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En esta nueva monografia recogemos algunas aproximaciones acerca de direccion y gestion de la innovacion tanto a

nivel pais, como sectorial y empresarial, destacando el caso de las pequefias y medianas empresas.

La seccion Tribuna de Debate presenta cinco trabajos. EL primero, obra del profesor José Molero, ofrece un analisis
econémico de la innovacion poniendo, en primer plano, la relacion entre innovacién y dindmica y competiti-
vidad de la economia espafiola. A continuacion, la profesora Maria Paloma Sanchez dedica su trabajo a la
medicion y difusion del capital intelectual en las pequefias y medianas empresas. Insiste, especialmente, en
el hecho de que el conocimiento es el factor de produccion clave, y que su gestion y medicion se convierten
en elementos esenciales para conseguir transformar saberes en innovaciones. Por su parte, Juan Vicente Gar-
cia Manjon y Rafael Momp6 Gomez dedican su investigacion al analisis de las estrategias de innovacion utili-
zadas por las pequefias y medianas empresas del sector TIC servicios. Partiendo de la base que este sector
estd caracterizado por la utilizacion de la I+D+I como estrategia competitiva. Ante este hecho las pequefias y
medianas empresas del sector se enfrentan a una problematica de gran calado ya que se encuentran en secto-
res de gran evolucion tecnoldgica, altamente innovadores, con modelos de negocio y cadenas de valor en
constante evolucion, muy globalizados y dinamicos y muy concentrados en determinadas areas a nivel nacio-
nal. Julio César Ondategui diserta sobre Madrid como tecndpolis y regién del conocimiento. Debido a la
importancia que adquieren la ciencia y la tecnologia para el desarrollo de nuestras regiones y ciudades, el
articulo reflexiona sobre la promocién de parques cientificos e infraestructuras de investigacién e innovacion
que la region de Madrid tiene planteada. Por Gltimo, en esta seccion, presentamos un articulo de Roberto Car-
ballo titulado “Un modelo para innovar”. El objetivo del mismo es presentar una sintesis del modelo de inno-
vacion sobre el que viene trabajando el autor desde hace afios. EL modelo explica las claves estratégicas de la
innovacién y ha conducido al desarrollo de una metodologia hacia la innovacién, que se corresponde y hace

posibles escenarios y espacios innovadores en empresas y en organizaciones.

Por dltimo, se recogen unas resefias sobre destacadas obras publicadas recientemente y damos, en la seccién “Con otro
aire”, nuestra particular vision acerca de todo lo que constituye el origen de la reflexion estratégica. Espera-

mos, desde la direccion de la revista, que los contenidos de esta Monografia sean del agrado de los lectores.
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Informe critico sobre la innovacion

tecnoldgica en la economia espanola:
abriendo la “caja negra”

El punto de partida que se adopta en este informe es
el del analisis econémico de la innovacién que pone
en primer plano la relacién entre la innovacion y la
dindmica y competitividad de la economia espafiola.
Aunque en este trabajo se centra la atencion sobre
los aspectos de la innovacién tecnoldgica, debe que-
dar de manifiesto que su analisis, aislado de los fac-
tores econdmicos, puede llevar a conclusiones errd-
neas y, lo que es peor, a recomendaciones de politica

fallidas, si no contraproducentes.

Investigacion
Innovacion
Internacionalizacion

Economia Espafiola

This report focuses on the relationship between inno-
vation and Spanish economy’s competitiveness and dyna-
mics, following an economic analysis view. Although this
paper studies some aspects of technological innovation,
it is clear that an analysis isolated from economic fac-
tors could drive to wrong results. And, worst, to failed,

or even counter-productive, policy recommendations.

Research
Innovation
Internationalization

Spanish economy
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1. Introduccion

El punto de partida que se adopta en este informe es el del anali-
sis economico de la innovacion que pone en primer plano la rela-
cion entre la innovacion y la dinamica y competitividad de la eco-
nomia espafiola. Aunque en este trabajo se centra la atencion sobre
los aspectos de la innovacion tecnoldgica, debe quedar de mani-
fiesto que su analisis, aislado de los factores econdémicos, puede
llevar a conclusiones erroneas y, lo que es peor, a recomendacio-
nes de politica fallidas, si no contraproducentes.

Un anélisis como el que se propone se encuentra con varios pro-
blemas metodolégicos que deben tenerse presente:

1. Tras mas de dos décadas de fuerte impulso a los estudios sobre
la innovacion, sigue sin estar a disposicion de los investigado-
res una teoria robusta de la misma, a pesar de los avances impor-
tantes del pensamiento evolucionista, estructural o “neo-schum-
peteriano” (Fagerberg et al, 2006; Freeman y Soete, 1997). EL
asunto se ha complicado con la creciente importancia de la inno-
vacion en los servicios, que introducen aspectos novedosos o
poco contemplados anteriormente (Garcia y Molero, 2006), y con
el avance de la globalizacion y la internacionalizacion de la inno-
vacion, que exige adaptar conceptos y métodos establecidos para
el ambito de los sistemas nacionales de innovacion a esa nue-
va realidad (Archibugiy Michie, 1997; Cantwell y Molero, 2003).

2. A pesar de las mejoras significativas en el campo de la medicion
de lainnovacion, siguen existiendo problemas importantes en aspec-
tos como los resultados econdmicos producidos o las innovaciones
organizacionales, por mencionar dos asuntos de singular relieve.

3. Las relaciones entre la innovacién y la eficiencia econémica siguen
estando poco claras. A las dudas sobre cuales son las relaciones
entre innovacion y desarrollo (crecimiento), hay que afiadir las
dudas aun mayores acerca de la influencia de la innovacion sobre
el tipo de crecimiento de las economias (Eurostat, 2006b).

4. Se ha avanzado bastante en el estudio de casos y el analisis
macroecondmico, pero bastante menos en la comprension de
las relaciones entre lo micro y el efecto macro (Metcalfe, 2005).

En este informe se analizan los indicadores mas recientes de la situa-
cion de la innovacion en Espafa, no con el objeto de concluir, una
vez mas, que se “innova poco” o que “se dedican pocos recursos a
esa actividad” (Fundacién COTEC, 2006), sino para destacar algu-
nos aspectos concretos, ignorados o poco tenidos en cuenta en el
discurso dominante y que, a juicio de este autor, son muy impor-
tantes para comprender la situacién global. En todo caso, el cen-
tro del estudio recae sobre las empresas, pues son éstas el punto

neurélgico de la transformacion del conocimiento tecnolégico en
resultados econdmicos. Con otras palabras, se parte del convenci-
miento de que solo con mas recursos destinados a la innovacion
no se resuelve una situacion de caracter estructural y con raices muy
profundas en la organizacién productiva y tecnolégica.

Complementariamente se pretende sobrepasar el razonamiento funda-
do en lo que puede llamarse monocultivo de la “paradoja europea-espa-
fiola de la innovacion” que sitda el ndcleo del problema en la escasa
transferencia de resultados de la investigacion, supuestamente amplia
y de calidad, a la innovacion de las empresas. Las cosas son mucho mas
complejas y se necesitan nuevos enfoques que abran la “caja negra”
de la falta de innovacion en Espafia para avanzar en su solucion.

El resto del informe se organiza en dos secciones -una amplia
destinada a aspectos generales del sistema de innovacion y otra
mas concreta sobre las empresas- y un capitulo de conclusiones.

2. El sistema espanol

de produccion e innovacion
2.1. Breves reflexiones sobre
el sistema productivo

Antes de adentrarnos en el analisis de la situacion de la innova-
cion propiamente dicha, conviene hacer referencia a algunos ras-
gos definitorios del sistema productivo espafiol pues, en definiti-
va, es la mejora de su eficiencia lo que se persigue con las politicas
de innovacion. Las principales caracteristicas que se quieren subra-
vyar son las siguientes:

EL desarrollo de los sectores intensivos en tecnologia es signi-
ficativamente inferior en la economia espafiola que en otros pai-
ses de similar nivel de desarrollo. Ademas, su peso relativo en
el conjunto del sistema productivo apenas si se ha modificado
en los Gltimos afios.

La presencia en esos sectores de empresas multinacionales es
muy alta, siendo dominante en muchos casos. Solo en algunos
sectores, pocos en la industria manufacturera, esa presencia esta
compensada por otra de empresas espafiolas de similar tamafo
y capacidad de actuacion.

La productividad se ha estancado en el periodo reciente. EL cre-
cimiento ha sido mas extensivo (creacién de empleo, funda-
mentalmente de poca calidad) que intensivo.

La competitividad internacional se ha deteriorado de forma pre-
ocupante.
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Las ventajas comparadas se han concentrado en sectores inten-
sivos en escala de mediana o baja intensidad tecnoldgica. Se han
perdido en sectores clasicos y no se han mejorado en sectores
de alto contenido tecnolégico. Nuestra capacidad de ganar cuo-
tas de mercado en este Gltimo segmento es reducida y se agu-
diza la restriccion externa y la amenaza sobre nuestro tipo de
crecimiento, fuertemente basado en importaciones.

2.2. Posicion global del Sistema
Espaifiol de Innovacion (SEI)

Basandonos en indicadores recientes de la OCDE y EUROSTAT se pue-
de hacer un balance bastante ajustado de la situacién general de
la innovacion en Espafa. A partir de la evaluacion global efectuada
por la OCDE en 2004 y tendiendo en cuenta otros analisis com-
plementarios, pueden deducirse como rasgos definitorios de la situa-
cién espafiola los siguientes:

sistema no ha conocido un despegue que permita vislumbrar un
“catch up” acelerado en un periodo cercano de tiempo.

Una parte del crecimiento registrado en las estadisticas de recur-
sos dedicados a la I+D+i es producto de un cambio en la elabo-
racion de las series de gasto en esos conceptos por parte del Ins-
tituto Nacional de Estadistica. De hecho, esos cambios han
supuesto un incremento de cerca del 0,05 % en relacion al PIB,
es decir, la mitad del crecimiento nominal (INE, 2006).

La insuficiencia de la creacion de tecnologia propia se refleja
en el hecho de que Espaiia es en 2003 el segundo pais de la OCDE
en relacion al déficit de la Balanza de Pagos Tecnoldgicos (-834
millones de Délares, frente a 1.137 de Alemania) y el primero
en relacion a su tamafo (OECD, 2005).

La situacion es especialmente negativa en lo relativo a los resul-
tados de las empresas.

A pesar de los avances, el crecimiento de los recursos dedicados  La publicacién por parte de EUROSTAT de los Indices Sintéticos
a lainnovacidn y de los resultados obtenidos no ha permitido cerrar  de la Innovacion (SII) con un grado de complejidad creciente y alto
de manera significativa la brecha con los paises desarrollados: el rigor en su elaboracion, permite profundizar en algunos aspectos.

Figura 1. Profiling the Spanish Innovation System
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EL SIT es una sintesis de 26 indicadores compuestos agrupados en
los siguientes campos:

. facilitadores
. creacion de conocimiento
. emprendizaje

. aplicacion

g N W N

. propiedad intelectual

La posicion espafola se resume en un valor del SII de 0,30 que la
sitGa en el lugar 16 de los 25 paises de la UE y uno de los dltimos
de la UE de 15. Ese resultado es consecuencia de un mal compor-
tamiento en un buen ndmero de campos, pero siendo especialmente
destacado en los indicadores compuestos de Innovacién y Empren-
dizaje (22 de 23 paises) y Aplicaciones (19 de 25 paises), como
se aprecia en las figuras 2 y 3.

Figuras 2 y 3
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Fuente: EUROSAT, 2006.

Entre las causas fundamentales de esa situacion Eurostat destaca
tres de gran importancia:

El escaso porcentaje de PYMES que colaboran en la innovacion
Los reducidos gastos totales en innovacion
El escaso desarrollo del capital riesgo

Por el contrario, el factor mas positivo de la evolucion reciente tiene
que ver con el papel del sector pablico en la creacion de conocimiento.

Con el propésito de avanzar en la tarea de “abrir la caja negra”
de la situacion espafiola, al panorama general descrito deben afa-
dirse otros factores que cualifican dicha situacion; algunos de los
mas significativos son los siguientes:

1. Existe una escasa eficiencia innovadora del SEI, que se com-
prueba al comparar la posicion espafiola en relacion a los recur-

sos dedicados y a los outputs obtenidos; en los primeros ocu-
pa el lugar 13 entre los paises considerados y el lugar 22 cuando
se consideran solo los indicadores de resultados.

2. En la tipologia elaborada por EUROSTAT agrupando a los paises
en clusters, Espafa queda incluida en el que se define como pai-
ses Perdiendo terreno®, del que forman parte también muchos pai-
ses de Europa oriental y Turquia (ver la figura 4). En anteriores
ediciones de los clusters, la economia espafiola estaba en un gru-
po més esperanzador denominado Paises “catching up”. Es de des-
tacar que esa mala posicion se obtiene en los dos tipos de clus-
ters ensayados por EUROSTAT, uno usando los valores absolutos
de los indicadores compuestos y otro empleando los valores
relativos a fortalezas y debilidades de los paises (EUROSTAT, 2006].

Figura 4. SII and trends
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Notas: Dotter lines show EU25 mean performance. The circles identify the four
main country groupings: top = leading countries, midle = average performers,
bottom right = catching up, and bottom left = losing ground.

Fuente: EUROSAT, 2006 c.

! Las otras categorias son Paises lideres (Suiza, Finlandia, Suecia, Dinamarca
y Alemania); Paises en la media (Irlanda, Reino Unido, Holanda, Bélgi-
ca, Italia, etc.), Paises “catching up” ( Algunos de Europa oriental y cen-
tral, Portugal y Grecia).
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. La evolucidn de los recursos dedicados a la creacién de conoci-
miento en Espafia muestra una situacién donde el mejor com-
portamiento corresponde a las Universidades (OCDE, 2005). Este
es un dato positivo en si mismo pero que puede distorsionar la
perspectiva que se ofrece sobre el esfuerzo investigador de las Uni-
versidades, ya que una parte significativa de la mayor participa-
cion de la investigacion de la Universidad en el Sistema de Inno-
vacion es producto del crecimiento del numero de centros y no
al aumento de la intensidad del esfuerzo investigador global.

. La evolucion de los recursos humanos muestra asimismo un com-
portamiento positivo. También este punto el papel del sector
pablico es muy destacado (OCDE, 2005), lo que conduce a poder
afirmar que la parte sustancial de la mejora reciente de la posi-
cion espafola se debe mas al incremento de la investigacion
que a un cambio en las condiciones de innovacion, particular-
mente de la de caracter tecnolégico.

. La dotacion de recursos por investigador no ha mejorado en
los dltimos afos. Se trata mas de un crecimiento “extensivo”
que “intensivo” del subsistema de investigacion.

. La creacién de empresas de base tecnolégica (EBT) mantiene un
escaso ritmo en Espafa. A pesar de la proliferacion de programas en
todas las administraciones y en las universidades, todavia los datos
fehacientes sobre este asunto, como los proporcionados por el
Programa Neotec del CDTI, muestran una actividad relativamente
reducida. Esto es aln més cierto si de las cifras disponibles se eli-
minan aquellas referidas a un conjunto de empresas vinculadas a las
tecnologias de la informacion y de las comunicaciones, pero de esca-
so contenido tecnolégico si se analizan en sentido estricto.

. Las relaciones Universidad-Empresa han experimentado una
mejoria, pero aun se mantienen en posiciones atrasadas fren-
te a las que existen en otros paises desarrollados. Dos son los
aspectos que resumen la todavia muy mejorable situacion: la
escasa cantidad de patentes de las universidades puestas en
explotacion comercial y el lento ritmo de creacion de spin-offs
desde las universidades y centros de investigacion.

. La capacidad de incorporar tecnologia e innovaciones a los resul-
tados econdomicos es mas reducida que en otros paises des-
arrollados. Un dato importante en este sentido es que mien-
tras que la cuota de mercado mundial de las exportaciones de
manufacturas era en 2003 de un 3,43 %, la ratio correspondiente
al comercio de industrias de alto contenido tecnoldgico sola-
mente alcanzaba el 1,51% (OECD, 2005). Lo grave de esta situa-
cion es que el crecimiento de los mercados de ese Gltimo tipo
de productos es muy superior a la de las manufacturas en su
conjunto, lo que, como se sefial6 anteriormente, agudiza la res-
triccién externa de nuestro crecimiento econémico.

3. El comportamiento
innovador de las empresas

En términos generales, es un hecho conocido que las empresas espa-
fiolas ocupan una posicion menor que las de otros paises en el con-
junto del SEI, siendo este uno de los rasgos destacados de este sis-
tema. Por otra parte, la densidad de la innovacién empresarial,
medida por el porcentaje de empresas que se declaran como inno-
vadoras, segln las definiciones del Manual de Oslo de la Encuesta
Europea de Innovacion, es también menor en la economia espa-
fiola. Pues bien una comprensién mas correcta del verdadero sig-
nificado que tienen esos datos generales se obtiene si se afiaden
otros elementos mas concretos, pero no de menor alcance.

Un primer rasgo a constatar de la actividad innovadora de las
empresas es la concentracion de los recursos en unos pocos sec-
tores. En efecto, los datos de 2004 (INE 2006) muestran la situa-
cion reflejada en la tabla 1. Esta elevada concentracion plantea,
a su vez, dos cuestiones de importancia. De una parte, dada la
escasez de recursos totales dedicados por las empresas a I+D, la
alta concentracion de los mismos en pocos sectores supone que
en un amplio conjunto de actividades productivas los recursos son
reducidisimos. De otra, las actuaciones encaminadas a incremen-
tar los recursos que las empresas asignan a la innovacion se enmar-
can en la disyuntiva de si tal objetivo puede lograrse a través de
un esfuerzo superior en las empresas y sectores actualmente mas
desatacados o si se deberia abordarse una generalizacién de dicho
esfuerzo por parte de otras empresas y sectores; la respuesta en
una u otra direccion afecta a las medidas que deban tomarse en
cada casos.

Tabla 1. Concentracion sectorial de los recursos de I+D

% gastos % personal dedicado % Investig.

ECTOR internos en I+D aI+D (EJC) [(2[0)
INDUSTRIA 57,32 52,82 48,66
Quimica (incluye farmacia) 14,23 9,97 9,79
Maguinaria y equipo mecanico 5,61 6,61 5,60
Magquinaria eléctrica 4,55 4,03 4,66
Vehiculos 4,63 4,79 2,88
Construccion aeronautica/espacial 5,54 3,49 4,29
Otro material de transporte 7,83 5,66 4,87
SERVICIOS 40,10 44,03 48,40
Informatica 12,21 18,84 17,57
Servicios de I+D 19,40 16,28 20,11

Fuente: INE, 2006

Un segundo aspecto de gran significado, en linea con lo anterior-
mente constatado acerca del tipo de innovacion predominante en
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la empresa espafiola, se refiere a la poca importancia que tienen los
productos nuevos para el mercado en sus cifras de facturacion.
Efectivamente, los datos de la Gltima encuesta de innovacion refe-
rida a 2004, muestran que, para el total de empresas, esa cifra se
reduce al 3,23%. Por sectores, s6lo en dos casos - uno industrial,
Construccion Aerondutica y Espacial, y otro de servicios, Servicios
de I+D- la cifra de negocios debida a productos nuevos para el mer-
cado supera el 20%. Solo existen otros seis sectores donde la cifra
se sit(ia entre el 10 y el 20 por ciento: Productos quimicos (11,03%),
Productos metaldrgicos férreos (16,17%), Maquinaria eléctrica
(11,58%) y Componentes electronicos (10,58%), Vehiculos a motor
(13,47%) y Otro equipo de transporte (13,75%) (INE, 2006 b).

Con el objeto de profundizar en la eficiencia del sistema, més alla
del nivel de recursos movilizados, la figura 5 relaciona la intensi-
dad de la I+D de las empresas con la densidad de innovacion,
esto es, con el porcentaje de empresas que en cada pais se decla-
ran como innovadoras. Tanto en las empresas de produccion como
en las de servicios, el caso espafiol se sit(ia por debajo de lo que
seria la tendencia media de la Unidn Europea, puesto que el nivel
de esfuerzo en I+D que se hace en Espafia, deberia corresponder-
se con un mayor numero de empresas innovadoras; en este senti-
do Espafia destaca negativamente dentro de los paises de la UE.

La publicacion de datos detallados de la III Encuesta Europea de
Innovacién permite hacer comparaciones mas precisas entre el com-
portamiento innovador de las empresas espafiolas y sus corres-
pondientes de otros paises de la UE. Entre los resultados mas sig-
nificativos que arroja esa comparaciéon pueden extraerse los
siguientes (Fundacién COTEC, 2005):

La proporcion de empresas innovadoras es menor en Espafia;
en este pais no innova el 67% de las empresas cuando en la UE
la media se sitda en el 56%.

La innovacion de las empresas espafiolas estda mas orientada al
proceso que al producto. La comparacion de la densidad innovadora
de las empresas espafiolas referidas al producto es todavia mas des-
favorable que la media indicada anteriormente. Aunque no haya una
relacion causal directa, si puede afirmarse que la innovacién de pro-
ceso suele ser menos radical y més de seguimiento o implantacion
de modos de produccidén ya experimentados por otras empresas.

Siguiendo con la misma linea de andlisis cabe sefialar que la
introduccion de nuevos productos o productos mejorados es infe-
rior en las empresas manufactureras (49% de empresas espa-
fiolas frente al 56% de la UE de 15). La situacién en mas favo-
rable en el caso de las empresas de servicios.

El porcentaje de empresas que declaran recibir financiacion pabli-
ca es similar al que existe en otros paises, por lo que no parece
que esta sea una causa de la menor innovacion de las empresas.

La cooperacién estd mucho menos extendida en las empresas
espafolas. Este es un aspecto de singular importancia en la medi-
da que las actuales formas de innovar conllevan cada vez mas
una mayor integracion de las capacidades innovadoras propias
de las empresas con otras desarrolladas por diversos agentes
del sistema, incluyendo otras empresas.

El menor porcentaje de empresas innovadoras no se concentra en
algdn sector particular, si no que se extiende por todos ellos, indi-
cando la existencia de un problema estructural muy enraizado en
el sistema productivo espafiol. Parece ello indicar que actuaciones
en algln sector de caracter estratégico no serian suficientes para
el tipo de “salto hacia delante” que necesita el sistema espafiol.

El tipo de diagnéstico que se sigue conduce a profundizar en el
concepto del modo de innovar. Para ello es de gran utilidad la tipo-

Figura 5. Intesidad I+D de las empresas y densidad de poblacion por pais y sector.

I+D de las empresas como % del valor afiadido en la industria y densidad de innovacion como % de todas las empresas
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logia de empresas innovadoras desarrollada por EUROSTAT, partiendo
de las propias respuestas de las empresas a las encuestas de inno-
vacion. La tipologia consta de cuatro categorias fundamentales
(EUROSTAT, 2005).

1. Innovadores estratégicos. Suponen un 21,9 % del total de empre-
sas y son aquellas para las que la innovacién es un compo-
nente de su estrategia competitiva. Desarrollan I+D de forma
continua para desarrollar productos o procesos innovadores. Son
la principal fuente de innovacion que posteriormente se difun-
de a otras empresas.

2. Innovadores intermitentes. Abarcan el 30,7 % de todas las empre-
sas innovadoras y son aquellas que llevan a cabo I+D y des-
arrollan innovaciones cuando es necesario o favorable, pero la
innovacion no forma parte de la actividad estratégica. En algu-
nos casos la I+D tiene por objeto la adaptacion a sus necesi-
dades de innovaciones desarrolladas pr otras empresas.

3. Modificadores de tecnologia. Son un 26.3 % y son empresas
que modifican sus productos o procesos mediante tareas dis-
tintas de la I+D. Muchas de estas empresas son esencialmen-
te innovadores de proceso que innovan mediante la ingenie-
ria de fabricacion.

4. Adoptantes de tecnologia. Con un 21,0 % de empresas, este colec-
tivo destaca porque su estrategia consiste en adoptar las inno-
vaciones desarrolladas por otras empresas u organizaciones.

Los resultados de aplicar esta tipologia al caso espafiol se reco-
gen en la figura 6 que muestra como una mayoria de empresas inno-
vadoras (méas de la mitad) son del tipo adoptantes, estando las otras
categorias escasamente representadas, particularmente los Inno-
vadores Estratégicos que solo son un porcentaje marginal del total.
La comparacion con otros casos europeos pone de manifiesto, de
nuevo, que el atraso espafiol no es solo de cantidad, si no de cali-
dad de la innovacion.

En el panorama actual de creciente internacionalizacion de la
innovacion, la economia espafiola destaca por ser una en las
que mayor peso tiene la actividad de I+D de filiales extranjeras
establecidas en su territorio. Como se ha indicado en otros luga-
res (Molero 2004; Alvarez y Molero, 2005), la economia espafio-
la no destaca entre las europeas por atraer un parte considera-
ble de la I+D que las empresas multinacionales mas importantes
realizan en el exterior; sin embargo, esa actividad no muy sig-
nificativa para esas empresas alcanza una importancia crucial para
Espafa. En efecto, segin las dltimas estimaciones de la OCDE,
el peso de la actividad de las subsidiarias en el total de la I+D
empresarial espafiola se sitia en torno al 40 %, nivel solo supe-

rado por Irlanda entre los paises de la UE de 15 y por Hungria y
la Repiblica Checa entre los nuevos socios’. La importancia cua-
litativa de la cifra anterior se acrecienta si se tiene en cuenta que
en Espafa, el peso de las multinacionales en I+D es superior al
que tienen en la actividad productiva, que se sitda en torno al
30% de la produccion de las empresas espafiolas, seglin pone de
manifiesto la figura 7.

Figura 6. Spain: innovation mode
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Fuente: EUROSAT, 2005.

Figura 7. Share of R&D expenditure and turnover of affiliates under
foreing control in total manufacturing R&D and turnover, 2002
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2 Este porcentaje se refiere al gasto ejecutado. Si se tiene en cuenta sola-
mente la financiacion de la I+D realizada por las propias empresas, el peso
de las empresas de capital extranjero en Espafia supera el 50% (Molero
2000 y 2004).
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4. Conclusiones

Las anteriores reflexiones permiten concluir como los aspectos mas
sobresalientes los siguientes:

Primero, la investigacién de la innovacion en la economia espa-
fiola necesita profundizar en la constitucion de una teoria de la
innovacion y de sus relaciones con la dindamica econdémica, tenien-
do en cuenta especialmente tres factores: los profundos cambios
producidos en la forma de innovar, la creciente importancia de la
innovacion en los servicios y la cada vez mayor relevancia de los
procesos de internacionalizacion.

Segundo, frente a los enfoques mas al uso que concentrar la aten-
cion en los escasos recursos dedicados a la innovacion en Espafia,
es necesario dedicar una parte mas significativa de la investiga-
cion a conocer mejor los factores instituciones y cualitativos sub-
yacentes, particularmente en lo referido a las relaciones entre los
distintos agentes del sistema y los cambios experimentados. En este
sentido, es de particular importancia determinar los principales obs-
taculos que inciden en la escasa eficiencia del sistema en lo refe-
rido a la creacion de innovaciones y a su impacto econémico.

Tercero, la relacién pablico-privado debiera ser objeto de una mayor
atencion en las politicas, no sélo en el sentido tradicional de la
transferencia de conocimiento del primero al segundo, sino tam-
bién en la direccién de crear nuevas instituciones y fomentar la fer-
tilizacién cruzada entre ambos colectivos.

Cuarto, la permanente situacion de la economia espafiola entre
los grupos de paises europeos menos dinamicos se agrava por la pre-
sencia de nuevos paises con trayectorias ascendentes y fuertes com-
petidores por recursos publicos y privados para la innovacion.

Quinto, es urgente revisar la tipologia dominante en la innova-
cion de nuestras empresas para orientar una parte de las nuevas
actuaciones de politica a la creacién de capacidades realmente
novedosas, susceptibles de liderar procesos en campos tecnolégi-
cos dinamicos, ejemplos como el de las tecnologias renovables pue-
den servir como modelos de otra forma de innovar menos segui-
dista de lo realizado por otros.

Sexto, el papel secundario de nuestra economia en la internacio-
nalizacion de la innovacion demanda actuaciones decididas en este
campo, tanto fomentando la capacidad de atraccion de agentes
internacionales a nuestro territorio como estimulando nuevas for-
mas de colaboracion internacional de nuestras empresas.

Finalmente, parte de la reflexion debe ocuparse de forma siste-
matica de la disyuntiva entre “ampliar” o “profundizar” el siste-

ma de innovacion. Debe reiterarse que el tipo de instrumentos de
accion mas eficaces en cada caso pueden ser radicalmente dife-
rentes, por lo que los resultados de las politicas deben evaluarse
teniendo en cuenta la diferencia basica sefialada.
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Medicion y difusidon del capital intelectual
en las pequenas y medianas empresas:

un camino para incrementar la I+D.
Recomendaciones de la Unidn Europeal

Dado que el conocimiento es el factor de produccion
clave, su gestion y medicion se convierten en elementos
esenciales para conseguir transformar saberes en inno-
vaciones. A lo largo de la dltima década se ha produ-
cido un interés creciente por el establecimiento de
modelos que permitan medir y gestionar mejor dicho
conocimiento, entre los cuales destacan aquellos que
desarrollan la nocidn de capital intelectual. La Comi-
sion Europea, en diciembre de 2004, cred un grupo
de expertos con el objeto de proponer medidas para
estimular la gestion y difusion de informacion del capi-
talintelectual por parte de PYMES intensivas en inves-
tigacion. La hipotesis basica es que el capital inte-
lectual es el “conductor invisible” en una economia
basada en el conocimiento, que este capital intelec-
tual no se muestra en la informacion tradicional que
las empresas difunden y, por tanto, no juega apenas
papel en los procesos de toma de decisiones de I+D.
Si se consigue una mayor transparencia en el proceso
de identificacién y difusién del mismo, las relaciones

entre empresas y potenciales inversores puede mejo-

Taking into account the knowledge key role in the pro-
duction process, its measurement and management is
critical to transform it into innovations. In the last deca-
de, a growing interest in knowledge management and
measurement models have been observed. Within this
set of models, those devoted to intellectual capital have
attained a paramount importance. In December 2004,
the European Commission have established an expert
group for design boosting policies in the management
and diffusion of the intellectual capital information of
research intensive SMEs (Small and Medium Enterpri-
ses). The hypothesis is that intellectual capital is the
“shadowed driver” of the knowledge-based economy;
and that this capital is not showed in the conventio-
nal enterprise data. The consequence is that intellec-
tual capital is not considered in the R&D decision making
processes. Increasing transparency in its identification
and diffusion process could improve the relationships
between firms and potential investors, and so, a growth
in available finance for R&D and innovation is expected.

This article’s objective is twofold. First of all, to show



rar, aumentando asi la financiacion disponible para las

I+D y la innovacion. El objetivo de este articulo es,
primero, presentar algunos de los acontecimientos
recientes y hacer referencia a las bases teéricas y empi-
ricas en las que se apoyan las recomendaciones de
los organismos internacionales y, segundo, presentar
los argumentos del documento, denominado RICARDIS
(Reporting Intelectual Capital to Augment Research,
Development and Innovation in SMES), resultado de
las actividades de dicho grupo de expertos y explicar

las recomendaciones politicas recogidas en el mismo.

PYMES

Intangibles
Capital Intelectual
I+D

some recent situations, and to establish links between
those situations and the theoretical and empirical bases
used by international bodies’ recommendations. And
after that to present RICARDIS (Reporting Capital to
Augment Research, Development and Innovation in
SMES) document rationale. RICARDIS is the final report
of that expert group. The article also explains the RICAR-
DIS policies recommendations.

SMEs

Intangibles
Intellectual Capital
R&D
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1. Introduccion

En estos momentos, es un lugar comdn considerar que el conoci-
miento es el factor de produccion clave. En consecuencia la ges-
tién y medicion del conocimiento se convierten en elementos esen-
ciales para conseguir transformar esos saberes en innovaciones,
es decir, en nuevos productos y nuevos procesos.

La evidencia empirica manejada hasta hace poco mas de una déca-
da, tendia a poner de manifiesto que el proceso de transforma-
cién de conocimiento en innovaciones era mas acusado en las gran-
des empresas. Sin embargo, en fechas recientes, hay una atencion
renovada hacia las PYMES, por constatarse que dichos procesos tam-
bién operan en ellas, en ciertos casos con mayor eficiencia.

También a lo largo de la Gltima década se ha producido un interés
creciente, tanto en organismos internacionales y gobiernos, como
en empresas y mundo académico, por el establecimiento de mode-
los que permitan medir y gestionar mejor dicho conocimiento. Entre
los movimientos que han tenido lugar destacan aquellos que des-
arrollan la nocion de capital intelectual, definido como la com-
binacion de recursos y actividades de una organizacion en capital
humano, capital estructural y capital relacional. Incluye, por ejem-
plo, el conocimiento, las capacidades, las experiencias y habili-
dades de los empleados, sus actividades de I+D, las rutinas orga-
nizativas, los procedimientos, las bases de datos o la propiedad
intelectual de la empresa, asi como los recursos que dedican a
sus relaciones externas, por ejemplo con clientes, proveedores, alia-
dos para el desarrollo de I+D, etc. (MERITUM, 2002).

El acontecimiento més reciente es el iniciado por la Comisién Euro-
pea (Direccion General de Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico) en
diciembre de 2004. En ese momento, se cre6 un grupo de expertos’
con el objeto de proponer medidas para estimular la gestion y difu-
sion de informacion del capital intelectual por parte de PYMES inten-
sivas en investigacion. La hipotesis bésica que ha inducido a la Comi-
sion Europea a tomar esta iniciativa es que el capital intelectual es
el “conductor invisible” en una economia basada en el conocimien-
to. Dado que dicho capital no se muestra en la informacion tradi-
cional que las empresas difunden, no juega apenas papel en los
procesos de toma de decisiones de I+D. Si se consigue una mayor
transparencia en el proceso de identificacion y difusion del mismo,
las relaciones entre empresas pequefias intensivas en investigacion
y potenciales inversores puede mejorar, aumentando asi la finan-
ciacion disponible para el desarrollo de I+D y de innovaciones.

EL objetivo de este articulo es, en primer lugar, presentar breve-
mente algunos de los acontecimientos mencionados y hacer refe-

2 |a firmante de este articulo ha sido miembro de dicho grupo de expertos.

rencia a las bases tedricas y empiricas en las que se apoyan las
recomendaciones que los organismos internacionales estan efec-
tuando. En segundo lugar, presentar los argumentos esgrimidos
en el documento, denominado RICARDIS (“Reporting Intelectual
Capital to Augment Research, Development and Innovation in
SMES”)?, resultado de las actividades de dicho grupo de expertos.
Por altimo pretendemos enumerar las recomendaciones politicas,
respaldadas por la Comision Europea recogidas en el mismo. Dichas
recomendaciones, dirigidas a una variada gama de actores pre-
tenden estimular la gestion y difusion del capital intelectual, fun-
damentalmente en las empresas, pero también en la Universidad
y centros pablicos de investigacion.

La estructura del documento es la siguiente: La seccion 2, mues-
tra la interrelacion entre gestion del conocimiento, capital inte-
lectual e innovacion en las empresas, recordando los fundamen-
tos tedricos de dicha relacion y la evidencia internacional. La seccion
3, define el colectivo de PYMES al que va dirigido el esfuerzo,
presenta las ventajas del Informe de Capital Intelectual y recoge
las recomendaciones politicas de RICARDIS para estimular dicho
informe en las PYMES. La seccion 4 recoge las recomendaciones del
Grupo de Expertos para las Universidades y centros de investiga-
cion, tanto en lo que respecta a sus actividades de formacion, como
a la difusion de su propio Capital Intelectual y, por dltimo, la sec-
cion 5 presenta unas breves conclusiones.

2. Gestion del conocimiento,
capital intelectual e innovacion
en las empresas

En el proceso hacia una economia intensiva en el conocimiento
en el que nos encontramos inmersos, los activos y las inversiones
intangibles son elementos esenciales para la creacién de valor en
las empresas y en consecuencia para el crecimiento econémico.
(Cafiibano, Garcia Ayuso, Sanchez, 2000). Ya que en la segunda
mitad del siglo XX distintas teorias habian reconocido, en mayor
o menor grado, la existencia de elementos intangibles que expli-
can parte del crecimiento econémico (Solow, 1957; Deninson, 1962;
Arrow, 1962; Shultz, 1969; Kendrick, 1974; Becker, 1975; Freeman,
1982; Nonaka & Takeuchi, 1995; Gorey & Dobat, 1996; OECD, 1996;
European Commission, 2000a). El interés, sin embargo, ha sido cre-
ciente en los Gltimos tiempos y los estudiosos de la economia de
la innovacién ponen de manifiesto la necesidad de conocer mejor
el stock de intangibles con que cuentan las empresas y las estra-

3 El documento RICARDIS consta de dos informes que pueden leerse mane-
ra independiente. Uno dirigido a decisores politicos a distintos niveles,
tanto nacionales como comunitarios, el otro dirigido a las empresas y a

potenciales inversores.
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tegias y acciones que desarrollan para incrementar y mejorar dichos
activos (Foray, 2004)*. Sin duda el intangible fundamental con que
las empresas cuentan es su conocimiento, y sus dificultades de
medicién y aprehensién son bien evidentes. De una parte, el cono-
cimiento es input y output del proceso productivo y, por otra, como
el propio Foray ha destacado, muchas de sus caracteristicas hacen
que su medicion sea muy complicada: una buena parte del mismo
es implicito, los elementos que lo componen son heterogéneos, no
es observable y no hay un médulo que nos permita transformar
“inputs” en “outputs”, es decir, no hay una funcién de produc-
cion que se pueda utilizar para predecir, ni siquiera de manera apro-
ximada, el efecto que una unidad de conocimiento va a tener en
los resultados econémicos (Foray, 2004; 11-12).

Ese conocimiento, en sus distintas manifestaciones, tacitas o codi-
ficadas, junto con el resto de activos intangibles con que cuenta
la empresa, se han venido analizando, de manera creciente en los
Gltimos tiempos a través de la teoria del capital intelectual. La defi-
nicion de capital intelectual que estd usando la Unién Europea
en el documento RICARDIS, es la elaborada en el proyecto MERI-
TUM (2002)°. Se define como la combinacién de recursos y acti-
vidades de capital humano, capital estructural y capital relacio-
nal de una organizacion.

1. El Capital Humano estd integrado por el conocimiento que el
empleado se lleva cuando abandona la empresa. Incluye los sabe-
res, capacidades, experiencias y habilidades de las personas que
integran la organizacion. Mientras una parte de este conocimiento
es exclusivo de los individuos otra parte puede ser genérica. Ejem-
plos son la capacidad para innovar, la creatividad, el saber hacer
v la experiencia previa, la capacidad para trabajar en equipo, para
la negociacion, la flexibilidad, la motivacidn, la satisfaccion, la
lealtad, etc., asi como su nivel educativo y su titulacion.

2. El Capital Estructural es el conjunto de conocimientos que per-
manece en la empresa al final de la jorada laboral. Comprende
las rutinas organizativas, los procedimientos, sistemas, cultu-

“ Muchos de los argumentos recogidos en esta seccién se desarrollan en
Sanchez, P.y Elena, S. (2006)

> MERITUM (“Measuring Intangibles to Understand and Improve Innova-
tion Management”) es un proyecto financiado por el Programa TSER de la
Comision Europea entre los afios 1999 y 2001. Fue coordinado por un equi-
po de la Universidad Autonoma de Madrid dirigido por Leandro Cafibano
y Paloma Sanchez. En él participaron otros 10 equipos de investigacion de
la Universidad de Sevilla y de Universidades de Francia, Noruega, Suecia,
Dinamarca y Finlandia. Su principal resultado fue el modelo y las direc-

trices que llevan el mismo nombre que el proyecto.

ras, bases de datos, etc.. Ejemplos son la flexibilidad organiza-
tiva, el servicio de documentacion, el uso generalizado de Tec-
nologias de la Informacion, la capacidad organizativa de apren-
der, etc. Algunos de ellos pueden protegerse legalmente y
convertirse en Derechos de Propiedad Intelectual o Industrial,
como los derechos de autor o las patentes.

3. El Capital Relacional es el conjunto de recursos ligados a las
relaciones externas de la empresa con clientes, proveedores de
bienes, servicios o capital o con sus socios de I+D. Comprende
tanto las relaciones de la empresa con terceros (inversores, acre-
edores, clientes, proveedores, etc.), como las percepciones que
estos tienen de la compaiiia. Ejemplos son la imagen, la leal-
tad y la satisfaccion de los clientes, los pactos con los provee-
dores, el poder comercial, la capacidad de negociacion con ins-
tituciones financieras, con reguladores, etc.

Fuente: MERITUM (2002; 19)

El modelo MERITUM utiliza como sinénimos los términos intangi-
bles y capital intelectual y hace especial hincapié en la distin-
cién entre recursos y actividades intangibles de la empresa. Los
primeros, con un caracter estatico, representan el stock o valor
actual de un determinado intangible en un momento dado del tiem-
po. Las actividades, concepto dinamico, implican la asignacion
de recursos para el desarrollo interno o la adquisicién al exterior
de nuevos intangibles, para mantener y mejorar los que ya exis-
ten y para medirlos y controlar su evolucién.

La combinacion de recursos y actividades intangibles, de manera
adecuada, es lo que permite a una empresa transformar un con-
junto desestructurado de activos de distinta naturaleza en un sis-
tema capaz de crear valor para el accionista y otros terceros inte-
resados en la empresa (European Commission, 2006).

Como hemos indicado anteriormente las actividades de investiga-
cion y desarrollo son un componente del capital estructural de la
empresa. Sin caer en el error, tanto tiempo mantenido por el deno-
minado modelo lineal de la innovacién, de considerar las activi-
dades de I+D como la panacea para la consecucion de innovacio-
nes, siguen siendo un elemento fundamental del proceso. Si no
existiera investigacion no habria manera de mover la frontera del
conocimiento y las innovaciones no pasarian de ser meramente
incrementales. Lo que, sin embargo, en este momento sabemos
es que, de una parte, la investigacion no tiene porque ser intra-
muros de la unidad productiva y, ademas, puede no tratarse de un
proceso formal (un laboratorio, con una asignacion de recursos
humanos y financieros determinada). Pueden perfectamente tra-
tarse de procesos de investigacion de caracter informal desarro-
llados dentro de la empresa o de investigacion contratada a ter-
ceros, como ocurre con mucha frecuencia en el caso de las PYMES.
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También sabemos hoy que la sola realizacion de actividades de
investigacion y desarrollo dificilmente permite a una empresa inno-
var y ser competitiva en los mercados. La I+D es tan sélo un ele-
mento aunque muy importante del capital intelectual. David Tee-
ce (2000) desarroll6 el concepto de “activos complementarios” que
permiten que las actividades de investigacion den frutos en tér-
minos de productos y procesos nuevos, comercializados en los mer-
cados. Todos esos activos complementarios estan detallados entre
los elementos que los que distintos modelos existentes incluyen
como parte del capital intelectual.

La Unidn Europea, como es bien conocido, fijé en la agenda de Lis-
boa (2000) el objetivo de convertir a Europa en la “Economia basa-
da en el conocimiento lider en el mundo, en el afio 2010". EL Con-
sejo celebrado en Barcelona en Marzo de 2002 y el celebrado en
Bruselas, en marzo de 2005 han relanzado dicho objetivo. Hay tam-
bién otra serie de acciones desarrolladas en paralelo para estimu-
lar la capacidad innovadora de las empresas europeas, como son
la publicacion del Trend Chart on Innovation en enero de 2000 y
el European Innovation Scoreboard (European Commission, 2004).
La interrelacion entre ambos tipos de ejercicios, es decir, el fomen-
to de la economia basada en el conocimiento y el incremento de
la innovacion, esta clara para la Comision Europea: es a través de
la mejora en la produccién, difusién, medicién y gestion del pri-
mero, como Europa puede conseguir mejores resultados en la inno-
vacion de productos y procesos y hacer frente, con mayor capaci-
dad competitiva, a las empresas de Estados Unidos y Japdn.

Un estudio elaborado por la Universidad de Ferrara, por encargo
de la Comision Europea, ponia de manifiesto que, paradéjicamen-
te, un sistema econémico basado cada vez més en intangibles, pue-
de ser més eficiente a largo plazo, dado que la explotacion de dichos
activos intangibles permite crear valor de manera sostenida; sin
embargo, los problemas asociados con la medicion y valoracion de
intangibles implican que el sistema es mas inestable, volatil y
vulnerable a corto plazo (European Commission, 2003d; 19).

La OCDE, hace tiempo que puso de manifiesto la necesidad de pres-
tar atencion a las actividades intangibles (OECD, 1992). En 1996
(OCDE, 1996) vuelve sobre el tema, indicando que los indicadores
tradicionales no consiguen captar los aspectos fundamentales de
la nueva economia y que esto puede estar dando lugar al disefio
de politicas errdneas. Insiste en que una medicion adecuada de
las actividades intangibles resulta esencial para entender lo que
estd ocurriendo en las economias de los paises miembros. Tanto la
Unién Europea como la propia OCDE han venido estimulando, a lo
largo de la dltima década, a través de distintas acciones, la medi-
cién y valoracion de intangibles. Con todo, los antecedentes fun-
damentales del documento RICARDIS, son la Comunicacion de la
Comisidn sobre inversion en investigacién: Un plan de accién para

Europa (COM [2003, 226]) y la comunicacion sobre servicios a las
empresas (COM [2003, 747]). En ambos se constata la necesidad
de mejorar la identificacion, medicion y difusion del capital inte-
lectual de las empresas como condicién necesaria para incremen-
tar el esfuerzo empresarial europeo en investigacion y desarrollo.

Son numerosos los modelos que a lo largo de los Gltimos afios se
han construidos para reflejar el capital intelectual de las empre-
sas y ayudar a las mismas en sus procesos de medicion y gestion.
Los mas antiguos en el tiempo son: Balanced Scoredcard (Kaplan
& Norton, 1992); Navigator of Skandia (Edvinsson & Malone, 1997);
Technology Broker (Brooking, 1996); West Ontario University (Bon-
tis, 1996); Canadian Imperial Bank (Saint-Onge, 1996); Intellec-
tual Asset Monnitor (Sveiby, 1997); Intellectual capital (Dragonetti
& Ross, 1998); the Value Explorer (Andriessen, 2001); MERITUM
(2002). La Comisién Europea menciona los mas modernos en el
documento RICARDIS, entre ellos el modelo MERITUM (2002)
(www.uam.es/meritum)

Como es logico, todos presentan caracteristicas comunes y pecu-
liaridades especificas. El modelo MERITUM, del cual, como hemos
indicado, toma el documento RICARDIS, la definicion de capital inte-
lectual, conduce, al final del proceso de medicion y gestion a la ela-
boracion de un Informe de Capital Intelectual. Es precisamente dicho
informe un objetivo de interés preferente para la Comision Europea,
en el marco de las actividades del Grupo de Expertos creado.

El documento RICARDIS, que en la fecha de elaboracion de este
articulo (marzo de 2006) se halla en la fase final de su revision,
por parte de las autoridades de la Comision, sera publicado en
breve y, presumiblemente, las distintas acciones que se recomien-
dan, puestas en marcha.

3. La gestion y difusion de capital
intelectual en las PYMES

3.1. Delimitacién de la poblacién objetivo

Las pequefias y medianas empresas estan definidas por una reco-
mendacion de la Comision (2003/361/EC) como aquellas empresas
que tienen entre 10 y 249 trabajadores, un volumen de ventas igual
o menor a los 50 millones de euros y un volumen de activos igual
o menor a 43 millones de euros. Por otra parte el Tercer Informe
Europeo sobre Indicadores de Ciencia y Tecnologia 2, 2003 (TERS-
TI, 2003) establece una taxonomia de PYMES en funci6n de su nivel
de realizacion de actividades de I+D. Las clasifica en:

1. PYMES de alta tecnologia, incluyendo “Start ups”. Para estas empre-
sas las actividades de I+D son sus actividades principales.
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2. PYMES de mediano y bajo nivel tecnolégico. Estas empresas rea-
lizan I+D intra o extra muros pero para ellas esta actividad no
es su actividad principal.

3. PYMES innovadoras que no desarrollan actividades de I+D y,

4. PYMES no innovadoras.

El grupo de expertos definié como poblacion objetivo del traba-
jo, aquellas empresas por debajo de los limites anteriormente men-
cionados y que se encontraran entre los tres primeros grupos de
la clasificacion TERSTI. Conforman un colectivo de PYMES intensi-
vas en investigacion. Asimismo, considerd que las recomendacio-
nes serian también de interés para las unidades o departamentos
de I+D en grandes organizaciones, por entender que este tipo de
unidades comparten muchas de las caracteristicas del grupo pri-
mero de la clasificacién TERSTI.

El colectivo de empresas afectadas por RICARDIS es relativamen-
te amplio. Como es bien sabido, en Europa mas del 99% de todas
las empresas son PYMES, lo que supone un total de 19,3 millo-
nes de entidades (European Commission 2003b). Considerando que
la pertenencia a sectores de alto contenido tecnoldgico, puede
ser un criterio valido para clasificar las PYMES como empresas de
alta tecnologia, el observatorio de PYMES de la Union Europea
calcula que existen unas 750.000 PYMES activas en industrias de
esta naturaleza, (European Comision, 2005, 28).

Otras clasificaciones de PYMES que el grupo de expertos ha teni-
do en cuenta, son, en primer lugar, la elaborada por (Rothwell
and Dodgson, 1998). Distinguen entre:

1. “Start up” tecnoldgicas, que representan aproximadamente un
2% de todas las PYMES

2. Lideres en el uso de nuevas tecnologias, con o sin capacidad
propia de I+D, que representan entre un 10 y un 15%.

3. Seguidores tecnoldgicos, que son el grupo mas numeroso, los
cuales adoptan pasivamente nuevas tecnologias. Este Gltimo
grupo es a su vez dividido por Prince (1998) entre otros dos gru-
pos: a) innovadores potenciales y b) no innovadores.

Una Gltima clasificacion de empresas innovadoras que también se
ha tenido en cuenta es la que realiza el Innovation Scoarboard de
la Unién Europea que distingue entre 5 tipos de innovacion, a
partir del “Community Innovation Survey” (European Commis-
sion, 2003c). Distingue entre:

1. Innovadores estratégicos, para los cuales la I+D y la Innovacion
son actividades fundamentales.

2. Innovadores intermitentes, para los cuales las actividades de
I+D y de innovacién son importantes, pero no constituyen la
esencia de su negocio.

3. Modificadores tecnoldgicos, los cuales introducen cambios en
sus productos y sus procesos pero no a partir de la realizacion
de actividades de I+D.

4. Adoptantes tecnoldgicos, que adoptan e imitan las innovacio-
nes que realizan otras empresas y,

5. No innovadores.

Todas estas diferentes clasificaciones de PYMES, ponen de mani-
fiesto la enorme variedad de situaciones con las que nos podemos
encontrar, en lo que respecta a las actividades de I+D y de innova-
cion en este tipo de empresas, ya que todas ellas se enfrentan a dis-
tintas ventajas, inconvenientes, fortalezas, debilidades, etc.

Los datos del “Community Innovation Survey” (CIS) muestran que el
40% de las pequefias empresas (califica como tales a las que tienen
entre 10 y 50 empleados) de los sectores industriales son innovado-
ras y un 30% de las empresas de servicios. Dentro de este colectivo
de empresas innovadores, aproximadamente un 60% realiza activida-
des intramuros de I+D y un 30 % actividades extramuros de I+D. Los
datos muestran igualmente que ademéas de innovaciones de producto
y de proceso la mayoria de estas empresas ponen en marcha impor-
tantes cambios estratégicos y organizativos. Es también interesante
destacar que, siempre de acuerdo con el CIS 3, los gastos en innova-
cién, como porcentaje del volumen de ventas en las pequefias empre-
sas innovadores se elevan a 4,1%, por encima del 2,7% que gastan
las de tamafio medio y del 3,1% que gastan las grandes empresas (Euro-
pean Commission, 2005). También todas ellas tienen una serie de pun-
tos en comdn a los que pasamos a referirnos a continuacion.

3.2. Peculiaridades de las PYMES

Como apuntabamos anteriormente la hipotesis de la que parte todo
el ejercicio del grupo de expertos, es que la mejor gestion, medi-
cion y difusién del capital intelectual de las empresas, uno de cuyos
elementos es la I+D, va a potenciar el incremento de este dltimo
tipo de actividades, que es precisamente el objetivo explicitado,
primero en la Agenda de Lisboa, después en Barcelona dos afios
mas tarde y, renovado en el Consejo Europeo del presente afio 2005.

Las PYMES tienen una serie de caracteristicas que las sitdan, en
general, en situacion de desventaja frente a las grandes empre-
sas. Muchas de estas caracteristicas se constituyen en barreras a
la inversion en I+D y en innovacion, lo que justifica la interven-
cién pablica.

Dichas barreras son las siguientes:

- La inversion en I+D y en innovacion es arriesgada y con resul-
tados inciertos. Dado que la mayor parte del capital intelec-
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tual, tanto en lo que respecta a recursos como a actividades,
es dificil de proteger y no se muestra habitualmente en la infor-
macion que las empresas proporcionan, no siempre se aprecia
de forma certera la cuantia de las inversiones que es necesario
acometer. En consecuencia, el riesgo percibido puede ser inclu-
so mas elevado que el riesgo real de la inversion.

Las PYMES suelen estar en desventaja en relacion con las gran-
des empresas en lo que respecta a tipos de interés y cargos
bancarios.

Es asimismo frecuente que las PYMES intensivas en investiga-
cion no puedan repartir el riesgo entre un ndmero determinado
de proyectos, como hacen las grandes compafias, ya que se
tienen que concentrar en uno solo.

Es normalmente mas dificil para las PYMES atraer recursos para
el desarrollo de sus actividades, dado que disponen de menos
medios para difundir lo que estan haciendo y adénde quieren ir.

En definitiva, hay una falta de transparencia acerca del capital inte-
lectual y de los activos que poseen o quieren desarrollar que difi-
culta la obtencién de recursos. Asi pues, el conjunto de barreras
para la inversion en I+D y la innovacion con el que se enfrentan
las PYMES puede ser agrupados en cuatro grandes areas: Escasez
de recursos financieros; Escasez de conocimiento; Escasez de capi-
tal humano y Escasez de competencias gerenciales

Veamos algln ejemplo de cada uno de ellos. Por lo que respecta a
los recursos financieros cabe sefalar que el camino a través del que
se financian las PYMES va a depender, en la mayoria de los casos,
de las caracteristicas del sistema financiero del pais en concreto
(European Commission, 2000b). Ahora bien, sea cual sea el tipo de
financiacion que obtengan (aportaciones al capital o préstamos)
la informacion asimétrica de que disponen los inversores va a
dificultar, sin duda, el que a las empresas les lleguen los recursos
necesarios. En general no es facil que la empresa sea capaz de arti-
cular la informacion sobre los recursos y capacidades que dan lugar
a la generacion de valor, en los formularios o documentos que
los bancos requieren®.

En lo que respecta a la escasez de conocimiento, las PYMES rara-
mente van a disponer de mecanismos de generacion de conoci-
miento interno y estan obligadas a adquirirlo externamente a tra-

® La evidencia empirica existente en este tema es todavia poco concluyen-
te. Un reciente articulo (Guimon, 2005) refleja los resultados de un expe-
rimento con un conjunto de analistas de crédito del Banco Santander Cen-
tral Hispano. Un conjunto de analistas recibio la informacién sobre un
proyecto de inversion en los documentos que habitualmente una empre-
sa pequefia proporciona cuando acude a un banco a solicitar un présta-
mo. Un segundo grupo recibid la misma informacién junto con un infor-
me de capital intelectual de la empresa. Observadas las decisiones de

vés de contactos no solo con clientes y proveedores, sino tam-
bién con universidades y centros de investigacion. En este senti-
do el documento elaborado por el grupo de expertos, considera que
una mayor difusion del capital intelectual por parte de universi-
dades y centros pablicos de investigacion puede ayudar a las PYMES
a incrementar sus contactos con ellos. La homogeneizacion del len-
guaje puede influir de manera positiva en sus relaciones.

Las PYMES tienen también dificultades en atraer al personal mas
cualificado. Los recursos humanos de mayor cualificacién, cuando
estan buscando trabajo no disponen de mecanismos faciles para
conocer lo que las eventuales PYMES intensivas en investigacién
estan desarrollando. Por otra parte las propias PYMES no siempre
son capaces de analizar e identificar las competencias que efecti-
vamente necesitan para el desarrollo y consecucién de los objeti-
vos previstos. Algo parecido ocurre con las competencias geren-
ciales, no siempre disponen de las mismas de manera que puedan
hacer estudios de mercado o desarrollar campafias adecuadas para
el lanzamiento de nuevos productos.

No todo son desventajas en las PYMES, con respecto a las gran-
des empresas. También se identifican factores positivos. Por ejem-
plo, en muchas ocasiones estan especializadas en determinados
nichos en los que las grandes empresas tienen mas dificil cabida;
gozan de una flexibilidad, de un proceso de toma de decisiones
poco burocratico, pueden tener un espiritu emprendedor y un con-
junto de empleados motivados y todo ello convertirse en pilares
para el desarrollo de ventajas competitivas y de nuevos productos
y servicios. De lo que se trata pues de conseguir, midiendo, ges-
tionando o difundiendo el capital intelectual es de aprovechar las
ventajas con las que cuentan y minimizar las barreras.

3.3. Las ventajas del Informe de Capital
Intelectual (ICI) para las PYMES

La elaboracion de informacién sobre el capital intelectual es el pro-
ceso en virtud del cual se cuenta una historia que muestra como
la empresa crea valor para sus stakeholders utilizando su capital
intelectual. El proceso implica la identificacion, medicion y difu-
sion del mismo, normalmente a través de una presentacion cohe-

uno y otro grupo en relacion con la aprobacion del crédito, se constata
que hay todavia una gran separacion entre el potencial impacto que se le
atribuye al informe del capital intelectual y el impacto real, ya que el gru-
po de recibi6 el informe de capital intelectual no tomo decisiones funda-
mentalmente distintas. El trabajo demuestra la escasa cultura del sector
bancario espafiol en relacién con estos temas y explica las razones de la
paradoja encontrada, coincidiendo en la necesidad de dar mayor difusion
a los modelos de capital intelectual.
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rente en un documento fisico “el Informe de Capital Intelectual”.
Dicho Informe cumple una doble funcién: 1) Complementa a la
informacion financiera destinada a la gestion (es decir cumple
una funcion interna) y 2) complementa la informacion financiera
que se distribuye a terceros (funcién externa). El mensaje que el
Informe de Capital Intelectual pretende lanzar es claro: el poten-
cial futuro de una empresa no radica en su capital financiero, sino
en su capital intelectual.

Los beneficios del informe para las PYMES son de dos tipos. A) Cons-
tituye un mecanismo de comunicacién con su entorno. B) Actda
como navegador interno para la empresa, permitiéndole desarro-
llar y asignar recursos de manera mas eficiente. En otras palabras,
le permite a la empresa descubrir donde estan sus intangibles cri-
ticos y hacer un uso mas eficiente de todos ellos, creando sinergias,
priorizando unas areas sobre otras, monitorizando el resultado de
las actividades intangibles que la propia empresa decida acometer
y, en definitiva, facilitando el proceso de toma de decisiones.

Un Informe de Capital Intelectual es un elemento complementa-
rio al plan de negocio, que muestra como las actividades de inves-
tigacion y desarrollo y otras actividades complementarias crean
valor para accionistas, clientes, empleados y todas las personas
interesadas en el devenir de la empresa. Muestra de manera trans-
parente elementos que, con los instrumentos tradicionales de difu-
sion e informacion que hasta el momento han desarrollado las
empresas, estan ocultos.

Como hemos puesto de manifiesto, el objetivo final del trabajo
del grupo de expertos es conseguir que las PYMES incrementen su
esfuerzo en investigacion. Pues bien la difusion del capital inte-
lectual de las PYMES puede ayudar al incremento de la I+D en dos
sentidos: Primero, a través del ejercicio las empresas pueden mejo-
rar su comprension acerca de las consecuencias de las actividades
de investigacion, pueden entender mejor donde se sittian los ele-
mentos que crean mayor valor y pueden detectar mejor el valor de
los activos complementarios. Por otra parte, la difusion del capital
intelectual puede hacer que mejore el didlogo existente entre la
empresa y los potenciales inversores. EL ICI revela informacion acer-
ca de los recursos y las actividades intangibles de la empresa y hace
visibles aspectos no siempre claros, como son las competencias y
las relaciones de la empresa con su entorno. De esta manera pue-
de reducirse el riesgo que los potenciales inversores perciben. En
definitiva, el informe puede ayudar a la empresa a ser consciente
de lo que tiene y de lo que necesita (objetivo interno) y puede mejo-
rar la comunicacion a terceros de esos objetivos de futuro y de lo
que estan haciendo para conseguirlos (objetivo externo).

3.4. Recomendaciones del grupo
de expertos para estimular
la difusion del capital intelectual

El amplio debate desarrollado por el grupo de expertos ha llevado
a elaborar un conjunto de recomendaciones para su puesta en mar-
cha con caracter inmediato. La tabla 1 que aparece en la siguien-
te pagina la recoge de manera ordenada. La primera columna indi-
ca que es lo que se debe hacer a juicio del grupo de expertos, la
segunda indica quién debe actuar, es decir a cargo de quién debe
correr la puesta en marcha de las medidas recomendadas y, la ter-
cera por Gltimo, justifica la medida en cuestion.

El Grafico n° 1 siguiente presenta las mismas medidas agrupadas
en cuatro categorias mostrando un cierto grado de circularidad entre
las mismas y como unas medidas refuerzan a otras.

Grdfico 1

Aumentar concienciacion
sobre CI entre PYMES
intensivas en investigacion

—

Aumentar investigacion,

/ i Mejorar las competencias
desarrollo e innovacion

en el Proceso ICI de las
PYMES intensivas
en investigacion

Facilitar la estandarizacion
del ICI de las PYMES
intensivas en investigacion

en PYMES intensivas
en investigacion

Promover el uso del ICT
en las PYMES intensivas <+————
en investigacion

El grupo de expertos es consciente de la multiplicidad de los infor-
mes de distinta naturaleza que las empresas se estan viendo obli-
gadas a realizar y muestra las interrelaciones entre los mismos y
el Informe de Capital Intelectual, de manera tal que la empresa
no tenga que multiplicar sus esfuerzos.

4. Recomendaciones para universidades
y centros piblicos de investigacion

Las recomendaciones del grupo de expertos dirigidas a Universi-
dades y Centros Piblicos de investigacion pueden clasificarse en
dos grandes grupos.

En un primer lugar se recomienda que se incrementen las ense-
fianzas acerca del capital intelectual, su gestion, medicion y difu-
sién, en los centros universitarios, mencionando expresamente
Facultades de Ciencias, Escuelas de Ingenieria y Facultades de Eco-
nomia y Empresariales. EL documento constata cémo los estudios
sobre gestion de la innovacion y politica de innovacion que se
han hecho en Europa no siempre se efectian lo suficientemente
cercanos a la realidad que muestran las empresas. Las ensefianzas
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Tabla 1. Recomendaciones del Grupo de Expertos

;Qué se debe hacer?

¢Quién debe actuar?

Justificacion de la accion

1. Establecer un Grupo de Trabajo (Task Force) que trabaje .

en las 3 lineas siguientes:

Linea 1: Incrementar la concienciacion sobre el CI
en las PYMES intensivas en investigacion

Linea 2: Mejorar las capacidades de las PYMES intensivas
en investigacion para informar sobre su (I

Linea 3: Promover el que las PYMES intensivas en investigacion
publiquen su (I

Acciones concretas Linea 1:

1.1. Promocionar el uso de las directrices existentes

1.2.Desarrollar un portal sobre (I

Comision Europea

- Task Force
- Estados miembros

- Task Force

- Estados miembros

1.3. Crear Premios de Excelencia en ICI para paises,
regiones, empresas y personas

- Task Force
- Estados miembros

- Asociaciones de empresas
- Periddicos/medios Universidades

1.4. Animar a ciertos sectores en los que hay un gran porcentaje de PYMES -
intensivas en investigacion a realizar ICI (¢j. Sector de software)

Acciones concretas Linea 2:

1.5. Actuar como catalizador en el desarrollo e inclusion de a gestion (T -
en a ensefianzas en escuelas de ciencia, ingenieria y empresariales
y promover el ICT en universidades y organismos de investigacion

1.6. Apoyar las gufas y modelos de CT (examinadas por el Grupo de Expertos)
Estas quias ayudan a las empresas a informar sobre su IC

y Escuelas de negocios
Task Force

- Asociaciones de Empresas

Task Force

- Estados miembros

- Task Force
-+ Estados miembros

- Asociaciones de empresas

Acciones concretas en [a linea 3
1.7. Establecer actividades prototipo en PYMES intensivas
en investigacion en los paises de la UE

1.8. Incrementar el papel de bancos, inversores e “infomediarios”
a través de actividades relacionales

- Task Force tomando la iniciativa y coordinando

junto los estados miembros, siendo posiblemente
apoyado por [a nueva red de [a OMC (OMC-net)

- Task Force
- Asociaciones de empresas

- Asociaciones de profesionales

- Para maximizar la velocidad de difusion de practicas en los marcos europeos
- Para facilitar el aprendizaje mutuo de experimentos prototipo

entre los estados miembros

- Para mantener el impulso en el desarrollo de (T en la PYMES

intensivas en investigacion

- Para ayudar a compartir practicas entre estados miembros
- Para mostrar buenas practicas en ICI y promover la convergencia de métodos

- Para incrementar concienciacion sobre CI, complementaria

con las actividades en curso para aumentar conocimiento
sobre el uso apropiado de Capital Riesgo

- Estados miembrosPara impulsar lo que ya se ha conseguido sobre ICTen la UE

- Para incrementar concienciacion
- Para facilitar [a puesta en comn de las mejores practicas en el drea

- Para concienciar sobre buenas practicas en ICI
- Para apoyar a aquellas PYMES que se inician en el proceso

- Para entablar relacion con asociaciones de empresarios especificas

y usarlas como motor para estimular la adopcion

- Para complementar la concienciacion y las actividades

de formacion en curso sobre Propiedad Intelectual

- Para asequrar que todos los estudiantes, especialmente los de empresariales,

reciben una formacion basica sobre gestion e informacion de CI

- Formar experto y ayudar a las PYMES intensivas en investigacion

a entender y usar esos modelos de (1

- Para desarrollar practicas y concienciacion en el segmento de PYMES

intensivas en investigacion y para compartir las mejores practicas
a nivel europeo

- Para complementar las acciones actuales para mejorar

el acceso a financiacion mediante el ICT

- Para incluir CT en sistemas de valoracion que permita a potenciales

inversores evaluar los riesgos y recompensas asociados a inve

2. Producir una guia practica de ICI para PYMES intensivas
en investigacion, bancos, inversores e “infomediarios”

- Comision Europea

- Para mostrar de una forma clara a las PYMES intensivas en investigacion

como el ICT puede beneficiar a sus negocios

3. Usar el ICI como un importante criterio de apoyo piblico

- Instituciones financieras europeas deberian

hacer los primeros movimientos

- Para mejorar la calidad de las propuestas de inversion

de PYMES intensivas en investigacion

- Para concienciar a inversores y analistas sobre el potencial del ICI

4, Aplicar el ICT como una herramienta a utilizar
por las agencias gubernamentales

- Comision Europea
- Estados miembros

- Para dar ejemplo
- Para mejorar la gestion de los organismos pablicos

5. Desarrollar mds investigacion (evaluando su impacto al cabo
de 2 afios) Ej. Investigacion de nuevos modelos de negocio; el CI
en naciones, regiones, ciudades y otras comunidades emergentes

- Comision Europea
- Universidades y Escuelas de Negocios
- Investigadores

- Para facilitar el aprendizaje a través del uso practico del ICI

- Para comprender mejor los motores sistémicos del desarrollo del C

- Para difundir practicas de manera sistemética

- Para evaluar el ICT

- Para encontrar una base cientifica que legitime a inversion en (I (I+D)

- Para apoyar a futuros gerentes a entender la importancia y utilidad del (I

6. Establecer un Grupo de Trabajo Internacional (Steeering Group)
que estandarice taxonomias, indicadores y ayuda a desarrollar
estandares en XBRL

- Comision Europea preferiblemente

junto con OCDE, USA y Japon

- Asociaciones de empresas

- Asociaciones de profesionales
- Organismos emisores de normas contables
- Organos de gobierno del sistema XBRL

- Para poner en marcha los esténdares del Proceso I, para ser desarrollados

por organizaciones que representen tanto los diferentes accionistas
como los usuarios de informes de (I

- Para desarrollar un prototipo en (I, mediante el contacto con los drganos

de gohierno del sistema XBRL

7. Animar a los Bancos a que desarrollen nuevas formas
de financiacion de la investigacion de las PYMES

- Ministros de Finanzas junto al banco

Europeo de Inversiones

- Bancos
- Organismos reguladores

(I = Capital Intelectual; ICI = Informe de Capital Intelectual
Fuente: European Comisién (2006).
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sobre estos temas raramente toman en consideracion la gestion del
conocimiento y el andlisis y difusion del capital intelectual. Con-
sideran que esta laguna debe ser salvada en el futuro y que los pro-
fesores e investigadores en areas de contabilidad y gestion, que
son los que normalmente se dedican a temas de capital intelectual,
deben trabajar en estrecha colaboracion son los que se dedican a
estudios de innovacion y a politica tecnolégica y de innovacion
(Caiiibano, Garcia Ayuso, Sanchez 2000)

La segunda linea de recomendaciones hace referencia a la necesi-
dad de que las propias universidades y centros pablicos de investi-
gacion gestionen, midan y difundan su capital intelectual, utili-
zando modelos aparecidos a los que utilizan las empresas. Ya hay
experiencias de este tipo en Europa, la mas interesante es proba-
blemente la desarrollada por el Austrian Research Center (ARC). A
partir de esta experiencia, el gobierno austriaco ha aprobado una ley
que obliga a las universidades del pais, a partir del 2006, a elabo-
rar un informe del capital intelectual. Otra experiencia de la que el
documento RICARDIS se hace eco es la que se esta desarrollando
en marco de la red de excelencia PRIME. EL proyecto “Observatorio
de las Universidades Europeas” que se desarrolla dentro de la red tie-
ne como objetivo la elaboracion de indicadores comunes para las
empresas europeas que reflejen precisamente sus capacidades en
cuanto a produccion, gestion y difusion del conocimiento.

5. Conclusiones

Conceptos como gestion del conocimiento, activos intangibles y
capital intelectual forman parte, cada vez mas, del lenguaje com(n
de las empresas. La Comision Europea entiende que si dichos con-
ceptos calan en las pequefias y medianas empresas su interés por
la investigacion va a aumentar y por tanto se dedicaran a las acti-
vidades investigadoras un mayor volumen de recursos. El conjun-
to de recomendaciones recogido en la Tabla 1 requiere tiempo
para la puesta en marcha, pero el camino que se inicia es, a nues-
tro juicio prometedor. Creemos que, aunque parezca paradéjico,
es mas facil que las PYMES consideren cercanos a sus actividades
diarias estos nuevos conceptos y que los mismos les ayuden a
contemplar la investigacion como lo que realmente es, un proce-
so que permite resolver problemas y que, por tanto, se encuentra
al alcance de todos.
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Analisis de las estrategias de innovacion

utilizadas por las pequenas y medianas
empresas del sector TIC servicios

El sector de las Tecnologias de la Informacion y la Comu-
nicacién y en particular el sector TIC servicios esta carac-
terizado por la utilizacién de la I+D+I como estrategia
competitiva. Ante este hecho las pequeiias y medianas
empresas del sector se enfrentan a una problematica
de gran calado ya que se encuentran en sectores de
gran evolucion tecnoldgica, altamente innovadores, con
modelos de negocio y cadenas de valor en constante evo-
lucién, muy globalizados y dinamicos y muy concentra-
dos en determinadas areas a nivel nacional.

Este trabajo trata de determinar un modelo tedrico
de innovacién para las pequefias y medianas empre-
sas del sector TIC servicios en el que se recojan las pau-
tas y modos de innovacidn para este colectivo. La inves-
tigacion analiza en profundidad los factores relevantes
en el proceso innovador en este colectivo, asi como
la significacion de estos factores en el desempefio inno-
vador de la empresa de TIC servicios, la fuente de induc-
cion de las innovaciones en el sector y la relacion entre

desempefio innovador y “business performance”.

Sector TIC
Pymes

Modelos de Innovacion

The ICT sector and more particularly the ICT service
sector is characterised by the intensive use of R&D as
competitive strategy. Taking this into account, small and
medium sized enterprises are facing a major inconve-
nience due to the fact they are involved in high tech-
nological evolution sectors, highly innovative and with
continuous changing in their value chains and busi-
ness models, globalized, dynamic and very concentra-
ted in certain areas at a national level.

Through this research we try to determine a theoreti-
cal innovation model aimed to small and medium sized
enterprises in the ICT services sector, exploring the means
and ways of innovation for this target. The research
deeply analyzes the relevant factors in the innovation
process as well as the significance of those factors, sour-
ces of innovation and the correlation between innova-

tion and business performance.

ICT Sector
SMEs

Innovation models
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1. Caracterizacion del sector
TIC Servicios

Uno de los problemas iniciales al abordar el estudio del sector de
“Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones”, habitual-
mente referido como Sector TIC, es su propia caracterizacion.

A nivel internacional la OCDE’ (1998) llega a un acuerdo en defi-
nir el sector TIC como “una combinacion de industrias manufactu-
reras y de servicios que basan su actividad en la captura, transmi-
sién y muestra de datos e informacion de manera electrénica”. Esta
definicion, la cual estaba basada en la clasificacién internacional
estandar de actividades (ISIC Rev. 3) fue considerada como un
primer paso para la medicion de las actividades relativas al sector
de las Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones.

Segin la clasificacion establecida por la OCDE atendiendo al ISIC Rev.
3 se distinguen dos subsectores dentro del denominado Sector TIC,
que son el Sector TIC manufacturas y el sector TIC servicios. Estos
atienden a la distribucion que aparece recogida en la Tabla 1.

Tabla 1. Caracterizacion del sector TIC segin OCDE (1998).

ECTOR TIC ISIC Rev.3

SECTOR TIC MANUFACTURAS 300, 3130, 3210, 3220, 3230, 3312, 3313
SECTOR TIC SERVICIOS 5150, 7123, 6420, 72

Fuente: Elaboracion propia.

Por lo que se refiere a nuestro pais y segin el Banco de Espafa
en su Sintesis de indicadores econémicos (2003) referidos a las
Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones, hace una refe-
rencia al sector TIC dentro de la Clasificacion Nacional de Activi-
dades Econdmicas 1993, estableciendo tres grandes epigrafes como
son TIC manufacturas, TIC informatica y TIC comunicaciones. Si
comparamos esta definicion en base a actividades con la estable-
cida por la OCDE (1998), podemos ver las diferencias® en la siguien-
te tabla comparativa:

! Organizacién para la Cooperacién y Desarrollo Econémico

2 Las Gnicas diferencias las encontramos en la caracterizacién del denomi-
nado TIC servicios. Segtn la OCDE (1998) se incluyen dentro de las acti-
vidades TIC servicios las correspondientes a la venta de maquinaria, equi-
pos y consumibles y al alquiler de maquinaria y equipos de oficina, incluidos
los ordenadores, mientras que en los indicadores del Banco de Espafia
los epigrafes correspondientes a venta y alquiler no estén incluidos en la
definicion. De la misma manera el Banco de Espafa realiza una desagre-
gacion en el sector TIC servicios distinguiendo entre TIC informatica, el
cual se corresponde con el epigrafe 72 y TIC comunicaciones, el cual se
corresponde con el 642.

Tabla 2. Comparativa de caracterizacion sector TIC;
OCDE (1998), Banco de Espafia. Fuente: Elaboracion propia

0CDE (1998)

Banco de Espaiia

ECTOR TIC ISIC Rev.3 CNAE 1993

SECTOR TIC MANUFACTURAS 300, 3130, 3210, 3220,
3230, 3312, 3313

5150, 7123, 6420, 72

300, 3130, 3210, 3220,
3230,3320, 3330

TIC Comunicaciones 642
TIC Informética® 72

SECTOR TIC SERVICIOS

Por tanto definimos del Sector TIC, siguiendo la categorizacion
utilizada por el Banco de Espafa, como el compuesto por el Sec-
tor TIC manufacturas y el Sector TIC servicios, el cual a su vez se
compone por el subsector TIC Comunicaciones y el subsector
TIC Informatica.

Cuando en el Sector TIC Servicios se afronta el estudio de la inves-
tigacion, el desarrollo tecnoldgico y la innovacion se constata
que éstas son utilizadas como estrategias empresariales tanto en
el subsector de comunicaciones como en el de informatica (TIC
Comunicaciones y TIC Informatica). En este sentido hemos de sefia-
lar que la I+D+I no se considera solamente una practica empresa-
rial sino que toma la consideracién de fuente estratégica para la
empresa, asi lo manifiesta en Fernandez Sanchez, E (2005) pag.
318; “El papel de la tecnologia no tiene por qué circunscribirse
solamente a facilitar la puesta en prdctica de la estrategia compe-
titiva, sino que puede extenderse a la obtencion de ventajas com-
petitivas para la empresa. Con ello, la tecnologia dejaria de ser un
resultado de la estrategia competitiva para convertirse en su fuen-
te de inspiracion”.

Para corroborar la afirmacion anterior de que TIC Informatica y
TIC Comunicaciones basan su estrategia competitiva empresarial
en la I+D+I, nos referiremos a los datos de la Encuesta de Inno-
vacion Tecnolégica en las Empresas. INE 2004, los cuales detalla-
mos en la Tabla 3.

Para analizar estos datos es necesario previamente definir algu-
nos de los conceptos que aparecen en la Tabla anterior. Asi, segin
la Metodologia de la Encuesta de Innovacion Tecnoldgica a las
Empresas (INE 2004) entendemos por empresa innovadora “aque-
lla que ha introducido en los tres dltimos afios productos tecnolo-

® Las denominadas TIC informatica atendiendo al CNAE(93) se componen
por los siguientes epigrafes: 721 Consulta de equipo informatico, 722 Con-
sulta de aplicaciones informaticas y suministro de programas de informati-
ca, 723 Proceso de datos, 724 Actividades relacionadas con bases de datos,
725 Mantenimiento y reparacién de maquinas de oficina, contabilidad y equi-
po informatico, 726 Otras actividades relacionadas con la informética.
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Tabla 3. Perfil Innovador de las empresas del Sector de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones 2003

PERFIL INNOVADOR DE LAS EMPRESAS DEL SECTOR DE LAS TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y DE LAS COMUNICACIONES
Programas de ordenador CNAE 722 Otras Actividades Inform. CNAE 72-722
Menos de 250 Emp. 250 y mds Emp. Total

Comunicaciones CNAF 64
Menos de 250 Emp. 250 y mds Emp. Total

Menos de 250 Emp. 250 y mds Emp. Total

% de empresas que realizan [+D

sobre el total de empresas 5,97 41,03 7,15 44,09 47,82 44,34 15,59 27,34 15,94
% Gastos I+D interna 43,56 25,85 28,18 81,2 71,19 79,6 60,01 84,19 61,63
% Gastos Adquisicion de I+D (I+D externa) 15,96 26,59 25,19 4,62 2,46 3,61 11,9 4,69 11,42
% Gastos Adquisicion de maquinaria y equipo 23,45 20,8 21,15 3,94 4,66 4,28 18,51 17,21
Intensidad de innovacion del total de empresas 1,18 1,07 1,09 6,81 0,6 1,15 2,89 0,18 1,43
% de empresas innovadoras 18,28 55,38 19,52 52,4 51,5 52,34 39,28 37,03 39,21
% cifra negocios de debido a productos nuevos

o sensiblemente mejorados 6,67 8,5 8,28 17,67 4,01 5,24 12 0,73 5,91

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Encuesta de Innovacion Tecnoldgica en las Empresas 2003. INE 2004.

gicamente nuevos o mejorados en el mercado o procesos tecnoldgi-
camente nuevos o mejorados en sus métodos de produccion de
bienes o de prestacion de servicios” y entendemos por intensidad
de innovacion el tanto por ciento que representan los gastos de
innovacion respecto a la cifra de negocios de la empresa.

De la misma manera para analizar los datos de la Tabla 3 es nece-

sario comparar estos con el perfil innovador de las empresas del
resto de sectores, los cuales podemos ver en la Tabla 4.

Tabla 4. Situacion de la innovacion
en las Empresas Espafiolas, 2003

PERFIL INNOVADOR DE LAS EMPRESAS ESPANOLAS

Menos de 250 Emp. 250 y mds Emp.  Total
% de empresas que realizan 1+D
sobre el total de empresas 4,12 27,04 4,6
% Gastos [+D interna 35,79 42,88 39,6
% Gastos Adquisicion de 1+D (I+D externa) 23,37 26,33 2,96
% Gastos Adquisicion de maquinaria y equipo 25,57 15,55 20,19
Intensidad de innovacion del total de empresas 0,76 0,93 0,85
% de empresas innovadoras 19,01 36,01 19,36
% cifra negocios de 2003 debido
a productos nuevos o sensiblemente mejorados 6,66 9,17 7,88

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Encuesta de Innovacion Tecnoldgica en
las Empresas 2004.

A la luz de estos datos se puede apuntar que el sector TIC se
caracteriza por ser un sector que:

- Desarrolla actividades de I+D muy por encima de la media del
total de empresas espaiiolas, siendo particularmente importan-
te las diferencias en el caso de las “pymes” (menos de 250 emple-

ados) y sobre todo en el subsector TIC informatica (CNAE 72) y
dentro de este en el de Programas de Ordenador® (CNAE 722).

- Las actividades de I+D se realizan internamente en el subsector
TIC informatica en mayor medida que en el resto de sectores,
no siendo asi en el de Comunicaciones que externaliza en mayor
medida su actividad de I+D.

- La adquisicion de maquinaria y equipo no es un gasto de I+D
importante para las empresas de TIC informética y en especial
para el epigrafe CNAE 722.

- La intensidad de innovacion para las “pymes” del sector TIC es
superior a la intensidad de innovacion media del total de sec-
tores. Especial mencion cabe hacer al esfuerzo innovador que rea-
lizan las pymes del sector TIC Informéatica y en especial las pymes
del CNAE 722.

- Los datos anteriores se reflejan en el % de empresas innovado-
ras que son muy similares entre las medias del total de sectores
y el sector TIC Comunicaciones, mientras que son superiores en
el de TIC Informatica llamando la atencion la tasas de empresas
innovadoras en el CNAE 722 donde se alcanza el 52,34%.

- Las cifras de ventas debidas a productos nuevos o sensiblemente
mejorados son superiores para las “pymes” del sector TIC informa-
tica en relacion a la media del total de empresas, no asi para las empre-
sas de mas de 250 trabajadores en las que se encuentran por deba-
jo. En el caso de TIC Comunicaciones las cifras son muy similares.

“ Normalmente nos referiremos al CNAE 722 Consulta de aplicaciones
informatis y suministro de programas de informatica como Programas
de Ordenador.
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Ante la situacion descrita, se puede apuntar que las pequefias y
medianas empresas del sector TIC servicios se enfrentan a una
probleméatica de gran calado ya que se encuentran en sectores de
gran evolucién tecnolégica, altamente innovadores, con modelos
de negocio y cadenas de valor en constante evolucién, muy glo-
balizados y dindmicos y muy concentrados en determinadas areas
a nivel nacional®.

Todo esto presenta cuanto menos un horizonte desafiante para estas
pequeiias empresas donde parece claro que estas han de tener en
cuenta las estrategias de I+D+I para competir.

La poblacion de pequeiias y medianas empresas de servicios TIC,
presenta sin duda unas caracteristicas diferenciales del compor-
tamiento innovador en otros sectores o tipologia de empresas. La
afirmacion anterior esta basada en dos hechos:

Que nos encontremos en sectores de servicios de base tecnold-
gica® y de conocimiento’ lo cual nos hace plantear la hipotesis
de que las pautas de innovacion que van a desarrollar las empre-
sas de estos sectores son diferenciales con aquellas que nos
encontramos en sectores industriales o en el sector servicios
en general. Esta hipotesis aparece apoyada en la literatura cien-
tifica Pavitt (1984) y Den Hertog (2000) en las aportaciones refe-
rentes a la taxonomia de la innovacion del primero y los tipos
de innovacion en servicios del segundo.

- Se trata ademas de pequefias y medianas empresas, lo cual
siguiendo las principales conclusiones de diversos autores®, el
comportamiento innovador en las pequefias empresas se enfren-
ta a una problematica diferencial del de otras organizaciones.
En este sentido Malerba (1993) apuntaba que “el proceso de inno-
vacion en las Pymes, en general, no es el resultado de activida-
des formales de I+D efectuadas en laboratorios especificos sino
de aprendizajes informales acumulativos que se manifiestan en el
desarrollo de competencias que les permiten asimilar, adaptar y
mejorar las nuevas tecnologias y acercar la produccion de la empre-
sa a demandas especificas del mercado”.

% Seg(in los datos de la Encuesta Indicadores de alta tecnologia 2002. INE
2004, la Comunidad Auténoma de Madrid concentra la produccion del 44,6%
en el CNAE 642 y el 63,2 % del CNAE 72.

® EL sector TIC servicios (TIC Comunicaciones y TIC Informatica) pertene-
cen a los denominados sectores AYMAT (Alta y media Tecnologia). Indi-
cadores de Alta Tecnologias. INE

7 Segin Miles et al (1995) las empresas intensivas en conocimiento inclu-
ven por ejemplo la informatica y TI, I+D, formacion, educacion, servi-
cios financieros, publicidad y servicios medioambientales.

8 Autores como Yin y Zuscovitch (1998) han realizado sendos anélisis de

esta materia que puede proveer un marco de partida.

Visto lo anterior podemos defender el interés por determinar las pau-
tas innovadoras de las pequefias y medianas empresas del sector TIC
servicios con el objeto de proponer modelos teéricos que den sopor-
te a la estrategia empresarial de I+D+I de los colectivos analizados.

2. La innovacion en el sector servicios

Parece que la innovacion en el sector servicios ha sido tradicional-
mente poco estudiada. Autores como Vence Deza X. y Gonzélez Lopez,
M. (2002) apuntan que “sélo muy recientemente se han empezado
a desentrariar las caracteristicas del proceso de innovacion en las acti-
vidades de servicios, con toda su evidente heterogeneidad"”. Sin embar-
go este hecho estd cambiando como se apunta en el Manual de
Oslo (2005) pag. 27 “Hay un creciente reconocimiento de la impor-
tancia de la importancia de la innovacién en el sector servicios y de
la contribucién del sector servicios al crecimiento econémico”.

Esto es logico sobre todo si pensamos en la importancia que jue-
gay que va a jugar el sector servicios en las economias modernas
de la OCDE, en las que alcanza hasta dos tercios’® del PIB en los pai-
ses mas avanzados de nuestro entorno.

Otro hecho fundamental es el papel que el sector servicios juega
en el resto de sectores econémicos, siendo de especial relevancia
para los servicios de base de conocimiento y servicios de base
tecnoldgica que en muchos casos son inductores de la innovacion
en otro tipo de sectores, entre ellos los sectores industriales. En
esta linea se expresan autores como Miles et al. (1995).

Desde este punto de vista nos planteamos la pregunta de ;Qué es
la innovacion en el sector servicios? Esta plantea muchas dificul-
tades ya que el sector servicios es lo suficientemente amplio para
que su comportamiento innovador difiera de unos epigrafes a otros.
De la misma manera que la definicién de servicios no es Gnica, la
innovacion en servicios tampoco tiene una dnica traslacion sino
que se va basar en una serie de consideraciones.

Asi, la innovacion en servicios, tal como la innovacién en bienes
tangibles se refiere al hecho del cambio y de la renovacion de estos.
Sin embargo hemos de ser conscientes de que los parametros apli-
cados a la innovacion en productos tangibles no son aplicables por
entero a los servicios.

Asi, segln el Manual de Oslo, OCDE (2005), pag. 38 la innovacion
en servicios estd influenciada por el hecho de que en estos la
diferencia entre procesos y productos es muy difusa y con la sin-

° OCDE (2000). Innovation and Growth, Science, Technology and Industry Out-
look 2000, OCDE, Paris.
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gularidad de que la produccién y el consumo se producen al mis-
mo tiempo, ademas el proceso de desarrollo de servicios es mas
informal que para los productos. Teniendo en cuenta lo anterior,
la actividad de innovacion en los servicios tiende a ser un proce-
so de tipo continuo, consistente en una serie de pequefios cam-
bios incrementales en productos y procesos.

Siguiendo a De Jong, J et al (2003) la innovacién en servicios
engloba tres parametros:

Objeto de la innovacion. Mientras en las empresas de manufac-
turas el objeto de la innovacion se puede dividir claramente entre
producto e innovacion de procesos, en el caso de los servicios
esto no es asi ya que la diferenciacion entre producto y proce-
so estd mucho mas difusa.

Grado de novedad. La clasificacion que podemos utilizar es la
misma que utilizamos en empresas industriales o manufacture-
ras refiriéndonos a innovaciones de tipo radical e innovaciones
de tipo incremental dependiendo de los cambios introducidos.

Dimension de novedad. La dimensién de la novedad se refiere
si las innovaciones introducidas lo son solamente para la empre-
sa en cuestion o en su caso para el mercado. En este sentido
no existen diferencias entre el planteamiento hecho para pro-
ductos tangibles o servicios.

Por otra parte, seglin Barras (1986), los deseos del cliente inci-
tan a la empresa a realizar cambios en los servicios ofrecidos y cuan-
to mas innovadora es la empresa los cambios introducidos son
mas radicales. Este mismo autor defiende que el papel de los pro-
veedores también juega un papel importante en el proceso deto-
nante de la innovacién en empresas de servicios, ya que muchas
de estas empresas adoptan tecnologias desarrolladas en otras empre-
sas, si bien este comentario puede relativizarse teniendo en cuen-
ta las diferencias existentes dentro del propio sector servicios.

Nos interesa especialmente conocer qué ocurre con la innovacion
en los sectores de servicios especializados. Este tipo de empre-
sas de servicios especializados son también denominados por diver-
sos autores como Miles et al (1995) como empresas proveedoras
intensivas en conocimiento®.

En estos sectores la principal fuente de innovacion consiste en las
propias actividades de la empresa que desarrolla por si misma, las cua-
les estan orientadas a cumplir las necesidades de clientes particula-
res que son empresas industriales y otras empresas de servicios.

10 | os autores se refieren originalmente al término en inglés como “kno-

wledge-intensive business suppliers”

Atendiendo a Miles et al (1995), entre los sectores que podria-
mos incluir entre los denominados sectores de servicios especiali-
zados estan los servicios de asesoramiento a empresas, los servi-
cios de I+D, las ingenierias, las tecnologias de la Informacion y
las Comunicaciones y la consultoria.

Las caracteristicas que tienen estos sectores de servicios especia-
lizados en cuanto a la innovacion, segln De Jong, J et al (2003)
pag. 25, son los siguientes:

Muchos de los esfuerzos innovadores en sectores de servicios espe-
cializados son bastante desestructurados ya que la mayoria de las
innovaciones suelen tener una naturaleza incremental.

En muchos casos no se espera encontrar departamentos de I+D
por separado ya que el personal de la empresa es responsable
de la innovacion en su trabajo diario.

Este tipo de empresas a menudo opera con un nimero limitado
de clientes con los que mantiene un largo contacto.

Los ajustes en los servicios que se prestan son continuos con
el objeto de cumplir con los requerimientos de los clientes.

La innovacion liderada por los clientes y la innovacion a través de
servicios son los tipos de innovacion que dominan estos sectores.

3. Modelos de innovacion
e hipotesis general

Modelos de Innovacion

Los modelos de innovacion tratan de representar el comportamiento
respecto al proceso de innovacion de tal manera que se explique
en la medida de lo posible las pautas de innovacion para un terri-
torio, sector o empresa o grupo de empresas en particular.

Para poder plantear cual es el modelo que mejor se adapta a los pro-
cesos de innovacion en empresas de servicios se hace un recorrido
por lo diferentes modelos que se han aplicado a la innovacion en
productos para poder realizar los paralelismos oportunos y extra-
polar aquello que sea de utilidad. Asi, se han analizado los mode-
los de “Departamental-stage model” de Saren (1984), modelo de
“Activity-stage” de Booz et al (1982), modelo de conversion de Cre-
pon et al (1998) y modelo de respuesta de Becker and Whisler (1967).

Para el establecimiento de una propuesta de modelo tedrico se ha
seleccionado los modelos de conversion. Este enfoque ha dado lugar
y base a diferentes propuestas de modelos de innovacion sobre
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las aportaciones y consideraciones de que la innovacién se consi-
dera un proceso que se lleva a cabo sobre la base de unos INPUTS
o aportaciones en forma de investigacién y desarrollo, adquisi-
cion de tecnologia incorporada o no, recursos humanos o finan-
cieros... que dan lugar a una serie de OUTPUTS o resultados de inno-
vacion en forma de innovaciones de producto, innovaciones de
proceso o ambas, todo ello sobre la base de la aplicacién de un
determinado proceso de innovacion. Por lo tanto el modelo con-
sidera que el OUTPUT de innovacion es una variable dependiente
que muestra correlaciones positivas y significativas entre la pre-
sencia de ciertas variables INPUT o PROCESO y la consecucion de
innovaciones de producto o de proceso en la empresa.

En la logica del modelo se supone que aquellas empresas que han
desarrollado procesos o productos nuevos como resultado de su
innovacion deberian obtener un “business performance” superior
a aquellas empresas que no desarrollan comportamientos innova-
dores. En este sentido, las empresas innovadoras de producto o
de proceso, deberian presentar un mayor crecimiento en ventas, en
beneficios, en mercados o en tipologia de clientes.

Graficamente podemos representar los modelos de conversion segln
las aportaciones de Crepon et al (1998) segtin el Grafico 1.

Grdfico 1. Modelos de conversion

Decision de innovar

v

INPUT de innovacion \

l PROCESO de innovacion
OUTPUT de innovacion <~

v
Business Performance

Fuente: Crepon et al (1998).

Las ventajas de este tipo de modelos es que no tratan de explicar
el proceso de innovacién como la secuencia de una serie de acti-
vidades en el desarrollo de nuevos productos o servicios sino que
el proceso de innovacion aparece mucho mas desestructurado, caé-
tico y menos racional. Por su naturaleza, el modelo de conversion
pueden definir mucho mejor coémo es el proceso de innovacion en
empresas de servicios.

Sobre la base del modelo de Crepon et al (1998) construimos una
propuesta de modelo tedrico para el proceso de innovacion empre-
sarial en el que incluimos la variable de decision de innovar, carac-
teristicas de la empresa y condiciones del entorno. El modelo, como
podemos ver, considera que la decision de innovar puede venir
influenciada por distintos factores como son las condiciones del

entorno, las caracteristicas de la propia empresa, los resultados del
proceso de innovacién o el “business performance”.

A continuacién (Gréfico 2), incluimos una representacién grafica
del modelo propuesto en el que como podemos ver una vez toma-
da la decision de innovar, basada en la estrategia de la organiza-
cion, la empresa pondra a disposicion de su estrategia de innova-
cion una serie de recursos (INPUT) que persiguen introducir en el
mercado servicios nuevos o mejoras sensibles en los ya existentes
o0 bien incorporar a la empresa procesos nuevos o mejorados (OUT-
PUT). Todo lo anterior articulado a través de un proceso innova-
dor que implica la realizacion de una serie de actividades, estra-
tegias, interrelaciones, modos de gestion y que actuando sobre
los recursos que se han puesto a disposicion del proceso de inno-
vacion espera la obtencion de unos resultados.

Grdfico 2. Modelo Teorico propuesto de innovacion
para pequefias y medianas empresas del sector TIC servicios

Caracterisitcas de la Pequefia y Mediana empresa (TIC Servicios)

| ]

Decision | Input Proceso de Output de i
de innovar de innovar innovacion innovacion

I ; 1

Condiciones del entorno del ambito de analisis
(mercado - infraestructuras - politica)

Business
performance

Fuente: Elaboracion propia a partir de Crepon et al. (1998).

Cuando el proceso de innovacion obtiene los resultados espera-
dos, esto es la puesta en el mercado de productos nuevos y la incor-
poracion a la organizacion de nuevos procesos, este hecho va a
tener una serie de repercusiones en el desarrollo empresarial de
las organizaciones. En este punto, todo el modelo se retroalimen-
ta, ya que el “business performance” de la organizacion influira
en la decision de seguir apostando por la innovacion empresarial
como estrategia asi como en los recursos que la organizacion va
a poner a disposicion de la estrategia de innovacion, o el proce-
so de innovacion que se aplique.

Estamos por lo tanto ante un modelo que entiende la innova-
cion como un proceso dindmico ya que se retroalimenta. Es de
la misma manera un modelo que no considera la innovacion como
un proceso lineal o secuencial sino que asume su caracter sisté-
mico influenciado por distintas variables que interaccionan con
la propia organizacion y que dan como resultado el despliegue de
una serie de estrategias y comportamientos innovadores de las
organizaciones.
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Dentro del desarrollo del modelo se establecen las variables par-
ticulares que conforman el conjunto de las variables “Input”, Pro-
ceso, “Output” y “Business Performance”. Con el fin de determi-
nar las variables propuestas (Input y Proceso) se ha analizado la
literatura cientifica y seleccionado aquellas que son consideradas
como factores de éxito para la innovacion en empresas de servi-
cios, basandonos para ello en las aportaciones de De Jong et al
(2003), pag. 38 y siguientes.

Las variables propuestas dentro del grupo de variables de Output
y “Business Performance” se ha realizado atendiendo a las utili-
zadas por el INE para el caso de variables de Output y siguiendo las
aportaciones de Kemp, R et al (2003) en el caso de las segundas.
A continuacion se establece el listado de variables propuestas.

Tabla 5. Listado de variables

LISTADO DE VARIABLES

INPUT

% Titulados universitarios s/ N° empleados totales
Ne Jefes de Proyecto en la empresa

Personal dedicado en exclusiva a labores de [+D+]
Becarios destinados a labores de [+D+]

Realiza formacion técnica sin subvencion
Presupuesto especifico por escrito para [+D+1

N° Proyectos de I+D+1 detallados por escrito
Nivel tecnoldgico de la empresa

PROCESO

Utiliza metodologias de gestion de proyectos

Cuenta con una certificacion en calidad

Planificacion por escrito de la actividad

Realiza investigaciones de mercado en los dos Gltimos afios
Sistemas de retribucion por incentivos

Pertenece a Asociaciones y/o Centros relaciones con el Sector
Realiza andlisis de satisfaccion de los clientes

Personal con perfil en el drea Ensefianzas Técnicas e Ingenierfas
Introduce cambios en la estructura organizativa

Ha recibido subvenciones piblicas a la T+D+1

Realiza actividades de [+D

Realiza actividades de I+D de forma continua

Coopera con entidades externas en materia de 1+D

ouTPUT

Innovacion de producto.

Innovacion de proceso
BUSINESS PERFORMANCE
Ventas en el periodo de referencia

Beneficios en el periodo de referencia
Mercados de referencia

Tipologia de clientes

INDUCCION DE LAS INNOVACIONES

Planteamiento de la Hipdtesis de trabajo

Teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto, planteamos como
hipotesis general que las pautas de innovacion de las pequefas y
medianas empresas del sector de las Tecnologias de la Informacion
y de las Comunicaciones, bajo unas condiciones generales del entor-
no definidas y segin las variables de caracterizacion del colecti-
vo, responden o se pueden representar mediante un modelo,
que atienda a las caracteristicas especificadas en el grafico 2 y que
muestra relaciones positivas y significativas entre:

- Una variable dependiente (OUTPUT o resultado de la innovaci6n)
con una serie de variables independientes (INPUT o recursos de
innovacion y variables de PROCESO o estrategia innovadora).

- Las variables que inducen los cambios o innovaciones en el sec-
tor y las variables de OUTPUT innovador.

- Las variables de OUTPUT innovador y las de “Business Performance”.

Como hemos apuntado anteriormente, hacemos dos supuestos de
partida:

- Consideraremos que la tipologia y caracterizacion de la empre-
sa es un factor estable de descripcion y determinacion de la
poblacion objeto de estudio. Asi nos centraremos en las peque-
fias y medinas empresas del sector TIC servicios, por lo tanto
no consideramos variaciones en la talla de empresa ni en el
sector analizado. Sin embargo el modelo tedrico propuesto pue-
de ser utilizado como base para analisis que consideren estudios
con base multisectorial o de talla empresarial.

- Por otra parte consideramos también estables las condiciones
del entorno, no siendo objeto de anéalisis los efectos que las
variables de entorno pudieran tener sobre el desempefio inno-
vador de las organizaciones analizadas.

Para explicar las hipotesis generales planteadas se establecieron
una serie de hipdtesis especificas que han de ser validadas para
refrendar la validez del modelo tedrico propuesto. Estas hipotesis
especificas se detallan en la Tabla 6 que aparece a continuacion.

Tabla 6. Hipotesis de investigacion

IPOTESTS ESPECIFICAS DE INVESTIGACION

Hipotesis Especifica 1. Es posible determinar una serie de factores relacionados con las pautas,
estrategias o politicas empresariales en materia de innovacion que
expliquen de forma significativa la variabilidad de las variables
individuales consideradas.

Hipotesis especifica 2. Los factores determinados en la comprobacion de a He 1 individualmente
muestran una incidencia positiva y significativa en la probabilidad de que
la empresa muestre outputs positivos en innovacion.
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Tabla 6. Hipdtesis de investigacion (continuacion)

IPOTESIS ESPECIFICAS DE INVESTIGACION

Hipdtesis Especifica 3. Las empresas que muestran un desempefio innovador positivo, es decir,

aquellas que han desarrollado innovaciones de producto o de proceso han
tenido como fuente principal de esas innovaciones sus propios clientes.

Hipdtesis Especifica 4. Existe una relacion positiva y significativa entre QUTPUT positivo del
proceso de innovacion y el “Business Performance” de la empresa, el cual
se materializa en un incremento de las ventas, un aumento de los
beneficios, un aumento de los mercado de referencia o una ampliacion de
a tipologia de clientes de la empresa.

Fuente: Elaboracion Propia

4, ;Como innovan las PYMES
del sector TIC servicios?

Para validar el modelo propuesto y explicarlo en profundidad com-
prendiendo cuéles son las variables significativas que inciden en
el mismo se ha realizado un analisis considerando como pobla-
cion de estudio a las empresas ubicadas en la Comunidad Auté-
noma de Castilla y Ledn.

Se han analizado las empresas siguiéndose un criterio de estratifi-
cacion de la muestra atendiendo al CNAE (epigrafes 642y 72) y al
ntmero de empleados. Para determinar la poblacion atendiendo al
nmero de empleados se han tenido en cuenta las aportaciones reco-
gidas en la pag.88 del Manual de Oslo (1996) el cual hace las siguien-
tes consideraciones “Las actividades de innovacion tienen lugar en
pequerias y medianas empresas como en grandes empresas. Para la
captura de datos de actividades de innovacion en esas unidades
mds pequerias, se recomienda que la poblacion objetivo incluya, como
minimo, unidades estadisticas con al menos diez empleados”. Sin
embargo a continuacion se apunta “Este limite puede ser mayor para
determinadas industrias, como Construccién y Comercio al por menor.
Las encuestas pueden encontrar dtil incluir también informacién de
unidades con menos de 10 empleados.”. Ademas se hace una apre-
ciacion relevante para nuestra investigacion “Las actividades de inno-
vacion en unidades mds pequefias son de un considerable interés para
ciertos sectores, como las manufacturas tecnoldgicas y los servicios
intensivos en conocimiento”. En tenor a lo anteriormente expuesto
hemos considerado idoneo incluir en la poblacion objeto de estu-
dio empresas de menos de diez empleados, sin embargo se ha con-
siderado procedente no tomar en consideracién empresas de menos
de seis empleados. Esto ha sido asi tras la comprobacién'! de que
las unidades de menos de seis empleados realizaban basicamente

! Para ello se ha utilizado la base de datos empresarial de Redpyme de la

Junta de Castilla y Ledn.

actividades relacionadas con la venta y reparacién de equipos infor-
maticos y la formacion técnica.

Asi la poblacion objeto de estudio, sobre la base de los datos del
Directorio Central de Empresas DIRCE (2005) se compone por un
total de 51 empresas de las cuales 23 tienen entre 6 y nueve emple-
ados, 24 tienen entre 10 y 49 empleados y 4 tienen mas de 50
empleados. Atendiendo a su distribucién sectorial, el 9,8% de las
empresas pertenecen al CNAE 642, el 35,29% lo hacen al CNAE 722
y el resto al CNAE 72-722.

La muestra se disefid atendiendo a criterios de estratificacion por
namero de empleados y CNAE considerado para la poblacion defi-
nida. La investigacion se llevo a cabo mediante la remision de un
cuestionario por correo y sequimiento telefénico durante los meses
de abril y mayo de 2005. Se obtuvieron un total de 45 cuestiona-
rios validos para un nivel de confianza del 95% y un error mues-
tral de 0,05.

Para la explotacién de los resultados se llevo acabo en un primer
término un analisis descriptivo (analisis de frecuencias) el cual
aport6 informacion acerca de la caracterizacion del sector pero
no explicaba por si mismo el comportamiento de las distintas varia-
bles en torno a un modelo tedrico. En la explotacion de los resul-
tados se discrimin6 entre grupo de empresas innovadoras y resul-
tados para la poblacion en su conjunto. Sin embargo de este analisis
descriptivo se desprenden los siguientes resultados:

- En general la poblacién muestra un perfil de pequefias empre-
sas con unas cifras de facturacion menores a un millén de euros
en mas del 70% de las empresas, donde prima el cliente empre-
sarial y los mercados regionales y nacionales.

- El entorno de la poblacion (Comunidad Auténoma de Castilla y
Ledn) se caracteriza por la existencia de politicas especificas
regionales de apoyo a la i+d+i e infraestructuras de apoyo y
una cultura empresarial tradicional.

Las empresas innovadoras se muestran mas proclives a una aper-
tura a mercados nacionales y europeos donde operar para comer-
cializar sus innovaciones.

- Las politicas de capital humano son de gran importancia para
el esfuerzo innovador que las empresas del mismo realizan. Vién-
dose refrendado en el hecho de que las empresas innovadoras
cuentan con personal titulado en mayor medida que la media
de la poblacion estudiada. Segtn Drew, (1995) la falta de estos
perfiles dentro de la organizacion puede ser uno de las mayo-
res barreras al proceso de innovacion.
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- Las empresas innovadoras planifican por escrito en mayor medi-
da su actividad de “i+d” mediante la aprobacion de un presu-
puesto dedicado a tal fin y la determinacién por escrito de pro-
yectos de “i+d".

- De la misma manera las empresas innovadoras cuentan con un
nivel tecnoldgico superior al determinado para la media de las
empresas analizadas.

- Las empresas innovadoras del sector declaran mayoritariamen-
te seguir metodologias de planificacion y gestion de proyectos
y planifican en mayor medida su actividad.

- Las variables “ampliacion del mercado geografico de referencia” y
“ampliacion del nimero o tipologia de clientes” también se mues-
tran sensibles al esfuerzo innovador de las empresas analizadas.

- Es importante resaltar el diferencial existente entre las empresas
innovadoras y la media de las empresas analizadas a la hora de incor-
porar procesos y metodologias'? en el sector, lo que nos hace supo-
ner que puede existir una relacion entre el desempefio innovador de
estas empresas y la incorporacion de dichas metodologias.

- Pavitt (1994) o Kline y Rosenberg (1986) apuntan que la inter-
accién con los clientes es clave en el éxito de la innovacion en
servicios. La innovacién en el sector servicios atendiendo a
sus caracteristicas presenta una taxonomia claramente domi-
nada por sus clientes y por sus necesidades. Las empresas ana-
lizadas han declarado que la principal fuente de induccion de
cambios en los productos y servicios del sector TIC son las nece-
sidades de los propios clientes, casi un 70% de las empresas se
expresan en este sentido. En la siguiente Tabla podemos ver un
detalle de los resultados correspondientes a la induccion de inno-
vaciones.

Tabla 7. Origen de los cambios en los productos y servicios TIC.

ORIGEN DE LOS CAMBIOS POBLACION E INNOVADORA
EN LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS TIC % %
Proveedores o partners tecnoldgicos 21,9 27,6
Estrategia de la empresa 48,8 55,2
Necesidades de los propios clientes 69,8 65,5
Proyectos a medida en clientes 219 44
Cambios globales en el sector 419 4§14

12 Se han considerado la incorporacién de metodologias de gestion de pro-
yectos, la realizacion de investigaciones de mercado, sistemas de retri-
bucién por incentivos y realizacion de actividades de I+D.

Con posterioridad al analisis descriptivo efectuado y con el obje-
to de validar las hipotesis especificas propuestas se procedio a rea-
lizar una serie de anélisis los cuales se describen a continuacion.

La validacion de la hipdtesis especifica 1 se abordd mediante la
realizacion de un analisis factorial con el objeto de reducir la dimen-
sionalidad de las variables utilizadas y asi trabajar sobre un con-
junto de variables explorando la existencia de factores o dimen-
siones subyacentes. Esto permite hacer mucho mas manejable el
modelo y realizar analisis posteriores.

El anélisis se mostrd pertinente® tras el analisis visual de la matriz
de correlaciones.

La extraccion de factores se realizd mediante el método de ejes
principales que explicaban mas de un 60% de la varianza. Esto dio
lugar a la aparicion de siete factores. Tras aplicar un método orto-
gonal Varimax se obtuvo la siguiente matriz de factores rotados.

Tabla 8. Matriz de Factores Rotados

MATRIZ DE FACTORES ROTADOS

Factor

% Titulados universitarios s/ N° empleados totales 263 112 488 -,072 ,002 514 ,203
Ne Jefes de Proyecto en la empresa 077 308 ,091 316 ,043 ,258 459
Personal dedicado en exclusiva a labores de 1+D+1 501 414 -,015 174 112 ,137 213
Bec. univer. o FP destinados a labores de I+D+I ,200 ,803 ,095 ,012 ,000 ,048 -,036
Realiza form. téc. sin subvencion para el personal ~ -,004 -,018 ,500 ,193 ,405 -,059 ,035
Cuenta con un presu. espec. por escrito para I+D+1 -,029 560 140 -,047 ,246 231 409

N° Proyectos de I+D+I detallados por escrito 615,202,285 ,065 -,130 ,136 005
Nivel tecnoldgico de la empresa 047,020,035 ,001 -,064 ,033 ,610
Utiliza metodologias de gestion de proyectos 412 -033 ,643 133 211 224 032
Cuenta con una certificacion en calidad - 154 -,074 ,053 ,821 -,001 ,173 ,108

Realiza una planificacion por escrito de la act. -105 -,294 -,053 -,459 -,055 -,096 ,022
Realiza inves. de mercado en los dos Gltimos afios 071 ,153 ,023 -,002 ,053 447 ,130
Establece sistemas de retribucion por incentivos 050 ,213 ,076 ,168 ,853 ,192 039
Pertenece a Asoc. /o Centros relac. con el Sector 127 -,091 ,118 ,583 ,375 -,191 -,030
Realiza habitual. andlisis de satisfaccion de clientes ,105 -,228 ,009 ,285 ,187 744 -143
Personal con perfil en el drea Ens. Téc. e Ingenierias ,162 ,253 845 ,050 ,002 -,008 075
Introduce cambios en la estructura organizativa 346 ,036 ,201 ,001 460 ,237 -,231
Ha recibido subvenciones pdblicas a la T+D+I ,265 698 ,081 ,022 ,075 -,087 ,088
Realiza actividades de I+D 728 307 368 -072 ,041 078 277
Realiza actividades de I+D de forma continua ,682 1,098 227 ,004 047 -136 ,530
Coopera con entidades externas en materia de I+D 661 122 -,024 -045 ,267 172 -,179

3 Test de matriz de correlaciones (determinante matriz correlaciones
0,0000005), Test de esfericidad de Barlett (389,159) y Indice de Kaiser -
Meyer - Olkin (KMO): Test de KMO (Kaiser-Meyer-0lkin) es de 0.6.
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Tras analizar la matriz de factores rotados se determina que la com-
posicion de factores es la siguiente:

Factor 1. Las variables que correlacionan principalmente con este
factor son:

Personal dedicado en exclusiva a labores de I+D+I.

N° de proyectos de I+D+I detallados por escrito.

Se han realizado actividades de I+D+I.

Se realizan actividades de I+D+I de forma continua.

Factor 2. Las variables que correlacionan principalmente con este
factor son:

Becarios universitarios o FP destinados a labores de I+D+I.
- Subvenciones piblicas a la I+D+I.

Factor 3. Las variables que correlacionan principalmente con este
factor son:
% Titulados Universitarios sobre empleados totales.
- Se realiza formacion técnica sin subvencion.
- Se utilizan metodologias de gestion de proyectos.
Personal con perfil en el area de Ensefianzas técnicas e Ingenierias.

Factor 4. Las variables que correlacionan principalmente con este
factor son:

- Se cuenta con una certificacion de calidad.

- Se pertenece a asociaciones del sector.

Factor 5. Las variables que correlacionan principalmente con este
factor son:
Planes de retribucion por incentivos.

Factor 6. Las variables que correlacionan principalmente con este
factor son:

Se han realizado investigaciones de mercado.
- Se realizan habitualmente anélisis de satisfaccion de los clientes.

Factor 7. La variable que correlacionan principalmente con este
factor son:
Nivel tecnoldgico de la empresa.

La interpretacion de los factores nos lleva a considerar:
Factor 1: Investigacion y desarrollo en la empresa.
Factor 2: Financiacion de la I+D+1.

Factor 3: Perfil Técnico del Capital Humano.

Factor 4: Calidad y Asociacionismo.

Factor 5: Incentivos al personal.

Factor 7: Orientaci6n al mercado.

Factor 8: Nivel tecnoldgico.

Estos factores explican convenientemente las pautas, comporta-
mientos y estrategias relativas al proceso de innovacion de las

pequefas y medianas empresas del sector TIC servicios. En este
momento podemos representar el modelo segln el Grafico 3.

Grdfico 3. Modelo Tedrico de Innovacion en el sector TIC
servicios. Paso 1

Caracteristicas de la empresa
(cultura y liderazgo - estrategia - caracteristicas de la empresa)

Investigacion Calidad y
y desarrollo asociacionismo
“Output de “Business __
innovacion” > Performance”
Decision _: Incentivos Orientacion
de innovar al personal al mercado

el 1 ]

! Financiacion Perfil técnico Nivel
: LD+l Capital humano - Tecnoldgico

Condiciones del entorno
(mercado - infraestructuras - politica)

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez determinados los factores que explican convenientemen-
te las variables de INPUT y PROCESO de nuestro modelo, el inte-
rés ha sido el de determinar si estos factores tienen una influen-
cia positiva y significativa sobre el caracter innovador o no de las
empresas que los aplican. En este caso se desea saber como influ-
ye en la probabilidad de aparicion de un suceso dicotomico, como
es la existencia o no de innovacion empresarial, la presencia o no
de diversos factores (los determinados anteriormente) y el valor
o0 nivel de los mismos.

Para ello utilizamos un analisis de regresion logistica. Este tipo de
analisis se utiliza para determinar si una variable binomial** depen-
de, 0 no, de otra u otras variables no necesariamente binomiales.

El analisis de regresion logistica cumpli6 los distintos anélisis de
verosimilitud®®, conveniencia de valores'® de R?y validez de la
significacién’ conjunta de las 7 variables.

14 Se dice que un proceso es hinomial cuando sélo tiene dos posibles resul-
tados: “éxito” y “fracaso”(innovador o no innovador) siendo la proba-
bilidad de cada uno de ellos constante en una serie de repeticiones.

15 (Verosimilitud sin introducir variables -2 Log Likelihood 51,220774) (Vero-
similitud al introducir las 7 variables -2 Log Likelihood 25,416) (Dife-
rencia entre valores predichos y observados 36,567)

16 | os valores R? son convenientes por lo que el modelo con siete varia-
bles explica bien la Yi. (Cox & Snell - R2 0,467 / Nagelkerke - R2 0,655)

7 La significacién conjunta de las 7 variables es valida para el modelo ya

que la significacion es < 0,05.
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El anélisis de significacion individual mostré que las variables F2,
F3, F6 no eran significativas para el modelo y los resultados de la
regresion logistica arrojaron como resultado que los factores que
provocan la innovacion son, por orden de importancia, el nivel tec-
nolégico de la empresa, el esfuerzo que la empresa realiza en I+D
y por Gltimo los sistemas de incentivos.

Para concluir se validaron las hipétesis especificas 3 y 4. Para
ello se han realizado dos analisis de correlacién que determina-
ron la relacién entre las variables de induccion de las innovacio-
nes y el “Output” innovador de la empresa y un segundo que mues-
tra las relaciones entre las variables “Output” y las de “Business
Performance”.

Estos analisis'® con la relevancia y nivel de significacion bilateral
adecuados mostraron los siguientes resultados:

Para la hipdtesis especifica 3 se obtuvieron unos resultados
que muestran que la principal fuente de induccion de innova-
cion en los servicios y productos del sector TIC servicios para
las pequefas y medianas empresas son aquellos que provienen
de proyectos a medida de determinados clientes.

Para la hipotesis especifica 4 se obtuvieron los resultados de que
los efectos directos de la innovacion de producto es la amplia-
cion del mercado geografico de referencia, es decir las empre-
sas innovadoras del sector cuentan con mercados geografica-
mente mas amplios y que las empresas que innovan en procesos
amplian el ndmero o tipologia de clientes.

Todo ello queda reflejado en el modelo de innovacion del grafico
4 con la propuesta del modelo teorico de innovacion para las peque-
fias y medianas empresas del sector TIC servicios.

Seg(n este modelo la decision de innovar, y el detonante de las
actividades de I+D en las PYMEs del sector TIC servicios, viene moti-
vada por las necesidades que plantean sus clientes (empresaria-
les o Administraciones Pdblicas) en proyectos a medida.

'8 Para el anélisis de correlacion entre la variable induccién de las innova-
ciones y output innovador la correlacion de Pearson mostré un valor de
0,432 lo que demuestra una relevancia para el anélisis efectuado y con
un nivel de significacion bilateral de 0,004 (vélido a partir de 0,001).
Para el analisis de correlacion entre output innovador y “Business Per-
formance”: Aumento de los beneficios de la empresa. (Pearson -0,339 y
Sig. Bilateral 0,028), Ampliacion del mercado geogréfico de referencia.
(Pearson 0,332y Sig. Bilateral 0,032), ampliacion del nimero o tipologia
de clientes. (Pearson -0,362 y Sig. Bilateral 0,017).

Grafico 4. Modelo Tedrico de Innovacion en el sector TIC servicios

Caracteristicas de la empresa
Pequefas y micro empresas de tecnologia (CNAE 72/642) Volumen negocio <IM€

i i Innovacion I
Clientes Investigacion Calidad y de producto
3 e Incremento _
empresariales y desarrollo asociacionismo evenias
Innovacion
de proceso
Decision de Incentivos Orientacion Incremento
innovar al personal al mercado Innovacion de beneficios
I I I en curso
Ampliacion
Clientes Financiacion Perfil técnico Nivel de mercados —
admon. piblica I+D+I Capital humano ® Tecnologico y tipo clientes

Condiciones del entorno
Mercados nacionales/regionales Apoyo I+D+I
Infraestructuras tecnoldgicas Cultura tradicional

Fuente: Elaboracién propia.

Desde el punto de vista empresarial, la aplicacion de estrategias
basadas en la I+D, asi como la realizacion de estas actividades de
forma continua, tienen un efecto directo sobre el desempefio inno-
vador en estas empresas, dando lugar a productos o procesos nue-
vos o sensiblemente mejorados. Asimismo, la especificacion y
planificacién formal de los proyectos de investigacion y desarro-
llo tiene también un efecto positivo.

En cuanto a las politicas de recursos humanos, la dedicacion de
personal en exclusiva a labores de investigacion y desarrollo favo-
rece el desempefio innovador de las pequefias empresas del sec-
tor TIC servicios. Asimismo, las practicas de incentivos al perso-
nal en la pequefia y mediana empresa del sector TIC servicios tienen
un efecto positivo en la consecucién de logros en materia de
innovacion empresarial.

Por Gltimo, el nivel tecnolégico de la empresa (“hardware”, “soft-
ware” y conocimientos tecnoldgicos de fondo) esta directamen-
te relacionado con el desarrollo de innovaciones dentro de la
empresa.

El resultado de las politicas empresariales expresadas en los parra-
fos anteriores es un aumento de la innovacion tanto de producto
como de proceso, pero ;qué influencia tiene ese aumento de la
innovacion sobre el “Business Performance” de la empresa? El ana-
lisis de los datos obtenidos indica que las pequefias y medianas
empresas del sector TIC servicios que han introducido en el mer-
cado productos nuevos o sensiblemente mejorados lo han hecho
sobre la base de la ampliacién de su mercado geografico de refe-
rencia. Por otra parte estas empresas han ampliado el nimero o
tipologia de los clientes de la empresa. Es decir, la innovacion ha
servido como estrategia de crecimiento.
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5. Recapitulacion y principales
conclusiones

A partir de la conclusion de caracter general, que aparece repre-
sentada en el modelo expuesto anteriormente, desgranamos una
serie de conclusiones particulares, las cuales han sido validadas
en las distintas hipotesis de nuestra investigacion, y las distintas
aportaciones que estas conclusiones suponen tanto a nivel del sec-
tor de las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones como
a nivel del estudio de la innovacion en sectores especializado de
servicios de base tecnoldgica o intensivos en conocimiento.

Conclusiones particulares

e Los cambios en los productos y servicios en las empresas inno-
vadoras del sector de Tecnologias de la Informacion y las Comu-
nicaciones vienen inducidos principalmente por los proyectos a
medida en determinados clientes.

Aportaciones para el sector TIC servicios.

La evidencia de que los procesos de innovacion en el sector
se producen a través de proyectos a medida en determina-
dos clientes implica una aportacion a la vision de las practi-
cas y estrategias de éxito de I+D+I en el sector TIC servi-
cios. De esta manera se puede interpretar que existen practicas
de cooperacion con los clientes a nivel de las politicas de
innovacion en el sector. Hay que resaltar la importancia y apli-
cacion que este hecho puede tener a la hora del disefio de
politicas de promocion de la innovacion empresarial.

Aportaciones en el ambito de la innovacién empresarial.
Estas conclusiones parecen validar para el sector de Tecno-
logias de la Informacion y las Comunicaciones las aporta-
ciones de autores como Miles (1995) en la linea de que en
sectores de servicios de base tecnolégica o intensivos en cono-
cimiento las innovaciones se originan por parte de proyec-
tos a medida en determinados clientes.

e Las pautas innovadoras de las pequefas y medianas empresas
del sector TIC servicios atienden a una serie de factores entre los
que podemos citar la Investigacion y desarrollo en la empresa,
la Financiacion de la I+D+I, el Perfil Técnico del Capital Huma-
no, la Calidad y Asociacionismo, las politicas de Incentivos al
personal, la Orientacion al mercado y el Nivel tecnolégico de
la empresa. Estas pautas pueden tener una incidencia positiva
en el desempefo innovador de las empresas del sector.

e Laaplicacion por parte de las pequefias y medianas empresas del
sector TIC servicios de estrategias basadas en la investigacion,

el desarrollo tecnoldgico y la realizacion de estas actividades
de forma continua tienen un efecto directo sobre el desempe-
fio innovador en estas empresas, dando lugar a productos o
procesos nuevos a sensiblemente mejorados.

Aportaciones para el sector TIC servicios.

Esta conclusion evidencia el éxito de las politicas de inves-
tigacion y desarrollo como estrategia innovadora en las peque-
fias y medianas empresas del sector.

Aportaciones en el ambito de la innovacion empresarial.
Estas aportaciones refrendan la literatura sobre la taxono-
mia de innovacién presentada por Pavitt (1984) donde se
identifica una tipologia de sectores de “Proveedores espe-
cializados en tecnologia y sectores de base cientifica”. Estos
sectores, se apunta, incluyen servicios especializados, ser-
vicios de software, de laboratorio y de disefio. Son sectores
muy dinamicos, donde la mayor fuente de tecnologia es la
actividad innovadora de los servicios en si mismos que sue-
le ser fruto de la investigacion, el desarrollo y las activida-
des de las propias empresas.

La dedicacion de personal en exclusiva a labores de investiga-
cion y desarrollo favorece el desempefio innovador de las peque-
fias empresas del sector TIC servicios. Este dato nos da una
idea de la importancia de contar con capital humano dedicado
a lainvestigacion y la importancia de la estrategia de I+D inter-
na en las empresas del sector TIC servicios.

- Aportaciones en el &mbito de la innovacion empresarial.
La presencia de personal investigador dedicado en exclusiva a
actividades de I+D denota la importancia del “expertise” del
capital humano dentro de las empresas de servicios y en parti-
cular de las empresas de sectores tecnoldgicos o sectores inten-
sivos en conocimiento. Autores como Drew (1995) han apun-
tado que la falta de estos perfiles dentro de la organizacion
puede ser uno de las mayores barreras al proceso de innovacion.

La especificacion y planificacion formal de los proyectos de inves-
tigacion y desarrollo tiene un efecto positivo en el desarrollo
innovador de la pequefia y mediana empresa del sector de las
Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones.

Aportaciones en el ambito de la innovacién empresarial.

Se puede interpretar con este resultado que el esfuerzo de
planificacion y estructuracion de la investigacion y el des-
arrollo en proyectos delimitados formalmente ayuda a orien-
tar el esfuerzo innovador y tiene por tanto unos resultados
positivos en el desempefio innovador de la empresa.
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e Las practicas de incentivos al personal de la pequefia y mediana
empresa del sector TIC servicios tienen un efecto positivo en la
consecucion de logros en materia de innovacion empresarial.

- Aportaciones en el ambito de la innovacion empresarial.
Autores como Johne y Storey, (1998) defienden la necesi-
dad de ajustar los sistemas de retribucién por incentivos en
la linea de primar el desarrollo de grupos de trabajo que favo-
rezcan la innovacién o premiar los esfuerzos innovadores
del personal. La innovacion esta orientada a la consecucion
de unos logros especificos que se materializan en la intro-
duccién de productos o procesos nuevos en la empresa y en
el mercado en el que opera, si se prima la consecucion de
estos objetivos estaremos apoyando el desarrollo innovador.

e El nivel tecnolégico de la empresa esta directamente relacio-
nado con el desarrollo de innovaciones dentro de la empresa.

- Aportaciones en el ambito de la innovacion empresarial.
Esta conclusion va en la misma linea que las aportaciones de
autores como Atuahene-Gima (1996) que defiende que en las
empresas de servicios de base tecnoldgica o servicios inten-
sivos en conocimiento, un nivel tecnoldgico diferencial supo-
ne unos costes de desarrollo inferiores, reduccion de errores
y un descenso del tiempo de desarrollo de nuevos productos.

e Las pequefias y medianas empresas del sector TIC servicios que
han introducido en el mercado productos nuevos o sensiblemente
mejorados en el periodo de referencia lo han hecho sobre la base
de la ampliacion de su mercado geografico de referencia.

e Laintroduccién de procesos nuevos o sensiblemente mejorados

en las pequefas y medianas empresas del sector TIC servicios
conlleva la ampliacion del ndmero o tipologia de los clientes
de la empresa.
La innovacion de procesos en el sector tiene suma importancia
ya que puede incorporar nuevas metodologias de produccion o
nuevas formas de prestar el servicio. Este hecho puede permitir
que podamos acceder a nuevos clientes o a clientes de distin-
tas tipologias.
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Madrid: ciudad, tecndpolis
y region del conocimiento

Debido a la importancia que adquieren la ciencia y la
tecnologia para el desarrollo de nuestras regiones y
ciudades, el presente documento reflexiona la pro-
mocion de parques cientificos e infraestructuras de
investigacion e innovacion que la regién de Madrid tie-
ne planteada.

Partiendo de las capacidades, competencias y poten-
ciales en ciencia y tecnologia que en Madrid ya exis-
ten, se plantea una estrategia apoyada en una gestion
con unas estructuras organizativas actualizadas que
han de funcionar sincronizadas para transferir, trans-
mitir impulsar, abrir, y consolidar procesos fuertes
de innovacion. Universidades, empresas y centros de
investigacion han de estrechar lazos con la adminis-
tracion para generar una red organizada capaz de pro-

porcionar desarrollo, bienestar y calidad de vida.

Investigacion
Universidades

Parques Cientificos e Innovacion

Due the importance that acquire the science and the
technology for the development of our regions and cities,
this paper meditates the promotion of scientific parks
and investigation infrastructures and innovation that
Madrid has outlined.

The work arises the systematic observation, for which
a growing dynamics is detected to mimic performances
of scientific parks, in the belief that all project can be
developed, leaving of a simple land operation.
Keeping in mind the capacities, competitions and poten-
tials in science and technology that exist already in
Madrid, thinks about a strategy supported in an admin-
istration with some mechanisms and up-to-date orga-
nizational structures that must work synchronized to
transfer, to transmit, to impel, to open up, and to con-
solidate strong processes of innovation. Universities, com-
panies and investigation centers must narrow knots with
the administration to generate an organized net able

to provide development, well-being and quality of life.

Research
Universities

Scientific Parks and Innovation
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1. La importancia del 2?2?22 (I+D+i)
como fuente de desarrollo

En las altimas décadas un hecho constatado en nuestras regiones
urbanas es que, determinados factores de produccion tienden a per-
der importancia, mientras que determinadas estructuras que pro-
porcionan nuevos conocimientos adquieren importancia creciente.

La sociedad actual se apoya, cada vez mas, en una economia inten-
siva en conocimiento en la que buena parte de los costes de pro-
duccién se derivan del aporte continuo de nuevos conocimientos
en comparacién con los demds insumos. En este nuevo marco
referencial se diferencian los inputs o medidas politicas que se
llevan acabo por los agentes y administraciones, y los ouputs del
sistema que son objetivos a alcanzar.

Potenciar y desarrollar elementos intangibles son la clave de éxi-
to de ciudades y regiones. Conceptos como infraestructuras para
investigacion, ciudades que aprenden, redes de innovacion, o capi-
tal social, tienen como objetivo ampliar y abrir el enfoque del
desarrollo regional.

Por otra parte, en la transicion de la vieja sociedad industrial for-
dista a nuevas formas de organizar el territorio aprés-fordiste,
para los neoschumpeterianos, un modelo de desarrollo, o un sis-
tema de innovacion, esta estrechamente relacionado a un cambio
tecnolégico, v, por tanto, a la competitividad de las estructuras
de investigacion y desarrollo tecnoldgico existentes en la region.
Las ciudades y sus sistemas de innovacién (Lundvall, 1992; Coo-
ke, 2004), dependen de la calidad de la investigacion y sus mapas
de investigadores, de la densidad de investigadores e infraestruc-
turas, asi como de la transferencia y transmision, pero también
de la demanda social, mercados, valor afiadido, activos, etc. Esta-
mos ante un nuevo marco de capacidades y competencia que pro-
picia cierta especializacién de las metrdpolis en actividades inten-
sivas en conocimiento generadoras de alto valor afiadido.

Una region urbana es competitiva si tiene disefiado y se gestiona
adecuadamente una Estrategia y un Plan de investigaci6n e inno-
vacion. Reiteradamente se dice que la mejor inversion pablica, ade-
mas de las que se destina a la atencion de la salud, es la que se
emplea en la formacion y en investigacion. Esta afirmacion gene-
ral es todavia mas acertada en el caso de regiones urbanas como,
por ejemplo, la Comunidad de Madrid, donde universidades y orga-
nismos pablicos de investigacion pueden ser uno de los motores
mas importantes para el desarrollo de la regidn.

Cuando se aborda la infraestructura del conocimiento e investiga-
cién en las regiones, debemos tener en cuenta que asi como a esca-
la de los paises hay un conjunto mas o menos equivalente y com-

pleto de instituciones de ensefianza y formacion, producto de afios
y, a veces, siglos de politicas culturales y cientificas, a escala regio-
nal nos encontramos con una gran variabilidad y a menudo con una
juventud de las universidades y centros de ciencia producto de la
nueva y reciente creacion en las dltimas décadas.

En Espafia, hace afios que se abrid un proceso de descentralizacion
que conlleva una regionalizacion de la ensefianza superior e incluso
de la investigacion en jovenes universidades y centros de investiga-
cion. Esta dindmica de descentralizacion (ver Grosseti-Losego, 2003)
ahora en debate, y de creacion de centros e institutos se quiere apro-
vechar para plantear las oportunidades y relaciones de produccion,
intercambio, cooperacion, transmision y difusion de conocimientos.

2. Parques e infraestructuras:
de la polarizacion
a la articulacion regional

Los parques cientificos y tecnolégicos forman parte del paisaje eco-
nomico de las sociedades desarrolladas, que han invertido cuantiosas
sumas de dinero en la planificacion, construccion y promocién de estos
recintos habilitados en teoria para la investigacion cientifica y el des-
arrollo tecnolégico. Sin embargo, su posicion relativa en el sistema
Ciencia-Tecnologia-Industria se ha modificado de forma sustancial duran-
te los Gltimos quince afios. Durante los afios ochenta estos nuevos espa-
cios se plantearon como apuesta casi exclusiva de los gobiernos regio-
nales, sobre todo en Europa Occidental y desde luego en Espaiia, para
revitalizar ciudades y reindustrializar areas mediante la oferta de sue-
lo acondicionado para la instalacion de empresas grandes y pequefas
especializadas en procesos técnicos, asi como para la constitucion de
centros tecnoldgicos de diferentes sectores y naturaleza.

En este marco de las politicas tecnoldgicas de oferta la prioridad
era la regeneracion del tejido productivo mediante la incorporacion
de nuevos sectores denominados de alto contenido tecnolégico,
asi como apoyar la modernizacion técnica de la industria preexis-
tente en cada region. Para ello, se sigui6 el modelo de la concen-
tracion espacial de las iniciativas plblicas en los recintos que
hoy conocemos como parques tecnoldgicos, que se convirtieron en
el emblema del compromiso de las autoridades con las exigencias
infraestructurales derivadas de la tercera revolucion industrial.

Pero la polarizacion técnica, geografica, econoémica y psicolégica
retomada de los polos peurroxianos se revela pronto insuficiente
para promover un verdadero cambio sustancial y generalizado en
el nivel técnico de las distintas economias regionales. Esta insu-
ficiencia empujo a los responsables de los disefios politicos sobre
estas cuestiones a fijarse en algunos modelos de innovacion téc-
nica mas modestos en su plasmacion fisica o urbanistica, pero
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mas eficaces en sus resultados practicos, como el de las redes
alemanas, danesas o suecas tejidas por centros tecnologicos, empre-
sas y centros de innovacién. Frente al parque-polo como prota-
gonista del esfuerzo tecnoldgico, los sistemas regionales de inno-
vacion definidos por autores como Lundvall y Cooke o Morgan,
emergen como alternativa mas integrada y atenta a la realidad de
cada economia regional.

En este nuevo marco conceptual, los parques se transforman hacia nodos
de una red de innovacion de dimensiones inciertas y cambiantes, don-
de participan agentes piblicos y privados mediante lazos que pueden
ser tanto formales y estables como informales u ocasionales, y que se
sustancian a distintas escalas geograficas. De alguna forma, la condi-
cion rutilante que disfrutaban los parques en los afos ochenta devie-
ne a finales de los afios noventa en un perfil menos visible, mas modes-
to en su envergadura y, posiblemente, mejor adaptado a las necesidades
del tejido econdmico regional, gracias a las posibilidades de concer-
tacion de objetivos y de generacion de recursos que proporciona la nue-
va organizacion reticular de los sistemas territoriales de innovacion.
A pesar de estas trasformaciones y cambios, la geografia de los par-
ques vy la innovacion oscilan entre lo viejo que no acaba de extinguir-
se y lo nuevo que no termina de aparecer. En Espafia todavia no exis-
te una politica clara y explicita para crear, desarrollar y evaluar sistemas
de innovacion, centros de investigacion y parques cientificos. Cada
region esta incluyendo en sus planes de fomento estas y otras infraes-
tructuras con mayor o menor acierto.

3. Los Parques cientificos en Madrid,
una herencia en evolucion

En Espafia los parques desde el afio 2000 intentan un acercamiento
al conocimiento que la universidad genera, recopila y contiene (los
parques hacia/en la universidad). En los primeros proyectos se ha
intentado llevar la universidad a los parques localizando las oficinas
de transferencia, centros tecnologicos y otros centros conexos. Esto
ha generado escasos frutos pues, por un lado, se partia de cero en
la necesaria imbricacion entre investigacion y empresas, y por otra
parte, en Espafia no existe cultura de la movilidad, ni del cambio de
lugar de trabajo, ni predisposicién a habitar en la frontera’.

! El terreno de la innovacién que no es tierra de nada o tierra de nadie,
sino de todos y de todas las ocupaciones es proveer ideas alli donde
pocos llegan y facilitar su paso por las fronteras. El habitante de la
frontera esta “abierto a la innovacion, esta dispuesto a correr riegos, a
perder el tiempo, a renunciar a privilegios y ventajas (antigiiedad, expe-
riencia, prebendas,...), mantiene el temple en la soledad, es generoso con
el adversario y noble en la competencia”. Véase una discusion sobre el
tema en Jorge Wagensberg (2003): Si la naturaleza es la respuesta, ;cual

era la pregunta?, Metatemas, Barcelona.

La Comunidad de Madrid que fue pionera en estos desarrollos, cons-
tituye el principal centro de investigacion en Espafia, y ofrece a
los investigadores un entorno tecnoldgico, productivo y financie-
ro de primera magnitud, asi como un potencial humano extraordi-
nario. Sus casi 6 millones de habitantes disponen de un amplio
abanico de universidades, OPIs, centros e institutos de investiga-
cién, estructuras de interfaz entre la ciencia y la industria, y tam-
bién una docena de proyectos en curso para crear nuevos centros
de investigacion y parques cientificos (cuadro 1).

Cuadro 1. Parques Cientificos y Tecnoldgicos
en la Comunidad de Madrid
Titularidad

lombre Localizacion

1. Parque Cientifico de Madrid Univ. Autonoma, Campus de Cantoblanco
Univ. Complutense, CSIC
IMADE, Univ. de Alcala

de Henares, Ayunt. de Alcald  Universidad de Alcala

(Univ. Autonoma)

2. Parque Tecnoldgico Campus Técnico de la

y Cientifico de Alcal de Henares

de Henares de Henares
3.Parque Tecnoldgico de la Univ. Carlos ITI, IMADE Leganés
Univ. Carlos III (LegaTec)
4, Parque Tecnolgico de [ Univ.  Univ. Rey Juan Carlos, Mostoles

Rey Juan Carlos (Mdstoles Tec.) ~ IMADE
5. Parque Tecnoldgico de la UNED  UNED
6. Parque Tecnoldgico de la

Las Rozas, Madrid (proyecto)

Univ. Politécnica de Madrid. ~ Campus Este de la Univ.

Universidad Politécnica de Madrid ~ Promovido por IMADE, dispone Politécnica (Ctra. de Valencia
de 232.346 m2 edificables.
En 2006, la Univ. Politécnica

afiade otros campus

(varios campus urbanos) km 7: Viivero de empresas
Campus de Montegancedo
(Boadillla del Monte).

urbanos propios Area Tecnologica del Sur
Gobierno Regional-IMADE

No ligado a Universidades

7. Parque Tecnoldgico de la New Town de Tres Cantos
Comunidad de Madrid
8.Parque Cientifico-Tecnoldgico

de la Ciudad de Madrid

(norte metropolitano)

Posible proyecto del Inner City, proyecto para
2010 2012. Un parque en el
distrito urbano de Villaverde
(Suroeste de Madrid)

Futuro. Posible proyecto a desarrollar en 150 Ha,

Ayuntamiento de Madrid

9. Ciudad del Conocimiento
en el municipio de Colmenar Vigjo (Norte metropolitano).

10. IMDEA (Instituto Madrilefio
de Estudios Avanzados)

Red de 10 Centros de I+D, en coordinacion con las
universidades, organismos de investigacion y empresas:
Agua, Energia, Alimentacion, Biomedicina, Materiales,
Matematicas, C. Sociales, Nanociencia, Redes, y Software, a
instalar en PCyT.

Fuente: Elaboracion propia.

Cuando se intenta buscar las claves y caracteristicas de estos nuevos
proyectos, todavia hoy el denominador comln son los metros cua-
drados de superficie disponible. Lejos de planteamientos y estrate-
gias internas que en el marco normativo regional lancen a universi-
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dades y centros de investigacion por la senda de la investigacion com-
petitiva internacional, los promotores abundan en esquemas clasi-
cos, en ocasiones, intentando buscar socios financieros y, en otras,
solicitando ayuda para actuaciones que no despegan con la facilidad
ideada. Los promotores solicitan a las instituciones ayudas y subven-
ciones para crear centros en las que a veces la ldgica econdmica cho-
ca con los bloqueos politicos. Y, las lineas de fuerza no asocian estos
parques en un proyecto de futuro tecnoldgico y econdmico de calado
nacional, pues las relaciones se establecen mas por separado que como
un proyecto conjunto interuniversitario y tecnopolitano coordinado.

Incluso el proyecto parque cientifico de Madrid promovido en un
entorno universitario (campus de Cantoblanco), donde ya exis-
ten infraestructuras importantes como el centro nacional de bio-
tecnologia, instituto de catalisis, e instituto de ciencias de mate-
riales, planted dudas en su formulacion juridica, financieray en las
relaciones tecnocraticas y econdmicas sobre el eje de terciario avan-
zado del norte metropolitano. Este proyecto tiene un aliado, el par-
que tecnoldgico y empresarial pionero de Tres Cantos-IMADE que
por la concentracion de empresas y empleos puede ser comple-
mentario para transferir la investigacion realizada en los centros
universitarios y asi convertirla en innovacién?.

En el afio 2007 Madrid tiene varios parques empresariales y una ini-
ciativa de parque cientifico con cierta proyeccion transnacional.
En éL nos encontramos con aspectos significativos y positivos: a)
hay un plan de viabilidad para el proyecto de PCM un tanto dis-
perso por la concentracién en Madrid de la investigacion y de los
centros del CSIC. b) hay lineas de investigacion en los centros e
institutos. c) no solo son edificios pues existe capital social, recur-
sos humanos dedicados a la investigacion e infraestructura, equi-
pos, sistemas, y laboratorios. d) no parte de cero, por lo que
agrupar recursos y coordinar esfuerzos es el trabajo que los pro-
motores desarrollan en la actualidad. e). se han definido las fun-
ciones con los socios financieros. f). no esta aseqgurada la deman-
da regional de su oferta en servicios cientifico tecnolégicos, ni
del personal técnico e investigador.

En el resto, salvando el proyecto de la universidad politécnica,
incluyendo la posible “Ciudad del Conocimiento” y el proyecto

2 \éase, para mas detalle, un analisis territorial de los primeros parques tec-
nopolitanos y su evolucion regional en Ondategui J., (1997): “Nuevos
espacios productivos: tecnologia industria y servicios en la region de
Madrid”, en Ciudad y Territorio-Estudios Territoriales, N° 112, pp. 357-378,
Ministerio de Fomento, Madrid. Para los complejos industriales apoya-

dos en proyectos de parques tecnolégicos Ondategui J. (2000): “Dina-
mica industrial y tendencias recientes en el norte metropolitano de Madrid”,

en Lozano J. M2 (Coord): Nuevas Tecnologias, Trabajo y Localizacién Indus-
trial, pp. 373-384, AGE-Universidad de Granada. Granada.

del ayuntamiento son mas parques tecnolégicos y empresariales
que cientificos con un “take off” diferente debido a sus plantea-
mientos iniciales excesivamente relacionados con el desarrollo de
amplias zonas urbanas, licitaciones urbanisticas, cesuras, interfe-
rencias y competencias.

4. Madrid aprende de parques
e infraestructuras de I+D+i

Pero la experiencia de Espafia y también de Madrid durante los Glti-
mos veinte afios se muestra cuando menos mejorable en varios
aspectos relacionados con la creacion y gestion de parques cien-
tificos y centros tecnolégicos.

En primer lugar, los recursos han fluido desde la Administracion
Pablica hacia los parques con un marco fiscal, laboral y financie-
ro favorable para organizaciones y agentes instalados en estas
infraestructuras y recintos, pero con unos resultados desiguales
y; en cualquier caso, por verificar la capacidad para desarrollar tec-
nologias propias con esquemas operativos de los afios noventa.
En los estudios disponibles no se aprecian marcos de aproximacion
que definan relaciones sistémicas entre los parques y sus centros
tecnoldgicos con centros preexistentes y empresas (Ondategui,
2002, 2004; Mas-Cubel, 1997; Garcia Quevedo, 2003).

Por otra parte, los procesos de descentralizacion administrativa
han creado nuevos campus e infraestructuras universitarias dis-
persas por el area metropolitana que hay que gestionar desde posi-
ciones mas cercanas a la sociedad y al tejido empresarial. Los datos
y las distribuciones de parques por regiones en Espafia arrojan
cifras para el quinquenio 2005-2010 que multiplican por mas de
cuatro los actualmente operativos (Ceprede, 2004), cuando, sal-
vando las distancias, la misma innovacién que supuso el parque
cientifico en EE.UU y que tiene su maxima difusion en los noven-
ta entra a partir del 2000 en una curva sostenida o descendente
(Link-Scott, 2003). En este sentido, la cuestion es si es sosteni-
ble en el tiempo una politica de un parque cientifico con esque-
mas del siglo pasado por cada campus universitario creado en
los afios ochenta y noventa.

En tercer lugar, aquéllas infraestructuras de parques y centros
tecnologicos también fueron instrumentos contra la obsolescen-
cia funcional del espacio fisico. Hoy las infraestructuras de inves-
tigacion ya no son “duras” como los parques anteriores. Tampoco
son un fin, son un medio para conseguir ouputs y objetivos socia-
les, activando estructuras y mecanismos organizativos en el pro-
ceso de produccion y difusion de la ciencia y de la tecnologia. El
concepto de parque cientifico, mediada la década del 2000, ha de
introducir cambios sustanciales con esquemas nuevos que organi-
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cen la I+D+i, y ofrecer oportunidades para modernizar nuestras uni-
versidades e instituciones de investigacion.

En cuarto lugar, las infraestructuras tipo parque tecnolégico y
cientifico regional han sido un poco como la cultura, lo que queda
después de que todo se ha olvidado. Partieron de suelo y edificios,
operan como intermediarios de una cadena fundamental, y toda-
via no conocemos si el paso del parque-polo al parque-nodo esta
beneficiando de forma mas patente a las economias regionales. Pare-
ce que la investigacion y transferencia de conocimientos al tejido
necesita algo més que relocalizaciones de empresas, parcelas, y edi-
ficios. Requieren otros planteamientos de trabajo en el origen del
proceso, en los mismos laboratorios, grupos de investigacion, cen-
tros de investigacion, centros de desarrollo tecnoldgico, empre-
sas, e instituciones que apoyan e impulsan la investigacion.

Por Gltimo, la Administracion al frente de organismos de formacion
superior e investigacion, no tiene entre sus funciones “abonar sue-
lo”, actividad propia de organizaciones privadas. Si debe velar
por la creacion de conocimiento, el capital humano, los recursos
financieros destinados a la ciencia, a sus cientificos y a sus tec-
nélogos, a sus centros y grupos de investigacion, a sus laborato-
rios, bibliotecas, redes telematicas y universidades. Y, por tanto,
debe gestionar adecuadamente los recursos destinados para inves-
tigar con mecanismos adaptados a la actualidad, pues la sociedad
reclama control y resultados sobre lo que invierte en universida-
des y OPIs.

5. Gestiéon y organizacion
de las infraestructuras de I+D+i

Hace unas décadas el Estado y las grandes empresas eran garan-
tes de la innovacion. Actualmente la funcion de innovacion pasa
a ser responsabilidad de una multiplicidad de agentes piblicos, pri-
vados o mixtos, en la que las escasas empresas que dan sus pri-
meros pasos para abrirse a ella parece que necesitan sino la ayu-
da si una orientacion de estas redes de agentes. Aparece asi un
renovado equilibrio organizativo fruto de la incorporacion de redes
en cantidad y calidad que se engranan (figura 1) a partir de la expe-
riencia de actores, gestores y coordinadores de la ciencia e inves-
tigacion (Leydesdorff-Etzkowitiz, 1997).

Para que los nuevos proyectos de parques e infraestructuras pue-
dan beneficiarse de este marco favorable, es muy conveniente cier-
ta estratégia regional que supere las deficiencias observadas en
etapas anteriores, porque la tentacion de los negocios y los sue-
fios tecnopolitanos ha desembocado en una region urbana con casi
una decena de universidades y centros de investigacion que aspi-
ran a tener un parque cientifico o centro de investigacion nuevo,

precisamente cuando la region se especializa en ocio cultural y ser-
vicios avanzados®.

En este sentido, tal abundancia de proyectos puede ser una rique-
za si se organiza pero la distribucién de funciones no se podra lograr
sin disensiones y sin consenso. Si todas las universidades hacen
lo mismo y al mismo tiempo (proyectos coeténeos) ;acaso no entra-
rdn en concurrencia y se convertiran en simples anejos de los
centros de investigacion y de las tecndpolis ya instaladas en otras
latitudes?. Es mas, ;hasta qué punto benefician estas actuacio-
nes a la region, sin una Estrategia clara en materia de investiga-
cién e innovacion que redefina las funciones regionales en el con-
texto nacional e internacional? ;No seria una politica prudente,
una priorizacion-seleccion de necesidades y de proyectos?.

Figura 1. Instituciones, normas y actores en la I+D+i

Reglamentaciones Normas
y leyes

Instituciones
T o Investigadores,
: ctores <+——
Coordinadores emt;){resas,
de la innovacion gobiernos

Fuente: Elaboracion propia

Madrid es una region que desde hace décadas apuesta por la for-
macion e internacionalizacion. Apartados los modelos jerarqui-

3 Los suefios tecnopolitanos nos son familiares incluso en Madrid. EL pro-
yecto para producir bajo demanda chips de silicio -microelectrénica- que
tuvo AT&T en la ciudad de Tres Cantos duré una década, cuando las admi-
nistraciones habian logrado poner a punto el Centro de Microelectrénica
de Madrid en el Parque Tecnoldgico de Tres Cantos con el visto bueno del
CSIC. AT&T-Tres Cantos exportaba entre el 95y el 98% por falta de deman-
da interna. Después de pasar por varios grupos empresariales durante un
cuatrienio, traspaso a BP las instalaciones en el 2001 para elevar la capa-
cidad de produccion de las placas fotovoltaicas ensambladas en la plan-
ta de Alcobendas. En el norte, durante 15 largos afos, las relaciones indus-
triales y econémicas han sido de produccion e instalacion de empresas,
con frecuencia mas guiadas por las caracteristicas urbanas (tipo de urba-
nizacion, baja densidad, medioambiente, empleos cualificados, nuevas
actividades ligadas a las economias metropolitanas, concentracion de ins-
tituciones, hospitales, etc), que por la investigacion basica o aplicada rea-

lizada en los centros universitarios.
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zados hoy se tiende a modelos méas distribuidos para atender mejor
las realidades territoriales y del entorno, si bien en puzzles urba-
nos que configuran las areas metropolitanas®. La realidad nos ense-
fia que los sistemas adhocraticos y adaptativos resultan mejor
que los centralizados y burocraticos. Para ello, la descentralizacion
efectiva en campus con centros de investigacion y de transferen-
cia de conocimientos, incluso parques cientificos tipo incubado-
ra, es un sintoma de madurez universitaria. Con ellos se puede favo-
recer a los grupos y sus capacidades, elevar la complicidad, la
proactividad y los proyectos innovadores dejando de lado el mie-
do al fracaso del emprendedor. Sélo asi con el tiempo podremos
hablar de la “universidad tecn6polis” o de verdaderas “tecnépo-
lis, pues para salvar aquél dicho de Einstein “perfeccién en los
medios, confusion en los fines”, el mapa de los parques y de la
I+D necesita un norte que fije investigacion en la frontera y atrai-
ga investigadores y empresas®. No hay institucion que mas cono-
cimientos y capacidades internas acumule: es el activo principal.
Cuestion aparte es como se gestionan dichos activos internamen-
te. De la correcta gestion clientelar y explotacion de las fuentes de
conocimiento dependerd el futuro de nuestras universidades con
sus parques en relacion con el territorio y su entorno.

En la region de Madrid, organismos e instituciones de investiga-
cion y formacion tienen un recorrido amplio, pues cuando éstos

“ Para comprender la dindmica universitaria en relacion al territorio y sus
funciones, véase Campos Calvo-Sotelo, P. (2000): La universidad de Espa-
fia. Historia, Urbanismo y Arquitectura. Centro de Publicaciones, Minis-

terio de Fomento, Madrid. Universidades como la de Vigo es segregada pues
la ciudad la desconoce al estar situada en As Lagoas-Macosende a espal-
das de la ciudad en un espacio territorialmente marginal. El caso de la uni-
versidad de Alicante, también como la de Vigo con un proyecto de Par-
que Cientifico, es una universidad superperiférica formulada casi como una
operacion urbana en San Vicens del Raspeig, més propia de una opera-
cion de recalificacion de suelos que de articulacion del territorio metro-
politano. Véase también Pié Ninot, R. (2003): “Universidad y Desarrollo
Urbano”, en Vilalta, J-Palleja, E. (2003): Universidades y Desarrollo Terri-

torial en la Sociedad del Conocimiento, vol. 1, pag. 245-256, Universi-

dad Politécnica de Catalufia, Barcelona.

Con treinta afos de experiencia, el parque tecnopolitano, de Sophia Anti-
polis cerca de Niza, y por lo tanto apartado de una gran metrépoli, gene-
ra cierto escepticismo ante la abundancia de proyectos actuales. Se esta
constatando, por un lado, cierta desinversion de las grandes firmas, que
pretenden acercarse a los centros de direccion urbanos, al mismo tiempo
que se percibe, por otro lado, el limitado efecto de las “fertilizaciones cru-
zadas” que se anunciaban por Pierre Laffite entre investigacion y pro-
duccidn industrial y, en dltimo lugar, la invasion de los parques por ser-
vicios terciarios que podrian haberse implantado con menores costes en
cualquier otro nudo de comunicaciones. Véase Troin, J. F. (2003): Las
metropolis del Mediterrdneo. Fundacion CIDOB, Icaria, Barcelona.

asumen nuevas funciones mas ricos se hacen, mas investigado-
res son, y cuando afiade el fomento de la innovacién y la incu-
bacién, sus cometidos también cambian. A medida que va aumen-
tando su rol en la economia pasando de ser proveedores de recursos
humanos a ser un generador de actividad cientifica y econdmica,
se refuerza la relaciéon que mantienen con la industria y con la
sociedad. Y, en este sentido, los parques y centros de investiga-
cion conseguiran diferenciar sus iniciativas, mas que en los espa-
cios, en la efectividad de funciones estructuradas, profesionales
y efectivas.

Las instituciones dedicadas a la investigacion y transferencia de
conocimientos no hace falta que haga lo mismo que sus homélo-
gas. El escenario del networking university o stakeholder univer-
sity puede generar complicidades para que a su vez se generen
redes de conocimiento, y una learning region con un cluster de
conocimiento y aprendizaje permanente. Hoy se trazan nuevas
infraestructuras de produccién de conocimientos con implicacio-
nes organizativas importantes. Por ejemplo, los equipamientos
comunes, centros tecnoldgicos y de investigacion aunque tienen
una razén de ser explicita, empiezan a funcionar mas de forma
multidisciplinaria y colaboradora. La ampliacion o creacion de estos
centros y sus acreditaciones de calidad de la investigacion es
una oportunidad que, por ejemplo, se sigue en Madrid con la Red
de Laboratorios, para que las instituciones puedan competir con
el creciente nlmero de institutos privados de investigacion y des-
arrollo tecnoldgico.

Podemos decir que la acumulacion de conocimiento en las uni-
versidades a pesar de las dotaciones en infraestructuras internas
(laboratorios, centros tecnolégicos, TICs, bibliotecas, salas de prac-
ticas, campos de experimentacion), no se transfiere adecuadamente.
Y, tal vez sea aqui donde el mecanismo del parque-incubadora pue-
da solventar algunas lagunas en este proceso de transferencia. Pero
la primera prioridad de un parque cientifico universitario de nue-
vo calado no es ensefar, ni informar con jornadas de puestas abier-
tas, ni crear empresas. La primera prioridad es proveer estimulos
a favor de la investigacion-creacion entre estudiantes de postgra-
do, y entre investigadores o empresarios procedentes de otras
universidades. Asi, el parque poco a poco puede convertirse en
un instrumento de cambio industrial, tecnoldgico y social. El par-
que cientifico con su incubadora no sustituye a los grupos de inves-
tigacién, ni reproduce esquemas organizativos en otro edificio.
Complementa, y puede cambiar la actitud de los jovenes investi-
gadores, de los empresarios y autoridades locales, respecto de la
universidad y de la ciencia basica o aplicada.

Estas iniciativas de nuevos parques y centros, por encima de emple-
os, empresas y facturacion, deben demostrar su “valor afiadido”
para la region. Los parques y las incubadoras deben tratar de recu-
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perar la inversion por lo que cualquier estructura que se cree con-
lleva una gestion de la investigacion y de la funcién emprendedora
pues el modelo es de negocio dirigido a la obtencidon de beneficios.
Por ejemplo, los parques cientificos y tecnolégicos como meca-
nismos de transferencia e incubacién, deben demostrar si condu-
cen a un aumento neto de la tecnologia mediante producto o pro-
ceso nuevo, la creacion de riqueza, y las relaciones que no se
hubieran producido de otro modo con otros instrumentos, tal vez
mas baratos, en la economia regional.

Llegados a este punto podemos preguntarnos si hay tejido indus-
trial en Madrid capaz de demandar los posibles servicios oferta-
dos por 8 nuevos parques cientificos. Si tenemos en cuenta el mode-
lo econdémico y la dinamica industrial en la region, la respuesta
es cuando menos incierta®. Los estudios disponibles nos ensefian
que la mayoria de las regiones carecen de sistemas de innovacion
organizados. Disponen mas bien de unos entornos en los que estén
presentes algunos elementos de fomento de la innovacion pero
en los que faltan otros tantos, los fundamentales (Buesa, 2002).
Segln la teoria de los medios innovadores (Bramanti-Ratti 1997;
Freeman-Ludval, 2004), la innovacién aparece como consecuen-
cia de procesos de aprendizaje colectivo y se desarrolla en un
contexto social, institucional y cultural especifico que permite a
las empresas, a través de una red de contactos y relaciones, acce-
der a las innovaciones. Después de varios afos planteando siste-
mas productivos, medios innovadores, parques tecnologicos y otros
mecanismos, lo cierto es la incertidumbre que existe en la inno-
vacion, pues lo mas probable es que no estemos mas que ante posi-
bles candidatos a medios innovadores.

Madrid por sus caracteristicas historicas se apoya en un territorio
denso en cuanto a capacidad empresarial e institucional, y en cuan-
to a la potencialidad de respuesta innovadora a los desafios del
cambio industrial. Sin embargo, y con todo el bagaje de un area
metropolitana central, no pensemos inmediatamente en la funcion
regeneradora del tejido mediante parques universitarios. La crea-
cion de nuevas empresas es un proceso largo y costoso en el que
habra que incorporar experiencia, pues el parque cientifico uni-
versitario para ser creible en sus actividades necesita no solo incu-
bar, sino ganar prestigio con sus inventos dtiles a la sociedad,
con sus laboratorios dispuestos a ofrecer soluciones cientifico-tec-

® Los datos disponibles indican que la economia de Madrid afio tras afio se
apoya, por orden de importancia, primero en la construccion que es la que
més crece, segundo en el sector servicios en el que el turismo registra
aumentos superiores al 3% de visitantes anuales, y por Gltimo en la indus-
tria. El sector industrial de la Comunidad de Madrid, aunque pequefio en
relacion con el de servicios, es el segundo de Espafia en tamafio absolu-
to, después del de Catalufia. Desde el 2000 existe un proceso abierto de

relocalizacion con At&T, Piaggio, Nissan-Cuatro

noldgicas continuas, y con sus graduados ahondando en la frontera
de la ciencia y los problemas de la sociedad. Esto es lo que carac-
teriza y diferencia a los buenos parques cientificos.

Madrid dispone de un excelente potencial que avanza en calidad
integrando y organizando el amplio abanico de recursos disponi-
bles. Ahora bien, una Red de Ciencia y Tecnologia es viable y posi-
ble desde el momento que existe una estrategia regional en la
que lo comin triunfa sobre la expresion de las divisiones, en caso
contrario se va hacia la desterritorializacién de la ciencia e inves-
tigacion. En Madrid la Red actual es fruto de 10 afios de experiencia
y evolucidn hacia redes descentralizadas y distribuidas, cuyos nodos
no deberian operar como polos peurroxianos extremos del espacio
de investigacion y desarrollo tecnoldgico regional.

Universidades, centros de investigacion, y empresas tienen un nue-
vo escenario y oportunidad para la innovacion, pues la Adminis-
tracion ha lanzado una apuesta decidida y adecuada para consoli-
dar la Red de Ciencia y Tecnologia a favor de la innovacion. Este
nuevo marco se apoya, fundamentalmente, en la gestion de las
capacidades y competencias existentes, y en adecuar los meca-
nismos de transferencia, movilidad e incentivos.

Bien es cierto, que estas infraestructuras juegan un rol importan-
te para las ciudades que manejan parametros de desarrollo y jue-
gan roles y funciones en el contexto global de las grandes ciuda-
des. Un parque, dos o tres, afiaden prestaciones a la ciudad y a
las universidades que tienen lineas abiertas con proyeccion. Pero
estas infraestructuras llegan, se impulsan e incentivan cuando exis-
te masa critica organizada, demanda latente, estructuras abiertas
y agiles, lineas de trabajo, consorcios motivados con la investi-
gacion y el desarrollo territorial, y empresas comprometidas que
traccionan y financian investigacion.

En Madrid ha llegado la hora de plantearse si la I+D acaso no es
la industria del futuro, aunque no sea facil abrirse hacia estos nue-
vos planteamientos de riesgo en tiempos de incertidumbre. El poten-
cial, los recursos y la caracteristicas existen, y su condicion de
regién que econémicamente articula amplios territorios son una
realidad y un aval para abrirse por los horizontes de la I+D. Las
lineas de fuga aproximan realidades concordantes con las nuevas
funciones que las Administraciones van asumiendo. Por ejemplo,
el Programa de Infraestructuras incide tanto en la organizacién
de la Red de Laboratorios compartiendo recursos de investiga-
cién, en la oferta de servicios cientifico tecnolégicos proyectados
hacia las empresas con el objetivo de aumentar los ingresos en uni-
versidades por servicios prestados, como en la definicion de nue-
vas estructuras tipo instituto de investigacion cooperativa. Ade-
mas, se aborda una linea nueva transversal por la que se incide
en temas de calidad en la investigacion.
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6. Observaciones
y consideraciones finales

Un grupo nuevo de infraestructuras y parques cientificos surge y se
fomenta cuando la sociedad, las empresas, universidades, y los res-
ponsables se han dado cuenta de que ninguna otra region o nacién
va a hacer el desarrollo tecnoldgico y la innovacion por ellos. En
la situacion actual por la que la ciencia y la tecnologia adquieren
un valor trascendental, ademas de las razones historicas por las
que Madrid siempre ha sido un centro de ciencia nacional, ésta es
la justificacion de una Red coordinada que teje el futuro de al region.
Resulta tentador imaginar que los proyectos de parques y centros
de investigacion pudiesen funcionar un dia en una red multiorga-
nizada, una vez clarifiquemos lineas de investigacion en las que
los parques universitarios funcionen como mecanismos de trans-
ferencia hacia las empresas y la sociedad. Esto requerira, como bien
plantean Ceyer-Scapolo (2003), voluntad politica que no separe
ventanillas de la ciencia, de la tecnologia e innovacion.
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Un modelo para innovar

El objetivo de este trabajo es presentar una sintesis
del modelo de innovacion sobre el que vengo traba-
jando desde hace afios. Es un modelo original que se
mueve en coordenadas similares a las de su tiempo.
EL modelo explica las claves estratégicas de la inno-
vacion y ha conducido al desarrollo de una metodolo-
gia hacia la innovacion, que se corresponde y hace
posibles escenarios y espacios innovadores en empre-
sas y en organizaciones.

Modelo
Innovacion
Progreso
Organizaciones
Empresas

Valores

“A Model for Innovation” offers a synthesis of an inno-
vation model designed and published by the author in
“Innovation and Knowledge Management: A Model, a
method, systems and tools.” (Diaz de Santos, 2006)
The model is organized around four strategic key items,
in Spanish four Cs: Client, Quality, Communication, and
Knowledge (Cliente, Calidad, Comunicacion y Conocimien-
to). The need/scarcity derived from a continually unsat-
isfied client creates not only the basic conditions but also
the knowledge support and the analysis of the organi-
zational reality: strategic orientation towards the client
and analysis as the point of departure are two options for
dinamization; Quality is what gives strength to an organ-
ization; these are the pillars on which the organization-
al structure is built, and this provides the adequate answer
to accompany and deal with the couple scarcity/neces-
sity. Communication is not information but networks of
relations, where the seeds of cooperation, productive effi-
ciency and satisfaction for all process participants lie: this
is the quality of intercommunication. And knowledge is
almost an attitude that allows us to work through the
parts, make sense out of them and project them. All this
articulated to an organizational project allows the
dinamization of internal structural energies and their pro-
Jjection in the world of competition and innovation. The
model is a structure, an interdependent whole, transfor-
mational system that regulates itself in a spiral format
and allows a wider reproduction. The model is closely
linked to the method and the systems. And it all has devel-
oped out of an action-research program that the author
has been developing from the 80s onwards.

Innovation
Communication

Work Group

Client

Knowledge Management

Competence
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1. Innovacion: Estructura, Método, Valores

El objetivo de este trabajo es presentar una sintesis del modelo de
innovacién’ sobre el que vengo trabajando desde hace afios. Fs un
modelo original que se mueve en coordenadas similares a las de su
tiempo. EL modelo explica las claves estratégicas de la innovacion
y ha conducido al desarrollo de una metodologia hacia la innova-
cion, que se corresponde y hace posibles escenarios y espacios inno-
vadores en empresas y en organizaciones. Es realmente importan-
te saber como son las cosas y comprenderlas, pero lo es mas no
quedarse ahiy construir métodos y técnicas que nos permitan modi-
ficarlas o conducirlas hacia formas mas atiles, eficaces, satisfacto-
rias y perfeccionadas. Esa es la funcion de la metodologia. En este
caso, son unas rutas también originales y adaptadas al modelo, y
que siguen la experiencia a través del grupo de trabajo®.

Los fundamentos de mi trabajo estan recogidos en el libro ya cita-
do, en dos que estan en proceso de edicién, ya terminados?, y en
muchos articulos®, conferencias, cursos, foros, etc. que antece-
den a lo que se va a decir.

Presentaré primero el modelo bdsico de innovacion, luego abor-
daré las variables claves a desarrollar y finalmente presentaré
un sistema de valores que pretende dar coherencia y resortes al
modelo. No entro mas que indirectamente en la cuestion de la meto-
dologia ya desarrollada y contrastada para crear espacios de inter-
comunicacién y de innovacion y que vengo practicando y mejo-
rando desde finales de los afios ochenta y que se presentara en el
capitulo segundo. Intentaré utilizar un lenguaje coloquial y de sen-
tido com(n; un lenguaje asequible: espero conseguirlo.

2. Un modelo de progreso

Todo empieza por lo que llamo un “modelo de progreso” o de inno-
vacion. El fundamento altimo y primero de la innovacion esta

! Roberto Carballo: Innovando en la empresa. Hacia un modelo innovador
de direccion empresarial. Gestion 2000. Barcelona, 1999. 372 pag.

2 Roberto Carballo: “Aprendizaje en/de la experiencia. Sentido global y meto-
dolégico de un programa de innovacion”. Cuadernos de Investigacion
Aplicada, nam. 1/1997. Centro Superior de Estudios. UCM.

® “Redes hacia la Innovacién” (1999) y “Experiencias en grupo e innova-
cion en la docencia universitaria” (2000). EL primero se centra en la
experiencia de innovacion con las Redes Interempresariales en Galicia,
explicando la metodologia desarrollada. El segundo aborda la experien-
cia primera en el plano docente con alumnos de licenciatura.

“ Véase bibliografia o www.aldebaraninnovation.com . En esa web del pro-
yecto Aldebaran estédn contenidos todas las referencias bibliogréficas

del autor.

en el binomio escasez-necesidad®, pero no solamente, porque
sino siempre y cuando hubiese necesidad y/o escasez ya habria pro-
greso -y eso no tiene que ser necesariamente cierto-. Esta tesis
también se puede formular en negativo diciendo que hay que evi-
tar la abundancia.

La abundancia, el éxito, no acompaia la dindmica innovadora, aun-
que es una de sus posibles consecuencias. El tio Gilito -;recuer-
dan el personaje del pato Donald?- est& preocupado por conser-
vary cuidar su “capital” y hacer mas, pero sin riesgo. Solo invertira
si le ofrecen lo “suficiente” -normalmente, bastante-: “dinero lla-
ma a dinero”. EL éxito nos hace conservadores, si es que no lo éra-
mos antes -puede ser que el éxito lo hayan tenido nuestros ances-
tros y no nosotros-.

Volvamos al comienzo: la escasez favorece la superacion; |a esca-
sez y la necesidad pueden ser retos’ para la biisqueda y para la accién
reparadora, aunque la mayoria de las veces sdlo son factores que
deprimen a los que los padecen. Pueden ser, pero no siempre son:
no nos confundamos. La necesidad actGa como un acicate para
salvar los obstaculos. La extrema necesidad, normalmente deprime
y descalifica; la necesidad amplia puede ser un estimulo para supe-
rarse o un pozo sin salida, dependera de nosotros mismos®.

Por otra parte, la escasez es lo que caracteriza el entorno en que
vivimos: casi podiamos decir que es lo natural, es lo socialmente
aceptado: se tiende a la escasez hasta por razones de termodina-
mica. Todo es escaso o lo hacemos escaso: somos insaciables en
nuestras necesidades, y mas si actuamos como colectividad, como
masa. Parece que nadie puede poner coto a nuestras necesidades.
La escasez es un reto continuo del ser humano. Malthus pensaba

> Utilizo la palabra “progreso” porque quiero dar mas generalidad a la dina-
mica del modelo. Sé que no es una denominacién muy querida en ciertos
ambientes académicos por ciertas connotaciones ideoldgicas, pero nece-
sitaba un vocablo que expresase dinamismo y aqui esta.

® Hay dos fundamentos que me remiten a la escasez y a la necesidad. La
escasez “me viene” de la “economia de la pobreza” de José Luis Sampe-
dro, como expresion en directo de otras muchas influencias de la histo-
ria economica. A mucha gente nos enamoraba su “montafa de la pobre-
za"”: es magica para guiar las energias de cualquiera. El otro fundamento
es el reino de la necesidad que asimilé a partir del psicoanalisis: el mun-
do del placer y el mundo de la realidad.

” No me gusta mucho utilizar la palabra reto, prefiero superacién. Los retos
eran lances primitivos en los que casi siempre ganaban los mas fuertes o
los ventajistas, profesionales de los retos y del engafio.

8 \leamos la juventud actual respecto a la de nuestra generacién: tienen mas
recursos sociales y econdémicos; tienen mas libertad; ;tienen mas inicia-
tiva?; ;tienen mas necesidad de blsqueda? Los mayores nos quejamos
de su desinterés, ses el mismo que teniamos nosotros a su edad?
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algo similar hace casi doscientos afios. EL problema es hoy mas
acentuado, aunque muchos no nos queramos enterar. La entropia,
la tercera ley de la termodinamica: ¢por qué teniamos que ser
distintos los seres humanos?.

La escasez esta en la esencia de nuestras vidas y quizas esto nos
obliga a que siempre queramos y tengamos que crecer, que bus-
quemos insaciablemente aumentar el PIB, que necesitemos acu-
mular sin descanso, que necesitemos consumir mas y mas, que nues-
tro ser nunca esté realmente contento, y lo esta menos,
paradéjicamente, segln disponemos de mas’. Probablemente, la
escasez es un estimulo, sin duda, primitivo, poco desarrollado, casi
compulsivo, pero induce muchas fuerzas internas y nos da impulso
para enfrentarnos a la necesidad. En cualquier caso, es una palan-
ca potente para proyectarse, aunque no siempre se consiga hacer-
[0™. La posicion de escasez significa en el mercado que las empre-
sas tienen competencia; es decir, no tienen asegurado el mercado,
sino que tienen que seguir ganandoselo todos los dias y no sélo
defenderlo.

La competencia es un estimulo para la superacion a partir de la
escasez que conlleva. Casi lo contrario seria la abundancia de un
monopolio de cara al mercado: su idea basica preconsciente sera
conservar...... “su poder” y/o “explotar” su poder, normalmente
conserva y explota'’. En lo esencial, un monopolio no innova o
no busca innovacion: la pregunta seria para qué ... la necesita.
Es probable que fomente publicidad, imagen y disefio, pero mas
dificilmente la innovacion. Lo superficial predominara sobre lo sig-
nificativo, en lo que hace referencias a posibles cambios.

Si es posible que el monopolio de “algo” pueda invertir y hacer
innovacién o hasta apoyarla en otros algos'?, pero en el original
s6lo se mantendrd al dia, sin muchos mayores esfuerzos, y defen-
derd su posicién, con ufias y dientes, ante los intrusos. La esca-
sez, la posicion de competencia, es muy destructiva’?, pero es poten-
cialmente innovadora. A la abundancia aspiramos todos, pero cuando

° “La gente rica, se lo digo yo, no es necesariamente feliz ni est4 satisfe-

cha”, lo dice Stephan Schmideheiny, rico de cuarta generacion. “EL Mun-
do”, 24 diciembre 2000.

10| 3 escasez también nos relaciona con la humildad, posicién muy nece-
saria para aprender y para vivir. Me gusta citar la ya famosa “posicion
depresiva” de Melanie Klein. Piense el lector algo sobre esto. Seria un
buen ejercicio practico., sobre todo, si lo aplica a su propia realidad.

! Siempre me ha resultado curioso que en los balances de las empresas,
las cuentas de pérdidas y ganancias se llamen cuentas de explotacion.

12 Esto est4 ocurriendo actualmente con los procesos de diversificacion de
las grandes empresas. También en un formato mas actual que es el des-
arrollo y “creacion” de federaciones de empresas a partir de una prima.

13 “Destruccion creadora”, la llamd Schumpeter, con mucho éxito por cierto.

se produce nos consolida, aumenta nuestros miedos y reduce nues-
tro potencial de aventura y de riesgo. En abundancia tendemos a
“tios Gilitos”. Siempre me acaba sorprendiendo la extraccién social
de los empresarios’*: en primera generacion, es realmente baja.
La escasez les ha incentivado; entre los muchos posibles, sélo algu-
nos han llegado. El empresario de primera generacion es basica-
mente productivo o comercial; el de segunda generacion es orga-
nizativo o financiero; al final, todos son poder y finanzas, si
subsisten a la tercera generacion, que no es probable.

El empresario auténtico alcanza muy pronto una madurez funda-
mentada en el sentido comUn: esto le induce a “ver” lo que otros
no ven, a buscar donde otros no lo hacen, y sobre todo, a tener
unos “sentidos” muy acuciados por la necesidad y la escasez. Esto
les hace estar mas “listo” y mas concentrado en lograr lo que se
propone: evitar a toda costa el regreso®. Y hasta aqui la primera
aproximacion a la variable escasez-necesidad. A partir de aqui
hablaremos del sentido com(n o del sentido en general (estraté-
gico, vision global, ....).

Porque ahi es donde delimito el segundo motor del progreso: el
sentido, el proyecto, el sentirse parte de un todo, ... aquello
que te da pertenencia a una idea o que te compromete o que
te impulsa (véase figura 1). Yo, siguiendo sélo formalmente a Win-
nicott, le llamo “holding”: espacio de pertenencia donde uno se
encuentra a gusto y puede potenciar su accion y multiplicarla.

La escasez no es mds que la condicion necesaria para la inno-
vacion; solo si es acompanada de una “idea”, de un sentido, del
sentido comin, de un proyecto, de una estrategia, ... pero ha
de ser algo que realmente contribuya a que uno sienta que esta
buscando un horizonte determinado y que le ayude a orientar sus

% Esta cuestion se repite casi siempre, no sélo con los empresarios: mode-
los nacidos de la nada; deportista de elite, politicos, grandes artistas, .....

15 Esto suele ser visto por los colaboradores o por los subordinados como
si fuese algo mégico, casi producto de la suerte o del nacimiento del
mismo lider. En realidad, ha sido el entorno el que ha facilitado las cosas
y ha creado condiciones favorables a que aparezca este personaje. No es
el azar o la suerte, como tantas veces pensamos, lo que hace que las
personas sepan hacer las cosas bien: sino un conjunto de confluencias
que conllevan un caracter y unas formas de comportamiento que se
“adelantan” a sus semejantes e iguales. Segin el empresario ve que tie-
ne unas “dotes” diferenciadas, va convenciéndose mas y mas de que es
distinto, casi porque ha nacido distinto; se pone la aureola -que los demés
contribuyen a ponerle- y poco a poco desaparece su “instinto basico” y
se equivoca como los demés, pero ahora ya esta establecido y sus erro-
res son desviados hacia otros: siempre hay alguien en quién colgar la res-
ponsabilidad y mas si se trabaja en forma de “culpabilidad”. Vid mi libro
“Innovando en la empresa”. Capitulos primero, quinto y epilogo.
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esfuerzos. En los extremos, puede ser la ambicion de “salir del hoyo”
o puede ser la necesidad de hacer el bien por los demés. Este
referente que nos da pertenencia no siempre es el mismo a lo lar-
go de nuestra existencia, pero existen parametros comunes, como
si fuera lenguajes comunes que lo construyen, sobre pautas rela-
tivamente coherentes. Muchas veces, el sentido es preconsciente
o0 inconsciente, pero a través del discurso y de los hechos se pue-
de inferir. En el fondo, el horizonte o sentido de las cosas para
las personas también lo son para las empresas o instituciones, aun-
que aqui son grupos y colectivos donde antes habia individuos.

La escasez, por un lado, que hace posible la superacion y el
riesgo; y el sentido, por otro, crean las condiciones de un des-
arrollo arménico, de un desarrollo integrado, del ser humano o
de las empresas e instituciones. Y ese desarrollo da lugar a pro-
cesos y formulas innovadoras, porque hay tanto que mejorar que
nos indignamos constantemente de algunas de las cosas y formas
de como vivimos.

Y la indignacion ante la injusticia también es un resorte.

Y ya tenemos las dos grandes matrices de la innovacién: escasez-
necesidad y sentido. Si no los hubiera, habria que inventarlos.
Es decir, tenemos que aprender a generar espacios de innova-
cién’®, espacios que contengan escasez-necesidad y sentido-
proyecto, pero para ello hemos de comprender mas profundamen-
te las raices de la innovacién. No es facil representar en un gréfico
lo que hemos dicho, pero yo hace afios que utilizo uno muy sim-
plificado, que es el que les voy a presentar a continuacion.

Figural. Modelo de Progreso®

Holding
sz * (Pertenencia)
= Experiencia Progreso
Superacion. > (pesarrollo armonico) (Innovacion)

16 Hasta ahora estos espacios han aparecido espontaneamente y han dado
lugar al desarrollo desigual y poco equilibrado y sostenible que padece-
mos. Ahora es posible equilibrar el sistema, porque empezamos a saber
como crear esos espacios y convertirlos en espacios de innovacion y de
crecimiento, de cooperacion y de intercambio, en definitiva, de vida.
De todas maneras, la innovacion espontanea contiene reglas de su aflo-
racion; leyes que estudiamos para poder compensar o bien remarcar aque-
llos factores que son “generadores” de espacios innovadores.

17 \id: Roberto Carballo: “De la dependencia al desarrollo: un modelo de

innovacion”. Capital Humano, 1995.

Me entenderan si les digo que esto es un modelo y que nos tiene
que servir para orientar nuestros propésitos, y no para aprenderlo
v aplicarlo como si fuese un estribillo de una cancion. Es preciso
pensar y aplicar flexiblemente lo que aqui se esta diciendo y esta
claro que tiene una multitud de variaciones'®, algunas todavia no
descubiertas.

Puede ser una especie de guia para cuando me pierdo. Si reflexio-
nase sobre lo que me esta faltando: ;Sé adonde quiero ir? ;Qué
es lo que me impulsa? ;Huyo de la realidad? ;los problemas se
me hacen rascacielos insalvables o .... no tengo problemas? ; Estoy
preocupado sélo por ganar dinero? ;Me interesa lo que hago? son
preguntas que espontadneamente se me han ocurrido, pero uds. pue-
den hacerse otras muchas y sobre todo, reflexionar, hacer cons-
ciente, lo que estan haciendo.

Esto se puede aplicar a una persona, a una empresa, a una insti-

tucion, a una asociacion, al estado o a sus organismos, ..... 0,

;Tienen un proyecto que motive y que integre y confiera perte-
nencia a su gente? o

;Explotan al cliente y a su gente?. ;Les importan los otros, los
clientes, realmente? ;Trabajan para ganar dinero o para haciendo
bien las cosas obtener una recompensa merecida?

¢Analizan lo que necesitan sus clientes, sus proveedores y sus emple-
ados o s6lo lo que quieren los accionistas? ;Qué horizonte quie-
ren o desean para los suyos o para su empresa? ? ;Son horizontes
coherentes entre si? ;Por quién hacen las cosas y para qué?

¢Les gusta lo que estan haciendo, se sienten vinculados a su pro-
ducto, o saben de sus defectos y prefieren seguir porque su posi-

18 Por cierto, eso tamhién es innovar: buscar variaciones, redisefios, mejo-
ras pequefias, pero continuas. O sea, que les estoy pidiendo que se tiren
de una vez a la piscina: no pierdan mas el tiempo con consideraciones
previas y cuestiones de procedimiento: innoven, busquen, adéntrense
en un mundo todavia desconocido para muchos de nosotros, pero que ins-
consciente practicamos. Hagamoslo conscientemente, tiene un mayor
valor humano: podemos y debemos hacerlo; por nuestro bien y por el de
los deméas. Démosles aquello que necesitan y no saben como conseguir.
Facilitémosles las cosas a los otros: utilicemos el modus operandi inter-
net: “Dar es rentable”. Ya lo creo que lo es.

°

Es evidente que no exactamente de la misma forma, pero hay una cier-
ta universalidad en las aproximaciones requeridas para transformar el
objeto. En cualquiera de los casos, existe similitud formal en muchos
aspectos, aunque cuando esto lo llevamos al nivel individual nos encon-
tramos con que los “detalles”, los matices son méas amplios, de igual

manera que ocurre en fisica, entre micro y macrocosmos.
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cion es ya ventajosa? ;Tienen interés en mejorar, en cambiar, en
buscar nuevas alternativas?

Muchas son las preguntas, pero sinceramente tendria que encon-
trarme en su lugar, para hacer en este momento, la pregunta ade-
cuada. Sélo son propuestas abiertas o al menos eso pretendo?.

3. Innovando desde la experiencia

Y ahi ha aparecido una cuestion implicita en este modelo, la expe-
riencia. Todo esto se hace a partir de la experiencia, de la accién,
de la practica.

“Se hace el camino al andar”, decia el poeta. “La experiencia es
la madre de la ciencia”®’, expresa otro dicho también coman. La
experiencia, la realidad, la accion de experimentar y vivir, es
la antesala de la innovacion. La innovacion se hace, se aprende
haciéndola, se disfruta viviéndola en directo. Nada de “flash-backs”,
ni de conceptos, ni de recomendaciones: A LA PISCINA, tirense
cuando mas pronto mejor. La gente se ahoga en el mar o en el
rio, pero no en la piscina.

En la piscina se aprende a nadar, antes que en el mar o el rio®’: es
un lugar adecuado para aprender haciendo. Hasta el agua no
estd tan fria y puede estar hasta templadita: no lo dude mas, sequ-
ro que no se ahoga. Coja impulso v, hala, a la piscina. La experiencia
es la base del aprendizaje, es la base de la vida, es el mejor fun-
damento para hacer las cosas bien y para mejorar. Por tanto, no

2 (reo que aqui tiene sentido que afiadamos un pequefio anexo al texto,
que trata de las patologias institucionales, porque el conocimiento de
este tipo de enfermedades endémicas de las organizaciones es una tarea
imprescindible para una buena direccién, e igualmente para innovar en
ella. ELanexo I recoge un documento que originalmente estaba en el libro
“Innovando en la empresa” y que hemos reformulado parcialmente para

ser aqui reproducido como anexo.

~
s

De verdad, este es el que mas me gusta. No hay ciencia, conocimiento
sistematico, sin experiencia. Se hace conocimiento, comprendiendo y ana-
lizando la realidad: esa es la guia para avanzar. Me gusta que se diga
“la madre”, porque realmente la realidad tiene algo o quizds mucho de
materno, la “hacemos” femenina partiendo de la tierra: “la naturaleza”,
“la sociedad”, “la empresa”, “las asociaciones”, “las fundaciones”, “las
personas”, .... Me parece que sdlo “el Estado”, “el poder” se salvan de
toda esta feminidad desbordante.

~
N

Cuando era pequefio me sorprendia que en los campeonatos de natacion
fueran los del interior los mejores. Los del mar teniamos que “luchar” y
atrevernos con el mar para aprender y lo haciamos mucho mas tarde. La
construccion de piscinas espero que habra igualado la ventaja que teni-
an los de interior, los de piscina.

lo dude: tirese a la experienciay la practica; ahi es donde realmente
va a aprender. De la misma forma que aprendieron los Ronaldo y
los Ronaldinho, en la calle y con pelotas de goma o de trapo, o
los Jordan y Bryant, o los Ballesteros, o los Santana. Haga, como
deciamos en mi tierra, “la lata”, juegue con la lata mientras hace
“novillos”. No se intoxigue todos los dias en clase?’; salga, pida prac-
ticas, no se contente con teorias, demande oportunidades para hacer
cosas; deje de calentar el asiento; experimente; viva la vida, atré-
vase con la realidad; y por favor, no se aisle del mundo, tampoco
del mundo tedrico; consolide sus aprendizajes practicos con la
teoria, con la experiencia de otros, con los modelos, con contras-
tes; no piense que esta ud. s6lo en el mundo.

Hay mucha otra gente y tremendamente interesante y complemen-
taria. Pero no lo olvide: experimente, viva la vida, aprenda hacien-
do, aprenda experimentando: tirese de una vez a la piscina. Como
dice aproximadamente -soy poco correcto con las citas literales-

2

Paulo Coelho, “el destino te acompafaré y te protegera”.

La experiencia no se traspasa a través de sintesis y modelos®*. Has-
ta que vivimos nuestra propia experiencia no empezamos a apren-
der; nos pueden ayudar con experiencias similares, pero en (lti-
mo extremo, la tnica experiencia que importa es la propia.

2 Me sorprende que los estudiantes se sigan -0 se dejen- engafiando, y
pensando que puede aprender algo importante, bajando la cabeza y toman-
do apuntes, mejor dicho haciendo de mal copista de apuntes. EL rendi-
miento de este sistema es minimo y sélo, porque al ponerlo por escrito
nos acordamos, cuando volvemos a ponerlos a limpio, volvemos a leerlo
y nos acordamos mejor, y probablemente como nos queda mas remedio que
leerlos, pues nos acabamos acordando-memorizando algo que hay que repe-
tir. Tome apuntes de sus experiencias, reflexione por escrito sobre ellas,
observe lo que le pasa y lo que no le ha pasado, y por qué no ha ocurri-
do lo que esperaba o si ha ocurrido, piense y escriba; y luego hable y
comparta con otros: es un buen método para profundizar y sacar el maxi-
mo jugo a la experiencia. Me sorprende que en nuestro pais se utilicen
tan poco los diarios, como ocurre en muchos paises europeos del norte,
del centro y anglos. Ah, por favor, y si finalmente decide tomar apuntes,
que sean pocos y que le hagan pensar: intente bajar la cabeza lo menos
posible y si puede ser sin testigos. Mire al frente, a los ojos de quién
pretende ensefarle; muéstrele que se merece lo mejor, porque hace como
Kim el de Rudyard Kipling que era el nico -le decia su “madre” adopti-
va- que podia mirar a los ojos al tigre. No tiene que retar a nadie, pero
haga su camino: lo necesita para ser y para aprender y para innovar.

24 Por eso nuestros padres tienen muchos limites para llegar eficazmente a
nosotros, porque nos transmiten su experiencia, y sus temores, y no nos
dejan vivir la nuestra. Nosotros vemos en sus actos muchas de las cosas
que luego repetiremos, pero pocas veces en sus palabras. Solo valen
esas palabras cuando ya tuvimos la experiencia y entonces: “tenia razon
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Si quieren ayudarlos que lo hagan con métodos mas que con
experiencias. Los métodos son formas sofisticadas que nos per-
miten adquirir habilidades y conocimientos yendo por rutas criti-
cas ya experimentadas. Por eso, no nos vendra mal que en nues-
tra excursion, nos ayudemos de alguien que nos proporcione métodos
y técnicas adecuadas para mejorar nuestro impulso inicial?®. EL pro-
fesor cumplird mejor su funcion si actGa conscientemente -por-
que a estas alturas es evidente que muchas veces lo hace incons-
cientemente- como un referente metodoldgico?. Es el mismo
papel que ha de seguir un lider empresarial o un director general
de una empresa o un padre-madre?’.

Realmente, su “obligacién” es aportar métodos y técnicas y poner-
las a disposicion de los alumnos, de los colaboradores, y orientarles
sobre su uso. Ya lo he dicho: mejor es esto a que les den la experiencia
ya cocinada. Resistanse a las experiencias precocinadas, a la comida
rapida.. Sabemos que pueden ser comodos®, pero ni saben igual ni
son lo mismo que hacerlo uno mismo: esfuércese y aprendera.

el viejo” o por el contrario: “no era para tanto como decia”. Es decir, con-
solidamos nuestra vivencia, con lo que nos habian transmitido como temor
antes de vivir. Asi es como aprendemos: hacemos y luego contrastamos,
consolidamos, sintetizamos nuestra propia vida y la generalizamos, y lue-
go haremos lo mismo con nuestros hijos y les diremos: “no hagas esto por-
que yo ...." y otra vez nuestros hijos se mostraran igual que nosotros, escép-
ticos ante la evitacion de la experiencia a que les incitamos.

% No es necesario decir cémo hay que hacer las cosas; s6lo recordar las fases
o0 etapas necesarias para hacer las cosas bien. Por ejemplo, no es nece-
sario decir qué bibliografia, pero si que antes de hacer algo hay que docu-
mentarse y debatir una bibliografia minima. Los libros o los articulos
los buscan los participantes; el profesor les recuerda que han de hacer
para buscarlos, como pueden seleccionarlos mas facilmente, de qué mane-
ra han de leerlos; como es conveniente hablarlos y debatirlos; como
puede ser necesario contar con alguien que resuma o sintetice lo que
hemos aprendido; etc.

% Asi ensefiamos a desarrollar el estilo directivo; sobre la base de que el
director ha de manejar la metodologia, ha de ser un referente metodo-
l6gico. En el fondo, todos, si tenemos libertad, sabemos hacer las cosas
bien, pero necesitamos que nos recuerden las rutas basicas de tipo meto-
doldgico, que nos faciliten los espacios de crecimiento y desarrollo. De
esa forma, trabajamos mejor, porque podemos dejar esa responsabilidad
en nuestros directores, los cuales han de cuidar alguna otra faceta, pero
la principal es mantener el “setting” adecuado, el que permita el creci-
miento y la mejora continua en cada momento.

?7\lid: Roberto Carballo: “Metodologia y antecedentes del grupo de traba-
jo". Revista Comunicacion, 1987. También se puede consultar el capitu-
lo segundo del libro “Experiencias en grupo e innovacién en la docencia
universitaria” Madrid, 2002

% Cuando aprendéis a hacer una buena comida encontrareis tanta satis-
faccion que os gustara invitar a otros, os gustara compartir, os gustara

Cuando se aprende haciendo, se vive intensamente, y se apro-
vechan las ventajas de manera ampliamente diversificada.
Sirve para aprender, sirve para la autoestima y la satisfaccion,
sirve para ganar dinero, sirve para consolidarse y contrastar
cosas que no estdbamos seguros, sirve para conocer gente,
sirve para encontrar cosas inesperadas y que nos sorprenden
o sencillamente nos acompafian, sirven para hacerme como
ser humano, sirven para respetar a los otros®, sirven para “saber
lo que vale un peine”, porque me ha costado conseguirlo, sir-
ven casi para todo lo que puedas imaginar. Por tanto, decide-
te, experimenta.

Sin experiencia o no hay innovacién o es una innovacion “cutre”.
El siglo de las luces lo fue porque mucha gente se tird a la pisci-
na. Y no eran sabios, ni tampoco cientificos, sino practicos, meca-
nicos, aventureros, experimentadores, ... y asi. Se hicieron sabios
y cientificos, haciendo, es decir, probando y equivocandose, y apren-
diendo del error y volviendo a intentarlo.

Y asi esta siendo el desarrollo del mundo internet: mucha experi-
mentacion, muchos errores necesarios, muchos intentos, mucha
voluntad y mucha inteligencia combinadas en la accién y en la bas-
queda. Evidentemente, todo esto se puede organizar consciente-
mente y conseguir mejores resultados: no sélo de libertad proac-
tiva vive el hombre. Desde luego, es posible hacer las cosas
realmente bien, pero mientras eso ocurre, no esperes porque a lo
mejor nunca aparece la oportunidad. Tampoco te quejes de que
no ocurre; recuerda: “el camino se hace al andar”, cuando mas pron-
to comiences mas avanzaras. Asi aplico lo que llamo mi “férmula
magica”, que ahora os represento:

lo que hacéis y hasta quizas penséis que podiais ganaros la vida, coci-
nando. Hacer algo bien siempre conduce a lo mismo, al enamoramiento,
a un buen vinculo, a una relacion positiva con el mundo. A eso se le lla-
ma en lenguaje com(n, realizarse. Busca la oportunidad de realizarte.
Todo el mundo te lo agradecera, menos los que no quieren realizarse.

2 Cuando nos damos cuenta de que las cosas no son féciles de conseguir,
que requieren un esfuerzo y una constancia, pero da satisfaccion conse-
guirlas, pues valoramos los esfuerzos que han hecho los demas y los resul-
tados de sus esfuerzos; somos mas sociales y respetamos mas al otro, tan-
to al familiar cercano -las madres suelen ser las mas incomprendidas y
esforzadas de las casas- como al profesor o al investigador o al cantan-
te o al masico; y entonces, les aplaudiremos, les reconoceremos su tra-
bajo, su buen trabajo, nos sentiremos bien haciéndolo y es probable
que eso contribuya a hacer mas felices a otros. Hacer las cosas por uno
mismo, sirve para que los otros existan: ventajas de intentar hacer las
cosas bien. Esto es lo que llamaremos mas adelante calidad.
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Figura 2. Formula “magica”

Tirarse a la piscina
- '

Con flotador
\ (Método) N

Y monitor
(Supervisor)

-
A mi me parece una ruta critica hacia la experiencia. Es preciso
combinarlo y jerarquizarlo: al agua, sin pensarlo -es imposible aho-
garse, ni los bebés se ahogan en una piscina-; si quiere sentirse
un poco acompafiado hagalo con pocos conceptos y un poco de

método y alguien que le ayude a mejorar su estilo. El estilo final-
mente es muy importante. Ya lo veremos mas adelante.

Bien, ya tenemos un “modelo de progreso”, una linea que nos
conduce a la innovacién y una “férmula” que nos da permiso para
la experiencia como base de la innovacion. Es probable que ya este-
mos trabajando dandonos cuenta de nuestras areas de necesidad (de
escasez) y que empecemos a aplicar el “sentido comdn”. Le hemos
afadido un poco de riesgo, de aventura: “a la piscina”. Estamos en
el punto de partida de la innovacién. Preparense porque quedan
todavia unos cuantos pasos metodoldgicos y gnoseoldgicos: lo hare-
mos lo mas llevadero posible. Tratamos de “rellenar” el modelo, de
mejorarlo, de ampliarlo y contrastarlo: nos permitira acercarnos a
lo esencial en todo esto. Ahi van estas nuevas reflexiones.

Figura 3. El Punto de Partida

“No dejaremos de explorar

Y el final de la exploracion sera
Llegar al punto de partida,

Y conocer el sitio por primera vez”

»_

T. S. Eliot

Sl
3. Cliente ¢versus? Proyecto

Se puede afirmar que si hay cliente hay proyecto. El Cliente sélo
existe si es analizado y comprendido, interpretado continuamente.
El Cliente no existe como algo que no decide; entonces es un abo-
nado, o un “sujeto pasivo” o un “sefior cliente”, pero no un cliente.

El Cliente es imprescindible para innovar: es un resorte central para
“producir escasez” de forma continua. Las necesidades son ilimita-
das, pero la mayoria de las veces las reales van por detras de los pro-
ductos y servicios ofrecidos. En cuanto se ofertan y son sentidas

como necesarias, el cliente se hace con ellas y las convierte en parte
de su area de necesidad. Por tanto, quien oferta ha de buscar nuevas
areas de mejora y de innovacion para poder atender a los clientes y
para poder “adelantarse” a la manifestacion de sus necesidades. Si hay
mucha competencia, esto lo intentaran varios oferentes y el resulta-
do es la movilizacion de fuerzas en la direccion de satisfaccion de nece-
sidades latentes o casi no manifestadas. La forma de hacerlo es ana-
lizar lo que quiere el cliente y lo que “puede querer”, testar nuevos
productos-servicios, interpretar las necesidades potenciales.

Figura 4. Cadena Servicio-Beneficio

o D

Beneficios Calidad y valor
y Crecimiento del servicio

AN _

Satisfaccion y fidelidad
de los empleados

Retencion y fidelidad
de los clientes

EL Cliente representa el area de escasez-necesidad, por una parte,
y en ese sentido es la oportunidad central de las empresas y de
las personas para hacer las cosas mejor; por otra, es la fuente de
la que podemos extraer el “agua del conocimiento” para operar
orientados; y por otra, favorece la aparicion del valor del respeto
en las personas y organizaciones. El respeto es un valor decisivo
para la innovacion y para las organizaciones y personas.

Por tanto, la existencia del Cliente, de un cliente exigente —-sino
no es un auténtico cliente- es el fundamento de una organiza-
cion innovadora. Sabemos que para tener “beneficios” y para “pagar
la ndmina” necesitamos de nuestros clientes, que son quienes defi-
nitivamente pagan. Si no conseguimos convencerlos y proponerles
cosas que les sean dtiles, poco tenemos que hacer en el mercado,
a no ser que lo dominemos por otras razones. Al tiempo que los con-
vencemos, conseguimos vivir, a veces, hasta muy bien; consegui-
mos orientar nuestro trabajo; conseguimos esforzarnos en buscar
nuevas alternativas e intentar hacer las cosas mejor; asi aprende-
mos constantemente; conseguimos desarrollar ciertos valores muy
necesarios social y humanamente, como el respeto; y muchas cosas
mas, que no vamos a abordar para no ser demasiado exhaustivos.

El Cliente es un faro que orienta la navegacion, pero los faros no
navegan. La empresa es la que navega y la que tiene que saber nave-
gar. No importa ni la intensidad del viento, ni la direccidn; lo que
importa es que la empresa sepa addnde va y por qué, que tenga
un proyecto, que contenga horizontes, objetivos, estrategias y
valores, que sepa favorecer el desarrollo de sus sinergias y con-
cluya en resultados que puedan ser ofrecidos, al menos en parte,
como novedades para los clientes.
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Figura 5. Innovacién: hacia lo esencial

Innovacién = f(cliente)

t t
Comunicacion
A
Calidad
A
Estilo Directivo

La empresa, o el investigador, o la asociacion, o el Estado, tienen
que saber adonde quieren ir, tienen que tener proyecto y que sea cohe-
rente; pero han de saber que no irdn muy lejos si no es acompania-
dos, comprendidos y aplaudidos -o al menos, no rechazados- por sus
clientes, asociados o ciudadanos. Si no hay luz en el faro, tengo mas
probabilidades de embarrancar. Si no sé adénde voy —porque no hemos
hecho un proyecto-, el capitan puede ser un autoritario que nos lle-
ve donde quiera o puede descuidarse e importarle todo “un pito”. Si
no le pregunto a mis clientes o a mi gente, si estan dispuestos a acom-
pafnarme, igual lo hacen obligados o de mala gana y no pondran mucho
interés. Aqui sigan poniendo lo que se les ocurra para remachar la idea.

El faro, como el cliente, no navega, pero es un referente: nos ayu-
da a orientarnos (con mayusculas) y nos alumbra (con mindscu-
las), sirve para mantener el rumbo, pero el rumbo lo fijamos nos-
otros, con ciertos limites -no podemos, por ejemplo, acercarnos
demasiado a la costa y a las rocas-, o no podemos navegar por
tierra. Ahora bien, si sdlo es el capitan el que sabe lo que hay
que hacer, y le ocurre algo, ¢qué pasa?, pues que corremos el ries-
go de desorientarnos; o si se cree (nico y no ensefia a los demas
lo que todos necesitamos, que ocurrira si tiene un accidente; si
los marineros sélo cumplen 6rdenes cual es la situacion de efica-
cia; si se mandan cosas y se hacen para cumplir, ;cudles son los
resultados finales?; si las 6rdenes no llegan a la tripulacion; .....

Es evidente la necesidad del Cliente; como también es evidente que
es el soporte o referente que nos permite orientar nuestra activi-
dad, de un proyecto que dé orientacion y sentido a lo que
hacemos; y que esto lo podemos hacer mejor o peor, y eso en
cierta medida depende de como llevemos nuestras relaciones con
el cliente, de como lo valoremos.

Figura 6. Del Cliente al Proyecto

Proyecto Cliente

— Conocimiento -

Si partimos de lo que quiere o puede querer y lo estudiamos y lo
comprendemos y nos posicionamos con nuestros productos, que-
rré decir que respetamos al otro, al ajeno, en este caso, el clien-
te, lo cual nos hace més integrados con nosotros mismos, y lo esta-
remos mas que probablemente también con la gente que hace
posible nuestra proyeccion exterior. También querra decir que valo-
ramos la comunicacién, la intercomunicacién, y somos conscien-
tes de la importancia de saber, de conocer, antes de actuar; y esto
nos confiere una forma de ser también mas integrada que indi-
rectamente nos lleva a ser “previsores”, a analizar y reflexionar
sobre los resultados de nuestras acciones, también a dar impor-
tancia a la intercomunicacion y al grupo en el interior de la orga-
nizacion; y como no, hacer las cosas bien, si puede ser a la pri-
mera, y mejorando continuamente.

Por tanto, el estilo, la forma con la que hacemos las cosas son
reflejo y a la vez son causa de lo que hacemos en otros ambitos.
No podemos ser un mundo incoherente, porque nos costaria has-
ta nuestra propia salud. En cierto que hay mucha neurosis en las
empresas, pero son necesarios unos ciertos niveles de coherencia
en las acciones.

Bien, pues la primera Ce es la de Cliente. Seg(n la calidad del
proceso de intercomunicacion con él, asi seran mas efectivas y
satisfactorias nuestras propuestas; asi podremos decir que somos
innovadores, porque continuamente buscamos nuevos horizontes
y lo pasamos bien haciéndolo; porque trabajamos internamente
de forma correspondiente con el respeto que tenemos a los clien-

Ya tenemos la primera Ce*°.

Figura 7. Fundamentos

Innovacion

T~

Competencia

T~

Beneficio

Los mimbres son estos: un faro —que sabemos, suponemos dénde
esta-, un mar, una costa, un barco, un capitan, una tripulacién, un
viento, un oleaje, unas mareas, unas previsiones del tiempo. Todo
esto tiene que cobrar sentido en nuestro Proyecto. El proyecto nace
de la realidad, pero incorpora nuestros matices, y se organiza a

30 Curiosamente si sequimos al pié de la letra lo que quieren los Clientes,
nos vamos a la ruina y es una gran estupidez: seria igual que guiarnos
por la luz del faro hacia la costa; pero la luz del faro nos dice la situa-
cién y por donde podemos continuar nuestro rumbo.
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partir de nosotros mismos®'. EL proyecto, como un modelo o una
teoria, no es la realidad, ni la reproduce; se monta sobre una inter-
pretacion de la realidad y sobre una “concepcion del mundo”; y a
partir de ahi, pretende que atienda a cubrir la demanda existente
y a satisfacer a sus autores. Tal y como hoy se plantea el Proyec-
to de Empresa tiene lamentablemente algo de mistico (visién, misio-
nes, valores) y de hecho lo es, en la configuracién que recibimos
de los USA. Yo prefiero hablar de horizonte, objetivos estratégi-
cos y reglas del juego-valores: creo que hay que reducir el “mis-
ticismo” del mundo empresarial, que muchas veces “justifica” lo
injustificable.

Por tanto, un Proyecto que nace del Conocimiento del Cliente,
de sus necesidades, de sus oportunidades, de sus posibilidades, y
que al tiempo que “construye conocimiento”, y transforma la rea-
lidad en un modelo que la explica y la representa, es un punto de
partida (el conocimiento, el modelo de lo real) para definir lo que
vamos a hacer, lo que queremos hacer, hacia donde queremos enfo-
carnos, como queremos abordar la aventura empresarial, de que for-
ma queremos que las cosas funcionen, de que maneras o modos,
y sus planes correspondientes.

A eso le llamamos Proyecto, pero no olvidemos que el proyecto
tiene su antesala remota en el cliente y en la realidad del merca-
do y de la correlacion de fuerzas, y que antes de concebirse como
proyecto, ha generado conocimiento, un modelo explicativo de
lo real, que nos permite “ver” las oportunidades, definirlas y a tra-
vés del proyecto, como veremos, abordarlas, y pasar a la ges-
tion, a la zona caliente del proceso. Porque esta parte del proce-
so la definimos como propia del mundo de la razon, como aquella
que analiza, comprende y proyecta, y por tanto, segln indica-
mos en el libro “En la Espiral de la Innovacién” corresponde a un
proceso que se enlaza “por el norte”, que camina por el frio de
lo analitico, de lo racional, de lo holistico, de lo comprensivo,
de lo fundamental para saber que hacer.

Este proceso conlleva generacion de Conocimiento, y por supues-
to, nuevas practicas que nos confieren experiencia y teoria para
poder avanzar en el mejor ajuste con lo real. En consecuencia,
aparece una nueva variable, implicita en el proceso, el Conoci-
miento, y quién se acerca a ella, estd mas proximo a buenos resul-
tados, aunque sélo sea por ley de probabilidades (una forma, en
mi opinidn original, de forjar el proyecto es a través de la meto-
dologia que he denominado Rosa de los Vientos, que presenté
sucintamente en el libro “Innovando”. Véase anexo I). De esta

31 Véase Roberto Carballo: “Cliente, Calidad y Proyecto de Empresa” Capi-
tal Humano, 1993 y capitulos tercero y cuarto del libro “Innovando en

la empresa” ya citado.

forma, hemos visto la importancia de la primera C, del cliente, y
cémo a partir de su realidad y del mercado, se construye un pro-
yecto, un horizonte, objetivos y valores combinados, que ahora
hay que concretar y desarrollar “por el sur”, por la zona calida
(ver figura anterior).

:Qué variables clave, estructurales, tiene que abordar y cuidar un
Proyecto, una vez construido sobre el referente del Cliente?.

En primer lugar, la Calidad. La calidad es el lugar de encuentro,
el cemento de la organizacion, lo que le da solidez a la misma.

En segundo término, la Comunicacion y

- después el Estilo Directivo.

El sentido ultimo esté en el cliente, que facilita luces para orien-
tar el proyecto, y este da sentido y orienta un programa complejo
que valora la calidad (“focus on quality”?), piensa en formas de
colaboracién y comunicacion y lo hace mediante unas formas direc-
tivas coherentes con las tres ces. Esto se representa en la figura 8.

Figura 8. Modelo de Empresa Innovadora

Cliente

Calidad

Esille Whiascten — Productividad| a| Rentabilidad

Comunicacion

5. La ruta de la Calidad
a la Innovacion??

La Calidad es un seguro de supervivencia para las empresas y lo sera
cada vez mas para las instituciones en general. La Calidad estd
antes que el beneficio, y nos lleva en volandas a la rentabilidad,
al excedente. Se suele aceptar, siguiendo estudios publicados, que
la no-calidad cuesta diez veces mas que la calidad: se pierden clien-
tes directamente y se traslada la insatisfaccion a otros, creando un
mal ambiente e imagen consiguiente, etc.,

Vengo utilizando la formula:

Calidad > Beneficio

32 Expresién muy utilizada en el mundo anglosajon. Me la ha recordado
una entidad de gran mérito y poco conocida en nuestras latitudes: Irish
Productivity Centre, un organismo de una gran vitalidad en la practica
innovadora.

3 Se pueden ver mis articulos sobre calidad y el capitulo cuarto del libro

“Innovando en la empresa”
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cuando hablo de posicionamiento estratégico empresarial. Hay
que tener en cuenta que mientras la productividad es tan sélo,
aunque realmente importante, un resultado; la calidad no sélo
es un resultado: “calidad de productos-servicios”, sino un pro-
ceso, y también, y esto es mas importante, un sentimiento pro-
fundo, algo que estd no sélo por razones egoistas, en todos
nosotros®.

La Calidad la deseamos todos —clientes, trabajadores, directi-
vos, accionistas-. Por supuesto, el cliente es el primer interesa-
do, siempre que el precio sea aceptable: se busca la maxima cali-
dad dentro del segmento en que cada uno se mueva. De esta forma,
la calidad vende o hasta la calidad, si la vemos como una dificul-
tad, evita que perdamos cuota de mercado. Basicamente, como clien-
tes “estamos” ubicados en segmentos de poder adquisitivo segtin
los productos y servicios que podemos demandar. Esto significa
que también “nos movemos” entre unos margenes de calidad, y den-
tro de ellos las empresas compiten porque les compremos.

También el que produce, el que hace, el trabajador, quiere hacer
las cosas bien, con la maxima calidad posible, porque quiere
estar orgulloso de lo que hace. Es una necesidad profunda, de demos-
tracién y de profesionalidad: necesitamos que nos den la oportu-
nidad de hacer las cosas lo mejor posible; lo necesita nuestro yo
y nuestra autoestima. Si no nos lo permiten, sufrimos una decep-
cién y reducimos nuestra motivacioén, aun inconscientemente. La
gran mayoria de las personas en la gran mayoria de situaciones
quiere hacer las cosas con calidad: encuentran satisfaccion en con-
seguirlo y se identifica con empresas o instituciones que valoran
o0 piensan en términos de calidad.

3 Quiero decir que la productividad y sus incrementos “se venden” por retri-
bucién, y, en caso contrario, y siguiendo a los neoclasicos, no se retri-
buye adecuadamente a la mano de obra y sus resultados. Productividad
y salarios han de correr paralelos, cosa por cierto que ya no ocurre en
la economia globalizada en la que funcionamos; ahora como mucho los
salarios siguen a los indices de precios, con lo que “recuperan” el poder
adquisitivo, pero los incrementos de productividad no se trasladan a
los aumentos salariales. Inequidades de la globalizacion. En otro sen-
tido, la calidad no necesariamente esté ligada a la remuneracion; es mas
alli dénde realmente se fomenta la calidad, no suele relacionarse direc-
tamente con la retribucion ni con los premios. En Occidente, cuando se
ponen en marcha programas de calidad se piensa en premios y otras cues-
tiones compensatorias normalmente en especie y también en dinero, y
claro los programas no son muy eficientes. Esto es como el “carifio ver-
dadero” que ya decia la copla que “ni se compra ni se vende”. Cuando
introduces el dinero en una relacion emocional, la relacion se deterio-
ray esta es la cuestion poco comprendida por una sociedad claramen-
te materialista, especialmente por los que dirigen y poseen los medios

productivos y empresariales.

Figura 9. Lineas estratégicas

/ Calidad

Estrategia

\ Trabajo

bien hecho

Entendemos que, de la misma forma, los directivos serian también
trabajadores, y encontrarian decisivo hacer calidad -aqui habra
mas de uno que anteponga el beneficio a la calidad o al cliente,
pero es evidente que se equivoca tanto a corto como a largo pla-
z0**-. Si acaban anteponiendo su prisa y su ansiedad al ritmo -
lento al principio, pero exponencialmente dindmico que conlleva
la calidad®®-, segn se da la oportunidad, habran perdido la par-
tida de la competencia e igualmente su empresa. Por dltimo, el
accionista, el propietario, quiere rentabilidad, y si su inver-
sién no es sélo especulativa®’, sino que tiene una minima pers-
pectiva a medio plazo, le importara que su empresa haga calidad
para ganar mas dinero durante mas tiempo.

Todos queremos y necesitamos calidad. La calidad es un punto de
encuentro, un meeting point, en la empresa; un lugar donde las
voluntades se pueden concentrar hacia un futuro. Esa es su gran
potencialidad. La Calidad solidifica la empresa, le pone los pilares ade-
cuados para lo que vamos a hacer posteriormente. Pero para conse-
guir calidad de producto o servicio es necesario que la organizacion
y sus miembros sean de calidad y trabajen con calidad; procesos, per-

% Excepto en determinadas circunstancias y negocios, aspecto este que
necesitariamos mucho espacio para desarrollar en esta aportacion: deje-
mos la afirmacién en cierta s6lo parcialmente.

3 <Crear un ambiente de calidad en una empresa no es posible en unos
dias o unos meses. Se precisa un espacio de confianza, un lenguaje comdn
-la calidad- y una seguridad de que las cosas van a funcionar en todos
los niveles respondiendo coherentemente a los propésitos o estrategias
comprometidos.

37 Esta claro que esta afirmacién no sirve para el accionista especulativo
que de tan anénimo extiende como (nico interés el beneficio y cuanto
mayor, mejor. Este tipo de accionista es propio también de la globaliza-
cion y convierte todo en una guerra por la rentabilidad: lo que no es
rentable a corto plazo no puede subsistir, con lo que la frase de Keynes
de que “a largo plazo todos muertos” se convierte finalmente en una
verdad absoluta del sistema globalizado. De todas formas, este posicio-

namiento “objetivo” del accionista desequilibra el sistema empresarial,
porque le hace entrar en contradiccion con sus necesidades para sobre-

vivir a largo plazo.
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sonas, organizacion centrados en la calidad y en el cliente, esa es
la consigna. Una empresa es ya innovadora si sus esfuerzos se con-
centran en la calidad, y estan dirigidos desde la calidad®.

Hay distintos pasos, etapas y métodos para conducirse hacia la cali-
dad: asegurarse de que las cosas se hacen segln se ha comproba-
do que es més adecuado (normas ISO 9000), con ello el cliente sabe
como se han hecho o se van a hacer las cosas y que siempre reci-
bird productos que le aseguren ese nivel de calidad; hay empre-
sas que tienen una gran tradicion de control de calidad de sus
productos, pero hoy se requiere lo que llamamos Calidad Total, es
decir, la implicacion de todos los escalones en el proceso de gene-
racion de calidad, y lo que esto conlleva: la mejora continua. Pero
existe un tercer nivel de aquellas organizaciones que son sobre-
salientes y que dirigen por calidad total, lo que se ha llamado Total
Quality Management (TQM). En Europa se ha desarrollado en este
plano el llamado Modelo Europeo de Calidad. En la blsqueda de la
excelencia es una ruta interesante y en mejora continua.

De todas formas, la calidad, como hoy la necesitamos para com-
petir, tiene unos fundamentos -a veces, un poco deteriorados- que
se encuentran en Deming y en las experiencias japonesas y nordi-
cas, especialmente en el sector del automoévil, y en un modo de
hacer grupal, los circulos de calidad.

Figura 10. Proyecto profesional

Formulas
Calidad > Beneficio

Comunicacién >
> Fragmentaci6n

S@

Participacion >
> Jerarquia

Hacer las cosas con calidad al principio cuesta dinero, siendo nece-
sario y obligado para mantener a nuestros clientes®’; después si con-

3 Lean al maestro en calidad, a Deming, directamente, sin intermediarios
o intérpretes. Por desgracia s6lo conozco un libro de Deming traducido:
“Calidad, Productividad y Competitividad. La salida de la crisis”, Diaz San-
tos, 1997 (1992), pero pueden buscar en internet en su fundacion, si
quieren ampliar. Hace poco se ha ofertado en internet La Biblioteca Deming
basica, un intento de obra completa, de los que llevan publicados ocho
o0 nueve tomos. Si ademas les interesa ponerse al dia rapidamente sobre
el tema, pueden leer un libro muy atractivo: “Endocalidad” de Ken 0"Don-
nell. Oniro, 1999 (1997)

39 Las posiciones “cutres” de cara al cliente no funcionan: hay que ser capaz
de dar mucho para seguir en el mercado. La falta de actitud comercial,

tinuamos mejorando, nos colocamos mas situados en el mercado y con
nosotros mismos; por dltimo, facilita la rentabilidad y la superviven-
cia. Y esto también ocurre con las personas, al principio es cansando
—sobre todo, si no nos han ensefiado a hacerlo y nos han reconocido
hacerlo bien-, luego nos vamos enrollando —casi sin darnos cuenta-
y llega un momento en que “no podemos o ya no sabemos hacer las
cosas como siempre”, y al final, nos da satisfaccion y hasta promocion
personal. Ahora ya conocemos la segunda Ce del modelo de innovacion.

6. De la Comunicacion a la Innovacion

Vayamos con la tercera C: la Comunicacion. En realidad, habria
que llamarle InterComunicacion, para evitar la confusién con lo
que los periodistas llaman comunicacion, vocablo que ponen dema-
siado cerca de la informacion, y mas lejos de la relacion.

La comunicacion es intercomunicacién, es decir, es relacién, es
interrelacion, es intercambio; la comunicacion es algo virtual y
hace referencia a las relaciones con los otros y a la calidad de esas
relaciones. Porque, en Gltima instancia, de lo que hablamos es de
la Calidad de la Comunicacién, es decir, de la capacidad para cola-
borar, del intercambio de informacion, del apoyo al grupo y mutuo,
del nivel de cooperacion entre iguales o diferentes, etc.

Si hay una variable que potencia y genera los espacios de innovacion
es la Comunicacién entendida como estamos diciendo. Para desarro-
llar innovacion conscientemente, me guio por una formula que presenta

la esencia de la dindmica organizacional, empresarial y/o personal®’:

Innovacién = f (Comunicacion, .....)

Y detrés de la Comunicacién y de su calidad esté el grupo de tra-
bajo*'. Es la metodologia y técnicas que nos permiten crear con-

tan propia del pais dominante en Espafia —se salvan parcialmente, la franja
mediterrdnea hasta Murcia- es muy perjudicial a largo plazo para la compe-
tencia. Al final, otras empresas de otras culturas, entienden mejor lo que nece-
sita el cliente, y se lo llevan. Véase el ejemplo de Ikea, que es un modelo -
¢relativo? como todo- de relaciones con clientes y con trabajadores.

“0En este plano es muy interesante la aportacién de Stephen R. Covey. Se
puede leer “Los 7 habitos de la gente altamente efectiva”, publicado por
Paidds en 1997 (1989). Las fases por las que hace atravesar y comple-
menta los 7 habitos: Dependencia, Independencia e Interdependencia,
sobre todo esta Gltima, amplian y fortalecen lo que se dice en el texto.

“! Los fundamentos del grupo de trabajo hay que buscarlos en Wilfred Bion.
Un articulo pedagégico que se fundamenta en Bion es “Metodologia y ante-
cedentes del grupo de trabajo”, Roberto Carballo. Fue publicado en primera
version en 1987 en la revista Comunicacion y ha sido revisado, actualiza-
do y reimpreso, la dltima vez en el libro “Innovando en la empresa”.
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diciones favorables o mejorar las actuales para avanzar hacia posi-
ciones de mayor competitividad e innovacion®.

Comunicacién = F (Grupo de Trabajo, .....)

Normalmente, las empresas tienen un bajo coeficiente de calidad
en su intercomunicacion, y eso es coherente con la forma de rela-
cion con el cliente, con la calidad que respira la organizacion y con
los estilos directivos dominantes®. Al final, el mejor indicador de
la potencialidad innovadora y/o de competencia de una empre-
sa es la Comunicacion, el estado de las relaciones. En reali-
dad, la Comunicacién es la estructura® de una organizacion,
lo mas esencial y caracteristico. Si es una organizacién ha de
ser una totalidad, y como tal han expresarse sus partes, y la corres-
pondencia no es posible si cada parte va por su cuenta o si el
jefe quiere hacer sélo su voluntad.

Figura 11. Férmulas Innovacién

Excelencia = f(Innovacion)

Innovacién = F(Comunicacion)

Comunicacién = f(Identidad, confianza, ...)
Yo = F(Metodologia, holding-modelo)

Modelo Innovacidén = F(Cliente, calidad, comunicacion, estilo directivo)

Una organizacion es interesante, excelente o competitiva o inno-
vadora, si lo es en comunicacion con el cliente y en su inte-

2 La metodologia del “grupo de trabajo operativo” es una de las bases sobre
la que se asienta el método de aprendizaje basado en la experiencia y
el grupo de trabajo, que hemos ido perfeccionando durante los Gltimos
afios en experiencias sucesivas en el campo intra e interempresarial, aso-
ciativo y ahora, de investigacion e interasociativo.

43 Esta cuestion de la correspondencia o coherencia es decisiva. En rea-
lidad, se trata de modelos que tienen leyes internas y que se cons-
truyen sobre bases y concepciones claramente diferenciadas, por lo
que una empresa innovadora, trabaja sobre una base solida de con-
cepcion del cliente, lo hace ofertando calidad, la mejor posible; esta
la consigue mediante espacios intercomunicados y de mayor colabo-
racion que otras similares y menos competitivas, y ha desarrollado
unos estilos directivos que permiten hacer y desarrollan la autonomia
de las personas que los hacen posibles. Todo ello en adecuada corres-
pondencia.

4 Entiendo por estructura aquello que articula y organiza y casi define
una realidad. Se puede ver a Jean Piaget ya citado o bien: “Grupo,Méto-
do, Estructura” en el libro de homenaje al profesor Beiras.

rior”. Vuelvo a repetir que no hablo de mensajes-informacién®
para el cliente o para los que hacen posibles los productos y su cali-
dad; hablo de calidad de relaciones hacia finalidades empresaria-
les de satisfaccion de clientes y de rentabilidad. No lo dudo, la
comunicacion es la estructura de una empresa u organizacion -y
de una persona y por afiadidura, de un grupo, también-.

Figura 12. Logos y Eros

Experiencia
+

Redes

Teoria Grupos

Poder y
Sombras

Una empresa o una persona cambian si trabajan grupalmente, si lo
hacen contando con otros, si estan mirando al exterior para apren-
der, si se proyectan analizando las cosas y contrastandolas en gru-
po, y tantas cosas mas. Cuando los japoneses pusieron en marcha
los circulos de calidad, al principio no pensaban que podrian ser tan
efectivos y gratificantes; fueron dandose cuenta de las “virtudes”
del grupo y de la colaboracion, segin fueron teniendo experien-
cias méas complejas. Los limites del grupo estan por descubrir’.

% Me refiero especialmente a su correspondencia. En Gltima instancia, no
se puede tratar bien al cliente sin saber tratar al trabajador. Y aqui el esti-
lo directivo es decisivo. Un estilo autoritario acaba siéndolo también con
los clientes, a quiénes no respetara mas que “porque no queda mas
remedio”. Y esto se ira haciendo més patente segn pase el tiempo. Y si
no fuera asi, y la esquizofrenia directiva lo permitiera, el mundo interno
acabaria “rebelandose” por la incoherencia, y lo haria normalmente de
forma tacita, sin muchas declaraciones, pero con hechos. Véase como con-
traste “Shared Management ..” de Stan de Loach. Tavistock Institute.

~
>

Sinceramente. Encuentro muy desalentador que las empresas y las organi-
zaciones en Espafia hayan confiado casi en su totalidad los temas de comu-
nicacion interna a los profesionales de la noticia; produce un efecto dis-
torsionador, porque inevitablemente se tiende a confundir la noticia, la
informacion, con la comunicacion. Es mas, se acaba confundiendo “lla-
mar la atencion” con la noticia, a informar de lo que hay que informar. Es
cierto que la comunicacién se ensefa en las facultades de informacion, pero
sigue siendo una pena que social y empresarialmente se produzca un error
tan patente, que confunde significantes con significados.

“7El tema de los grupos esta amaneciendo, aunque existen fuertes resis-
tencias culturales de los grupos dominantes. Estas resistencias se iran
reduciendo en la medida en que la eficiencia productiva y la aportacion
de esta metodologia y estas técnicas lo demuestren. Dadas estas resis-
tencias, el grupo es un espacio en que eso de “aprender haciendo” se hace
mas importante. De todas formas, hay un handbook escrito por Peter R.
Scholtes, B.L. Joiner y B.J. Streibel, que puede ser un buen libro de
consulta, con reservas: “The Team Handbook”. Oriel Inc., 1996.
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El grupo es un mundo lleno de sorpresas, porque es una dimension
poco experimentada, casi desconocida para nosotros; en cuanto, nos
adentramos en sus posibilidades descubrimos que nos beneficia como
individuos, que nos potencia como personas y como organizacio-
nes, que nos adentra en formas mas sofisticadas de trabajo y de
calidad y productividad. Y para mejorar la comunicacién no es en
absoluto suficiente con aumentar la transparencia informativa; es
mas, mucha informacion puede ser hasta contraproducente.

Se mejora la comunicacion si se siente el calor del que esta al
lado y va “codo con codo” en lo mismo y con todos nosotros, cuan-
do se siente uno respaldado por los demas, cuando la empresa
responde a nuestras expectativas de desarrollo e intercomunica-
cion, ... Todo esto es un poco mas complejo que ofertar mas infor-
macion. Y lo que digo de la comunicacién interna es similar con
el cliente. Cuantas veces nos damos cuenta de que gastar en publi-
cidad es como “evitar dar la cara real”, es como esconderse del
cliente, y enviarle un mensaje no siempre correspondiente con lo
que somos. Eso lo saben muy bien los vendedores.

No se vive de imagenes. La mejor imagen es un hecho comproba-
ble y evaluable positivamente. Quieren que les recuerde algo que
quizas no hayan dado cuenta: Zara no hace practicamente ningu-
na publicidad, excepto unos anuncios minimos cuando hace reba-
jas, mas para informar que para vender; y no me diran que no es
un gran éxito de negocio. El “boca a boca” constituye su mejor
publicidad y la mejor comunicacién, pero para conseguirla hay
que ofertar calidad a buen precio, y renovacion constante y rapi-
dez: hay que trabajar muy bien en la trastienda, sin necesidad de
hacer declaraciones sobre ello para que todo el mundo se entere,
y les aseguro que si hacemos las cosas asi la gente hablara hasta
mejor de nosotros de lo que nos merecemos, porque nos necesita-
ran: ;qué hariamos ahora sin Zara o sin EL Corte Inglés?.

Quedan muchas cosas por hacer en el interior de las empresas
y también en sus relaciones con los clientes, con los proveedo-
res, con los accionistas, con los competidores: quedan por crear
y desarrollar espacios de intercomunicacién que favorezcan el cre-
cimiento y la autonomia-libertad de los participantes, y que favo-
rezcan condiciones de aprendizaje compartido, de intercambio
de informacion y de experiencias, de posibilidades de colabora-
cion intra e interempresas y organizaciones. Queda mucho cami-
no por recorrer.

Podemos hacer todo esto, pero requiere que se empiece a pensar
de forma ambiciosa, que la bdsqueda y la innovacion sean nece-
sarias, y por tanto, que los clientes y los ciudadanos seamos mas
exigentes, que la necesidad se acent(e, y que no estemos confor-
mes con lo primero que nos dan.

Figura 13. Una buena defensa

Columna vertebral: una buena defensa

Sentido
Respeto
Compromiso

Responsabilidad

Primero, es preciso recorrer el largo camino de la mejora de la comu-
nicacion con el cliente; al mismo tiempo, perseguir una amplia inter-
comunicacion y colaboracion entre los de adentro, y los vinculados
a ellos, sean estos proveedores o consultores en general; casi en
la misma onda, abrirnos al exterior y a los otros agentes producti-
vos, a la competencia y a los cruces interempresariales, facilitare-
mos asi no sdlo espacios de “shared learning”, sino modelos bench-
marking y otras tantas maravillas por implementar en el marco de
la “gestion del conocimiento”; ahondemos también en la colabo-
racion con otras organizaciones, y con las asociaciones, con la uni-
versidad y con la sociedad en general, y todo esto en un proyec-
to, en un plan y en unos valores compartidos.

Esta es una ruta: los carriles de mayor velocidad se van tomando,
segln uno ha comenzado por el de més a la derecha -aqui el pri-
mero mencionado- y poco a poco nos acercaremos al mas veloz.
El crecimiento estimado y esperado es exponencial, lo que cuesta
mds es empezar: comencemos por mejorar nuestros vinculos, rela-
ciones, conocimientos y atenciones con los clientes y lo demas,
casi vendra por afadidura, como una necesidad que vamos a tener
que abordar si queremos seguir avanzando.

Se habran dado cuenta que esto del Cliente, la Calidad y la Comu-
nicacion, requiere primeramente voluntad, es decir, querer hacer y
conducir en ciertas direcciones y no en otras y eso depende nor-
malmente en las organizaciones del liderazgo. El estilo directivo es
decisivo y me refiero a las formas que presiden la direccién, las
formas dominantes en cada organizacién“. Y a eso nos vamos a dedi-
car después de haber escrito sobre las Tres Ces de la Innovacion.

Figura 14. Hacia la rentabilidad

Formulas
Satisfaccion + Organizacion
Innovacion + Proyecto

Rentabilidad

“8 Todo esto esta ciertamente vinculado a lo que hemos denominado cultura orga-

nizativa, pero no vamos a entrar aqui en esta cuestion por falta de espacio.
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7. Estilo de Direccion: la variable erratica®

El Estilo directivo es una variable decisiva, porque es dénde, y a
través del cual, se expresan y se hacen posibles o imposibles las
acciones empresariales. Las formas hacen aflorar los contenidos, y
normalmente estan en consonancia con los contenidos™. Los actos
de la direccion se acompafan de gestos y los estilos representan
y dan pauta de lo que se quiere y como se quiere.

Tener el estilo adecuado en direccién es dirigir con sentido comiin
v con coherencia. Por desgracia, este sentido com(n es bastante
escaso en la direccion. Se tiene o se dice tener mucha técnica,
mucha especialidad, mucha formacién, pero poco sentido coman®'.
Demasiadas veces los esfuerzos y las aportaciones de los que saben®
son simplificados, criticados, desviados, congelados, por los que
tienen el poder. Y no se olvide que poder y conocimiento son
posiciones notablemente antagénicas®®. Se sabe poco de lo que
cuesta hacer las cosas y el capricho o la irracionalidad presiden mas
de una vez el erratico sentido de los que dirigen.

9 Se puede sequir el capitulo quinto del libro ya citado “Innovando en la
empresa”. Hemos reproducido en el anexo IV los puntos mas significati-
vos de ese dltimo capitulo: “Algunas formas de despertar a Blancanieves”.

%0 Es dificil dar 6rdenes sin levantar la voz y agravarla; o querer mostrarse
amable y no sonreir. El gesto no s6lo acompafia, sino que suele ser expre-
sion de lo que se hace: de hecho, muchas veces entendemos las cosas
mas por el gesto percibido, que por lo dicho. Por eso, prefiero hablar de
estilo, de forma, de gesto, porque suele ser mas genuino, mas verdade-
ro y ademas porque es la forma mas com(n de aprendizaje: aprendemos
por los gestos mas que por las palabras.

o
2

Esa como las personas mayores nos reprendian una accion y nos decian:
“y para eso te sirve lo mucho que estudias. Sigues siendo un maleduca-
do”. Se dan cuenta de la importancia de nuestros gestos: son los que expre-

san auténticamente nuestro nivel de educacién.

o
by

“Los que saben” son los que estan mas cerca de los problemas y han de
esforzarse por saber y por presentar alternativas y opciones. EL poder aqui
“no sabe” porque su saber no procede de la experiencia directa. El que
ha hecho el esfuerzo ha tenido la oportunidad de tener una experiencia,
y su saber es real; en tanto, el que recibe un informe se mueve en lo
formal, en lo virtual, en una nube que no es una producto de una expe-
riencia directa que ha “producido” el informe, sino de una experiencia
ya vivida y que ahora se aplica a esta situacion concreta.

o
<

Poder y conocimiento no se llevan bien, y mas que cuando -que es muchas
veces- el conocimiento esta al servicio del poder. Pero si la libertad y la
necesidad de cambio que implica el conocimiento avanzan, el poder intenta
desviarla o convertirla en una energia que le consolide. Y me preguntaran Uds.
coémo podemos hacer para que el ya famoso “knowledge management” se intro-
duzca en las organizaciones: pues en la mayoria de ellas, en las que se “res-
pire poder” sélo se introducird como “gestion de la informacion”, como nue-

vo sistema de control de la informacion: asi ya esta ocurriendo.

Figura 15. Actitudes Directivas

Direccién realmente implicada
Promueva intercomunicacién ...
Sea justo y transparente ...
Inspire confianza

Sea sincero y coherente

Sea respetuoso con los demas

El Estilo de Direccion es una asignatura pendiente, a la que se dedi-
can muchas horas de escritos, de ponencias, de discursos, de cur-
sos, ..., porque se avanza muy poco en la prdctica y esa desespe-
racion -a veces, interesada- es la que lleva a todos los investigadores
y consultores a dar sus consejos para resolver un problema que
no se resuelve ni siquiera parcialmente porque no hay interés en
hacerlo: no se llega a aprender ni para un aprobado raso: asigna-
tura perenne®*. Es indignante que se dirija tan mal, aprovechan-
do tan poco los recursos disponibles, no sabiendo qué es impor-
tante y qué no lo es; no teniendo en mente a las personas y sabiendo
trabajar con ellas, y desarrollando sus capacidades.

El método principal sigue siendo la presion, nacida del corre-
corre, presion que normalmente conlleva traslacion de miedos vy,
en (ltima instancia, formas autoritarias explicitas o latentes, for-
mas regresivas. Cuando no sabemos, cuando la ignorancia preside
inconscientemente nuestros actos, acudimos a los comportamien-
tos autoritarios. La jerarquia incontestada tiene su aliado y su razon
de ser en la ignorancia. Miren en la historia y se daran cuenta de
que tengo razén. Pues aqui lo mismo. Ya sé que no soy politica-
mente correcto, pero resulta indignante: no valen de nada los
consejos sobre lo que hay que hacer, porque no hay voluntad, ni
hay propésito de hacer las cosas mejor. Y el estilo solo puede
mejorar/cambiar cuando tenemos la oportunidad de vernos real-
mente en el espejo de nuestra realidad®”.

 En 1991y en Capital Humano, el prof. Rodriguez Piedrabuena publicé una
serie de articulos que denominaba “Algunos aspectos a desarrollar en
los directivos”. Trabajaba cerca de cien “aspectos a desarrollar”. Afos mas
tarde se hizo un libro al respecto. Como todo lo profundo tuvo poca
incidencia social entre los directivos. Es un buen referente de repaso.

% Cuando directivos leyeron el capitulo primero de mi libro, me llamaron la
atencion y me pidieron que lo modificase, porque decia las cosas demasi-
ado claras y les molestaba. En realidad, cuando lo escribi pensaba que era
un alegato mas bien corto para lo que habia analizado y comprendido. Y
fui fiel a la realidad y dejé el texto tal y como habia sido redactado en primer
lugar, porque era necesario mostrar la indignacion ante los que teniendo
todas las oportunidades de hacer las cosas mejor, las hacen tan deficien-
temente. Tienen los mejores especialistas a su servicio para mejorar; hacen
cursos, les dan clases casi particulares, reciben informacion y debian estar
acostumbrados a leer y leen; no se entiende que aprendan tan lentamente.
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Y no lo hay, en general, porque la posicion es de poder, y el poder
es una posicion de abundancia, de monopolio, y donde aparecen
esos status es casi imposible mejorar, ni innovar, ni aprender -véa-
se mas atras el modelo de innovacién-progreso-. Sélo el conflicto
intergeneracional, la gente que llega al sistema y que ha de con-
seguir ubicarse en él, es la que puede aprender, para que las for-
mas directivas cambien. Los ya asentados se defenderan: sélo apren-
deran lo que les sirva para defenderse; los que ahora acceden, lo
normal es que sigan trayectorias parecidas a las de sus mayores,
que aprenderan de ellos mismos; pero ahi todavia queda una peque-
fia esperanza de que “no se les suban los humos”, o al menos, antes
hayan aprendido que las cosas hay que hacerlas de otra forma
para hacerlas bien.

En un pais con la cultura dominante que tenemos y con los direc-
tivos correspondientes, es realmente dificil dedicarse a mejorar los
estilos directivos. Y hacer cursos, y foros y otras cosas: hay que
decirles que hacen las cosas muy mal, que no aprobarian si tuvie-
sen un minimo control y que lo mejor que pueden hacer es ser cons-
cientes de lo mal que lo hacen: asi puede existir una minima espe-
ranza de renovacion. Claro, si se dice esto, se es politicamente
incorrecto y “uno no sabe venderse”. Pues la verdad es que no me
importa: todos los afios salen veinte o treinta libros y centenas
de articulos proponiendo cosas que no son ni siquiera leidas —por-
que no hay tiempo, ni paciencia, ni ganas de aprender- al servi-
cio de un grupo social dominante que se piensa en el mejor de
los mundos, en aquél en que no tiene que dar cuentas a nadie.
Prepotencia, aislamiento, comunicacién segmentada y fragmen-
tada, prisa, stress, estazioni termini, excatedra, .... tiene razon
Kets de Vries cuando los manda al divan®®: “el poder vuelve esti-
pidas a las personas”, decia Nietzsche.

Figura 16. Gerentes Innovadores

Desarrollo gerencial
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Estilo directivo
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Innovacion
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Grupo trabajo

¢Cuales son las variables que hacen posible un estilo de direccién
coherente con la innovacion y con los principios de la empresa
innovadora y competente? Ya hace unos afios los incorporé en mi
modelo de desarrollo del estilo directivo.

% Manfred Kets de Vries & Ass.: “Organizations on the couch” Jossey Bass,
1991.

Se representan facilmente en un grafico que antecede:

por una parte, responsabilidad que nos deriva una cultura de
cliente, y que nos permite logro, autonomia y focalizacion;
por otra parte, espacios de intercomunicacion, como espacios de
aprendizaje continuo que nos canaliza hacia la realizacion de “hacer
las cosas con calidad”, lo mejor que sepamos y a la primera.

Figura 17. Modelo de desarrollo (directivo)

Modelo de desarrollo

Aprendizaje continuo +
Intercomunicacion

Responsabilidad

”

Clienes internos
(y externos)

N

r Supuesto de desarrollo T
Normas flexibles :Donde estamos?

— (Continuidad) :Qué hacer?
Estas variables, conjugadas en el entorno organizacional, con la

“Las cosas bien hechas'
(calidad)

existencia de normas flexibles y operativas, con trabajo grupal y
en colaboracion y con una cultura que se centra en lo que pasa para
proyectarse hacia el futuro. Todo muy coherente, muy integrado,
hasta muy sintético, pero muy dificil de conseguir, a lo que pare-
ce. Estos los fundamentos de un estilo directivo adecuado (En el
anexo III se tratan més in extenso)®’.

8. Valores e Innovacion

Nos queda adentrarnos en la coherencia del modelo, en sus corres-
pondencias internas, en sus valores implicitos. Los valores son los
que dan coherencia y sentido global al modelo. Son referentes que
nos ponen en evidencia o que nos apoyan en la consecucion de
nuestros objetivos. Las reglas del juego y los valores son las que
hacen posible que todo fluya y tenga sentido, y nos dé la oportu-
nidad de participar en todo un tinglado como éste y con un espi-
ritu y motivacion innovadores y volcados en el proyecto. Y los valo-
res han de ser coherentes entre si, y correspondientes con los estilos
practicados, los resultados perseguidos y los recursos utilizados.

Mi experiencia y estudios me han permitido definir un sistema
que estimo coherente y critico para hacer avanzar un proyecto

" Hemos complementado el texto con el anexo II que explica el cuadro
que completa el texto y le da sentido global desde el punto de vista de

la direccion, la innovacion y el proyecto empresarial.
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empresarial o institucional. Estoy seguro de que no es el (nico posi-
ble, pero es coherente con el modelo de innovacidén y con todas las
variables clave que hemos definido: es mi propuesta de sistema
de valores y/o reglas del juego minimas para una organizacion.
He tomado cuatro valores como criticos: respeto, responsabili-
dad, mejora continua y calidad-grupo, todos ellos aportan los
elementos minimos para avanzar en un modelo de innovacion.

La figura 18 orientara nuestro viaje. El Cliente nos ayuda a cons-
truir el comportamiento del respeto al otro. A fin de cuentas, des-
de el punto de vista de quien oferta y posiblemente ha definido esa
oferta, el cliente es un personaje pasivo y relativamente “poco res-
petable”®. Si lo es mas es porque “paga nomina y beneficios”.
Sin embargo, resulta que hemos comprobado que cuando somos
capaces de abordar de forma innovadora la empresa, el cliente se
convierte en una variable esencial del sistema, un referente, decia-
mos un faro, que nos permite orientar nuestro trabajo y esfuer-
zo0s. He aqui como podemos conseguir una actitud de respeto hacia
el otro, haciéndolo con el cliente.

Por eso relaciono cliente-respeto, porque es una situacion media-
da: parece que nos puede resultar mas facil aprender respeto de los
cercanos, pero en realidad ahi no tenemos que hacer mucho esfuer-
zo, los defendemos practicamente de manera espontanea y natu-
ral: no construye nuestro comportamiento, sencillamente es algo
ya asimilado, aprendido en la convivencia y la educacion, pero el
valor del respeto no se consigue con los propios, con los proxi-
mos, sino con los “ajenos”, en este caso, el cliente.

Al compromiso no se llega facilmente a partir de la imposicion o
de la obligacion; al compromiso se llega a través de la respon-
sabilidad. Una metodologia de responsabilidad significa que tra-
bajamos con cierta autonomia, y lo hacemos focalizando nues-
tros esfuerzos hacia objetivos concretos; en la medida en que
caminamos con esas formas en esa direccion vamos construyendo
nuestro propio yo y la “responsabilizacion” consiguiente, siempre
que se manifieste en un proceso de presion razonable -recursos
escasos, pero suficientes; objetivos dificiles, pero conseguibles-,
nos va realizando, haciendo, conformando, hasta enamorando de
nuestro propio trabajo y de los logros que adquirimos.

%8 Todos somos clientes y ofertadores. En la primera faceta no mostramos
lo mas inteligente de nosotros mismos y casi siempre somos arrastrados
por los ofertantes. Sin embargo, la vertiente creativa, de aportacion, pos-
itiva, y con la que podemos encontrarnos a gusto, es la vertiente pro-
ductiva: cuando hacemos cosas y logramos hacerlas avanzar, nos senti-
mos mas realizados. Las compras sirven més bien para “resolver nuestros
problemas y desequilibrios”; el trabajo nos aporta ingredientes esenciales
para nuestra existencia y buscamos insistentemente realizarnos mediante

nuestra aportacion y logro.

Figura 18. Sistema de Valores

Un sistema de valores

Clientes - - - - __. Respeto
Compromiso - - - - —— - - Responsabilidad
Mejora continua - - - _ __ Innovacion
Calidad - - ___________ En grupo

Este proceso nos compromete con nosotros mismos y con los espa-
cios que nos permiten continuar en ese plano. Y de ahi pienso que
nace un compromiso “sano”, porque lo es en funcion de lo que hago
y por lo que lo hago, y representa autonomia y desarrollo para
mi y para los demds de mi organizacién. Este compromiso no lo
es para toda la vida, sino que esta en un proceso constante de reno-
vacion, y no nace de una adhesion incondicional, ni de una ads-
cripcion a ideas de otros, sino de nuestra propia conciencia y del
animo de “devolver” algo de lo que me permiten hacer: nace en
definitiva de la oportunidad que me han brindado. Y produce un
intercambio virtual: “responsabilidad por compromiso”.

Las cosas se hacen e inmediatamente vemos que pueden mejorar-
se, que son todavia imperfectas y podemos asegurar que lo segui-
ran siendo. Nuestro ser se construye asi, sobre pasos que nos
acercan a un horizonte al que nunca llegamos. No todo el mundo,
ni siempre, se mueve en esta actitud. A veces, estamos mas can-
sados de luchar; otras veces, queremos cambiar de actividad por-
que estamos aburridos; otras, descansamos y asi. La vida se cons-
truye de pequefias mejoras producidas continuamente. El lider
que piensa que ya ha llegado: ha dejado de ser lider; el profesio-
nal que se conforma con lo que hace, esta casi muerto o “ha tira-
do la toalla”. La base para la innovacion es la mejora continua.

Por desgracia nuestra sociedad se ha centrado mas en el cambio que
en la mejora, pero resulta que el cambio solo se produce. La poli-
tica de “cambios” propone implicitamente muchas oportunidades
distintas de progresar que la derivada del esfuerzo y la adaptacion
constante y mejora continua. El “cambio” o su propuesta hace volar
las imaginaciones y tiende a descolocarlas respecto a lo real: pue-
de llegar a parecer a muchos, a la mayoria, que todo es posible y
que podemos dar un salto. La mejora continua desarrolla en nos-
otros otras actitudes y potencialidades: sobre todo, las relaciona-
das con el sentido de la realidad. Un comportamiento y unas poli-
ticas de mejora continua®® no solo favorecen el desarrollo de los
individuos y de los grupos, sino que producen espacios mas demo-
craticos y mayor igualdad de oportunidades. El esfuerzo aportado

% Una aportacion realmente interesante en esta linea es el libro “The Impro-
vement Guide. A practical Approach of Enhancing Organizational Perfo-
mance” de Langley et alii, fundamentado en los planteamientos de Deming.
Jossey Bass, 1996
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se convierte en el centro de la evaluacion del rendimiento y no el
oportunismo derivado de los cambios propuestos. La mejora conti-
nua es un valor y una forma de comportamiento que conduce a la
innovacién y favorece la democratizacién real de la sociedad. Es
un valor cultural que puede ser aprendido y desarrollado. Y es mas
facil hacerlo si utilizamos el recurso del grupo como método faci-
litador del proceso. EL grupo expresa potencialmente alta calidad.

Un comportamiento grupal aprendido nos permite acercarnos de
forma coherente a la calidad. La calidad ya no es individual, sino
derivada de procesos y comportamientos grupalizados. El grupo
es no solo mas eficaz para llegar a la “calidad a la primera”, sino
que es la forma organizativa que complementa nuestra educacién
individualista. También el grupo se aprende, y se aprende en la pra-
xis, y cuando hemos comprendido sus ventajas también individuales,
sera dificil que no busquemos nuevas experiencias grupales. En
las culturas latinas el grupo es un area de mejora cultural.

Este es mi sistema de valores: juega un papel basico en la corres-
pondencia del modelo, en su sistema de transformaciones y de auto-
rregulacion del mismo. Es un referente metodoldgico que nos per-
mite avanzar sobre bases firmes en el desarrollo de espacios
innovadores o hacia la innovacion.

9. Recapitulando

Sabemos, en definitiva, y entre otras muchas cosas, que para gene-
rar innovacion:

En el fondo de todo, y en el comienzo, estan los clientes, y sus
necesidades-escaseces, la realidad de la empresa, de las empre-
sas, de los estados, de las organizaciones. Un cliente informado y
exigente es el que puede generar mas oportunidades y estados de
superacion y reto, y que fragua el sentido de las cosas, su utili-
dad, su razon de ser, que seria la satisfaccion de necesidades. La
primera C, el cliente, es decisiva. No estudiar el cliente es como
suicidarse; no conocer las necesidades, no analizarlas, también; no
analizar es el principio del fin de cualquier proyecto.

Por tanto, el método al servicio de un proyecto es el analisis. Com-
prender esta en el principio de casi todo. La ciencia, como cono-
cimiento derivado de un esfuerzo sistematico de analisis y com-
prension da ejemplo a las organizaciones, para reducir su riesgo,
para reducir sus miedos y sus aventuras, y para situarse en una ven-
taja competitiva que les permita sobrevivir a la competencia, al
tiempo que desarrolla sus competencias.

Un proyecto se “construye” desde el conocimiento de la reali-
dad, desde el conocimiento del cliente. En el saber estan las opor-

tunidades de hacer y mejorar. Conocer es el principio de las opor-
tunidades y de los peligros.

En el aqui y ahora actual esta en germen el futuro, porque per-
mite identificar lo que es significativo del presente y va a orien-
tar el ritmo del rio en que discurre la realidad de las cosas.

El horizonte de un proyecto es imprescindible para “hacer par-
ticipes” a los agentes de la innovacion, a las personas, que deman-
da saber hacia donde van y por qué, y también percibir que exis-
ten unas reglas del juego (unos valores explicitos) que les
resguardan y les acompafian en su cotidianidad. Horizonte para
saber adonde y por qué, y reglas del juego, valores, para saber
como y de qué forma, son imprescindibles en el proyecto, y
después planes estratégicos.

Un proyecto ha de fundamentarse también en dos sistemas inte-
rrelacionados y basicos para movilizar las inteligencias y poner-
las al servicio del mismo y de los clientes:

un sistema de calidad, de calidad integrada, que constituye el
cemento organizativo, lo que le da cuerpo a una casa, y que debe
ser una preocupacién permanente, mediante subsistemas de
mejora continua aplicados a producto, servicio y/o cliente; y

una red tupida de intercomunicacion, un sistema que “enre-
de” a las personas en una colaboracién cada vez mas amplia,
y en un esfuerzo que se proyecte hacia puntos concretos y
obtenga asi los mejores procesos y resultados.

El proyecto también habra de preocuparse de la tecnologia, que
aqui no hemos abordado, dado que existen tantos estudios bien
hechos sobre la gestion tecnolégica. Sélo quiero resaltar algo
extraordinariamente importante y por desgracia mas de una vez
olvidado: la llamada “vigilancia tecnolégica”, que en realidad,
en mi opinién, ha de ser un espacio complementario del siste-
ma de observacion y analisis de la realidad de una empresa, clus-
ter o grupo organizativo.

Figura 19. Un modelo integrado para innovar

Proyecto Cliente

— Conocimiento -«

Estilo de direccion Comunicacion
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- También hemos podido comprender la importancia de transfor-
mar el estilo directivo. Los estilos no participativos restan efi-
cacia a los procesos innovadores, porque “inhiben” a muchos,
a todos aquellos que consideran que pueden participar mas acti-
vamente en el planteamiento y resolucién de problemas, y que
son aparcados por la jerarquia. Un estilo de direccién sera mas
innovador si es mas participativo, mas grupal, mas demo-
cratico, porque generara un entorno favorable y fomentara
ampliamente nuevas formas de hacer las cosas y mas libertad
de accién y de pensamiento. La comprension de las patologias
endémicas institucionales y la generacion de espacios mas abier-
tos de participacion y de colaboracién y también mas hetero-
géneos, van a ser en el futuro claves para desarrollar espacios
“sublimadores” que superen las “inhibiciones” y barreras que
seguimos “padeciendo” en las organizaciones, alin muchas veces
hasta en las mas exitosas.

Bien, pues esto es lo que hasta ahora hemos podido aprender
con este modelo y con este método de innovacion. El modelo nos
aporta las variables y su jerarquia interna. El método nos mar-
ca los ritmos, las fases, las reglas del juego, los énfasis (vere-
mos como lo abordamos en el segundo capitulo de este libro).
Ambos se mueven en un mismo plano y este capitulo pretende
ser una sintesis de lo que ahora sabemos sobre este asunto en
este momento.
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Esta interesante y oportuna obra recoge las ponencias que fueron
presentadas en la jornada titulada Patentes e industria farmacéuti-
ca: nuevos retos para el futuro, que tuvo lugar en la Facultad de Dere-
cho de ESADE (Universidad Ramén Llull) el dia 24 de enero de 2006.

El tema genérico de la monografia es el estudio de las controver-
sias que aparecen en la aplicacion de las patentes con respecto a
la actividad de la industria farmacéutica. Cada uno de sus cuatro
capitulos analiza un aspecto concreto de tales controversias, des-
de una optica técnico-juridica de alto nivel.

EL primer capitulo (tras la Presentacién debida al Dr. Mirosa Mar-
tinez, Decano de la Facultad de Derecho de ESADE) se titula “Infrac-
cion de patentes farmacéuticas y doctrina de los equivalentes en
la jurisprudencia de la Seccion 152 de la Audiencia Provincial de
Barcelona”, y es obra del Dr. Segura Camara (Director del Centro
de Patentes de la Universidad de Barcelona).

En este capitulo, Segura considera que nuestro sistema de patentes
es bastante bisofio en lo referido a la interpretacion del alcance de
la proteccion de las patentes a efectos de infraccion, puesto que la
primera sentencia moderna data de 2003. Considera el autor que la
doctrina de los equivalentes es alin mas reciente, puesto que las
primeras sentencias se dictaron en 2005. A partir de la doctrina de
los equivalentes elaborada por la Asociacion Internacional para la
Proteccion de la Propiedad Industrial-intelectual (AIPPI), el autor
concluye con una nota de optimismo frente al futuro. En efecto,
Segura y Vidal-Quadras (director de la monografia que resefiamos)
acudieron como representantes espafioles a la reunién del Comité
Ejecutivo de la AIPPI celebrada en Lucerna en octubre de 2003 para
la cuestion Q175, relativa al papel de los equivalentes y del histo-
rial de la tramitacion de una patente en la determinacion de su alcan-
ce de proteccion. Estos trabajos, y otros de caracter académico,
han influido en opinién del autor en la interpretacion que algunos
tribunales espafioles realizan sobre la citada cuestion.

En el capitulo segundo, el Dr. Huarte Salvatierra reflexiona sobre “La
funcion del perito como experto en la valoracion de los aspectos téc-
nicos en procedimientos judiciales de patentes”, donde, entre otras
cuestiones, pone de relieve la importancia que la especializacion del
juzgador tiene en los litigios sobre patentes. Dada la escasa trayec-
toria de los Juzgados de lo Mercantil (que, ademéas de estos, deben
resolver otras muchas cuestiones relativas al Derecho Mercantil),
considera favorablemente la especializacion que con los afios ha ido
adquiriendo la Seccion 152 de la Audiencia Provincial de Barcelona.
Esta opinion favorable se sustenta en la cuestion Q136 de la AIPPI,
referida al papel y funcién de los peritos en litigios de patentes.

Por su parte, el Dr. Torrent Macau, en el capitulo tercero de la
obra, analiza “El Anexo ADPIC del Acuerdo OMC y su efecto en las
patentes de producto”. En concreto, valora si actualmente los par-

ticulares pueden invocar directamente ante los tribunales espa-
fioles el articulo 70.7 del Acuerdo sobre los derechos de propie-
dad intelectual relacionados con el comercio (ADPIC, también cono-
cidos como TRIPs, que es su acronimo en lengua inglesa), anexo
1C del acuerdo constitutivo de la OMC (Organizacién Mundial de
Comercio). Ademés, considera su interpretacion y efectos con rela-
cion a las solicitudes de patentes. Concluye el autor, entre otros
extremos, que “no puede invocarse ante los Tribunales espafioles
ninguna disposicion del ADPIC, incluyendo el apartado 7 de su arti-
culo 70, para impedir la comercializacion de productos sobre los
cuales, como resultado de la aplicacion de la legislacion espafio-
la en vigor, no existe un derecho de patente...”.

Termina la monografia con un texto conjunto del Dr. Vidal-Qua-
dras y del sefior Ramo6n Sauri titulado “Derecho de patente, exclu-
sividad de datos y comercializacion de genéricos. Uso experimen-
tal y clausula Bolar”. Esta clausula consiste en una aclaracion de
la Union Europea a partir de la experiencia estadounidense pre-
via. Concretamente, se trata de la Posicion Coman (CE) n® 61/2003
(DOCE n° C 297 E de 9 de diciembre de 2003, pp. 0041-0071), de
29 de septiembre de 2003, aprobada por el Consejo, con vistas a
la adopcidon de una Directiva del Parlamento Europeo y del Conse-
jo que modifica la Directiva 2001/83/CE por la que se establece
un cédigo comunitario sobre medicamentos de uso humano. La
denominacion coloquial antes citada procede de la sentencia que
dict6 en 1984 el Tribunal de Apelacion del Circuito Federal en el
caso Roche Products Inc. V. Bolar Pharmaceutical Co. Inc.

La idea, recogida posteriormente en el articulo 10.6 de la Directi-
va 2004/27/CE del Parlamento y del Consejo de la Union Euro-
pea, por la que se modifica la anterior Directiva 2001/83/CE, dis-
pone que la realizacion de los actos necesarios para obtener una
autorizacion de comercializacion de medicamento genérico y los
consiguientes requisitos practicos no se consideraran contrarios
al derecho sobre patentes ni a los certificados de proteccién com-
plementaria para medicamentos.

Los autores estiman que, no habiendo normativa nacional contra-
dictoria en nuestro pais, dicha Directiva era aplicable desde su entra-
da en vigor. Ademas, en nota al pie del editor en la pagina 154,
se nos informa que este principio ha quedado recogido en nuestro
ordenamiento al aprobarse la Ley 29/2006, de 26 de julio, de garan-
tias y uso racional de los medicamentos y productos sanitarios.

En conclusion, podemos afirmar que esta obra constituye una refe-
rencia de interés para los profesionales de las patentes y, especifi-
camente, de aquellas mas vinculadas con el sector farmacéutico.

Jesiis Rodriguez Pomeda
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE MADRID
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La edicion 2005 del Manual de Oslo, resultado de un proceso de
colaboracion entre diferentes grupos de expertos, fue original-
mente publicada bajo el acuerdo de la Organizacién para la Coo-
peracion y el Desarrollo Econédmicos (OCDE) y la Oficina Estadis-
tica de las Comunidades Europeas (Eurostat), en inglés con el titulo
“Oslo Manual 3rd edition Guidelines for Collecting and Interpre-
ting Innovation Data” y en francés “Manuel d'Oslo 3e édition Prin-
cipes directeurs pour le recueil et l'interprétation des données sur
'innovation”.

Durante el presente afio, con el respaldo de la Comunidad de
Madrid, la Consejeria de Educacion y la Direccion General de
Universidades e Investigacion, se concreta la publicacion de la
version espafiola cuya traduccion ha sido realizada por Maria Palo-
ma Sénchez Mufioz, Catedrética de Economia Aplicada de la Uni-
versidad Autonoma de Madrid, y por Rocio Castrillo, investiga-
dora. Quienes reflejan a lo largo del trabajo un afan por respetar
la literalidad del mismo y ofrecer una redaccion fluida y com-
prensible.

El Manual recoge un marco conceptual y metodoldégico para la
recopilacion e interpretacion de indicadores y datos relaciona-
dos con ciencia, tecnologia e innovacion. Como sus anteriores
ediciones, primera (1992) y segunda (1997), es la primera fuen-
te internacional de directrices para la recogida y uso de datos
sobre las actividades de innovacién. En esta tercera edicion, se
presta atencion a la innovacion no tecnoldgica por considerar
que el concepto “Producto” y “Proceso Tecnoldgico”, no captu-
ra adecuadamente buena parte de la innovacion realizada en el
sector servicios, asi como al papel de las relaciones entre empre-
sas e instituciones dentro del proceso de innovacion, recono-
ciendo también la importancia de la innovacion en sectores poco
intensivos en I+D.

Indudablemente, apremiaba la modificacion de aspectos tales como
la definicion de innovacion y actividades innovadoras para adap-
tarse mejor al sector servicios, esta definicion se amplia para incluir
dos tipos adicionales: los de organizacion y de comercializacion;
dando como resultado un marco capaz de recoger los cambios que
afectan al rendimiento de las empresas y de contribuir a la acu-
mulacién de conocimiento.

En su primer capitulo, se establecen los objetivos y alcances del
manual, mencionando como su propdsito fundamental el propor-
cionar directrices para la recogida e interpretacion de informacion
sobre la innovacion, asi como los posibles usos de los datos. Con
ello, se permite un mejor analisis de las interacciones entre dife-
rentes tipos de innovaciones, resaltando la importancia de promo-
ver cambios organizativos para el beneficio de la empresa. Igual-
mente, se presta mayor atencién a las interrelaciones entre los

diferentes actores,” para mostrar el papel que los flujos de conoci-
miento representan tanto en el desarrollo como en la difusion de
innovaciones.

Dado que la innovacidn es un proceso continuo, y por tanto dina-
mico, dificil de medir o capturar, se ponen de manifiesto las deli-
mitaciones en cuanto a medicion, alcance, recopilacion de los datos,
enfoques y métodos para la realizacién de encuestas; asi como la
correspondencia del Manual de Oslo con otros estandares, y temas
internacionales relacionados.

Al adentrarse en el segundo capitulo, se plantea el marco con-
ceptual que permitira conocer la estructura y caracteristicas del
proceso de innovacion, asi como sus implicaciones en el disefio
de politicas. Se pone de manifiesto la importancia de contemplar
a lainnovacion desde una perspectiva amplia, nutrida de un gran
namero de disciplinas diferentes, resaltando de qué forma la teo-
ria, acompafada del analisis empirico, puede aumentar nuestra
capacidad de descubriry comprender los problemas clave que toda-
via no tienen solucion y que con mayor informacion a través de
la investigacion y difusion, se podrian resolver.

El tercer capitulo, continda con el marco conceptual para elabo-
rar las encuestas, proporcionando definiciones concisas de inno-
vacion, actividad innovadora y empresa innovadora, con el fin de
llegar a un conjunto de convenciones que proporcionen definicio-
nes operativas. Se hace hincapié aqui en las incorporaciones ya
mencionadas, distinguiendo en resumen cuatro diferentes tipos
de innovaciones: de producto, de proceso, comerciales y organi-
zativas, siendo el requisito minimo para que se les considere inno-
vacion ser nuevos o significativamente mejorados para la empre-
sa. Un punto clave a resaltar es el concepto de novedad que,
inevitablemente, acompafia al de innovacion, analizando tres impli-
caciones: nuevo para la empresa, nuevo para el mercado y nuevo
para el mundo.

Para concluir este capitulo, se habla sobre la recogida de infor-
macion y sus distintos enfoques, dependiendo de los objetivos y
alcances de las encuestas, introduciendo un adelanto sobre las
diversas opciones que se abordan en capitulos siguientes.

Se detalla en el capitulo cuatro el enfoque institucional, basado
en el analisis de las caracteristicas de la empresa innovadora,
sus actividades, asi como sus insumos y sus productos, clasifica-
dos en clases o subclases atendiendo a la actividad principal de

! Las actividades de la empresa dependen en gran parte de sus vinculos
con otros actores del sistema de innovacion: laboratorios gubernamen-
tales, universidades, centros de la administracion, reguladores, competi-
dores, proveedores y clientes.
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la empresa. Se definen como unidades (informadora, observada y
estadistica) las fuentes de informacion, asi como la idoneidad
de su recopilacién en el nivel organizativo en el que se toman
las decisiones, resultando la empresa la unidad estadistica mas
apropiada. Asimismo, se establecen los criterios para la clasifi-
cacion de éstas en funcion de su actividad econdémica principal,
por su tamafio y otras.

El analisis sobre la importancia de las relaciones en el proceso de
innovacion, se emprende en el quinto capitulo. Presentando suge-
rencias y recomendaciones sobre los aspectos a cubrir en las encues-
tas nacionales e internacionales, como la medicién de las interre-
laciones en el proceso de innovacion, los tipos de conocimiento
y sus fuentes.

Se destaca también, la importancia de la difusion, es decir la divul-
gacion de innovaciones a través de canales comerciales o no comer-
ciales, desde su primera introduccion en cualquier parte del mun-
do; sabiendo, a través de este proceso, que las innovaciones pueden
cambiar o aportar nueva informacién al innovador original. Los tres
tipos de relaciones o flujos de conocimiento y tecnologia que se
mencionan son: las fuentes de informacién abierta, las adquisi-
ciones, asi como la cooperacion para la innovacion.

En cuanto a la recogida de informacion sobre el proceso, recomienda
identificar a detalle las caracteristicas de las relaciones. Conside-
rando dos elementos fundamentales como la difusion externay la
gestion del conocimiento, se indica de manera explicita que la exis-
tencia de sistemas apropiados para gestionar el conocimiento pue-
de mejorar la competitividad y capacidad innovadora. Aqui, se anti-
cipa como en el séptimo capitulo se trataran los obstaculos a la
innovacion, los objetivos y efectos de la innovacién, y los méto-
dos de proteccion para controlar los flujos de conocimiento hacia
el exterior

El siguiente capitulo “La medicion de las actividades innovadoras”,
nos habla acerca de la utilidad de la informaci6n derivada de éstas,
explicando sus componentes y coberturas, asi como los gastos e
inversion dado que su cuantificacion aporta datos importantes sobre
el nivel de actividad innovadora de las empresas, sectores o pai-
ses. Para dar paso al tema, mediante una referencia al Manual de
Frascati, se establece que la I+D es s6lo un paso en el proceso de
innovacion, y como, por el contrario, muchas empresas pueden
tener actividades innovadoras en las que no se realice I+D, se
hace también una aclaracion puntual sobre la frontera entre lo
que se considera I+D y lo que no.

Indudablemente, la identificacion de los principales factores que
fomentan la innovacion es crucial para el disefio de politicas, sin
embargo no hay que olvidar que existen otros que pueden afectar

la capacidad de las empresas para innovar y absorber conocimien-
to y nueva tecnologia, se mencionan: la base de conocimiento de
las empresas, las habilidades y el nivel educativo de los trabaja-
dores, la introduccion de TICs y la proximidad a instituciones pabli-
cas de investigacion y a regiones con una alta densidad de empre-
sas innovadoras.

En sintesis, para la recogida de informacion, las actividades inno-
vadoras se pueden clasificar como: investigacion y desarrollo expe-
rimental, actividades para las innovaciones de producto y de pro-
ceso, actividades para innovaciones comerciales y organizativas.
Se recomienda recoger informacion cualitativa, pero al mismo tiem-
po destaca la importancia de la informacion cuantitativa sobre gas-
tos de innovacion indicando la posibilidad de dividirlos en intra-
muros y extramuros, siempre cuidando de no caer en duplicidades.
En cuanto al disefio, es recomendable centrar las preguntas en el
gasto total de las actividades innovadoras de una empresa en un
afio o periodo determinado (enfocadas en el sujeto).

Como se anticipd, en el séptimo capitulo se establece la relacion
entre los objetivos, las barreras y el impacto de la innovacion. Den-
tro de los objetivos menciona que las empresas pueden dedicarse
a la actividad innovadora por diferentes razones, pudiendo hacer
referencia a los productos, los mercados, la eficiencia, la calidad
o la habilidad para aprender e introducir cambios. La identificacion
de los motivos por los que las empresas innovan y la evaluacion
de la importancia de los mismos, ayudan a interpretar las fuerzas
que fomentan la actividad innovadora, tales como la competen-
cia o las oportunidades para entrar en nuevos mercados.

Cuando se introducen las innovaciones, las empresas pueden con-
seguir sus objetivos 0 no, y es posible que obtengan resultados dis-
tintos o adicionales a los que inicialmente motivaron dicha induc-
cion. Mientras que los objetivos se refieren a los motivos iniciales
de las empresas para innovar, los efectos se refieren a los resulta-
dos reales observados de dichas innovaciones. El Manual recomienda
recoger datos sobre los objetivos y los efectos de las innovacio-
nes introducidas por las empresas durante el periodo analizado.
Aconseja el uso de una escala ordinal, para preguntar a las empre-
sas si cada factor es relevante y, si lo es, su grado de importan-
cia. Esta seccion propone indicadores cualitativos adicionales para
medir los resultados.

En cuanto a los obstaculos a las actividades innovadoras, se encuen-
tran factores econémicos, empresariales y legales. Estas barreras
pueden afectar aun tipo especifico de innovacién o a todos en
conjunto. Las preguntas sobre las barreras a la actividad innova-
dora pueden ir dirigidas tanto a empresas innovadoras como no
innovadoras.
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La habilidad de las empresas para apropiarse de las ganancias resul-
tantes de sus innovaciones, es un factor clave para la innovacion.
La politica juega un papel central en el establecimiento de meca-
nismos legales para proteger las innovaciones a través de meca-
nismos formales e informales.

Para concluir con esta parte, en el capitulo octavo se analizan los
métodos para la elaboracion de encuestas, siendo fundamental apli-
car correctamente la metodologia estadistica en la recogida y el
analisis de los datos, se proporcionan directrices sobre los ele-
mentos clave a partir del conocimiento tedrico y la experiencia
practica, posibilitando la obtencién de resultados comparativos
entre paises a lo largo del tiempo; atendiendo aspectos funda-
mentales como la poblacién, métodos de muestreo, estimacion
de resultados, presentacion de los resultados, y se establece la fre-
cuencia de la recogida de datos.

La obra finaliza con la inclusién de dos anexos, el primero (Anexo
A) trata sobre las encuestas de innovacién en economias en vias
de desarrollo. Dado que la innovacién también se produce en pai-

ses no pertenecientes a la OCDE; de hecho, cada vez mas paises
de Latinoamérica, Europa del Este, Asia y Africa estan desarrollando
encuestas a partir del Manual de Oslo. Aunque en general, el dise-
fio de éstas parti6 de los estandares del Manual, muchos estan adap-
tando la metodologia empleada para asi recoger las necesidades
especificas y las caracteristicas particulares de sus sistemas esta-
disticos, dado que poseen estructuras diferentes a las de los pai-
ses mas desarrollados de la OCDE. A su vez, en el sequndo (Anexo
B) aparece una lista detallada de ejemplos de innovacion, de los
cuatro tipos anteriormente sefialados.

Finalmente, seria imposible dejar de recomendar a todos aquellos
actores que se encuentran inmersos en este campo de estudio, se per-
mitan disfrutar la version espafiola del Manual de Oslo. Que, ademas
de ser un referente de valor cientifico, técnico y metodoldgico, cons-
tituye una ocasion inmejorable de tener entre nuestras manos, el enig-
matico y multicitado documento, en nuestro propio idioma.

Maria Guadalupe Calderon Martinez
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No resulta facil comentar una monumental obra que se inscribe
en el género denominado “divulgacién cientifica” y que tiene -en
la edicion espafiola que traemos aqui- 1.471 paginas plagadas de
formulas matematicas y graficos.

La aparicién de la obra original (bajo el titulo The Road to Rea-
lity, y editada por Jonathan Cape en Londres en 2004) supuso un
claro desafio a la llamada Ley de Hawking, segln la cual cada expre-
sion matematica que aparece en un libro de divulgacion cientifi-
ca reduce a la mitad el nimero de sus lectores. Este libro tiene
muchas formulas. ;Como rebatir, en buena practica cientifica, dicha
ley? Con honestidad, humildad, optimismo y ambicion. E inteli-
gencia, por supuesto. Honestidad, porque ya desde el prefacio su
autor reconoce que ha pensado mucho sobre la dificultad que algu-
nos lectores potenciales pueden hallar en la obra, y ha llegado a
la conclusion de que su mensaje solo puede “transmitirse razona-
blemente [mediante] una cierta cantidad de notacion matemati-
cay la exploracion de algunos genuinos conceptos matematicos.”
Humildad, porque pretende hacernos asequibles esos conceptos a
los no especialistas recordando la inteligencia y la capacidad cog-
nitiva de muchas personas que abandonaron su aproximacion a
las matematicas en un momento temprano de su vida (y lo ilustra
con el ejemplo de una buena amiga de su madre, persona que era,
al parecer, una excelente bailarina). Optimismo, porque considera
—-como los buenos maestros- que todo el mundo puede ser capaz
de vislumbrar la maravilla intelectual que representan la fisica y
la matematica contemporaneas. En este punto hace un interesan-
te inciso relativo a la formacion cientifica que, por desgracia,
reciben muchos estudiantes. Afirma lo siguiente: “Sin duda hay
algunos que, cuando se enfrentan a una linea de simbolos mate-
maticos, independientemente de la sencillez con que estén pre-
sentados, solo pueden ver el rostro severo de un padre o un pro-
fesor que trataba de inculcarles a la fuerza una aparente competencia
sin contenido y similar a la de un papagayo -una obligacion, y sélo
una obligacion- sin que pudiera traslucir ningn indicio de la magia
o belleza del tema.” Una realidad que ha sido combatida por muchos
ilustres matematicos a lo largo de la historia, como se pone de relie-
ve, por ejemplo, en Apologia de un matemadtico, de Hardy. Y, final-
mente, la ambicion que se agazapa en algln rincon de cualquier
impulso cientifico. Su objetivo es, nada mas y nada menos, que
transmitir al lector una idea relativamente completa de los prin-
cipios subyacentes que rigen el universo. Pretende hacerlo desde
el inicio, acompanando al lector sin especiales conocimientos
fisico-matematicos desde lo que pueda ser un rudimento de ambas
disciplinas; poco a poco se le va introduciendo en un entorno tan
fascinante como complejo. El lector es invitado ocasionalmente a
probar por si mismo determinado resultado, lo que permite con-
solidar el conocimiento. Para ayudarle, en la pagina electronica
http://www.roadsolutions.ox.ac.uk/ aparecen soluciones a los pro-
blemas planteados, asi como correcciones. No obstante, en la pagi-

na s6lo encontramos (en formato “jpg”) soluciones a los proble-
mas de los capitulos 2 y 3, siendo altamente deseable poder dis-
poner de las correspondientes a los restantes capitulos de la obra.
En cuanto a las correcciones (que incluyen nueva bibliografia)
son extensas y detalladas. Quizas fuera recomendable que el edi-
tor espafol hiciera lo propio, dado que, como es obvio, su edi-
cién no esta exenta de erratas (por ejemplo, en el Gltimo parrafo
de la pagina 72 dice “tridngulos” cuando deberia decir “cuadra-
dos”), aln cuando la traducciéon de Javier Garcia Sanz puede til-
darse de muy cuidada.

En altimo término, el libro “trata realmente de la relacién entre las
matematicas y la fisica, y de como el didlogo entre ambas influye
poderosamente en los impulsos que subyacen en nuestra bdsque-
da de una mejor teoria del universo. Un ingrediente esencial de
estos impulsos en muchos desarrollos modernos procede de jui-
cios sobre la belleza, profundidad y sofisticacion matematicas.”

El fantastico e inacabado viaje comienza con la peripecia vital de
un artista imaginario, Am-tep, quien, tras la explosion volcanica
de la isla de Thera (Santorini) ca. 1628 a.C. que terminaria lle-
vandose por delante la civilizacion cretense a la que pertenecia
(la de Knossos), lega a sus descendientes el tesoro de la curiosi-
dad, el poder fabuloso de las preguntas que adn no han encontra-
do respuesta. Corriendo los siglos, esa llama sagrada es avivada por
un sabio pionero como Pitagoras. Partiendo de una exposicion niti-
da de los trabajos de Pitdgoras (su teorema), Penrose nos lleva
de la mano desde el familiar mundo euclidiano hasta los sugeren-
tes campos de la geometria hiperbélica o de Lobachevsky. Desde
ahi, y como en una montafia rusa en la cual emociones, sensacio-
nes y visiones maravillosas sélo se alcanzaran con el esfuerzo, Pen-
rose nos lleva durante un total de treinta y cuatro capitulos por
temas tales como el calculo infinitesimal y en variedades, fibra-
dos y conexiones gauge, el “espaciotiempo”, la geometria min-
kowskiana, la teoria de campos en Maxwell y en Einstein, lagran-
gianos y hamiltonianos, la particula cuéntica, el modelo estandar
de la fisica de particulas, la teoria cuantica de campos, el “Big
bang” y su legado termodinamico, la supersimetria, la supradi-
mensionalidad y la dinamica de cuerdas. Por Gltimo, aborda “pers-
pectivas mas radicales”, como la llamada “teoria de twistores”.

El autor mantiene vivo el ritmo expositivo a lo largo de toda la obra,
y generalmente logra acercar conceptos complejos al lector pro-
fano. Pero, de manera inevitable, en otras ocasiones sigue apro-
ximaciones no del todo afortunadas en su afan por encontrar un
atajo que simplifique lo tratado. A titulo de ejemplo, en el capi-
tulo 6, dedicado al célculo infinitesimal con ndmeros reales, tal
vez seria aconsejable una introduccién temprana del concepto de
limite para hacer mas asequible su contenido.
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Como no podia ser de otro modo, el viaje no tiene fin. En las alti-
mas paginas del libro, Penrose admite que buena parte de las pre-
guntas elaboradas por la fisica del siglo XX todavia no tienen res-
puesta. Profundos misterios que se nos escapan por completo.
Problemas que probablemente nos exijan radicales cambios de pers-

pectiva, o la reconsideracion de aspectos “que todos hemos pasa-

do por alto”.

Jesiis Rodriguez Pomeda
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE MADRID
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El aprendriz de estratega
1.2 leccion: los origenes de la estrategia

“Somos lo que hacemos
y lo que hacemos es lo que el medio nos hace hacer”.

Dicese de aquél que pretende detectar cuando y en qué contexto aparecieron los primeros trabajos o

formulaciones estratégicas, y que se apoya en las mismas para aplicarlas a la realidad empresarial.

Estrategia

Origenes

Tratado de guerra
Arte de birlibirloque
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Aln no acabo de entender porque, desde
hace unos afos, algunas figuras ilustres del
management y otros chicos del montén que
se han propuesto comerse la comida de los

jefes al menor descuido, se han planteado
ser los primeros en descubrir quienes fue-
ron los primeros estrategas del planeta. Sospecho que algo ten-
dra que ver el hecho de que siempre aprendemos de las personas
adelantadas a su tiempo. Pues aunque, inicialmente, los precur-
sores suelen tener fama de excéntricos, con el paso de los afios
se convierten, bien por esnobismo o bien por derecho propio, en
unos visionarios que marcan tendencia. Ante un escenario como
este, podria empezar a comprender la razén por la cual algunos
colegas, con el propésito de no ser menos, pretenden tomar car-
tas en el asunto pero me inclino a pensar que, en el fondo, lo que
prima es la posibilidad que tienen de apuntarse un tanto ;Qué
voy a contar que ya no sepan!

Primero, se explord con prodigalidad aquellos campos en los que
el planteamiento estratégico resultaba imprescindible, y muy pron-
to, se averigud que en la politica, el juego, la guerra, la caza, el
deporte y, por supuesto, los negocios, se venia prestando espe-
cial atencion a la estrategia. Tras escudrifiar estos distintos regis-
tros, se comprobd que los tratados de guerra ganaban por golea-
da, y no sélo eso, sino que las demas disciplinas bebian de esas
fuentes de inspiracion.

Todo comenzd entonces en el campo de batalla. Son muchos los
estrategas militares que brillaron con sus planteamientos. Entre los
que se citan con mayor profusion figura Karl von Clausewitz que
dedica el capitulo 1 del libro II de su obra “De la Guerra” a la estra-
tegia. Seqgln él, “La estrategia traza el plan de la guerra y, para el
propdsito mencionado, afiade las series de actos que conducirdn a
ese propdsito; o sea, hace los planes para las camparias separadas
v prepara los encuentros que serdn librados en cada una de ellas”.

No contentos con este primer descubrimiento, se buscaron prue-
bas mas antiguas, y muy pronto apareci6 Nicolds Maquiavelo que
analiza la vertiente militar del Estado en su libro “Del arte de la
guerra”. Pero, tampoco este relato sacid la curiosidad de los inves-
tigadores mas exigentes que no tardaron en echar mano de “La gue-
rra de las Galias”, una narracion de las conquistas de Julio César.

Pero, por encima de todos estos precursores, quien, de momento, se
lleva la palma es Sun Tzu, misterioso fildsofo guerrero chino, que,
tal vez, para muchos, escribio el libro de estrategia mas prestigioso
e influyente del mundo. En su obra, aclara que el objetivo debe ser
la invencibilidad, la victoria sin batalla y la fortaleza inexpugnable
mediante la comprension de los aspectos fisicos, politicos y psico-
L6gicos del conflicto. Su maxima clasica era: “Mejor ganar sin luchar”.

Sun Tzu, al margen, y a caballo entre los planteamientos propios
de la guerra y el juego, los chino llevan 4.000 afios practicando
el Go, y de hecho, éste juego es de aprendizaje obligado para los
ejecutivos de Japan Airlines, para los oficiales del ejército vietna-
mita e, inclusive, en algunas universidades, los buenos jugadores
quedan eximidos del examen de ingreso. Entre quienes lo practi-
caron se encuentran Mao y Freud. Este juego plantea la idea de la
guerra y, por ende, la necesidad de desarrollar tacticas y estrate-
gias pero, a diferencia del ajedrez, en el Go prima la idea de com-
petencia mientras que en el ajedrez la de aniquilamiento. Dicen
que el que aprende a jugar al Go desarrolla un sentido del equili-
brio, experimenta el valor de la moderacidn, se entrena en el arte
de negociar, toma decisiones y compite pero a la vez coopera con
el adversario en la construccién de una obra, ejercita el pensa-
miento logico-racional y tiene espacio para la creatividad y la ori-
ginalidad. Es decir, que el Go permite suscitar las habilidades men-
tales de ambos hemisferios del cerebro. jCasi nada!

No obstante, desde hace unos afios, a los mas fanfarrones y rela-
midos les gusta referirse a Jenofonte. Nacido en Atenas en 430 a.
C. Jenofonte redacta la Ciropedia que trata de la educacion, con-
quista y organizacion del gran imperio medo-persa de Ciro EL Gran-
de, su fundador. La obra nos sitda ante un Ciro que esta dotado
de las mejores condiciones fisicas, intelectuales y morales para diri-
gir la milicia de los hométimos.

Cuando parecia que todo estaba descubierto, ahora nos cuentan
que quién, primero, penso y actué estratégicamente fue el Homo
moderno, y no tanto a la hora de ingeniarselas para ver como des-
plazaba al neandertal de Europa sino, mucho antes, cuando se con-
virti6 en cazador.

Como es bien sabido, el significado de las pinturas rupestres queda
alin por resolver y se ofrecen, al respecto, varias teorias aunque
la que esta adquiriendo una gran notoriedad es la que certifica que
el arte parietal de los Homo sapiens evidencia, dentro de su fun-
cion de comunicacion y de cohesion social, estrategias de caza y
pesca. Las imagenes deberian estudiarse como composiciones deli-
beradamente planificadas en funcion de las necesidades de la caza.
Pero, ademas, los mitogramas, por si mismo, no explican el mayor
de todos los enigmas: ;Por qué la gente del Paleolitico Superior
hacia imagenes en cuevas profundas y oscuras? Pues es posible que
los cromafiones quisieran dejar a buen recaudo los secretos de
sus estrategias.

Esta visto, y a las pruebas me remito, que en dicha carrera el pri-
mer puesto esta refiidisimo. Pero con todos los respetos, y sin que-
rer entrar en territorio comanche, creo que ni Clausewitz, ni Maquia-
velo, ni Julio César, ni los mismisimos Sun Tzu y Jenofonte, ni
adn el Homo sapiens aguantan la comparacion con el pensamien-
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to estratégico del que hacia gala Rafael Molina “Lagartijo” a la hora
de teorizar, en un plis plas, acerca de conductas estratégicas fren-
te a un repentino acontecimiento.

A pesar de que estos precursores o pioneros que acabamos de
citar sean unos visionarios cuyas ideas deban tomarse, sin duda,
en consideracion, eso no implica que aquellos acierten siempre a
la primera ya que, muchas veces, a la segunda o a la tercera va la
vencida. Tengamos permanentemente presente lo que decia “Macha-
quito: “No e er mejo er que va por delante sino er md desidio”.

Por tanto, queremos romper una lanza a favor de Rafael Molina
“Lagartijo”, que, sin ser pionero ni ser un destacado estratega mili-
tar, domind, como nadie, el arte de birlibirloque’.

De todos es sabido que “Lagartijo” era tan parco en palabra como
buen matador de toros. Un dia asistia a una tertulia en la que se
discutia sobre la pureza del toreo y cuando los &nimos empeza-
ban a calentarse intervino el maestro para centrar el tema. Ense-
guida se hizo silencio para escuchar a “Lagartijo”, y en un prodi-
gio de lenguaje cefiido comenz6 a impartir doctrina:

— Voy a hablar ahora der paso pa” trd.

! Seg(in José Bergamin, el arte de birlibirloque es la inteligente burla y birla
que atesora un torero. Para Bergamin: “Todo el que no puede ver el toreo,
no lo podrd entender jamds, por falta no por sobra, de sensibilidad verda-
dera, de clarividencia,,,,, El juego inteligente del toreo es imaginativamente
racional, enigmdtico, verdadero, cruelmente perfecto, luminoso, alegre,
inmortal”.

Suscit6 la curiosidad entre los contertulios que esperaban, con
ansias, el resto del mensaje:

— Antonio Sdnche, er Tato, me yamé una ve y me dijo: Mira, chi-
quiyo, cuando uno esta enfermo, tiene que tomar una meisi-
na...

Pausa prolongada de Rafael que, al rato, deja caer la siguiente sen-
tencia:

— Y ahi tienen ostés er paso pa” trd.

Hubo una explosion de hilaridad mezclada con sefiales de asombro
entre los asistentes que no entendian el sentido de las palabras
del maestro cordobés aunque, mas tarde, captaron la carga de pro-
fundidad del mensaje. Lo que queria decir “Lagartijo” es que, a veces,
uno no tiene mas remedio que recular para recomponer y controlar
la situacion. Hay que hacer las cosas como Dios manda, y, en deter-
minadas circunstancias, es preciso rectificar a tiempo. Gracias al
paso para atras lo toreros consiguen aliviarse y salir mas airosos
de los pases cuando no les responden las fuerzas pero, en ningin
caso, se trata de una renuncia o de una rendicién definitiva.
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