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Resumen

Estando inmersos en una era donde la competitividad esta a flor de piel y donde es necesario algo
mas que hacer bien las cosas para poder sobrevivir, las empresas trabajan por ser las primeras,
ser mejores que las demas y para ello, la innovacion parece ser la herramienta que las puede guiar
hacia el éxito, hacia la perduracion en el tiempo. Pero la innovacion, para que sea entendida,
aceptada y aplicada, debe ser traducida a la empresa de forma sencilla, clara, atractiva y como no,
personalizada. En este caso se ha optado por la creacion de un modelo, entendiendo que el modelo
puede satisfacer los requisitos establecidos de sencillez, claridad, atractivo y personalizacion. Para
ello se han analizado los modelos previos en la literatura, para poder extraer las caracteristicas
mas significativas que han influido sobre ellos y tenerlas en cuenta en nuestro planteamiento. Estas
caracteristicas se pueden resumir con el marco de referencia McKinsey, Skills, Strategy, Structure,
Shard Values, Style, Staff, Systems al que se ha afniadido un octavo grupo de caracteristicas bajo el
nombre de Entorno/Contexto.
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1. Introduccion

Este trabajo tiene por objetivo sentar las bases para el establecimiento de un nuevo modelo de
innovacion que ayude a las empresas a cumplir con su objetivo, no s6lo de sobrevivir, sino de
mejorar su ventaja competitiva, siendo las primeras, y a ser posible mejores que las demads. Para
ello se basa en un doble analisis. Un primer andlisis de la literatura en gestion de la innovacion
para identificar las caracteristicas y tendencias de los modelos de innovacion existentes hasta
la fecha asi como los aspectos criticos a tener en cuenta para el éxito de la innovacion. Y
un segundo andlisis de campo, mediante entrevistas personales consecutivas con un grupo
de expertos en materia de innovacion para contrastar con ellos la informacion proveniente de
la literatura y recibir sus impresiones y aportaciones al respecto. Con todo ello, se estara en
situacion de establecer las lineas maestras de un nuevo modelo de innovacién personalizado y
dirigido a las empresas industriales.

En este articulo se desarrolla la primera parte del trabajo y se estructura de la siguiente forma.
Primero, se resumen las definiciones de innovacion y de modelo, para continuar con una revision
de los modelos de innovacién de las pasadas tres décadas (1977-2006) y los factores criticos
correspondientes tanto al proceso de innovacion como a los propios modelos de innovacion.
Finalmente se plantean las conclusiones correspondientes al trabajo presentado y se presentan
las siguientes etapas a desarrollar con objeto de validar el nuevo modelo de innovacion.

2. Innovacion. Definiciones

La innovacidén, ya en el renacimiento fue definida por Niccold6 Machiavelli de la siguiente
forma: “Nada mas dificil de emprender ni mas peligroso de conducir que tomar la iniciativa de
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un nuevo orden de cosas, porque la innovacion tropieza con la hostilidad de todos aquellos a
quienes les sonrio la situacion anterior y solo encuentra tibios defensores en quienes esperan
beneficios de la nueva” (Marriot 1991). En el siglo XX, una de las primeras teorias sobre la
innovacion la defini6 Schumpeter en 1934 (Escorsa & Valls 1997), que pretende abarcar la
introduccion en el mercado de un nuevo bien, la introduccion de un nuevo método de produccion,
la apertura de un nuevo mercado en un pais, la conquista de una nueva fuente de suministro
de materias primas o productos semielaborados y/o la implantacion de una nueva estructura
en un mercado. Medio siglo mas tarde, Padmore, Schuetze, y Gibson (1998) afirman seguir la
filosofia de Schumpeter en su definicion, que se puede resumir como cualquier cambio en los
inputs, métodos, o outputs que consigue mejorar la posicion comercial de una empresa y que es
nuevo para el mercado actual de la misma.

Damanpour (1992) la define como la adopcidn de una idea o comportamiento que es nuevo para
la organizacion adoptante. Gee (1981) y Pavon y Goodman (1981), por su parte, incorporan el
concepto de proceso y en esta misma linea, Cantisani (2006), la define como la secuencia de
actividades para generar nuevas técnicas con la ayuda de las ciencias y su método. Amabile
(1988) incorpora el matiz de ideas creativas como fuente de innovacidn organizativa, y Tang
(1998) introduce el término proyecto, como la forma en que las organizaciones desarrollan el
proceso de innovacion. Galanakis (2005) matiza estas definiciones en aspectos como el uso de
“conocimiento cientifico o tecnologico nuevo o existente...” para generar las ideas que dan pie a
la innovacidn (algo nuevo) para “... la persona que lo desarrolla, al sector industrial, la nacion
o el mundo...”.

Atendiendo a la Organizacion para el Desarrollo y Cooperacion Economico, OECD (2005),
innovacioén es la implantacion de un producto (bien o servicio) nuevo o significativamente
mejorado, proceso, nuevo método de marketing o nuevo método organizativo en las practicas
del negocio, la organizacion o en las relaciones externas, mientras que la Comision Europea en
el Libro Verde de Innovacion de 1995 se define como la renovacion y ampliacion de la gama
de productos y servicios y de los mercados correspondientes; la renovacion de los métodos
de produccion, abastecimiento y distribucion; la introduccion de cambios en la gestion, la
organizacion del trabajo, en las condiciones del trabajo y las cualificaciones de los trabajadores.
El término innovacion que va a servir como guia en este trabajo se define como el proceso de
creacion de ideas a partir de las necesidades tanto explicitas, como implicitas del mercado que
se transforman en productos y/o servicios comercializados.

3. Analisis de los modelos de innovacion

El proceso de innovacion se implementa en la organizacion, y sus miembros deben conocerlo
y entenderlo para poder llegar a ejecutarlo de forma sistematica y aprender de sus errores para
incorporar el conocimiento adquirido la proxima vez que se ejecute. Una de las formas de
conseguir transmitir y hacer efectivo este concepto, y como consecuencia tener éxito en el entorno
cambiante y cada vez mas competitivo en el que se encuentran inmersas las organizaciones es el
modelizado (Milling 2002), la realizacion de un modelo que represente el proceso en cuestion.
En el nivel mas simple, un modelo es una representacion de algo (Mitchell 1993). Pidd (1996)
completa esta definicion afirmando que un modelo es una representacion externa y explicita
de una parte de la realidad, tal y como es visto por los individuos que desean utilizarlo para
entender, cambiar, gestionar y controlar esa parte de la realidad. En este trabajo, un modelo se
entiende como una representacion de las actividades necesarias para completar un proceso, en
este caso, el proceso de innovacion.
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Para proceder al andlisis de los modelos de innovacion existentes, se ha realizado una revision
sistemadtica de la literatura (proceso riguroso, replicable, cientifico y transparente (Cook et al.,
1997 en Becheikh, Landry, & Amara (2006)), en el ambito de la gestion de la innovacién y en
concreto en lo referente a la generacion, desarrollo o implementacion de modelos de innovacion.
Para la realizacion de esta revision se han establecido los siguientes criterios de inclusion; que el
modelo se corresponda al periodo correspondido entre 1977 y 2006, que el modelo sea grafico,
descriptivo; que ayude a la organizacion adoptante a implementar con éxito su propio proceso
de innovacion y que se identifiquen los factores criticos, factores a tener en cuenta tanto en la
implementaciéon del modelo como del propio proceso de innovacion.

3.1. Clasificacion de los modelos

Los 44 modelos seleccionados se han agrupado siguiendo un criterio temporal. Se ha definido
un primer grupo con los modelos publicados ente 1977 y 1986, un segundo con los publicados
entre 1987-1996 y el ultimo con los modelos entre 1997-2006. Este agrupamiento permite
completar las conclusiones generales extraidas del comportamiento de los modelos, centradas
en las caracteristicas mas representativas de los mismos, con criterios temporales. Estas
conclusiones estdn basadas en el andlisis de las siguientes cinco variables de caracterizacion:
el tipo de modelo; tomando como referencia la taxonomia de Saren (1984) (modelo de etapas
departamentales, de etapas de actividades, de etapas de decision, de proceso de conversion
y de respuesta); la funcion del modelo; basandonos en la clasificacion de Walliser (1977)
( funcién cognitiva, predictiva, toma de decisiéon y normativa), el n° de etapas del modelo:
cantidad de etapas o fases necesarias para alcanzar el objetivo, la entrada y salida de proceso:
desde una vision de proceso, el/los elementos conducentes a la iniciacion de la innovacion, y
el/los elementos obtenidos como resultado de la aplicacion del modelo, siendo éstos ultimos
diferentes a los primeros, y el concepto de innovacion: la definicioén de innovacion utilizada por
el/los autor(es) en el marco del modelo presentado, que ha servido para denominar cada una de
las 3 etapas.

3.2. 3 décadas, tres etapas

Laprimera fase del andlisis de los modelos se ha centrado en analizar los conceptos de innovacion
y/o definiciones, correspondientes a cada grupo, que han dado el nombre a cada uno de los tres
grupos, a partir de ahora etapas, de los modelos de innovacion; etapa tradicional, etapa proceso-
creatividad y etapa proceso-conocimiento. (El andlisis completo se muestra en la Tabla 1).

Etapa tradicional: abarca los modelos publicados entre 1977 y 1986. El concepto de innovacion
se refiere a algo (sea producto, servicio, proceso, etc.) nuevo (p.e. Abraham y Hayward, 1984;
Cummings y O’Connell 1978).

En esta primera etapa, se han analizado un total de 12 modelos de innovacién. En referencia a
los tipos de modelos encontrados, siete de ellos son modelos de secuencia de actividades (p.e.
Baker & Sweeney, 1978; Cooper, 1983), tres son modelos de proceso de conversion (Miller &
Friesen,1982; Saren, 1984), y por ultimo estan el modelo de Schmidttiedemann (1982), como
muestra de modelo departamental y el de Cooper y More (1979) recogido por Saren (1984)
como modelo basado en una secuencia de decisiones. Pasando a la funcion del modelo, la
funcién dominante es la cognitiva (p.e. Abraham & Hayward, 1984; Baker & Sweeney, 1978)
asi como los cinco modelos recogidos por Saren (1984), nueve de doce en total. Uno de los
dos modelos de Miller & Friesen (1982), el modelo emprendedor, tiene la funcion de toma de
decisiones y el de Cooper (1983) la funcion normativa.
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El niimero de etapas varia entre 3 y 5 en la mayoria de los modelos, aunque esta la excepcion
del modelo de Cooper (1983) que consta de 9 etapas. A pesar de que las etapas principales
pueden definirse como 3, se ha detectado que la misma etapa aparece con diferentes nombres
en cada caso, o lo que se considera una etapa en un modelo, son dos en otro.

Las entradas de los modelos se pueden concretar en dos tipos: uno relacionado con caracteristicas
organizativas (estructura, rendimiento o capacidades), y un segundo relacionado con el entorno
(necesidades de los clientes, amenazas o competitividad mundial creciente). Ademas de estas
entradas, existe una mas que se repite por dos de los autores, que es el acuerdo o fit entre las
necesidades/oportunidades organizativas y la capacidad tecnologica de la organizacion (Baker
& Sweeney, 1978; Schmidttiedemann, 1982). Pasando a las salidas, la principal es el nuevo
producto (p.e. Cooper, 1983; Saren, 1984), sin olvidar la nueva tecnologia o nueva estructura
consideradas por Cummings & O’connell (1978).

Etapa proceso-creatividad: abarca los modelos publicados entre 1987 y 1996. El concepto de
innovacion sufre un cambio importante por el hecho de pasar de ser “algo” a ser un proceso, una
accion o secuencia de acciones, que da ese “algo” como resultado (p.e. Amabile, 1988; Robert,
1995). Ademas el concepto de creatividad toma fuerza y se presenta como factor importante
para que la innovacion llegue a buen puerto (Amabile, 1988; Udwadia, 1990).

Tabla 1. Evolucion temporal de los modelos de innovacion

1977-1986 1987-1996 1997-2006
Etapa tradicional Etapa Proceso-Creatividad Etapa Proceso-conocimiento
N° de modelos 12 12 20
Departamental 1(8,33%) 1(8,33%) 2 (10%)
Tipo Secuencia de acti'Vi.dades 7 (58,3%) 2 (16,67%) 10 (50%)
(Saren, 1988) Secuencia de decisiones 1(8,33%) 2 (12,5%) 2 (10%)
’ Proceso de conversion 3 (25%) 6 (50%) 5 (25%)
Respuesta - 1(8,33%) 1 (5%)
Cognitiva 10 (83,33%) 9 (75%) 20 (100%)
Funcio6n | Predictiva 1(8,33%) 1(8,33%) -
(Walliser, 1977) Toma de decision - 2 (16,67%) -
Normativa 1(8,33%) - -
N° etapas/Fases m;ncia/ Mx. 33 (/,) 59 3 ; 2 23 (/,) 58
Entrada (Input) gs{z;g reanizativas + idea * mr(;(;/::]on + conocimiento
Nuevo producto, proceso o Nuevo producto, proceso o
Salida (Output) Nuevo producto servicio. Exito o fracaso de servicio. Conocimiento o
la innovacion experiencia
Proceso
Excepcion: Ram (1987),
Concepto de innovacion Nuevo “un producto que es Proce}o para obtener fuevas o
L . mejores ideas o soluciones
percibido por el cliente
como nuevo”

En esta etapa, al igual que en la anterior, se pueden encontrar doce modelos de innovacion. La
principal novedad incorporada en estos modelos es el concepto creatividad, que en algunos
casos es presentado como un elemento importante en el proceso de innovacion, como es en el
modelo de Udwadia (1990), o a veces, como en el caso del modelo de innovacidon presentado
por Amabile (1988), como un modelo (de creatividad) con entidad propia, integrado en otro
modelo de innovacion.

De acuerdo al tipo de modelo, seis de los doce son modelos de proceso de conversion (p.e.
Holak & Lehmann, 1990; Sundbo, 1996) , los modelos de Amabile (1988) y Robert (1995)
son modelos de secuencia de actividades, los de Cooper (1990) y Rothwell (1992) son del tipo
secuencia de decisiones, el de Udwadia (1990) es del tipo etapas departamentales y el de Ram
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(1987) es del tipo modelo de respuesta La funcion es, en este caso, casi unanime, 9 de los 12
modelos poseen la funcion cognitiva (p.e. Amabile, 1988; Robert, 1995; Udwadia, 1990), el
modelo de Cooper (1990) posee la funcidon toma de decisiones y los de McGrath et al. (1996) y
Ram (1987) tienen la funcion predictiva.

Elnumero de etapas vade 3 a 5, aunque el nimero mas comun es 3 (p.e. Holak & Lehmann, 1990;
Rossetto & Franceschini, 1995): la generacion de ideas, el desarrollo de la idea propiamente
dicho y el marketing.

La mayoria de las entradas a los procesos de innovacion se pueden tipificar como caracteristicas
organizativas (recursos, situacion tecnologica o de produccion, etc.), o como caracteristicas del
entorno, en referencia a los cambios del mismo o las necesidades de la sociedad o mercado.
Ademas hay otras entradas como la propia innovacion empleada por Holak & Lehmann (1990),
McGrath et al. (1996), Ram (1987) y la oportunidad o idea como resultado del proceso de
creatividad (Cooper, 1990; Josty, 1990; Udwadia, 1990). En referencia a las salidas, en cinco
modelos se habla de nuevos productos, procesos o servicios (p.e. Josty, 1990; Robert, 1995;
Udwadia, 1990), siendo el modelo de Rothwell (1992) el tinico que ademas de tener en cuenta
la novedad supuesta por la innovacion, considera las mejoras realizadas sobre el producto o
proceso. Con un enfoque algo diferente estan los modelos de Amabile (1988), Holak & Lehmann
(1990) y Ram (1987) orientados a valorar el éxito o fracaso de la innovacion en el mercado.

Etapa proceso-conocimiento: abarca los modelos publicados entre 1997 y 2006. El concepto
de innovacion sigue en la linea de la etapa anterior, siendo considerado como proceso, pero
con la incorporacién de un nuevo concepto, el conocimiento (p.e. Cantisani, 2006; Cotec,
1999), su generacion y gestion, como un elemento mas dentro del proceso de innovacion.

La principal diferencia que se presenta en esta etapa frente a las anteriores es la incorporacion del
concepto conocimiento, y mas concretamente la generacion y transformacion de conocimiento
como un importante factor en el proceso de innovacion (Barre, 2001; Cotec, 1999; Park & Kim,
2006). Se presenta en varios casos como lazos de feedback donde la organizacion aprende de
su experiencia y trata de aplicar posteriormente este nuevo conocimiento (p.e. Bernstein &
Singh, 2006; Cormican & O’Sullivan, 2004; Goiii 2002b; Padmore, Schuetze, & Gibson, 1998;
Smoot & Strong 2006), en otras ocasiones como en el modelo de Tang (1998).se habla del
conocimiento que se genera a lo largo del proceso y de su gestion

Entre los veinte modelos analizados, y en referencia a su tipologia, la mayoria son modelos
de secuencia de actividades, en concreto diez de los modelos (p.e. Cotec, 1999; Johnson et al.
2004). También hay cinco modelos de proceso de conversion (p.e. Barre 2001; Cantisani 2006)
y los modelos de Cotec 1999 y Jonson et al. (2004) son departamentales. Los de Barre (2001),
Cantisani (2006), Galanakis (2005), y Papinniemi (1999) son de toma de decision y el modelo
de Larrea (2005) es del tipo repuesta. En cuanto a la funcion de los modelos, al igual que en la
etapa anterior hay unanimidad, la funcion cognitiva es la dominante en todos los casos.

El numero de etapas varia desde las 2 etapas presentadas por Barre (2001) o las 3 de Galanakis
(2005), Goni (2002b) y Papinniemi (1999) hasta las 8 del modelo de Park & Kim (2006),
aunque el nimero mas comun es 3 ¢ 5. En las etapas anteriores se ha propuesto la simplificacion
del proceso en 3 etapas, pero en esta tercera generacion de modelos, se debe afiadir una mas,
la relacionada con el aprendizaje o conocimiento generado a lo largo del proceso, de forma
que el proceso queda como sigue: investigacion o analisis (de conocimiento o informacion),
desarrollo, modificar y aprender de la experiencia, y finalmente marketing de la innovacion.
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Las entradas son una vez mas similares a las identificadas en las etapas anteriores, con la
diferenciade laincorporacion del conocimiento como nueva entrada referente a las caracteristicas
organizativas (Barre, 2001; Cotec, 1999). Lo mismo ocurre con las salidas, donde a los ya
mencionados nuevos productos/servicios, estos modelos afiaden el conocimiento o experiencia
generados en el proceso de innovacion (Barre, 2001; Cotec, 1999; Park & Kim, 2006).

4. Factores clave identificados

Los factores que afectan al proceso de innovacion es un tema ampliamente desarrollado. Este
articulo le quiere afiadir otro punto de vista y trata de identificar los factores clave identificados
por los autores de los modelos de innovacion analizados, con la creencia de que ellos han
tratado de identificar aquellos que son criticos para el éxito tanto del proceso de innovacion
como de su propio modelo (ver Tabla 2).

Tabla 2. Resumen factores criticos innovacion

TIPO FACTORES AUTORES
L Cummings&O’Connel (1978); Tidd et al (1997),
Habilidadess Capacidad tecnologica Burgelman et al.(1996);Cooper(1999) in Galanakis
(2005)
Tamario de actividad de I+D, n° de tecnologias,
n° de unidades involucradas en I+D Baker&Sweeney (1978)
.., . . Tang(1998);Cummings&O’Connel(1978);Cormican
Estrategia Mision, objetivos y estrategias &O’Sullivan(2004):Cotec(2006)
Fuerte orientacion al mercado Rothwell (1992); Johnson et al. (2004)
En r?ferencza a la innovacion propiamente:: Smoot&Strong(2006); Cooper(1980); Rogers (1983)
Unica y superior
Etapa del ciclo de vida del producto Smoot&Strong(2006);Schmidttiedeman (1982)
Sinergias técnicas y de produccion Cooper (1980)
Coste y rendimiento Saren(1990)
Calidad, integridad y eficiencia Johnson et al. (2004)
Compatibilidad, complejidad, divisibilidad,
comunicabilidad Rogers (1983)
Estructura Complejidad, diversidad y formalizacion Baker&Sweeny (1978)
Smoot&Strong (2006) Centralizacion Baker&Sweeny(1978);Millr&Friesen(1982)
Tidd et al. (1997) in
Galanakis (2005) Tamaiio (ventas/afio) Cooper (1983)
gif;temi;‘ggcssgi:g,hcffgg(lwg) Tecnocratizacion, diferenciacion, integracion Miller&Friesen (1982)
Cormican&O’Sullivan(2004) | Personal Tang (1998); Smoot&Strong (2006)
Finanzas y equipamiento Tang (1998)
.., - . Tang (1998); Cummings&O’Connel (1978); Cormica
Valores compartidos Mision, objetivos y estrategia n&O’Sullivan(2004)
Buena comunicacion interna y externa Rothwell (1992)
Estilo Liderazgo Cormican&O’Sullivan(2004);Larrea(2005)
Berstein&Singh (2000) Gestion de calidad; dinamica y de mente abierta | Rothwell (1992)
Udwadia (1990) . - , — ,
Cotec (2006) Politica asuncién de riesgos (Tllgg 2e)t al. (1997) in Galanakis (2005); Miller&Friesen
Buena comunicacion interna y externa Rothwell (1992); Cotec (2006)
Comunicacion y colaboracion Berstein&Singh(2000);Cormican&O’Sullivan(2004)
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Tabla 2 (Continuacion). Resumen factores criticos innovacion

Grado de creatividad Tidd et al. (1997) in Galanakis (2005)
Trabajadores ]
Expertis Tang (1998); Johnson et al. (2004)
n° de fases del proceso innovador
Baker&Sweeney (1978)
Frado de contribucion a objetivos
Procesamiento de info., toma de decisiones Miller&Friesen (1982)
Innovacion como Fa'rea ?orporatlva global Rothwell (1992)
Sistemas Proveer buen servicio técnico
Product champions y technological-gatekeepers Rothwell (1992); Johnson et al. (2004)
Planificacion cuidadosa y procedimientos de Rothwell(1992); Jonson et al (2004); Galanakis (200
control 5);Cormican&O’Sullivan(2004);Cotec(2006)
Eficiencia en el desarrollo del trabajo y elevado Rothwell (1992); Tidd et al. (1997) in Galanakis
control de calidad (2005); Galanakis (2005); Bernstein&Singh (2006)
Nivel de incertidumbre técnica y economica Baker&Sweeny (1978)
Dinamismo, heterogeneidad y hostilidad Miller&Friesen (1982)
Naturaleza del mercado, intensidad de la Cooper (1980); Cooper (1999) in Galanakis (2005);
demanda, tamafio y tasa de crecimiento Smoot&Strong (2006)
Masa critica de proveedores . .
Entorno/Contexto Infraestructura de distribucion en el mercado Burgelman et al(1996) in Galanakis(2005)
Politica, economia Tang (1998)
Sociedad Tang (1998); Udwadia (1990
Competitividad mundial creciente Cooper (1999) in Galanakis (2005)

Estos factores han sido clasificados de acuerdo al marco de referencia establecido por Peters &
Waterman (1984) y denominado 7S-s de McKinsey, en referencia a siete conceptos en inglés
que comienzan por s; habilidades (skils), estrategia (strategy), estructura (structure), valores
compartidos (shared values), estilo (style), trabajadores (staff) y sistemas (systems). Este
marco se ha completado con un octavo tipo, el entorno o contexto de la organizacion, elemento
considerado importante por diversos autores (Bessant et al., 2005; Cummings & O’connell,
1978; Damanpour & Gopalakrishnan, 1998; Miller & Friesen, 1982; Smoot & Strong, 2006;
Tang, 1998).

5. Conclusiones y lineas futuras

Si comparamos los modelos analizados en las tres etapas (décadas), el analisis realizado muestra
que la cantidad de modelos de innovacion ha variado con un importante incremento en la tercera
de las etapas; pasando de 12 en la etapa tradicional a 12 en la etapa proceso-creatividad y a 20
en la ultima, etapa proceso-conocimiento. Este hecho puede entenderse por la existencia de un
interés creciente por este tema por los investigadores, y como no por las organizaciones, que
son las usuarias finales de dichos modelos.

El anélisis realizado refleja el gran parecido existente entre los modelos de los afos setenta y los
del siglo XXI. Durante estas tres décadas los cambios en los diferentes ambitos empresariales
han sido importantes, pero no ha ocurrido lo mismo con los modelos de innovacion, que se han
seguido generando en base a los mismos principios. Lilien (1975 en Jimenez-Jimenez & Sanz-
Valle, 2005) alla por los afos setenta, refiriéndose a la literatura referente a la investigacion
operativa cuestiono el hecho de que se construyeran tantos modelos y fueran tan pocos los
utilizados. Afos mas tarde, Cooper (1983) respondid de alguna forma a Lilien, cuando tratando
de determinar el proceso medio para el desarrollo de nuevos productos, concluyd que la idea
de un proceso medio o general es falsa. De hecho, ¢l encontro siete diferentes modelos en una
muestra de 30 empresas. Esta puede ser la razéon de porqué se desarrollan tantos modelos;
casi todas y cada una de las empresas necesita su propio modelo, su modelo personalizado de
innovacion
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La principal conclusion extraible de esta revision de modelos es que a pesar de existir muchos
modelos de innovacion desarrollados, la mayoria estan basados en unos conceptos muy similares,
y las mayores diferencias estan en las particularidades incorporadas a los modelos en cada caso
concreto. Otra conclusion es que diferentes factores van tomando relevancia en la literatura
referente a la gestion de la innovacion a través de las tres etapas identificadas. Estos conceptos
son la creatividad y el conocimiento, ambas directamente relacionadas con el comportamiento
humano, o gestion de los recursos humanos., otro factor, este ultimo, identificado como factor
critico para el éxito del proceso de innovacion Galbraight (1984 en Miller & Friesen (1982)) y
Vrakking (1990).

El trabajo recogido en este articulo va a resultar fundamental para el planteamiento de las
preguntas a incluir en los cuestionarios para los expertos que habremos seleccionado, con
objeto de recoger sus opiniones respecto a la necesidad, caracteristicas, factores relevantes
en referencia a un nuevo modelo de innovacidn, asi como para sentar las bases de este nuevo
modelo, que una vez disefiado sera contrastado con este grupo de expertos de cara a obtener su
validacion.
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