberiamos considerar un dltimo grupo de indi-
cadores que ayude a efectuar el seguimiento de aquellas iniciativas
que la empresa decida emprender para mejorar su nivel de desem-
pefio en este apartado. Por ejemplo, iniciativas orientadas a mejo-
rar los procedimientos de seleccién y aprobacién de inversiones; o
a mejorar la coordinacion entre los diferentes departamentos que
intervienen en el proceso de desarrollo; o a detectar problemas en
fases tempranas; o a facilitar la reflexion y el aprendizaje en torno
a los proyectos ya finalizados.

7.4.9 Capacidad de cambio
Esta es la dltima capacidad de primer nivel que configura la meta-
capacidad de innovacién. Se refiere a la habilidad que presenta la
empresa para transformarse y reinventarse a si misma, y no morir
de éxito.

Mediante el empleo de indicadores basados en escalas, la em-
presa deberia tratar de evaluar su capacidad de cuestionamien-
to; de desaprender viejas creencias y deshacerse de antiguas cos-
tumbres; de superar las resistencias al cambio; de involucrar a las
personas en las transformaciones a llevar a cabo; de aprovechar
oportunidades inesperadas; de acometer cambios que no estaban
inicialmente previstos; y de adoptar soluciones drasticas y rdpidas
cuando la situacién lo requiere.

Asimismo, al igual que en las demds dimensiones de la capa-
cidad de innovacion, se deberian afiadir nuevos indicadores que
permitieran evaluar el grado de implantacién de diferentes ini-
ciativas puestas en marcha con el fin de mejorar la situacién en
este apartado.
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7.4.10 Outputs
Una vez evaluada cada una de las dimensiones que configuran la
meta-capacidad de innovar (esto es, el nivel de desempeno alcan-
zado en cada una de las capacidades mds simples que configuran
la misma), de lo que se trata ahora es de evaluar los outputs de
innovacién generados.

En este sentido, las patentes constituyen el primer tipo de
output a tener en cuenta. Ademds de recoger el n° de patentes
obtenido durante un determinado periodo de tiempo y el n° de
ellas que se encuentra en fase de obtencién, deberiamos tratar de
evaluar también el grado de eficiencia alcanzado en el proceso de
consecucién de las mismas (calculando para ello el gasto medio
por patente), asi como la eficiencia alcanzada en su proceso de
mantenimiento. Por otra parte, el ingreso medio por patente nos
permitiria evaluar de manera sencilla el nivel de productividad
alcanzado, mientras que el n° medio de citas recibido por cada
patente nos serviria para evaluar su nivel de calidad.

En cuanto al resto de outputs de innovacion se refiere (pro-
ductos y/o servicios nuevos o mejorados, procesos nuevos o me-
jorados, nuevos métodos de organizacién, de gestién o de mar-
keting, nuevas estrategias y nuevos modelos de negocio), una vez
mds, se trataria de reflejar el n° de ellos que ha sido generado du-
rante un determinado periodo de tiempo, asi como aquellos que
aun se encuentran en fase de introduccién. En lo que a su calidad
se refiere, ésta deberia analizarse en términos del problema espe-
cifico al que la innovacién pretende dar respuesta, o en términos
del desafio concreto que pretende afrontar (por ejemplo, reducir
el tiempo de suministro al cliente, o mejorar la funcionalidad del
producto). Es decir, deberia evaluarse el grado de excelencia con
el que la innovacién en cuestion satisface las especificaciones téc-
nicas o de contenido previamente establecidas. Por lo tanto, se
trataria de medidas especificas para cada innovacion.

Por ultimo, la evaluacién de la productividad y eficiencia de
este segundo grupo de outputs solamente tendria sentido en el
caso de la innovacién tecnoldgica y, sobre todo, en el caso de las
innovaciones de producto y/o servicio. El gasto medio por pro-
ducto o servicio nuevo, y por producto o servicio mejorado nos
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permitirian evaluar el nivel de eficiencia, mientras que el ingreso
medio por euro de gasto (tanto en el caso de los productos o ser-
vicios nuevos, como en el caso de aquellos que han sido mejora-
dos) nos permitirian evaluar el nivel de productividad.

7.4.11 Generacion de valor
Nos encontramos por fin ante el dltimo constructo del sistema de
medicién, cuya finalidad consiste en mostrarnos el impacto de las
innovaciones desarrolladas en la creacién de valor y, por ende, en
la posicién competitiva de la empresa.

La generacién de un valor superior mediante la oferta de una
propuesta dnica y diferenciada, que satisfaga mejor las necesida-
des de los usuarios, o que dé respuesta a necesidades hasta ahora
insatisfechas, deberfa traducirse en unos mayores ingresos y en
una mayor cuota de mercado, a la vez que también podria dar
acceso a nuevos segmentos de clientes, o a mercados completa-
mente nuevos, y permitir obtener margenes superiores. En conse-
cuencia, indicadores tales como: el n° de nuevos clientes a los que
se ha accedido, el porcentaje de ingresos procedente de productos
o servicios nuevos o mejorados, o la tasa de crecimiento de la fac-
turacién que se encuentra asociada a tales productos o servicios
(0 a un nuevo modelo de negocio), junto con el margen de ventas
correspondiente, podrian emplearse para evaluar esta cuestién.
Sin embargo, el problema radica en la interrelaciéon que puede
existir entre varios tipos de innovacién, lo que puede dificultar
distinguir el impacto especifico de cada una de ellas. Por ejemplo,
una innovacién de producto puede venir acompanada de una in-
novacién de marketing, o incluso de una innovacién de modelo
de negocio. Cuando esto sucede, el grupo de innovaciones inte-
rrelacionadas deberia considerarse como una tinica innovacion,
cuya categoria especifica vendria dada por la innovacién domi-
nante dentro del grupo.

En otras ocasiones, la innovacién desarrollada puede incidir
en la posicién competitiva gracias a los ahorros de costes que per-
mite obtener, en virtud de una mayor eficiencia o de una mayor
flexibilidad. Por lo tanto, deberian definirse también los indicado-
res que permitieran cuantificar tales ahorros.
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Para terminar, no habria que olvidar el impacto que la innovacién
puede tener en la sostenibilidad y en la mejora del bienestar social
(es decir, en la generacién de valor para la propia sociedad), por
ejemplo, gracias al desarrollo de soluciones mds respetuosas con
el medio ambiente, que reduzcan las emisiones de agentes conta-
minantes y que permitan ahorrar energa.

7.4.12 Recapitulacion final
A tenor de lo que hemos visto, la senda innovacién-valor o inno-
vation-value path proporciona a las empresas un marco completo
y claramente estructurado de cara a la evaluacién de la innova-
cién y el analisis de su impacto en la creacién de valor y en la
mejora de la posicién competitiva. En realidad, es mas que una
herramienta de control: constituye también una herramienta de
gestion y pilotaje de la innovacion, ya que proporciona las bases
para el desarrollo (y ajuste) de una estrategia sélida que permita a
las empresas mejorar sus resultados en este ambito.

De acuerdo con la légica de creaciéon de valor y generacién
de ventajas competitivas propia del paradigma de los recursos y
capacidades, la senda innovacion-valor ofrece un completo reco-
rrido a través de todos los factores relevantes a tener en cuenta
a la hora de llevar a cabo una gestion exitosa de la innovacion.
Recoge todo el abanico de recursos (tanto tangibles como intan-
gibles) que son necesarios para ello; contempla el seguimiento de
las diferentes actividades que pueden llevarse a cabo con el fin de
adquirir nuevos recursos, incrementar la cantidad de los recur-
sos disponibles o mejorar su nivel de calidad; muestra el nivel de
desempeiio alcanzado en cada una de las dimensiones o capaci-
dades mds simples que configuran la meta-capacidad de innovar
(generacion de nuevas ideas, seleccion y ejecucion de proyectos, y
gestion del cambio); permite el seguimiento de las iniciativas que
puedan ponerse en practica con el fin de mejorar el nivel de des-
empeiio en cada una de dichas capacidades; muestra los diferen-
tes tipos de ouftput generados por el proceso innovador, asi como
sus atributos de calidad, productividad y eficiencia; y, finalmente,
muestra el impacto de la innovacién en la generacién de valor
y ventajas competitivas. En definitiva, la herramienta propuesta
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ofrece una completa hoja de ruta para la gestién de la innova-
cién.

En ella, el establecimiento de relaciones causa-efecto entre los
diferentes bloques de indicadores resulta muy facil. Los recursos
constituyen la materia prima para el desarrollo de cada una de las
capacidades de primer nivel en las que se subdivide la meta-ca-
pacidad de innovar. Sin embargo, cada empresa debe decidir qué
recursos intervienen en cada dimensién y cudl es la importancia
relativa de cada uno de ellos. Ademds, los propios recursos pue-
den estar interrelacionados. Por ejemplo, el capital relacional pue-
de contribuir a mejorar la calidad del capital humano, del mismo
modo que ciertos recursos de indole estructural pueden tener
también su influencia sobre las personas (la relacién inversa tam-
bién es posible). El hecho de disponer de bloques diferenciados
para cada tipo de recurso (incluso podrian establecerse divisiones
mds finas) y para cada dimensién de la capacidad de innovacién
permite que estas relaciones puedan reflejarse con gran comodi-
dad.

8. Desde la perspectiva microecondmica a la perspectiva

macroeconémica: sugerencias para la medicién de

la innovaciéon empresarial desde una perspectiva territorial
Una vez analizado el estado del arte en lo que a la medicién de
la innovacién en el ambito de la empresa se refiere, y una vez su-
geridas las caracteristicas que deberia tener un buen sistema de
control que permita diagnosticar y gestionar el desemperio de la
empresa en este apartado, de lo que se trata ahora es establecer las
lineas maestras a tener en cuenta a la hora de disefiar un sistema
de indicadores que permita realizar una evaluacién y seguimiento
de la innovacién empresarial desde una perspectiva territorial.

En este caso, lo que se pretende es dotar a las autoridades del
territorio de una herramienta que permita realizar un diagnéstico
del nivel de desempeifio alcanzado por el conjunto de empresas
que forman parte del mismo, y que permita conocer la influen-
cia de la innovacién en la generacién de un tejido empresarial
cada vez mds competitivo, y favorecedor de mayor sostenibilidad
y bienestar social. Adicionalmente, el sistema de medicién debe
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permitir establecer comparaciones con otros territorios, e identi-
ficar vias de mejora de los resultados alcanzados: es decir, lineas
de actuacién politica que permitan lograr una innovacién mds
competitiva.

A diferencia de la medicién de la innovacién en el dmbito
empresarial (donde las herramientas expuestas estdn orientadas a
permitir tanto el diagndstico de la situacién en materia de inno-
vacién, como el «pilotaje» y gestiéon de la misma — de ahi el peso
concedido al reflejo y seguimiento de las diferentes actividades e
iniciativas que la empresa puede poner en practica para tratar de
mejorar su nivel de desempefio en este apartado), entendemos
que, en este caso, el énfasis radica, sobre todo, en el diagnéstico
de la situacién, primando en consecuencia la estabilidad de los
indicadores a lo largo del tiempo (debido a la necesidad de contar
con una buena perspectiva evolutiva), su cardcter polivalente para
multiples organizaciones y su posibilidad de comparacién o ben-
chmarking con otros territorios. Lo anterior no quita, no obstante,
para que cierta parte de los indicadores pueda tener un cardcter
mds dindmico, atendiendo a intereses puntuales que puedan pre-
sentar las autoridades del territorio.

Dicho esto, ;qué deberia contener el sistema de indicadores
que permitiera cubrir la finalidad arriba indicada? En los préxi-
mos apartados, procederemos a explicar nuestra propuesta. Si-
guiendo una lgica semejante a la ya comentada para la senda in-
novacién-valor, pero comenzando nuestra exposiciéon justamente
por el extremo contrario (es decir, por la meta final a la que debe
conducirnos la innovacién, y que en este caso no es otra que la
generacion de un tejido empresarial cada vez mas competitivo, y
favorecedor de mayor sostenibilidad y bienestar social), comenza-
remos a desgranar los diferentes apartados a tener en cuenta. En
cada uno de ellos, senalaremos las cuestiones que ya se encuen-
tran cubiertas por la actual encuesta de innovacién tecnoldgica y
la encuesta de actividades de investigacién cientifica y desarrollo
tecnoldgico, y procederemos a apuntar aquellos aspectos en los
que adn existen lagunas, y la manera concreta en la que podrian
resolverse.
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8.1 Impacto de la innovacién en la competitividad,

la sostenibilidad y el bienestar social
El sistema de indicadores que permita realizar un diagnéstico de
la innovacién empresarial desde una perspectiva territorial debe
permitir evaluar el impacto de la innovacion en la competitividad
de las empresas y en la sostenibilidad y bienestar del territorio. Es
decir, de lo que se trata es de evaluar si las empresas que innovan
presentan una mejor posicién competitiva y contribuyen a una
sociedad mds sostenible y con mayores niveles de bienestar y si,
efectivamente, dicha innovacién da lugar a la generacion de una
propuesta de valor superior.

Desde nuestro punto de vista, la evaluaciéon de este tltimo
aspecto constituye una cuestiéon especialmente importante, ya
que, tal y como apuntabamos en apartados precedentes, la impo-
sibilidad por parte de las empresas vascas de competir en costes
con empresas procedentes de paises emergentes hace imprescin-
dible que éstas evolucionen hacia un tipo de oferte mas complejo
y sofisticado, con un elevado componente de servicio, lejos de la
estandarizacién y de los productos «commodity» y, en definitiva,
susceptible de generar mayor valor. En otras palabras, de lo que se
trata es de comprobar si el segundo gran proceso de transforma-
ci6n de la economia vasca realmente tiene lugar.

En la actualidad, la encuesta de innovacién tecnolégica apli-
cada por EUSTAT (en concordancia con las directrices interna-
cionales existentes al respecto), recoge, para las innovaciones de
carécter tecnolégico (producto y proceso), y para diferentes in-
novaciones no tecnolégicas (en concreto, innovaciones organi-
zativas e innovaciones de comercializacion), si las innovaciones
introducidas por las empresas en los apartados mencionados han
tenido algun tipo de incidencia o no en diferentes aspectos rela-
cionados con la mejora de la competitividad y el incremento de la
sostenibilidad y del bienestar.

En el caso de la innovacién de producto, se pregunta si ésta ha
posibilitado: la oferta de una gama mds amplia de bienes o servi-
cios; la sustitucion de productos o servicios anticuados; la penetra-
cién en nuevos mercados o mayor cuota de mercado; y/o una ma-
yor calidad de los bienes o servicios. Para la innovacién de proceso,
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los efectos contemplados son: mayor flexibilidad en la produccién
o la prestacién de servicios; mayor capacidad de produccién o de
prestacién de servicios; menores costes laborales por unidad pro-
ducida; y menos materiales y energia consumida por unidad fabri-
cada. Este ultimo aspecto guarda mads relacién con el apartado de
sostenibilidad, al igual que el menor impacto medioambiental, o
la mejora de la salud laboral (en este caso, mas ligada al bienestar),
que aparecen recogidos en el apartado de «otros efectos», en el que
también se cita el cumplimiento de los requisitos normativos.

En el caso de las innovaciones organizativas, se sugieren como
posibles efectos: la reduccién del periodo de respuesta a las nece-
sidades de un cliente o proveedor; una mayor calidad de los bienes
o servicios; menores costes por unidad producida; la mejora de la
satisfaccion del personal, o la disminucién de las tasas de rotacion
del mismo; y la mejora del intercambio de informacién o de la
comunicacién dentro de la propia organizacién, o con otras em-
presas e instituciones. Para las innovaciones de comercializacidn,
los efectos que se sugieren son: el aumento o la mejora de la cuota
de mercado; la introduccién de productos en nuevos mercados
o nuevos grupos de clientes; el aumento de la visibilidad de los
productos o negocios; y la mejora de la capacidad para responder
a las necesidades del cliente.

Como vemos, algunos efectos aparecen citados para mas de
un tipo de innovacion, lo que unido al hecho de que varias inno-
vaciones pueden ir de la mano (por ejemplo, las innovaciones de
producto y de comercializacién), pone de relieve la dificultad de
separar los efectos producidos para cada tipo de innovacién indi-
vidual. Por lo tanto, surge la duda sobre la conveniencia o no de
preguntar por tales efectos de manera compartimentada, o bien
de manera tnica y conjunta para todas las innovaciones.

No obstante, si bien la informacién mencionada puede tener
cierto interés, a decir verdad, no aborda el objetivo nuclear que se
pretende para este apartado: conocer si las empresas que innovan
presentan una mejor posicién competitiva y contribuyen a una
sociedad mads sostenible y con mayores niveles de bienestar y si,
efectivamente, dicha innovacién da lugar a la generacién de una
propuesta de valor superior.
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Para comenzar, el concepto de posicién competitiva constituye
un concepto relativo, que implica valorar la situacién de una em-
presa (en este caso, en lo que a su desempefio se refiere) respecto
a sus competidores. Por lo tanto, una vez elegidas las variables a
través de las cuales representar el nivel de desempefio alcanzado
(por ejemplo, rentabilidad, crecimiento, internacionalizaciéon y
productividad), de lo que se trataria es de preguntar a la totali-
dad de empresas (innovadoras o no), sobre su comportamiento
en lo que a tales variables se refiere, desde una perspectiva com-
parada. Si nos pareciera relevante distinguir entre competidores
nacionales e internacionales, la informacién podria recabarse de
la siguiente manera:

1. Valore de1a 7 la posicién que ocupa su empresa a dia de hoy
frente a sus COMPETIDORES NACIONALES, en lo que a
las siguientes variables se refiere (1 = Muchisimo peor; 7 =
Muchisimo mejor):
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1 2 4
a. Rentabilidad
b. Crecimiento de ingresos
C. Exportaciones
d. Productividad por empleado
2. Valore de 1 a7 la posicién que ocupa su empresa a dia de hoy
frente a sus COMPETIDORES INTERNACIONALES, en lo
que a las siguientes variables concierne (1 = Muchisimo peor;
7 = Muchisimo mejor):
1] 2 4

a. Rentabilidad

b. Crecimiento de ingresos

C. Exportaciones

d. Productividad por empleado
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Para algunos, el empleo de indicadores de cardcter perceptual
puede despertar ciertas dudas respecto a su utilidad y fiabilidad,
pero la evidencia empirica demuestra la existencia de un alto gra-
do de correlacién entre variables objetivas y perceptuales (Venka-
traman y Ramanujan, 1987), por lo que su uso se encuentra am-
pliamente aceptado.

Aclarado lo anterior, las preguntas formuladas mas arriba,
ademds de permitirnos valorar la posicién competitiva de las em-
presas innovadoras, nos permiten comparar también la situacién
de estas tltimas frente a las no innovadoras, lo que posibilita ve-
rificar si, efectivamente, la innovacién se traduce en una posicién
competitiva superior.

Ahora bien, como elemento intermedio que media la rela-
cién entre innovacién y posicién competitiva, y que nos permite
visualizar con mayor claridad el grado de avance de las empresas
vascas alo largo de la denominada «segunda gran transformacion
econémica de Euskadi», se encuentra la llamada «proposicién de
valor». De lo que se trata aqui es de evaluar el grado de calidad,
sofisticacién y diferenciacién de nuestra oferta en términos com-
parativos (esto es, en relacién con la competencia).

En este caso, la oferta de la empresa serd tanto mejor cuan-
to mejores sean las caracteristicas funcionales (prestaciones) del
producto o servicio; cuanto mayor sea su nivel de calidad; cuanto
mds atractiva sea la relacién calidad/precio; cuanto mas amplio
sea el abanico de servicios complementarios que rodean al pro-
ducto o servicio bdsico; y cuanto mejor sea su servicio posventa.
Por lo tanto, podriamos formular la siguiente pregunta:
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3. Valore de 1 a 7 como es su oferta frente a la de sus compe-
tidores en los siguientes aspectos (1 = Muchisimo peor; 7 =
Muchisimo mejor):

. Caracteristicas funcionales (prestaciones) del producto/servicio

. Calidad del producto/servicio

. Relacion calidad/precio

o |10 ||

. Servicios complementarios (excluido servicio posventa) que
tratan de enriquecer/completar el producto/servicio basico

e. Rapidez de respuesta

f. Servicio posventa/atencion al cliente

En relacién con los servicios complementarios antes menciona-
dos, dada la relevancia que adquieren los mismos como elemento
diferenciador, nos parece importante indagar en las caracteris-
ticas que presenta dicha oferta en las empresas vascas, al objeto
de identificar 4mbitos potencialmente inexplorados por parte de
nuestro tejido empresarial. Para ello, las preguntas a plantear se-
rian las siguientes:

4. Ademas del producto o servicio bésico en si, ;su empresa tra-
ta de ofrecer otros servicios adicionales que ayuden a cubrir
mejor las necesidades que presenta el cliente en torno a dicho
producto o servicio bésico?

Si No

En caso afirmativo, describa brevemente en qué consisten los mismos.

Descripcion

5. ;Qué porcentaje del valor generado al cliente atribuiria a los
servicios adicionales que acompanan al producto o servicio
bésico?

%
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En cuanto a la sofisticacidon de la oferta hace referencia, en este
apartado, cabe distinguir diferentes niveles, que evidencian ade-
mds la transicién desde una economia basada en la eficiencia y
lo «tangible», hacia una economia basada en la innovacién y lo
«intangible». La oferta menos sofisticada serfa aquella que estu-
viera mayoritariamente centrada en el suministro de productos o
servicios estandarizados, donde, precisamente, la eficiencia cons-
tituye el factor clave. En un segundo nivel, tendriamos la oferta de
productos o servicios a medida de las necesidades de cada cliente,
excluidos los servicios de innovacién. En este nivel, aunque de
mayor sofisticacién que el primero, nos encontramos adin en una
fase enla quela «fabricacién» o «produccién», aunque mas com-
pleja, constituye todavia el elemento nuclear de la oferta.

Posteriormente, en un estadio mds avanzado (tercer nivel),
tendriamos a aquellas empresas que participan en el redisenio de
todo o parte del proceso de fabricacién/suministro de los produc-
tos o servicios actualmente comercializados por sus clientes para,
un poquito mds adelante (cuarto nivel), tener a aquellas otras que
participan en el disefio del proceso de fabricacién/suministro de
un nuevo producto o servicio que el cliente desea lanzar. Por lo
tanto, estamos comenzando a hablar de una oferta de servicios de
gran complejidad.

Siguiendo con esta escala, a continuacion (quinto nivel) ten-
driamos a aquellas empresas que participan en la elaboracién del
prototipo correspondiente a la idea de un nuevo producto/servi-
cio que desea lanzar el cliente y, en dltimo lugar (sexto nivel), a
aquellas otras que también colaboran en la concepcién de la idea
de ese nuevo producto o servicio que se desea lanzar.

Por otra parte, consideramos que el grado de sofisticacién
alcanzado es mayor si los servicios de complejidad mas elevada
son demandados ademds por clientes internacionales. Por este
motivo, distinguiremos tanto el porcentaje de clientela nacional,
como el porcentaje de clientela internacional que demanda cada
tipo de servicio.

De acuerdo con lo anterior, las preguntas a plantear serian las
siguientes:



CAPITULO 4: LA INNOVACION DESDE EL PUNTO DE VISTA EMPRESARIAL 269

6. Indique cudles de los siguientes productos/servicios son de-
mandados por sus CLIENTES NACIONALES, asi como el
porcentaje aproximado de ellos que los solicitan:

Solicitan |Porcentaje
S/N

a. Ssuministro de productos/servicios estandarizados %

b. Suministro de productos/servicios a medida, excluidos servicios de innovacion %

¢. Redisefio de todo o parte del proceso de fabricacion/suministro de los productos/ %
servicios actualmente comercializados por el cliente

d. Disefio de todo o parte del proceso de fabricacidn/suministro de un nuevo %
producto/servicio que desea lanzar el cliente

e. Elaboracion del prototipo correspondiente a la idea de un nuevo producto/servicio %
que desea lanzar el cliente

f. Participacion en la concepcion de la idea de un nuevo producto/servicio que %
desea lanzar el cliente

Nota: La suma de los porcentajes no tiene por qué ser el 100%.

7. Indique cudles de los siguientes productos/servicios son de-
mandados por sus CLIENTES INTERNACIONALES, asi co-
mo el porcentaje aproximado de ellos que los solicitan:

Solicitan |Porcentaje
S/N

a. Ssuministro de productos/servicios estandarizados %

b. Suministro de productos/servicios a medida, excluidos servicios de innovacion %

¢. Redisefio de todo o parte del proceso de fabricacion/suministro de los productos/ %
servicios actualmente comercializados por el cliente

d. Disefio de todo o parte del proceso de fabricacidn/suministro de un nuevo %
producto/servicio que desea lanzar el cliente

e. Elaboracion del prototipo correspondiente a la idea de un nuevo producto/servicio %
que desea lanzar el cliente

f. Participacion en la concepcion de la idea de un nuevo producto/servicio que %
desea lanzar el cliente

Nota: La suma de los porcentajes no tiene por qué ser el 100%.
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Adicionalmente, tal y como sefialdbamos en apartados preceden-
tes, no deben olvidarse las posibilidades de generacién de valor
que el propio proceso de entrega del producto o servicio puede
ofrecer. En este sentido, la empresa debe ir m4s alld del tradicional
concepto de «suministro» y procurar ofrecer a sus clientes una
«experiencia» de compra y/o uso del producto o servicio real-
mente unica. Por lo tanto, deberiamos tratar de ahondar también
sobre estas cuestiones:

8. En cuanto al proceso de entrega del producto o servicio hace
referencia, ;su empresa se ha planteado la manera de anadir
mayor valor al cliente a través del mismo?

Si No
En caso afirmativo, describa brevemente en qué consisten los mismos.
Descripcion

9. Ademads de tratar de ofrecer un buen producto o servicio, ssu
empresa persigue de manera consciente ofrecer a sus clien-
tes una experiencia de compra y/o uso del producto/servicio
realmente tinica?

Si No

10. Con independencia de que lo persiga o no, valore de 1 a 7
hasta qué punto cree que lo logra (1 = En absoluto; 7 = Total-
mente):

Oferta de una experiencia de compra y/o uso realmente Unica
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1. Puntte de 1 a 7 el valor que genera la empresa a sus clientes,
en comparacién con sus competidores (1 = Muy inferior; 7 =
Muy superior):

271

Valor generado a los clientes frente a los competidores

Para terminar esta evaluacién de la oferta, nos parece importante
averiguar si la cartera de productos/servicios que ofrece la em-
presa presenta un equilibrio adecuado entre productos/servicios
emergentes y maduros, de cara a garantizar sus beneficios futu-
ros:

12. Valore de 1 a 7 hasta qué punto su cartera de productos/ser-
vicios presenta un equilibrio adecuado entre productos/ser-
vicios emergentes y maduros, de cara a garantizar sus benefi-
cios futuros (1 = Nada adecuado; 7 = Totalmente adecuado):

Equilibrio entre productos/servicios emergentes y maduros

Todas las preguntas relacionadas con la evaluacién de la proposi-
cién de valor se dirigirfan tanto a las empresas innovadoras como
a las que no lo son, a efectos de poder valorar realmente la in-
cidencia de la innovacién en la generacién de una propuesta de
valor superior.

Como vemos, tanto para la evaluaciéon del impacto de la in-
novacién en la posicién competitiva, como para el estudio de su
impacto en ese elemento previo que es la proposiciéon de valor, se
sugiere completar las actuales encuestas de innovacién y activida-
des de I+D de manera considerable. Puesto que, actualmente, las
directrices internacionales existentes para el disefio de este tipo de
encuestas no contemplan estas cuestiones, légicamente, no existi-
ria (al menos, de momento) la posibilidad de establecer compara-
ciones en el nivel de desempenio alcanzado entre las empresas de
diferentes territorios. Sin embargo, aunque, en este caso, esa po-
sibilidad de comparacién no exista, entendemos que la informa-
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cién que se sugiere afiadir tiene relevancia suficiente en si misma,
y que el hecho de no contemplarla mantiene en la oscuridad una
parte de gran relevancia dentro de la fotografia de la innovacién
en Euskadi: su impacto en la competitividad empresarial. Otra
cuestion diferente es que se renuncie a medir dicho impacto con
el nivel de exhaustividad arriba indicado, pero, por ahora, dejare-
mos ese proceso de depuracién para una fase posterior.

Para concluir este apartado, nos quedaria por abordar la par-
te referente a la medicién del impacto de la innovacién sobre la
sostenibilidad y el bienestar del territorio. Como se ha recordado,
la actual encuesta de innovacién tecnoldgica contiene algunos
indicadores destinados a medir esta influencia. En particular, se
pregunta si las innovaciones tecnolégicas introducidas han teni-
do algun tipo de efecto sobre el consumo de materiales y energfa
por unidad producida (esto es, si han permitido reducir dicho
consumo), o si han supuesto un menor impacto medioambiental
o de mejora en la salud y la seguridad (ambas cuestiones se miden
dentro del mismo indicador).

A la vista de lo expuesto, ;podemos dar por suficiente la me-
dicién del impacto de la innovacién en la sostenibilidad y el bien-
estar a partir de esos indicadores? La primera impresién es que
se trata de una evaluacion un tanto pobre. Si esto es asi, ;como
completarla?

Para comenzar, nos parece que uno de los elementos criticos a
través de los cuales se manifiesta la contribucién de la empresa al
bienestar del territorio es la generacién de empleo. Por este moti-
vo, las encuestas no sélo deberian recoger el n° medio de trabaja-
dores a lo largo del periodo objeto de estudio, sino que deberian
recoger el n° de trabajadores al comienzo de dicho periodo y al
finalizar el mismo. La citada informacidn se recopilaria tanto para
las empresas innovadoras como para las que no lo son, a efectos
de comprobar si las primeras generan mas empleo que las segun-
das. Ademas, podria ser interesante conocer el grado de cualifica-
cién de los nuevos empleos generados (alta, media o baja). De este
modo, las preguntas a formular podrian ser las siguientes:
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13. Indique la siguiente informacién referente al empleo:

En la empresa

En la CAV

Ne de empleados al comienzo del periodo

Ne de empleados al finalizar el periodo

14. En caso de que durante el periodo analizado el n° de emplea-
dos en la CAV haya aumentado, indique la distribucién por-
centual de las nuevas contrataciones, segtn su nivel de cuali-
ficacion:

Nuevos empleados de alta cualificacion

%

Nuevos empleados de cualificacion media

%

Nuevos empleados de baja cualificacion

%

Total

100%

Adicionalmente, como la propia encuesta de innovacién recoge
en la actualidad, la innovacién puede repercutir en el bienestar
del territorio a través de la mejora de la salud y la seguridad de
las personas. En este caso, nos parece importante distinguir si las
innovaciones introducidas permiten mejorar la seguridad y salud
de los trabajadores de la organizacién y/o la salud y seguridad de
las personas que utilizan los productos y servicios comercializados
por la empresa. Otro tanto sucede con la reduccién del impacto
medioambiental (sostenibilidad): las innovaciones introducidas
pueden contribuir a reducir el impacto medioambiental de la
propia empresa, o bien el impacto medioambiental de quienes
utilizan los productos y servicios que ésta proporciona.

Atendiendo a lo anterior, y procediendo a desglosar un poco
mads las maneras en las que se puede contribuir a la reduccién del
impacto medioambiental y, por lo tanto, a la mejora de la soste-
nibilidad, la manera de recopilar la informacién correspondiente
a estos apartados (salud, seguridad y medioambiente) podria ser
la siguiente (en este caso, s6lo tendria sentido considerar las em-
presas innovadoras):
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15. Indique si las innovaciones introducidas han permitido obte-
ner mejoras relevantes en los siguientes apartados, ya sea para
su propia empresa (o sus trabajadores) y/o para los usuarios
de sus productos y servicios (marque con una X las casillas

que procedan):

Empresa

Usuarios

a. Ahorro de energia

b. Ahorro de agua

¢. Ahorro de papel

d. Reduccion de emisiones de gases de efecto invernadero

e. Reduccion de emisiones de sustancias destructoras de la capa de o0zono

f. Reduccion de emisiones de NOx y SOx

g. Reduccion de vertidos de aguas residuales

h. Reduccion de residuos peligrosos

i. Reduccion de otros tipos de residuo

j. Incremento de las posibilidades de reciclado

k. Mejora de la salud

|. Mejora de la seguridad

8.2 Capacidad de innovacion y outputs del proceso

innovador
En la senda innovacién-valor, proponiamos distinguir entre la
evaluacién de los outputs generados en el proceso innovador y el
grado de maestria o dominio alcanzado en cada una de las capaci-
dades mds simples que configuran la meta-capacidad de innovar.
Segtn deciamos entonces, el hecho de disponer de indicadores
que permitan evaluar el grado de excelencia alcanzado en cada
una de las dimensiones de dicha capacidad, en lugar de tratar de
inferir la misma de manera indirecta a partir de los outputs gene-
rados por el proceso innovador, es particularmente importante,
ya que, de otro modo, seria muy complicado identificar las causas
de unos pobres resultados en los niveles de output generados y, en
consecuencia, saber dénde introducir mejoras.

Si bien en el dmbito empresarial esto es absolutamente cierto,
cuando pasamos al dmbito territorial, la cosa cambia. En el caso
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de las autoridades territoriales, conocer como se desarrolla cada
dimensi6n de la capacidad de innovacién (generacién de nuevas
ideas, gestion de proyectos de innovacién y gestién del cambio),
aunque interesante, no va a aportar informacién sobre cuestiones
sobre las que dichas autoridades puedan incidir, por lo que, en
este caso, consideramos suficiente la medicién de los outputs del
proceso innovador. En este sentido, los indicadores actualmente
contemplados por la encuesta de innovacién nos parece que dan
cumplida informacién sobre este particular, incluso en lo concer-
niente a la innovacién no tecnolégica, por lo que no nos vamos a
detener mads en este apartado.

Es decir, en el dmbito territorial, consideramos suficiente in-
ferir el grado de excelencia alcanzado en el desarrollo de proceso
innovador a partir de los outputs generados por dicho proceso.

8.3 Base de recursos para la innovacién
Ademds de indicadores que permitan medir el impacto de la
innovacién en la competitividad de las empresas, en la sosteni-
bilidad y el bienestar del territorio, e indicadores que permitan
medir los outputs generados en el proceso innovador (y, a partir
de aqui, la capacidad de innovacién que muestran las empresas),
el sistema de indicadores para la evaluacion de la innovacién em-
presarial desde una perspectiva territorial debe incluir también
informacién sobre la base de recursos que posibilita la misma.
Gracias a ello, las autoridades territoriales podrédn identificar li-
neas de actuacién que permitan reforzar aquellos recursos en los
que se detectan deficiencias y contribuir con ello a la mejora de
los resultados alcanzados.

Tal y como vimos en la senda innovacién-valor, son cinco
las categorias de recursos a tener en cuenta: recursos financieros,
equipamiento tecnoldgico, capital humano, capital estructural y
capital relacional. Hagamos a continuacién un recorrido por cada
uno de ellos.

8.3.1 Recursos financieros
Sin lugar a dudas, se trata de los recursos objeto de mayor aten-
cién por parte de las actuales encuestas de innovacién tecnoldgica
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y actividades de I+D, probablemente, debido a su mayor facilidad
de medicién, y debido a que la dotacién de fondos constituye una
de las principales vias de actuacién para las autoridades publicas.

Concretamente, las encuestas arriba indicadas recogen con
detalle el importe de los recursos financieros dedicados a activi-
dades de I+D+i, su destino especifico y las fuentes de financiacién
utilizadas, ademads de recoger hasta qué punto los costes de la in-
novacién y la falta de fuentes de financiacién apropiadas consti-
tuyen barreras importantes para que las empresas innoven.

Por todo ello, consideramos que no es necesario ampliar mas
la informacién relativa a este apartado. En otras palabras, la in-
formacién reflejada por las actuales encuestas de innovacién tec-
nolégica y actividades de I+D nos parece suficiente para evaluar
correctamente esta parcela.

8.3.2 Equipamiento tecnoldgico
El equipamiento tecnoldgico para la innovacion constituye la se-
gunda categoria de recursos a tener en cuenta. Sobre esta cues-
tién, la encuesta de innovacién tecnolégica recoge el importe de-
dicado por las empresas a la adquisicién de maquinaria avanzada
y equipos informadticos destinados a la realizacién de productos
nuevos o sensiblemente mejorados (ya sean bienes o servicios)
y/0 procesos.

Debido a la disparidad de equipamientos que pueden ser uti-
lizados en los procesos de innovacién dependiendo del tipo de
actividad que desarrolle la empresa, a priori, parece complicado
profundizar mds sobre esta cuestiéon. Sin embargo, existe un tipo
de equipamiento comun a cualquier tipo de organizacién y de
gran relevancia en el dmbito de los procesos de intercambio de
conocimiento relacionados con la innovacién: nos referimos al
equipamiento TIC. En este caso, quizds ciertos items que actual-
mente forman parte de la encuesta sobre la sociedad de la infor-
macién podrian incluirse aqui, como por ejemplo:
— El porcentaje de personal usuario de sistemas TIC.
— Ladisponibilidad o no de:

o Intranet.

o  Extranet.
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o  Software para el intercambio de informacién dentro de
la propia empresa.

o  Software paraelintercambio automatico de informacién -
con clientes y proveedores.

8.3.3 Capital humano

Con el capital humano nos adentramos en la primera categoria

de recursos intangibles que intervienen en el proceso innovador.

La encuesta sobre actividades de I+D recoge informacién sobre el

capital humano empleado en este dmbito:

— Nede personas.

— Género.

— Categoria profesional (se distingue entre investigadores, téc-
nicos o auxiliares).

— Titulacién (doctores universitarios; licenciados universita-
rios, arquitectos, ingenieros y similares; diplomados universi-
tarios, arquitectos e ingenieros técnicos y similares; personas
con bachiller superior, formacién profesional u otros estudios
secundarios; o personas con otro tipo de formacién).

— Becarios de investigacidn.

Las actividades de I+D constituyen un tipo especifico de actividad
innovadora. Por lo tanto, surge la pregunta sobre la conveniencia
o no de indagar sobre la composicién de la totalidad del capital
humano involucrado en la realizacién de actividades de innova-
cién, con independencia de que se haga un estudio més porme-
norizado del personal dedicado a I+D. En este sentido, la encuesta
sobre innovacién tecnolégica indaga sobre el importe destinado a
formacién interna o externa para el personal directamente impli-
cado en el desarrollo y/o en la introduccién de innovaciones (no
solamente de I+D).

Sin embargo, el problema radica en que la encuesta sobre in-
novacion tecnolégica y la encuesta sobre actividades de I+D se
dirigen a unidades de andlisis diferentes (establecimientos frente
a empresas), en momentos temporales distintos, con lo que no es
posible disponer de toda la informacién relevante para una mis-
ma unidad de andlisis simultdneamente (no sélo en este apartado,
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sino en todos en general). Como consecuencia de lo anterior, no
es posible utilizar técnicas de andlisis estadistico que contemplen
todo el espectro de variables relevantes de una sola vez y que per-
mitan estudiar el impacto de unas variables sobre otras (modeli-
zacion). Aunque en este momento no pretendemos resolver esta
cuestién, la opinién de quien escribe estas lineas es que ambas
encuestas deberian fusionarse y contemplar la empresa como tni-
ca unidad de andlisis. De otro modo, se pierden oportunidades
para el andlisis de micro-datos realmente valiosas y no se llega a
rentabilizar todo el esfuerzo de recogida de la informacion lleva-
do a cabo.

Volviendo, no obstante, al dmbito especifico del capital hu-
mano, dado que otras areas presentan un grado de desarrollo mu-
cho menor que el mencionado en este apartado (en especial, el
apartado de capital estructural que veremos mas adelante), por
el momento, no proponemos ampliar los indicadores disponibles
en esta seccién.

8.3.4 Capital estructural
Como sabemos, el capital estructural se refiere al conocimiento
y demds activos de naturaleza intangible derivados de los proce-
sos de accién de la empresa, e incluye la manera en la que ésta
se encuentra estructurada, sus procesos operativos, sus flujos de
informacion y bases de datos, su estilo de direccién y liderazgo, su
cultura y sistema de incentivos, asi como sus derechos de propie-
dad intelectual.

Por lo tanto, he aqui buena parte de los factores clave para
la mejora de la capacidad de innovacién empresarial que estu-
diamos en el apartado cinco de este capitulo. Sin embargo, lo
cierto es que, sobre ellos, las encuestas de innovacién tecnolégica
y actividades de I+D apenas recogen informacién alguna. En el
caso de las patentes, las mismas se reflejan mas como output del
proceso innovador, que como base sobre la que construir nuevo
conocimiento, pues no se indaga sobre la relevancia estratégica de
la cartera que posee la empresa como base para el desarrollo de
innovaciones futuras. En cuanto al resto de elementos integrantes
del capital estructural, sencillamente, no se dice nada. Tan sélo
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existen tres {tems orientados a medir si la existencia de rigideces
organizativas, la falta de informacién sobre tecnologia y la falta
de informacién sobre mercados constituyen barreras importan-
tes para la innovacién. En consecuencia, el campo de mejora que
tenemos ante nosotros es realmente importante.

Ahora bien, la pregunta es: jresulta razonable y factible reco-
pilar informacion sobre todos los elementos de naturaleza intan-
gible y de indole estructural que pueden incidir en la capacidad
de innovacién de las empresas, a saber: vision y estrategia, disefio
organizativo, cultura organizativa, politicas de gestién de perso-
nas, gestiéon del conocimiento, procedimientos para el andlisis y
seleccion de inversiones, metodologia para la gestién de proyectos
de innovacién y aprendizaje organizativo'?

La respuesta es que pretender recopilar toda esa informacién
sobre una base regular y periddica resulta totalmente inaborda-
ble. Por lo tanto, ;qué priorizar? La verdad, no resulta sencillo
establecer un criterio, pero vamos a tratar de realizar una pro-
puesta. Puesto que innovar, como hemos explicado, implica ge-
nerar nuevo conocimiento a partir de nuevas combinaciones de
conocimiento previamente existente, la gestién del conocimien-
to serd uno de los aspectos sobre los que propondremos ampliar
la informacién actualmente disponible. Adicionalmente, puesto
que el disefio organizativo y la cultura se consideran elementos
determinantes a la hora de favorecer el intercambio de conoci-
miento (y, por lo tanto, la creacién de nuevo conocimiento) en-
tre los miembros de la organizacién, procederemos a considerar
también ambos apartados.

De hecho, entendemos que la cultura organizativa constitu-
ye uno de los aspectos sobre el que la accién de las instituciones
puede incidir, por lo que nos parece relevante estudiar su evo-
lucién. Igualmente, las autoridades territoriales también pueden
desempenar un papel importante en la gestiéon del conocimiento,
en especial, a la hora de proveer de mecanismos de apoyo que
permitan a las empresas superar ciertas lagunas, razén por la que
nos parece también necesario evaluar esta cuestiéon. En cuanto al
disefio organizativo, quizas sea éste el aspecto de los tres elegidos
sobre el que las autoridades tienen menor capacidad de influen-
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1 En el apartado 5.4 se
citaban también como
factores clave para la
mejora de la capacidad
de innovacién el modelo
de negocio y las redes

de innovacién. Como
hemos visto, el primero
de ellos (en particular,

la proposicién de valor)
ha sido considerado mas
bien como efecto de la
innovacion, mientras
que el segundo (redes de
innovacion), se estudiara
dentro del epigrafe co-
rrespondiente al capital

relacional.
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cia, pero su consideracion creciente en estudios internacionales
sobre innovacién desde una perspectiva territorial nos hace tam-
bién tomarlo en consideracién.

Respecto al resto de elementos no abordados, aunque su ana-
lisis no deja de ser interesante, la menor capacidad de actuaciéon
sobre ellos por parte de las autoridades territoriales nos ha hecho
dejarlos de lado.

Comencemos, pues, por el primero de los apartados a tener
en cuenta: el correspondiente a la gestién del conocimiento. En
primer lugar, sugerimos evaluar la existencia de mecanismos que
permitan a la empresa realizar una vigilancia sistematica del en-
torno, asi como el grado de conocimiento (preciso y actualizado)
que posee sobre los diferentes elementos que configuran el «eco-
sistema» en el que se desenvuelve. Adicionalmente, trataremos de
evaluar su facilidad para adquirir e integrar en la organizacién
conocimiento clave que no posee, asi como el grado de uso de
diferentes iniciativas orientadas a favorecer el intercambio de co-
nocimiento, tanto entre los miembros de la organizacién, como
entre ésta y otros agentes externos. Algunas de tales iniciativas
estdn apoyadas en el uso de las tecnologias de la informacién y
comunicacién (y, por lo tanto, estdn orientadas al intercambio de
conocimiento explicito), mientras que otras se basan en la inte-
raccién social «cara a cara» entre individuos y, en consecuencia,
estdn mds orientadas a favorecer el intercambio de conocimiento
tacito. Concretamente, las preguntas que sugerimos formular son
las siguientes:

1. Valore de 1 a 7 su grado de acuerdo o desacuerdo con la si-
guiente afirmacién (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 = Total-
mente de acuerdo):

Tenemos mecanismos sistematicos de alerta que nos permiten
identificar las principales novedades del sector e incorporarlas
rapidamente a nuestra organizacion.
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2. Valore de 1a 7 hasta qué punto su empresa posee un buen co-
nocimiento (preciso y actualizado) de los siguientes aspectos
(1 = Nulo; 7 = Excelente):

a. La posicion que ocupa en el mercado

b. Las necesidades de sus clientes

c. El comportamiento de sus competidores

d. Proveedores de insumos

e. Distribuidores

f. Evolucion tecnoldgica de los suministradores de productos o
servicios complementarios respecto al producto/servicio ofertado

por la propia empresa

g. Legislacion que afecta a la empresa

h. Fuentes de financiacion a su alcance

i. Ayudas publicas

j. Posibilidades que ofrecen las asociaciones sectoriales

k. Oferta de centros de apoyo a la investigacion (universidades,

centros tecnologicos y 0otros institutos de investigacion)

3. Valore de 1a 7 su grado de acuerdo o desacuerdo con la
siguiente afirmacién (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 = To-
talmente de acuerdo):

Somos especialmente habiles a la hora de adquirir conocimiento
externo que no poseemos (y que consideramos clave) e integrarlo
en nuestra organizacion.
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4. Valore de1ay el grado de uso y/o aplicacién en su empresa de
los siguientes mecanismos y/o iniciativas como herramien-
ta para el intercambio de conocimiento y experiencias entre
sus miembros (1 = No se utiliza en absoluto; 7 = Se utiliza
mucho):

a. Correo electronico

b. Foros de discusion on-line

c. Blogs

d. Wikis

e. Intranet

f. Extranet

g. Repositorio de conocimiento o biblioteca técnica on-line

h. Recopilacion y divulgacion de mejores préacticas

i. Narracion de historias

j. Comunidades de préctica

k. Coaching y/o mentoring

. Circulos de calidad

m. Rotacion funcional de empleados

n. Movilidad externa de empleados

0. Otros (especificar)

En relacién con el disefio organizativo, tal y como hemos explica-
do, el tipo de estructura organizativa implantada puede favorecer
0, por el contario, inhibir los procesos de intercambio y de gene-
racién de nuevo conocimiento. Como hemos visto, lo ideal seria
contar con una estructura organizativa que combinara jerarquia 'y
equipos de trabajo ad hoc, con el fin de maximizar eficiencia, por
una parte, y flexibilidad, por otra.

Si efectudramos una clasificacién de los diferentes modelos
organizativos existentes atendiendo al grado en que cada uno de
ellos contribuye a la facilitaciéon de los procesos de intercambio
y generacién de nuevo conocimiento en la empresa, en el nivel
inferior, tendriamos a las estructuras funcionales, divisionales y
matriciales que no contemplan en ninguno de sus ejes ni proce-
sos ni proyectos. En un segundo nivel, tendriamos las estructuras
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por procesos y matriciales en las que uno de sus ejes estd basado
en procesos y, por ultimo, en el nivel superior, tendriamos las
estructuras por proyectos y las matriciales en las que uno de sus
ejes estuviera constituido por proyectos.

Para averiguar el tipo de estructura organizativa implantada,
en primer lugar, interrogarfamos a la empresa sobre la existencia
de responsables designados para cada una de las opciones que se
indican a continuacién: dreas funcionales, dreas geogréficas, ti-
pos de clientes, tipos de productos, procesos, proyectos u otros.
A continuacidn, teniendo en cuenta la respuesta facilitada a esta
cuestién, preguntariamos cuales son los responsables (puede ha-
ber uno solo o varios) que ostentan mayor autoridad jerdrquica
en la empresa.

De este modo, si la mayor autoridad jerdrquica recayera ex-
clusivamente en los responsables de dreas funcionales, nos en-
contrariamos ante una estructura de tipo funcional. Si la mayor
autoridad correspondiera exclusivamente a los responsables de
producto o a los responsables de proceso (a uno solo de ellos),
nos encontrariamos entonces frente a una estructura divisional,
mientras que si correspondiera a los responsables de procesos o
a los responsables de proyecto (de nuevo, a uno solo de ellos),
nos encontrariamos frente a una estructura por procesos o por
proyectos, segun el caso. Por el contrario, si la mayor autoridad
jerdrquica recayera en mds de un tipo de responsable, en ese caso,
nos encontrariamos ante una estructura de tipo matricial.

Por otra parte, en relacién con la estructura organizativa,
debemos averiguar también si ésta presenta muchos niveles je-
rdrquicos o, por el contrario, si es mas bien plana, lo que, en li-
neas generales, proporciona mayor flexibilidad y capacidad de
reaccion, a la vez que facilita la comunicacién y el intercambio de
conocimiento.

En linea con lo anterior, la siguiente cuestién a considerar
dentro del disefio organizativo es el grado de descentralizacién
y autonomia existente. De nuevo, se trata de un elemento clave
de cara a asegurar una mayor flexibilidad y rapidez de respuesta
ante nuevas circunstancias. Sin embargo, tal y como deciamos, se
necesita un equilibro adecuado entre descentralizacién e integra-
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cidn, de cara a aprovechar las sinergias que puedan existir entre
unidades organizativas distintas.

Adicionalmente, otra cuestién a considerar es la agilidad y
fluidez de los canales de comunicacién, asi como el disefio del
entorno de trabajo, el cual deberia facilitar la comunicacién y el
didlogo entre los miembros de la empresa.

En consonancia con lo anterior, las preguntas que sugerimos
formular son las siguientes:

5. En su empresa, ;es habitual trabajar mediante equipos de
proyecto creados ad hoc (es decir, equipos de trabajo cuyos
componentes se establecen en cada caso segin las circunstan-
cias)?

Si No

6. Senale si en su organizacién existen responsables designados
para cada una de las opciones que se indican a continuacién:

. Areas funcionales

o | o

. Areas geograficas

. Tipos de cliente

. Tipos de producto

. Procesos

S|l |alo

Proyectos

. Otros (especificar)
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7. Atendiendo a la respuesta facilitada en la pregunta anterior,
sefiale ahora qué tipo de responsable (puede ser un solo tipo
o varios) ostenta mayor autoridad jerdrquica (es decir, estd

por encima de todos los demads) dentro de su empresa:

. Responsables de areas funcionales

. Responsables de areas geograficas

. Responsables de segmentos de clientes

. Responsables de productos

. Responsables de procesos

S|l |alo ||

Responsables de proyectos

. Otros (especificar)

[oje]

8. ;Cudntos niveles de autoridad jerdrquica existen en su orga-
nizacién por debajo de la Direccién General?

1 nivel

2 niveles

3 niveles

4 niveles 0 mas

9. Valore de 1a 7 el grado de autonomia de gestién que poseen
los siguientes niveles jerdrquicos dentro de su empresa (1 =
Muy bajo; 7 = Muy elevado).

Entendemos que el grado de autonomia es muy bajo cuando toda
accién no prevista debe ser aprobada por el superior correspon-
diente. Por el contrario, entendemos que el grado de autonomia
es muy elevado cuando, una vez comunicados los objetivos y asig-
nado el presupuesto, la unidad organizativa dispone de autori-
dad completa para hacer lo que estima oportuno sin necesidad
de consulta.

a. Primer nivel jerarquico por debajo de la Direccion General

b. Segundo nivel jerarquico por debajo de la Direccion General
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10. Valore de 1a 7 su grado de acuerdo o desacuerdo con las si-
guientes afirmaciones (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 = To-
talmente de acuerdo):

. En nuestra organizacion, las personas gozan de un amplio
margen de maniobra para decidir la forma méas adecuada
de desarrollar su trabajo.

. En nuestra empresa, se prefiere que las personas sigan las
reglas establecidas, en lugar de aplicar su propio criterio.

. En nuestra organizacion, siempre toman las decisiones las
personas que tienen un contacto mas directo con el

problema analizado.

. En nuestra empresa, es habitual que se produzcan duplicidades
(es decir, el mismo trabajo se realiza dos veces) por una falta de
coordinacién suficiente entre diferentes unidades organizativas.

1. Valore de 1 a 7 hasta qué punto los siguientes canales de co-
municacién permiten en su organizacién el flujo de ideas,
iniciativas y puntos de vista de manera 4gil y fluida (1 = En
absoluto; 7 = Totalmente):

. Canales de comunicacion vertical (es decir, entre una unidad
organizativa y sus superiores jerarquicos, o entre una unidad
organizativa y los niveles que dependen de ella).

. Canales de comunicacion horizontal (es decir, entre unidades
organizativas de un mismo nivel).

. Canales de comunicacion con clientes.

. Canales de comunicacion con otros agentes externos.
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12. Valore de 1 a 7 hasta qué punto (1 = En absoluto; 7 = Total-
mente):

a. En nuestra empresa, el disefio fisico del entorno de trabajo se
ha cuidado especialmente con el fin de favorecer la comunica-
cion y el didlogo entre todos los miembros de la empresa.

b. En nuestra organizacion, el disefio fisico del entorno de
trabajo favorece realmente la comunicacion y el dialogo
entre sus miembros.

Respecto al tercer elemento a tener en cuenta, la cultura organiza-
tiva, se trataria de comprobar hasta qué punto en la organizacién
imperan valores que fomenten, por una parte, el intercambio de
conocimiento (como por ejemplo, la confianza, la transparencia,
la cooperacion y la ayuda mutua) y, por otra, la innovacién (men-
talidad abierta, propension al riesgo, ambicién, tolerancia a la in-
certidumbre y aceptacién del fracaso, principalmente).

13. Valore de 1 a 7 hasta qué punto en su empresa (1 = En absolu-
to; 7 = Totalmente):

a. Existe un clima de confianza.

b. Existe un clima de transparencia.

C. Existe un clima de cooperacion y ayuda mutua.
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14. Valore de 1 a 7 su grado de acuerdo o desacuerdo con las si-
guientes afirmaciones (1 = Totalmente en desacuerdo; 7 = To-
talmente de acuerdo):

. En nuestra empresa existe una mentalidad abierta.

. Nuestra organizacion se muestra muy recelosa a la hora de
asumir NUEvos riesgos.

. Nuestra organizacion es sumamente ambiciosa: siempre aspira
a estar un paso por delante de los demas.

En nuestra empresa consideramos que es mejor equivocarse

que no intentar nada nuevo.

8.3.5 Capital relacional
El capital relacional constituye el dltimo tipo de recurso de na-
turaleza intangible que configura la base de recursos para la
innovacion. En numerosas ocasiones, la materializacion de las
oportunidades de innovacién detectadas requiere la cooperacién
con otros agentes. Por lo tanto, de lo que se trata aqui es de pro-
fundizar en este aspecto.

Actualmente, para cada uno de los tipos de innovacién con-
siderados (innovacién de producto, proceso, innovaciones or-
ganizativas y de comercializacién), la encuesta de innovacién
tecnoldgica indaga sobre el peso de los agentes externos en el
desarrollo de tales innovaciones. De este modo, se pregunta si la
innovacién ha sido desarrollada principalmente en el seno del
propio establecimiento; o si ha sido desarrollada por el estableci-
miento en cooperacién con otros establecimientos de la empresa
o grupo de empresas; o si ha sido desarrollada en cooperacién
con otras empresas o instituciones; o si ha sido desarrollada
principalmente por otros establecimientos de la empresa, otras
empresas u otras instituciones.

Adicionalmente, la encuesta de innovacién tecnolégica in-
daga sobre el tipo de agentes externos con los que la empresa
coopera (otros establecimientos de la misma empresa o grupo
de empresas; clientes; proveedores de equipo, materiales, compo-
nentes o software; competidores; expertos o firmas consultoras;
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centros tecnolégicos; laboratorios comerciales o empresas de I+D
(excepto centros tecnoldgicos); universidades y otros institutos de
ensefianza superior; y organismos publicos de investigacion) y so-
bre su ubicacién geografica.

A nuestro modo de ver, para completar el panorama sobre
esta cuestion faltaria por considerar dos cosas: el grado de esta-
bilidad de la cooperacién con cada tipo de agente (esto es, si se
trata de acuerdos puntuales o de alianzas estables) y el grado de
satisfaccién alcanzado en la cooperacién con cada uno de ellos.

8.4 Recapitulacion final
Alo largo de este apartado, hemos tratado de establecer las lineas
maestras a tener en cuenta a la hora de disefiar un sistema de in-
dicadores que permita realizar una evaluacién y seguimiento de la
innovacién empresarial desde una perspectiva territorial.

Las propuestas realizadas sobre como completar las actuales
encuestas de innovacién tecnoldgica y actividades de I+D tienen
un cardcter preliminar y pretenden ser el punto de partida para,
en una fase posterior (una vez concluida esta primera etapa de
andlisis en profundidad del estado del arte en materia de medi-
cién de la innovacién) alimentar el debate que conduzca a la se-
leccion definitiva de indicadores.

Por lo tanto, lo fundamental es tomar en cuenta los apartados
en los que se han detectado carencias importantes y el tipo de
informacién que faltaria por recabar, mas que la forma precisa de
hacer operativa su medicién.
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